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Eva Bostjancic
KNJIGI NA POT

Pravzaprav ne vem, ali v Sloveniji potrebujemo $e eno knjigo, ko danes
vse informacije najdemo lahko Ze na svetovnem spletu. Ce pa jih ne
najdemo tam, nam pri iskanju odgovorov pomaga umetna inteligenca.
Umetna inteligenca stvari predstavi tako, da jih razumemo, da so upo-
rabne, a hkrati nam ne pove veliko novega, ¢e o doloceni stvari ze veliko
vemo. Ja, v tem primeru pa je smiselno pisati in brati.

Tako je pred vami ze tretja knjiga (Kako spodbujati zaposlene, 2020;
Kako ($e) spodbujati zaposlene, 2022), v kateri je tokrat predstavljenih
19 metod, ki se v praksi lahko uporabijo za razvoj zaposlenih in delo
z njimi, predvsem na podrocju njihove osebne in strokovne rasti. Ko
smo se s Studenti magistrskega Studija psihologije pred osmimi leti pr-
vi¢ lotili odkrivanja razli¢nih metod, smo mislili, da je to to. Nasli smo
jih dobrih 30 in konec. Kot mentorica in uciteljica sem Ze razmisljala,
da bom morala nacin dela pri predmetu Karierni razvoj zaposlenih pac
z leti spremeniti in se ne pogovarjati ve¢ o novih metodah, ker jih vec¢
kot 30 seveda ni. A pocasi sem ugotovila, da to ni res. Da je metod res
veliko, da nastajajo vedno nove in da je vredno pisati tudi o tistih, ki se
nam, psihologom, zdijo same po sebi umevne, ali pa o tistih, ki do danes
$e niso bile argumentirane in preverjene na znanstvenem nivoju.

Tudi v pricujo¢i znanstveni monografiji, Kako spodbujati zaposlene
— psiholoski pristopi od A do Z (3. knjiga), pisalo jo je 20 avtorjev, boste
lahko nasli nekatere, ki jih Ze poznate in uporabljate, a jih morda do zdaj
niste znali poimenovati (npr. zalovanje na delovnem mestu, zadrzevanje
zaposlenih), ker predstavljajo tako organski del organizacijskega okolja.
Opisane so metode, ki jih ve¢ina pozna, a uporablja nenacrtno in brez
jasnega cilja (npr. ledolomilci, notranji odnosi z javnostmi). Pisci pogla-
vij pa so kriti¢ni do okolja, zato so nastala tudi poglavja z zelo aktualno
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vsebino (npr. ChatGPT v kadrovanju, digitalno pripovedovanje, vzive-
tvena tehnologija, memi) in z idejami, kaj vse se $e da uporabiti, da pri-
tegnemo zaposlene k bolj zavzetemu sodelovanju (npr. nekonferenca,
intenzivno uvajanje, metoda 6-3-5). In psihologi ne bi bili psihologi,
¢e ne bi z vami delili tudi znanj in ves¢in, ki jih pridobimo Ze v ¢asu
osnovnega univerzitetnega izobrazevanja (npr. kolegialna podpora, raz-
bremenilni pogovor, timbilding za vodje). Ker pa zaposleni ne zivimo
izolirano, saj smo vedno del vec¢jega sistema, piSemo tudi o metodah, ki
morda niso le psiholoske, ampak si jih delimo z drugimi znanstvenimi
podrodji (npr. ojacevalci, prostorsko dinami¢no delo, oblikovanje pro-
stega Casa, sistem nasledstva v druzinskih podjetjih).

Vsako poglavje je napisano tako, da vam ponudi $irok nabor infor-
macij. Najprej je metoda predstavljena na kratko, nato sledi vpogled v
njeno ozadje oz. zgodovinski razvoj. Ce je bila metoda uporabljena tudi
v znanstvenih raziskavah, boste lahko prebrali povzetke klju¢nih znan-
stvenih ugotovitev. Predstavljene bodo situacije, v katerih je bila metoda
uporabljena in je pokazala tudi dolocene rezultate, vecinoma pozitiv-
ne, a lahko tudi v doloceni vsebini negativne. Pomembno je vedeti, da
je lahko dolo¢ena metoda zanimiva, aktualna in vSecna, toda za nase
delovno okolje ni primerna; zato boste pri vsaki predstavitvi nasli tudi
nekaj odstavkov o tem, za koga in v katerih situacijah lahko metodo
uporabimo. Sledita kar se da natan¢na predstavitev izvedbe oz. uporabe
izbrane metode ter konkreten primer. A psihologi smo do vsake izmed
predstavljenih metod tudi kriti¢ni. Avtor poglavja zato jasno opozori na
pasti in ovire, ki lahko nastanejo, ¢e se njene uporabe lotimo nenacrtno,
brez jasnega cilja ali s premalo znanja in primernih ves¢in.

V treh knjigah, ki so bile izdane v obdobju petih let, se je tako na-
bralo Ze okoli 80 razli¢nih metod, ki so uporabne za razvoj posamezni-
kov, timov in tudi vecjih skupin oz. organizacij. A njihova uporaba je
vedno potrebna tehtnega razmisleka. Npr. ¢e ima nekdo v timu tezave
z nacrtovanjem casa, ali se bo potem ves tim udelezil delavnice o nacr-
tovanju ¢asa? Ali ko uporabimo ledolomilec »katera je moja najljubsa
barva«, ki nima nobene povezave s timbildingom za vecjo zavzetost.
Ali ko nekoga izobrazujemo, kako naj ponudi podporo kolegu, ki je
v stiski, pri tem pa sam tezko resuje Ze svoje sluzbene in osebne te-
zave. Pri uporabi vseh teh metod, nekatere so zelo psiholoske, druge
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morda bolj socioloske, pedagoske, andragoske ali celo ekonomske,
je pomembna zrelost udelezencev. Verjamem, da zaposleni, ne glede
na svoj polozaj, na delovnem mestu vsak dan rastemo, zorimo in se
spreminjamo. Rastemo tako osebnostno kot strokovno. Ve¢ina metod,
ki jih delodajalec ponuja, pa je usmerjena k pridobivanju strokovnih
znanj in razvoju kompetenc, ki jih potrebujemo za ucinkovito opra-
vljanje dela. S tem $irimo bazo znanj, kar je pomembno za razume-
vanje konkretnih problemov in orodij (npr. udelezba na delavnici o
upravljanju projektov, ki ponuja prakti¢ne tehnike za organizacijo na-
log). Pri tem pa vse prepogosto pozabljamo na osebno rast. To je pro-
ces, ki ni in ne sme biti nikoli zakljucen. Zaposleni se uci razmisljati
na bolj kompleksne nacine, $iriti svoje perspektive in se spoprijemati
tudi z obcutki negotovosti. Taksna rast pa zahteva ¢as, dober vpogled
vase ter trud in pogum, da stopimo vcasih tudi iz cone udobja (npr.
soocanje s stranko, kjer je potrebno poglobljeno razumevanje razli¢-
nih perspektiv). Psihologi kdaj recemo, da je nekdo izgubil stik sam s
sabo. Kar sploh ni redko, predvsem v danasnjem casu, ko z grozljivo
hitrostjo drvimo skozi Zivljenje in se ne zavedamo, kaj sploh po¢nemo,
in se ne zmoremo (ali ne znamo) ustaviti. Zato nam izobrazevalci tako
enostavno prodajajo metode samospoznavanja in samoucinkovitosti s
tehnikami ¢ujec¢nosti, dihanja, sprostitve, coachinga.

Cas je denar, a denar danes porabimo za to, da pridobimo ¢as. Psiho-
loske metode, predstavljene tudi v tej knjigi, pa nam pomagajo, da bolje
razumemo sebe in druge. Da se zavemo, kaj si Zelimo, kaj zmoremo,
in ne le, kaj moramo. Predstavljene metode tako zaposlenim in delo-
dajalcem omogocajo, da ob delu razvijajo predvsem svoje osebnostne
lastnosti in vedénja. In so zaradi njih bolj odprti, tudi ranljivi, da lazje
razumejo in se odzivajo na potrebe socloveka oz. zaposlenega.

Za kaj v delovni organizaciji pravzaprav gre? Gre za pretok energij —
med zaposlenimi, vodjo, strankami. Energije, ki so nam, psihologom,
tako zelo abstraktne, a jih znamo zelo dobro opisati s strokovnimi bese-
dami, kot so dobra komunikacija, motivacija, delovna zavzetost, preda-
nost, vpetost, zadovoljstvo, avtonomija, primerne osebne vrednote, etic-
na drza, integriteta. In ko to imamo, je nam in tistim, ki so okrog nas,
veliko lazje. Ko sem zacela zbirati in raziskovati metode, s katerimi lah-
ko podpiramo razvoj zaposlenih, si nisem mislila, da se bo to potovanje
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tako razsirilo. Z vsako novo metodo, z vsakim novim vpogledom sem
odkrivala, kako kompleksen in hkrati neiz¢rpen je svet razvoja posame-
znika in organizacij.

Vsaka od predstavljenih metod ponuja moznosti, a nobena ni univer-
zalna resitev. Pomembno je, da pri njihovem uvajanju ohranimo kriti¢-
no razmisljanje, jih prilagodimo kontekstu in predvsem - ne pozabimo,
da je v srediscu vedno ¢lovek. Razvoj ni nikoli dokoncan, tako kot nista
dokoncani nasa osebnostna in strokovna rast. Zato upam, da boste v tej
knjigi nasli ne le uporabne informacije, temvec tudi navdih za razmislek
o svoji praksi, svojem razvoju in prispevku k bolj spodbudnem delov-
nem okolju. Naj ta knjiga ne bo zgolj zbirka metod, temve¢ povabilo k
raziskovanju in soustvarjanju boljsih nac¢inov dela. Pot se s tem ne konca
- kve¢jemu se odpira novim vprasanjem in iskanju odgovorov nanje.



Nika Pecovnik

CHATGPT V KADROVAN]JU

»Uporaba orodja ChatGPT v kadrovanju predstavlja pomemben korak
v prihodnost optimizacije organizacijskih procesov. Gre za izjemno vse-
stransko orodje, ki presega zgolj kadrovanje in ponuja Sirok spekter mo-
Znosti uporabe na stevilnih podrocjih. Kljub svoji zmogljivosti, s katero
poenostavlja stevilne procese, vkljucno s kadrovskimi, pa vendarle ne more
nadomestiti cloveske presoje, eticnega razmisljanja in obcutka za kontekst.
Zato je kljucno, da ohranimo realna pricakovanija in clovesko presojo upo-
rabimo tam, kjer tehnologija dosega svoje meje.«

adrovanje je ze od svojih zacetkov dinami¢no podrocje, ki se ne-

nehno prilagaja novim tehnoloskim izzivom. Z napredkom ume-

tne inteligence se njen vpliv na ta proces Se bolj povecuje. Vklju-
Citev ChatGPT, naprednega jezikovnega modela umetne inteligence,
predstavlja pomemben mejnik v upravljanju delovne sile. Ta tehnolo-
gijaima pozitiven vpliv na Stevilne kadrovske procese, saj optimizira za-
poslovanje, organizacijsko uglasevanje, usposabljanje in vsakodnevne
operativne naloge. ChatGPT tako prispeva k vedji produktivnosti, boljsi
dostopnosti informacij ter izboljsani delovni izkusnji zaposlenih, saj
zmanjsuje potrebo po cloveskem posredovanju in poenostavlja naloge.
Vendar pa uporaba ChatGPT prinasa tudi Stevilne izzive. Med njimi so
zagotavljanje zaupanja uporabnikov, tehnoloske omejitve, integracija z
obstojecimi sistemi ter eticna vprasanja, kot sta zasebnost podatkov in
algoritemska pristranskost. Kljucno je, da se ti izzivi ustrezno naslovijo,
da bi prepredili diskriminacijo in zagotovili pravi¢no obravnavo zapo-
slenih. Potrebno je najti harmonicno ravnovesje med avtomatizacijo, ki
jo poganja umetna inteligenca, in ohranjanjem cloveskega stika, saj ta
ostaja kljucen za ucinkovito upravljanje zaposlenih.
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NASTANEK IN RAZVO] METODE

ChatGPT kot model umetne inteligence predstavlja relativno novo
orodje, ki jo je razvilo podjetje OpenAl. Gre za inteligentnega klepetal-
nega robota, ki lahko zagotovi podroben odgovor v skladu z navodili v
pozivu (Wu idr., 2023).

Njegovi zacetki segajo v leto 2018, ko je bil predstavljen prvi model v
seriji GPT (GPT-1). Ta je postavil temelje za nadaljnji razvoj bolj zmogljivih
razli¢ic. Treniran je bil na velikem korpusu besedilnih podatkov, kar mu
omogoca samodejno generiranje besedila na podlagi vnaprej naucenega
znanja (Budhwar idr., 2023). Leta 2019 je bila predstavljena druga razli¢ica
(GPT-2), ki je uvajala zamisel vecopravilnega ucenja z ve¢ omreznimi pa-
rametri in podatki za ucenje kot njen predhodnik (Wu idr., 2023). Tretja
razli¢ica (GPT-3) je bila razvita leta 2020. Ta model je dosegel izjemne do-
sezke z vidika izvajanja razli¢nih jezikovnih nalog. Model je lahko generiral
¢lovesko besedilo, odgovarjal na vprasanja in pisal kode, pri ¢emer so bili
tvorjeni stavki pravilni, a niso ustrezali kontekstu (Budhwar idr., 2023). Pi-
lotna razli¢ica ChatGPT (GPT-3.5) je bila razvita leta 2022 in je temeljila na
okrepljenem ucenju s povratno informacijo od cloveka. Na tak nacin lah-
ko model bolje sledi in se prilagodi uporabnikovi nameri (Wu idr., 2023).
Najnovejsa razlicica (GPT-4) je bila predstavljena leta 2023 in je sposobna
ustvarjanja daljSega besedila, obdelave slik (Budhwar idr., 2023), glasovnega
pogovora, dodatno pa si zapomni, kaj je uporabnik povedal predhodno v
pogovoru, s ¢imer ohranja neprekinjen dialog (Wu idr., 2023).

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Nedavna raziskava, v katero je bilo zajetih 30.000 delavcev iz 23 drzav
po svetu, vklju¢no s Slovenijo, je pokazala, da 70 % delavcev pri opra-
vljanju svojega dela uporablja umetno inteligenco. Izmed teh jih 62 %
meni, da je vpliv umetne inteligence na njihovo delo pozitiven. Nanjo
gledajo kot na tehnologijo, ki jim olaj$a administrativna bremena, zara-
di Cesar se lahko posvetijo strateSkemu delu in nasploh prihranijo ¢as
pri delu (The Adecco Group, 2023).
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Podobno je 76 % kadrovikov, ki pri svojem delu uporabljajo Chat-
GPT, v raziskavi svetovalnega podjetja KPMG (2023) porocalo o pozi-
tivnem ucinku njegove implementacije v delovne procese. Njegova raba
je med delovnimi nalogami v najvecji meri usmerjena na zaposlovanje,
preverjanje kandidatov, organizacijsko uglasevanje ter oblikovanje na-
log usposabljanja za zaposlene.

ChatGPT kaze pomembne prednosti pri zagotavljanju individualizi-
ranih izku$enj zaposlenim, saj njegove sposobnosti omogocajo ustvarja-
nje personaliziranih vsebin in interakcij. Zmoznost usklajevanja dialoga
s potrebami zaposlenih spodbuja prilagojeno podporo in skrb. Vse po-
gosteje se uporablja tudi v programih usposabljanja in razvoja zaposle-
nih. Zaradi svoje sposobnosti razumevanja naravnega jezika zagotavlja
prilagojene uc¢ne izkus$nje, simulira scenarije igranja vlog in ponuja po-
vratne informacije v realnem casu. To vodi do ucinkovitejsega in bolj
privlacnega pridobivanja u¢nih izkusenj (Sebastian, v tisku).

Avtomatizacija rutinskih nalog predstavlja dragoceno orodje za ka-
drovske strokovnjake, saj osvobaja njihov cas, ki ga lahko namenijo
klju¢nim strateskim nalogam, kot sta upravljanje talentov in organiza-
cijski razvoj. ChatGPT se odlikuje v hitrem in natan¢nem zagotavljanju
odgovorov na pogosta kadrovska vprasanja ter zahteve, s ¢imer zmanj-
$uje potrebo po ¢loveskem posredovanju. Nenehen dostop do klju¢nih
informacij pa pridobiva $e dodaten pomen v globalnem delovnem oko-
lju danagnjega casa (Sebastian, v tisku). Takoj$nja podpora in individua-
lizirane izku$nje pomembno prispevajo k ve¢jemu zadovoljstvu z delom
tako med kadrovskimi strokovnjaki kot preostalimi zaposlenimi (Zhou
idr., 2023).

ChatGPT pomembno doprinasa k izboljsanju uc¢inkovitosti dela. Za-
gotavljanje hitrih odzivov in inteligentne podpore pri odlo¢anju omo-
goca kadrovikom ucinkovitejSe reSevanje tezav in opravljanje nalog, s
¢imer zmanj$uje izgubo casa. S tem ko tudi zaposlenim omogoca hiter
dostop do informacij in virov, spodbuja kulturo neprekinjene komuni-
kacije ter pripomore k optimizaciji delovnih procesov. Z avtomatizacijo
ponavljajocih se in dolgotrajnih ro¢nih opravil omogoca kadrovikom,
da se osredotocajo na bolj zapleteno in ustvarjalno delo. Njegova upora-
ba vodi do vecje produktivnosti in splo$ne uc¢inkovitosti kadrovikov ter
preostalih usluzbencev (Shaji George idr., 2023; Zhou idr., 2023).

11
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Digitalna narava orodja omogoca priro¢no in natan¢no zbiranje in
analizo podatkov ter njihovo sledljivost. Z zdruzevanjem in analizo ve-
likih koli¢in podatkov o osebju pomaga kadrovikom prepoznati mo-
rebitne tezave in trende pri upravljanju cloveskih virov, kar omogoca
pravocasne posege ter izboljsave. Tako zagotavlja bolj znanstveno in za-
nesljivo podlago za strateSko nacrtovanje organizacije ter sprejemanje
odlo¢itev na podrocju ¢loveskih virov (Zhou idr., 2023).

ChatGPT lahko torej okrepi prizadevanja zaposlenih na razli¢ne na-
¢ine, kar odpira vrata priloznostim za opolnomocenje, kreativno raz-
iskovanje in povecano ucinkovitost. To lahko vodi do povecane moti-
vacije in splosnega zadovoljstva pri delu, kar pa prispeva k visji stopnji
delovne zavzetosti. Po drugi strani se zaposleni lahko soocajo s tezavami
pri prilagajanju tem novim procesom. Ti izzivi lahko povzrocijo izgubo
¢asa, obcutek razocaranja in nezaupanje, kar lahko negativno vpliva na
stopnjo delovne zavzetosti pri uporabi te metode (Budhwar idr., 2023).

V primerjavi s tradicionalnimi orodji upravljanja cloveskih virov ima
ChatGPT vedji potencial in vrednost za organizacije, saj lahko pove-
¢a zadovoljstvo zaposlenih, optimizira procese odlocanja ter izboljsa
splosno ucinkovitost in uspesnost dela. Kljub pozitivhim spoznanjem o
uporabnosti ChatGPT v kadrovanju je pomembno poudariti, da trenu-
tno $e ni dovolj znanstvenih raziskav, ki bi zajemale ve¢ moznih u¢in-
kov te metode. Nadaljnje znanstvene $tudije so tako klju¢ne za celovito
razumevanje vpliva te metode na razli¢na podroc¢ja kadrovanja in za
oblikovanje smernic za njegovo najboljSo mozno uporabo v organizaci-
jah (Zhou idr., 2023).

PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

ChatGPT uporabljamo v razli¢nih fazah kadrovanja. Med postopkom
zaposlovanja je veliko ¢asa namenjenega interakciji med osebjem in
kandidati. Kadroviki lahko povecajo uc¢inkovitost svojih prizadevanj pri
zaposlovanju z uporabo umetne inteligence, kot je ChatGPT. To orod-
je lahko izkoristijo za hitrejSe izvajanje nekaterih ¢asovno obseznejsih
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nalog, ki bi jih sicer morali opraviti ro¢no. Njena uporaba omogoca za-
gotavljanje informacij o delovnhem mestu pred samim postopkom zapo-
slovanja, kar omogoca predhodno izlo¢anje kandidatov, ki ne izpolnjuje-
jo zahtev delovnega mesta (Zhang, 2023). Ze v zacetni fazi pregleda kan-
didatov lahko ChatGPT izvede kratek virtualni intervju, s ¢imer skrajsa
¢as zaposlovanja in zacetnega pregleda za identifikacijo najprimernejsih
kandidatov (Polgan, 2023). S pomocjo oblikovanja ustreznih vprasanj za
kandidate in posredovanja povratnih informacij kadrovikom prispeva k
uc¢inkovitemu procesu selekcije. So¢asno pa z analizo Zivljenjepisov in
delovnih opisov zagotavlja ozji izbor najprimernejsih kandidatov za do-
lo¢eno delovno mesto (Nuzula idr., 2023; Wassan idr., 2021).

V fazi organizacijskega uglasevanja lahko ChatGPT poskrbi za avto-
matizacijo postopkov uvajanja novih zaposlenih v organizacijo. To me-
todo lahko kadroviki uporabijo, kadar Zelijo optimizirati nacrtovanje
orientacijskih sestankov in v krajSem ¢asu posredovati dokumentacijo
novim zaposlenim (Nuzula idr., 2023). ChatGPT ima velik potencial za
racionalizacijo postopka uvajanja zaposlenih z zagotavljanjem ustre-
znih informacij, odgovarjanjem na pogosta vprasanja ter vodenjem no-
vih zaposlenih pri urejanju dokumentacije. S svojo zmoznostjo ponu-
janja prilagojenih in interaktivnih izkuSenj omogoca takojsen dostop
do pomembnih dokumentov, pravilnikov in drugih postopkov, s ¢imer
zmanjsuje odvisnost novih zaposlenih od kadrovskega osebja. Aktivno
sodelovanje v pogovorih in zagotavljanje prilagojenih smernic prispeva-
ta k ustvarjanju obc¢utka podpore, zmanjsujeta tesnobo ter spodbujata
zavzetost novih zaposlenih med procesom uvajanja. Kadrovski strokov-
njaki lahko ChatGPT integrirajo kot ucinkovito orodje za izboljsanje
uvajanja novih zaposlenih v organizacijo in optimizacijo celotnega pro-
cesa (Ren, 2023; Wassan idr., 2021).

To orodje pride v postev tudi pri upravljanju uspesnosti in usposa-
bljanja zaposlenih. Kadroviki jo lahko integrirajo v svoje delo, kadar ze-
lijo pridobiti in analizirati povratne informacije o uspesnosti zaposlenih
ter izboljSati proces upravljanja uspesnosti. S pomocjo analize vedénja
zaposlenih in podatkov o uspes$nosti uporaba te metode kadrovikom
omogoca vpogled v specificna podrocja, na katerih bi se zaposleni lah-
ko izboljsali (Nuzula idr., 2023). V nadaljnjem procesu ChatGPT zago-
tavlja priporocila za ucenje in razvoj. Na podlagi analize uspesnosti in
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identifikacije individualnih potreb zaposlenih oblikuje priporo¢ila in
nasvete glede usposabljanja, vklju¢no z moznostmi za izobrazevanje ali
udelezbo na treningih. V tej fazi deluje kot orodje za oblikovanje prilago-
jenih programov razvoja, kar pozitivno vpliva na celotno delovno okolje
(Majumder idr., 2021; Nuzula idr., 2023). Dodatno pomaga pri zbiranju
povratnih informacij sodelavcev in vodij, kar omogoca prepoznavanje
podrocij za izbolj$ave ter izvajanje ustreznih ukrepov (Polgan, 2023).

Metodo lahko uporabimo tudi pri optimizaciji operativnih proce-
sov. En vidik je zagotavljanje podpore za vprasanja in tezave, ki so po-
vezane s ¢loveskimi viri (Nuzula idr., 2023). Kadroviki lahko ChatGPT
uporabijo kot platformo za postavljanje vprasanj in pomo¢ pri reSeva-
nju tezav ali konfliktov med zaposlenimi (Polgan, 2023). Delujo¢ kot
virtualni kadrovski asistent, ponuja dragoceno podporo zaposlenim ter
omogoca hiter dostop do informacij in odgovorov na njihova vprasanja.
Zaposlenim omogoca, da izvedejo razlicna opravila, kot je vpogled v
politiko podjetja ali neizrabljen letni dopust. Z avtomatizacijo rutinskih
postopkov pa se olajsa tudi delo kadrovikov, ki bi dolocene naloge sicer
opravljali ro¢no. Ti lahko ChatGPT uporabijo pri preprostih opravilih,
kot sta izpolnjevanje zahtevkov za dopust ali spremljanje prisotnosti za-
poslenih, kar skrajsa ¢as obdelave in izboljsa operativno ucinkovitost
kadrovskih procesov. S tak$nim pristopom pridobijo ¢as, ki bi ga sicer
porabili za rutinske naloge, in ga lahko usmerijo v reSevanje zahtevnej-
$ih zadev (Majumder idr., 2021).

ZA KOGAJE METODA PRIMERNA?

ChatGPT se lahko uporablja kot orodje za podporo pri upravljanju ¢lo-
veskih virov in je primarno namenjen strokovnjakom za kadrovanje.
Uporaba ChatGPT kot orodja za podporo pri odloc¢anju v okviru ka-
drovanja doprinasa k izboljsanju operativne ucinkovitosti na ve¢ po-
dro¢jih upravljanja ¢loveskih virov. Z njegovo uporabo lahko kadroviki
izboljsajo in poenostavijo razli¢ne vidike svojega delovanja, vklju¢no s
postopki zaposlovanja, organizacijskega uglasevanja, razvojem zaposle-
nih, upravljanjem uspesnosti, optimizacijo operativnih procesov in po-
mocjo zaposlenim. Treba je upostevati, da ta tehnologija ¢loveske vloge
v procesu kadrovanja ne nadomesti popolnoma. Prav nasprotno, lahko
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deluje kot orodje, ki pomaga in izboljsa ¢loveske sposobnosti odlocanja.
Uspesna integracija te metode v postopek kadrovanja torej zahteva ce-
lovit in preudaren pristop (Polgan, 2023). Dodatno so v uporabo orodja
vpleteni tudi preostali zaposleni v organizaciji, ki se lahko na to orodje
obrnejo z vprasanji, pridobivajo informacije o podjetju, urejajo admini-
strativne zadeve ter se zanasajo na njegovo hitro in natan¢no zagotavlja-
nje podpore pri razreSevanju tezav (Majumder idr., 2021).

KAKO METODO IZVEDEMO?
Priprava

Najprej moramo zagotoviti, da imamo delujo¢ racunalnik z namesce-
nim brskalnikom in dostopom do interneta. Nato odpremo brskalnik
in v naslovno vrstico vnesemo naslov platforme, na kateri dostopamo
do ChatGPT (OpenAl), ter preverimo, ali imamo ustvarjen uporabniski
rac¢un na platformi. Ko smo uspesno prijavljeni, kliknemo na ustrezno
ikono, ki odpre vmesnik za uporabo ChatGPT. Pred zacetkom interak-
cije razmislimo o vprasanjih ali izzivih, s katerimi se srecujemo in jih
zelimo razresiti s pomocjo tega orodja. To nam bo pomagalo izkoristiti
njegov potencial ter pridobiti bolj usmerjene in koristne odgovore glede
na nase specificne potrebe (Agilia, 2023).

Izvedba

Postopek izvedemo s pomocjo izdelovanja iztocnic ali pozivov. Gre za
razmeroma novo vescino razvijanja in optimizacije ukazov z namenom
ucinkovite uporabe jezikovnih modelov. V vmesnik jasno zapisemo eno-
staven poziv oziroma ukaz, nalogo ali napotek. Pri zapisu ukaza uporabi-
mo klju¢ne besede in lahko preizkusimo razli¢ne variante. Nekateri pogo-
sti pozivi, ki jih lahko uporabimo, so: povzemi, uredi besedilo, izboljsaj be-
sedilo, prilagodi za [] in popravi slovnico (Ray, 2023). Na zacetku moramo
opredeliti vlogo, iz katere izhajamo, saj nam na podlagi danega izhodis¢a
ChatGPT omogoca bolj usmerjeno interakcijo oziroma informacije (npr.
»Sem v vlogi kadrovika v podjetju in sem odgovoren za izboljsanje procesov
razvoja zaposlenih.«). Nato v poziv napisemo specificno nalogo, ki jo ze-
limo opraviti z njegovo pomo¢jo. Ce zelimo doseci zeleni odziv, moramo
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Slika 1. Primerjava manj (levo) in bolj specificirano (desno) izoblikovanega poziva za
ChatGPT

0 O You

Sem v vlogi kadrovika v podjetju, odgovornega za izboljsanje procesov razvoja
zaposlenih. Moj izziv je ustvariti uginkovit i prilagodijiv sistem, ki spodbuja
neformalno ugenje in rast zaposlenih v organizaciji. Kaksen je pomen vkljucevanja
metode neformalnega ucenja pri razvoju zaposlenih v organizaciji?

Kaksen je pomen metode neformalnega usenja?

ChatGPT
Metoda neformalnega udenja ima iziemen pomen zaradi ve& kljuénih razlogov:
ChatGPT
1. Pril i Neformalno uéenje omogoca glede na ve Vkljugevanje metod neformalnega ucenja pri razvoju zaposlenih v organizaciji ima
potrebe, tempo in interese. Zaposleni lahko sami izberejo, kaj se Zeljjo nauditi,in to Kijugen pomen, saj omogoZa prilagodijv in dinamicen pristop k razvoju zaposlenih.

storijov Gasu, kijim najboljustreza. Neformalno ucenje predstavija proces pridobivanja znanja, veséin in izkusenj izven

2 iniciativnosti Neformalno uéenie spodbuia iskanie tradicionalnih uénih okoli, kot so formalne izobrazevalne institucije. Tukaj je nekaj
- . razlogov, zakaj je vkljuevanje neformalnega ucenja pomembno v kontekstu razvoja
znanja. Zaposlen razvijajo samoiniciativnost, kar lahko privede do vecje motivacije, o Jje vl g ‘gaucenjap 5
zaposlenin:
‘samozavesti in osebnega zadovoljstva.
3. Prakti&na uporabnost: Velik del neformalnega ucenja se dogaja na delovnem mestu. 1. Prilagodljivost in posodabljanje znanja:
Zaposleni pridobivajo znanje iz lastnih izkusen], sodelovanja s sodelavciin reSevanja * Neformalno ucenje omogoca zaposienim, da pridobivajo znanje na nacin, ki

realnih delovnih izzivov, kar poveGuje praktino uporabnost pridoblienega znanja. ustreza njihovemu tempu in individualnim potrebam. To omogoga bolj prilagodljiv
i . - o ristop k ugenju, kar je kljuéno v hitro spreminjajocem se delovnem okolju.
4. Socialno uenje: Neformalno u&enje pogosto vkljuéuje socialno komponento, saj pristop lu. kar Je Klj preminja l

IS

. N ‘Spodbujanje inovacij:

zaposleni delijo znanje in izkugnje med seboj. To spodbuja sodelovanje in krepi podbujani .
* Neformalno ugenje spodbuja ustvarjalnost in inovacije. Zaposleni imajo moznost

povezave v delovnem okoliu.

raziskovati nove ideje in pristope, kar lahko privede do izboljSav v procesih ali

5. Prilagajanj Ker je u&enje pogosto neposredno povezano
ustvarjanju novih resitev.
z delovnim okoljem, zaposleni laZje pridobivajo nova znanja in spretnosti, ki so . Lo
4. Samostojno ugenje:
potrebne za hi nv aliindustriji. .z im ucenjem jino ugenje zaposlenih, kar krepi

=)

Stalno u€enje: MNeformalno ucenje prispeva k ustvarjanju kulture stalnega ucenja, kjer
se zaposleni zavedajo potrebe po nenehnem pridobivanju novih znanj in spretnosti za

njihovo zmoznost resevanja problemov in samostojnega pridobivanja znanja,

Kadar koli ga potrebujejo.

osebni in poklicni razvoj. 4. Sodelovanje in izmenjava izkusenj:

7. Individualizacija ué Z neformalr & mogoéa * Neformalne uéne metode pogosto vklju€ujejo sodelovanje med zaposlenimi in
posameznikom, da oblikujejo svoje uéne poti glede na lastne potrebe ininterese, kar izmenjavo izkusen. To krepi timsko delo, povecuje komunikacijo ter omogoca
povecuje uginkovitost in osebno zadovoljstvo. deljenje strokovnega znanja in najboljsih praks.

5. Mentorstvo in vzoréenje:
V skupnem smislu metoda neformalnega ugenja pomeni dinamiéen pristop k razvoju * Neformalno u&enje lahko vkljuéuje mentorstvo in vzoréenje, kjer izkueni zaposleni
Znanja in spretnosti zaposlenin ter prispeva k agilnosti in inovativnosti organizacije. delijo svoje znanje in izkusnje z manj izkuSenimi kolegi, Kar prispeva k razvoju
‘Omogoca da postanejo bol in pripravijeni na novih kadrov.

izzive v sodobnem delovnem okolju. Neposredna uporabnost v praksi:
* Ker neformalno ucenje temelji na pridobivanju znanja skozi prakticne izkusnje, je
bolj usmerjeno v resevanje realnih izzivov, s katerimi se srecuje organizacija. To
povecuje neposredno uporabnost pridobljenega znanja.
7. Ohranjanje motivacije:
* Neformalno ucenje, ki temelji na interesih in potrebah posameznika, ohranja
motivacijo zaposlenih za uenje. Posamezniki so bolj dovzetni za pridobivanje

znanja, ki ga vidijo kot relevantnega za svoje osebne in poklicne cilje.

Pri obli sistema za janj ugenjaje zagotoviti

raznolikost ucnih pristopov, ki ustrezajo razlicnim ucnim stilom zaposlenih. Prav tako je
Kijuno vzpostaviti okolje, ki spodbuja in podpira neformalno ugenje, na primer preko
platform za deljenje znanja, vzpostavitve mentorskih programov ter ustvarjanja

priloznosti za sodelovanje in izmenjavo izkusenj med zaposlenimi.

poskrbeti, da bodo pozivi jasni in nedvoumni (npr. »Kateri so trije najpo-
gosteje uporabljeni pristopi za ocenjevanje delovne uspesnosti v letu 20232«
namesto »Nastej pristope za ocenjevanje delovne uspesnosti.<). Pri zapisu
ukaza moramo zagotoviti dovolj konteksta in informacij o ozadju, da bo
ChatGPT razumel obravnavano temo in ustvaril dovolj informirane od-
govore (npr. »Kaksen je pomen vkljucevanja metode neformalnega ucenja
pri razvoju zaposlenih v organizaciji?« namesto »Kaksen je pomen metode
neformalnega ucenja?«). Dolociti moramo Zeleno obliko in strukturo od-
govora, da bo rezultat izpolnil nasa pri¢akovanja (npr. »Navedi pet na-
svetov za izboljsanje produktivnosti na delovnem mestu.« namesto »Kako
lahko izboljsamo produktivnost na delovnem mestu?«). Prav tako moramo
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dolociti Zeleno razmejitev, kot je omejitev znakov, ¢asovnih okvirov ali
obsega, da bi ohranili osredotocenost in jedrnatost (npr. » Povzemi zgodo-
vino umetne inteligence v treh kljucnih mejnikih.« namesto » Povzemi zgo-
dovino umetne inteligence.«) (Ray, 2023).

V nadaljevanju moramo prouciti generirane odgovore in po potrebi pri-
lagoditi izhodi$¢ne informacije glede na svoje specifi¢ne zahteve. Ce za-
¢etni odziv ne izpolni nasih pricakovanj, moramo izpopolniti svoj ukaz z
dodatnimi podvprasanji, da ChatGPT usmerimo k Zelenim informacijam
(Agilia, 2023). Ce je zacetni poziv na primer »Kaksne so koristi vadbe za
zdravje?« spremenimo poziv v »Kako redna telesna vadba izboljsa kardi-
ovaskularno zdravje?«, »Kaksne so koristi vadbe za dusevno zdravje?« in
»Kako vadba prispeva k uravnavaniju telesne teZe?« Pomembno je, da prido-
bljene odgovore pred neposredno uporabo vselej preverimo in po potrebi
prilagodimo na podlagi svojih oziroma organizacijskih potreb (Ray, 2023).

PRIMER UPORABE METODE

Ukaz, ki ga napisemov ChatGPT

Sem v vlogi kadrovika v podjetju, odgovoren za zaposlovanje kadra. Dal
ti bom opis delovnega mesta in zahteve za ta polozaj. Iz tega opisa in
zahtev za delovno mesto izlusci vprasanja, ki jih lahko postavim kandi-
datu na razgovoru.

Naslov delovnega mesta: Sodelavec za podporo strankam

Opis delovnega mesta:

* ucinkovita komunikacija (asertivha, enoumna ...) s strankami,
zavarovalnimi zastopniki, zunanjimi partnerji ter drugimi notra-
njimi in zunanjimi delezniki z namenom zagotavljanja podpore in
izvajanja razli¢nih storitev;

* celostna obravnava strank s podrocja priprave dokumentacije, izved-
ba potrebnih administrativnih sprememb v sistemu za stranke ter po-
sredovanje popolne dokumentacije na ustrezen oddelek v podjetju;

* sodelovanje v prodajnih aktivnostih (izvajanje videoidentifikacij);

* reSevanje morebitnih poizvedb zavarovancev in drugih pogodbe-
nih deleznikov, vklju¢no s posiljanjem povratnih informacij ustre-
znim zavarovancem in drugim pogodbenim deleznikom;
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sodelovanje pri implementiranju in testiranju razli¢nih IT-siste-
mov ter drugih programov.

Zahteve za delovno mesto:

vsaj peta stopnja izobrazbe;

znanje angle$kega ali nemskega jezika;
poznavanje orodij MS Office;

natancnost in zanesljivost;

poznavanje zavarovalnih produktov;

ustrezne komunikacijske sposobnosti;
usmerjenost k strankam in njihovim potrebam.

Slika 2. Primer odgovora, ki ga generira ChatGPT

@ ChatGPT

1

w

<]

15.
16.
i7.

19

Kako bi opisali svoje izkuinje z asertivno in enoumno komunikacijo s strankami,

zavarovalnimi zastopniki ter notranjimi in zunanjimi deleZniki?

. Kako ravnate v situacijah, ko se scocate s teZavnimi strankami ali izzivajogimi

pogovori?

. Lahko navedete primer, ko ste zagotovili celostno obravnavo stranke s podrodja

priprave dokumentacije in izvedbe administrativnih sprememb v sistemu?

. Kako izvajate videoidentifikacije v sklopu prodajnih aktivnosti?

Kako se prilagajate dinamiénemu okolju prodajnih nalog?

. Kako uéinkovito redujete poizvedbe zavarovancev in drugih pogodbenih

deleznikov?

. Kako zagotavijate, da so povratne informacije strankam in drugim deleZnikom jasne

in zadovoljive?

. Kako bi sodelovali priimplementaciji in testiranju razliénih IT sistemov in

programov?

. Kako obvladujete izzive pri uvajanju novih tehnolodkih reditev?
10.
11
i2.

Kako se vasa izobrazba ujema z zahtevami delovnega mesta?
Kako dobro obvladate angleski ali neméki jezik v poslovnem okolju?

Kako ste doslej upecrabljali MS Office orodja v delovnem okolju?

. Imate kakine specifiéne izkuinje s katerim od orodij znotraj MS Office paksta?
14.

Kako bi uporabili svoje znanje zavarovalnin produktov priopravijanju nalog natem
delovnem mestu?

Kako sledite spremembam in novostim v zavarovalni industriji?

Kako izkazujete ustrezne komunikacijske sposobnosti v timskem okolju?

Kako prilagajate svoj naéin komunikacije glede na razli¢ne deleZnike?

. Kako ohranjate visoko stopnjo usmerjenosti k strankam in njinovim potrebam v hitro

spreminjajocem se delovnem okolju?

Kako bi ukrepali v primeru, ko stranka izrazi nezadovoljistvo?

Is this conversation helpful so far?
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VLOGA PSIHOLOGA

Uporaba ChatGPT na podro¢ju upravljanja ¢loveskih virov vzbuja zani-
manje, a je treba priznati obstoj nekaterih ovir in omejitev, povezanih s to
tehnologijo (Polgan, 2023). Potrebna je aktivna obravnava vprasanj, ki so
povezana z etiko in pravno skladnostjo, pristranskostjo, razumevanjem
konteksta, zaupanjem, tehnoloskimi omejitvami, kibernetsko varnostjo
ter psiholoskim vplivom njene uporabe. Le s psihologovo pomocjo pre-
magamo tovrstne izzive in izkoristimo mo¢ uporabe te metode ob soca-
snem ohranjanju vrednot, osredotocenih na ¢loveka (Rane, v tisku).

Pri implementaciji ChatGPT v kadrovanje je klju¢no zagotoviti na-
tancnost in realisticnost podatkov, saj algoritem odgovore oblikuje na
podlagi preteklih ugotovitev, kar lahko povzroci pristranskost. Na pri-
mer, ¢e je bil v preteklosti izbran doloceni tip kandidatov, lahko algo-
ritem nepravi¢no usmeri izbiro v prihodnosti, kar povecuje tveganje
za diskriminacijo. Psiholog mora prouciti podatke in zagotoviti, da so
reprezentativni in ustrezni, ter prepoznati morebitne pristranskosti v al-
goritmu. Prav tako mora oblikovati smernice za razvijalce, da se zmanj-
$a pristranskost in zagotovi pravicen pristop k raznolikosti kandidatov
(Iswahyudi idr., 2023; Zhang, 2023). Pomembno je upostevati udobje
zaposlenih pri uporabi ChatGPT, saj nekateri raje komunicirajo z lju-
dmi kot z algoritmi. Psiholog lahko prilagodi implementacijo tako, da
omogoci izbiro med sodelovanjem z algoritmom ali neposredno komu-
nikacijo s kadrovsko ekipo. Poleg tega mora podati jasne informacije o
uporabi metode, izobrazevati zaposlene o njenih prednostih in pomanj-
kljivostih ter spodbujati odprto komunikacijo, kar povecuje zaupanje
in sprejemanje tehnologije (Polgan, 2023). ChatGPT se sooca s tezava-
mi pri razumevanju kontekstualnih znakov in neverbalne govorice, kar
zahteva cloveski nadzor, $e posebej v kompleksnih okolis¢inah. Psiho-
log pomaga prepoznati te subtilnosti ter prilagoditi interakcije glede na
¢loveske emocije in vedénje. Pri kadrovskih intervjujih, kjer je klju¢na
analiza tonov glasu in telesne govorice, psiholog spremlja in analizira
rezultate, da zmanjsa pristranskost in zagotovi natan¢no oceno kandi-
datov (Polgan, 2023; Zhang, 2023).

Implementacija ChatGPT v kadrovanje lahko izboljsa postopke, ven-
dar je odvisna od premisljene strategije in integritete. Psihologi lahko
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torej svetujejo glede eti¢nih vprasanj, razvoja smernic ter zagotavljanja
zasebnosti in varnosti podatkov. Pomagajo pri ustvarjanju protokolov
za za$Cito informacij ter preprecevanju kibernetskih grozenj, hkrati pa
zagotavljajo skladnost z zakonskimi predpisi (Polgan, 2023; Tippins
idr., 2021).

PREVIDNOST IN OME]JITVE PRI UPORABI METODE

Vkljucevanje orodja ChatGPT v kadrovanje prinasa $tevilne predno-
sti, vendar tudi izzive. Raziskave (The Adecco Group, 2023) kazejo, da
mnogi delavci niso usposobljeni za uporabo umetne inteligence, kar
poudarja pomen usposabljanja za optimalno izrabo ChatGPT (Agilia,
2023). Ob tem so eti¢ni pomisleki, varstvo podatkov in preprecevanje
diskriminacije klju¢ne skrbi pri implementaciji (Rane, v tisku), saj sta
za$cita obcutljivih informacij in kibernetska varnost nujni (Budhwar
idr., 2023; Sebastian, v tisku).

Pristranskosti v podatkih, na katerih se ChatGPT uci, lahko vplivajo
na odlocitve, zato je stalno spremljanje vsebin bistvenega pomena (Bud-
hwar idr., 2023). Poleg tega ChatGPT tezko razume kontekstualne in
neverbalne signale, kar je $e posebej pomembno v kadrovskih procesih
(Budhwar idr., 2023; Sebastian, v tisku). Za uspe$no vkljucevanje teh-
nologije sta klju¢na zaupanje zaposlenih in ustrezno usposabljanje za
obvladovanje omejitev sistema (Shaji George idr., 2023; Rane, v tisku).

Da bi zagotovili zanesljive in natan¢ne odlocitve, je potrebno natanc-
no spremljanje in redno posodabljanje algoritmov ChatGPT (Budhwar
idr., 2023; Rane, v tisku). Prav tako povezovanje ChatGPT s sistemi
za upravljanje ¢loveskih virov zahteva ustrezno sinhronizacijo podat-
kov, kar prispeva k optimizaciji delovnih procesov (Sebastian, v tisku).
Kljub tehnoloskemu napredku pa c¢loveska presoja in ¢ustvena inteli-
genca ostajata klju¢ni za sprejemanje kon¢nih odlocitev (Rane, v tisku;
Iswahyudi idr., 2023).
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CHATGPT IN HRM

Since its very beginnings, HR has been a dynamic field, constantly adapt-
ing to new technological challenges, and these are continuing with the ad-
vance of artificial intelligence. The integration of ChatGPT, an advanced Al
language model, marks an important milestone in workforce management.
This technology has a positive impact on many HR processes, optimizing re-
cruitment, organizational tuning, training and day-to-day operational tasks.
ChatGPT thus contributes to increased productivity, better accessibility of
information and an improved employee experience by reducing the need
for human intervention and simplifying tasks. However, the use of ChatGPT
also brings challenges such as ensuring user trust, technological limitations,
integration with existing systems and ethical issues such as data privacy
and algorithmic bias. It is crucial that these challenges are adequately ad-
dressed to prevent discrimination and ensure fair treatment of employees.
This requires striking a harmonious balance between Al-driven automation
and preserving the human touch, which remains key to effective employee
management.
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Karolina Marc

DIGITALNOPRIPOVEDOVAN]E

»Najvecjo prednost digitalnega pripovedovanja vidim v njegovi inovativ-
nosti, saj s svojo zasnovo vpletanja literarnih lastnosti v sporocila vsakda-
njega Zivljenja spodbuja ustvarjalnost, zlasti pri tistih, ki pri uporabi me-
tode delujejo kot ustvarjalci zgodbe. Mislim, da je metoda lahko pomemb-
na tudi zato, ker se z vplivanjem na ciljno publiko ukvarja z novega vidika
- poudarja namrec, da ni dovolj, da vemo, kaj zelimo sporociti, ce tega ne
znamo izvesti na ucinkovit nacin, prav tako pa pri tem opozarja na so-
dobnega cloveka, ki zahteva, da ob sporocanju upostevamo tudi lastnosti
njegovega zaznavanja (npr. pozornost in razlicne vidike drazljajev).«

igitalno pripovedovanje (angl. digital storytelling) je metoda, ki
zdruzuje pripovedno in digitalno vsebino ter jo opredeljujemo
kot pripovedovanje zgodb z uporabo razli¢nih digitalnih tehno-
logij, ki so lahko zastopane v obliki avdia, videa, animacij ali graficne

vizualizacije in so namenjene komuniciranju izbranega sporocila ozi-
roma ideje. Temelji na predpostavki, da bo prenos ideje v taksni obliki
ucinkovitejsi, ker bo zgodba pri naslovniku sproZila pripovedno potopi-
tev. Gre za proces, ki pri naslovniku povzroci ¢ustveni, kognitivni in ve-
denjski odziv ter prek delovanja empatije in zaradi ¢lovekove potrebe
po osmisljanju in interpretiranju vhodnih podatkov pomembno vpliva
na njegova dejanja. Proces uporabe metode lahko v grobem razdelimo
na faze razmisleka in refleksije, pisanja, dodajanja digitalnih kompo-
nent ter deljenja oziroma objave izdelka. Uporabo metode lahko zasle-
dimo v trzenju, na podrocju izobrazevanja zaposlenih, kot potencialno
zelo primerna se izkazuje tudi pri delu z manjsinami (npr. delavci imi-
granti), saj lahko prek spoznavanja avtorjeve zgodbe pozitivno pripo-
more tudi h grajenju skupnosti. Ker gre za znanstveno manj pokrito
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podrodje, ki obenem vkljuéuje hitro razvijajoca se digitalna orodja, je
za kakovostnejso rabo metode kljuéno njeno raziskovanje, zlasti z vi-
dika razumevanja individualno in situacijsko specificnih dejavnikov, ki
bistveno vplivajo na njeno ucinkovitost.

NASTANEK IN RAZVO] METODE

Razvoj digitalne tehnologije je v mnogih pogledih spremenil ¢lovekovo
zivljenje, tudi v nacinu, na katerega komunicira, pri cemer dejstvo, da
komunikacijo zeli in potrebuje, saj se z njo izraza, ostaja nespremenje-
no (Malita in Boffo, 2010). Pomemben na¢in komunikacije, na katerega
posameznik osmislja svet okrog sebe, je pripovedni oziroma moznost
iskanja smisla in ustvarjanja subjektivhega pomena prek pripovedova-
nja zgodb (Einam idr., 2024).

Digitalno pripovedovanje lahko tako opredelimo kot moderno obli-
ko starodavne umetnosti pripovedovanja zgodb (Malita in Boffo, 2010).
Definiramo ga lahko zelo $iroko, na ve¢ razli¢nih nacinov, vendar gre v
grobem za metodo, ki zdruzuje pripovedno in digitalno vsebino. Pojem
»pripoved« (angl. narrative) je opredeljen kot opis dogodkov oziroma
potek dogajanja (SSK]J, b. d.), predstavlja pa lahko tudi proces pripo-
vedovanja zgodbe (Oxford University Press, b. d.). Pridevnik »pripo-
veden« tako uporabljam kot tistega, ki se nanasa na pripoved oziroma
predstavlja govorjeno ali zapisano celoto med seboj povezanih dogod-
kov, zdruzenih v pripoved. V kontekstu digitalnega pripovedovanja je
ravno pripoved oziroma zgodba tista, prek katere prenesemo Zzeleno
sporocilo. Ustvarjalec tako s pomocjo slike, zvoka ali videa oblikuje
kratek (2-3-minutni) film, navadno z mo¢no ¢ustveno komponento.
Lahko gre za interaktiven film z zvo¢nimi in vizualnimi uéinki visoke
produkcije, lahko pa zgolj za set prosojnic, ki jih spremlja pripoved ali
glasba (Educause Learning Initiative, 2007).

Definicija pa zahteva razsiritev, saj je razvoj digitalnih orodij od leta
2007, ko je bila oblikovana, pomembno napredoval. Glede na primere, ki
sem jih srecala med raziskovanjem, se mi zdi ustrezna definicija digital-
nega pripovedovanja kot pripovedovanja zgodb z uporabo razli¢nih digi-
talnih tehnologij, od avdia, videa, animacij do grafi¢ne vizualizacije, ki je
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namenjeno komuniciranju zgodbe (povzeto po: Nosrati in Detlor, 2022).
Bistveno razliko vidim v dejstvu, da kon¢ni izdelek ni nujno film oziroma
video vsebina, temvec¢ je digitalno orodje lahko uporabljeno tudi pri vir-
tualni (VR; angl. virtual reality, npr. PwC, 2020) ali obogateni resni¢nosti
(AR; angl. augmented reality, npr. Dhir, 2024) oziroma za stvaritev izdelka,
ki mu ne moremo reci film, a gre kljub temu lahko za digitalno pripoved.

Namen digitalnega pripovedovanja tako ostaja enak, kot ga nosijo
tradicionalne zgodbe, tj. ¢ustveno ucinkovati na publiko in/ali ji pred-
staviti Zeleno idejo. Namen oblikovanja doloc¢enega izdelka je prav tako
bistven, ko se vprasamo, kako se proces digitalnega pripovedovanja loci
od uporabe tehnologije same po sebi, saj je v primeru pripovedovanja
tehnologija zgolj medij izrazanja, komunikacije, integracije in domislji-
je, pri Cemer ostaja bistveno, da je sporocilo predano na nacin, ki bo
publiko ocaral in resni¢no pritegnil (Malita in Boffo, 2010).

Z vprasanjem, zakaj se je taka metoda razvila in zakaj lahko v druzbi
danasnjega ¢asa zelo ucinkovito deluje, se ukvarjajo tudi nevroznanstve-
niki, ki pojasnjujejo, da v danadnji, digitalni druzbi dominirajo vescine
procesiranja, ki temeljijo na vizualnem, npr. razumevanju stati¢nih in
premikajocih se slik, ne pa verbalnem, torej razumevanju besed (Groft,
2013). Digitalno pripovedovanje tako prepoznavajo tudi kot potencial-
no raziskovalno orodje, ki bi se u¢inkoviteje kot verbalne metode pri-
blizalo posameznikom, osredotoc¢enim na vidno procesiranje, ter jim
omogocilo globlje izrazanje in razumevanje (Rieger idr., 2018).

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Primere uporabe metode lahko danes zasledimo v razli¢nih kontekstih.
Univerza v Brightonu (What is digital storytelling, b. d.) v Veliki Bri-
taniji poroc¢a o vodenju delavnic digitalnega pripovedovanja z name-
nom spodbujanja razvoja profesionalne identitete Studentov, metodo pa
uporabljajo za samorefleksijo in deljenje lastnih prakti¢nih izkusenj. Na
podrodju vzgoje in izobrazevanja je zanimiv primer uporabe z name-
nom informiranja o medvrstniskem nasilju in njegovega preprecevanja
(Fokides, 2021).
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Med letoma 2013 in 2015 je bil v Veliki Britaniji, Romuniji, na Dan-
skem, Finskem, in Portugalskem izvajan projekt Srebrne zgodbe (angl.
Silver Stories, b. d.). Namenjen je bil treningu delavcev v zdravstvu, so-
cialnem varstvu in drugih podpornih sluzbah, ki delajo s posamezni-
ki v pozni odraslosti. Eden izmed njegovih ciljev je bil opolnomociti
strokovnjake za prepoznavo digitalnega pripovedovanja kot oblike skrbi
za ustno prenasano zgodovino in identiteto v dobi multimedije. Raba
sega tudi na druga podro¢ja. H. Turpin in sodelavci (2024) so digitalno
pripovedovanje prepoznali kot u¢inkovito orodje za raziskovanje loka-
cijske socialne izlo¢enosti pri brezdomcih. Nosrati in Detlor (2022) pa
vpeljujeta pojem kulturnega digitalnega pripovedovanja in problemati-
zirata vlogo kulturnih ustanov pri ustvarjanju javne zaznave mesta. Me-
todo sta uporabila z namenom upravljanja vtisa (angl. impression ma-
nagement). Zanimalo ju je namre¢, kako lahko kulturne ustanove (npr.
mestna knjiznica) prek prenasanja sporocil kulturne dedi$¢ine vplivajo
na javno mnenje o kraju.

Na podroc¢ju psihologije dela in organizacije je na prvi pogled ver-
jetno najocitnejsa raba digitalnega pripovedovanja kot trzenjskega
orodja. E. R. McDougal in sodelavci (2021) v svoji $tudiji izhajajo iz
dejstva, da ima clovek tezave s pomnjenjem informacij, ¢e te niso pred-
stavljene na privlacen, markanten nacin. Eno izmed glavnih moc¢nih
tock pripovedovanja v tem kontekstu vidijo v vzbujanju motivacije ozi-
roma pritegnitvi publike, da poslusa in ohrani predstavljene koncepte.
Pripovedovanje torej deluje kot grajenje blagovne znamke in bolj kot
zgodba znamke prepleta njeno komunikacijo, verjetneje se potro$nik
poistoveti z njo.

Pojav, ki ta odnos $e dodatno krepi, imenujemo pripovedno spomi-
njanje (angl. narrative self-referencing). Kognitivni proces, v katerem
¢lovek osmislja vhodne informacije prek primerjave z zanj relevantnimi
informacijami iz svojega spomina (Debevec in Romeo, 1992), je doka-
zano lahko vzbujen tudi ob ogledu oglasov, ki so osnovani na tak nacin
(Escalas, 2007). Razumevanju procesa v ozadju pripovednega spomi-
njanja se mi zdi na tem mestu pomembno nameniti prostor, ker prese-
ga ucinkovitost digitalnega pripovedovanja zgolj na podrodju trzenja,
temve¢ lahko razlozi tudi njegovo delovanje na drugih podro¢jih. Ko
posameznik dozivi pripovedno spominjanje, to privede do pripovedne
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potopitve (angl. narrative transportation). Gre za pojav, ko se publika,
ker jo zgodba posrka vase, spremeni. Raziskovalci (van Laer idr., 2014)
ga vsebinsko opredeljujejo s treh vidikov. Prvi je, da poslusalec zgodbo
procesira oziroma jo »prejme« in interpretira. Drugi se nanasa na kom-
ponenti empatije in ustvarjanja miselnih podob, ki predstavljata pre-
jemnikovo poskusanje, da bi razumel izku$njo lika v zgodbi tudi prek
ustvarjanja lastne miselne predstave na nacin, kot da bi situacijo dozi-
vljal sam. Kot tretji vidik avtorji izpostavljajo, da posameznik, ki dozivi
pripovedno potopitev, v fizioloskem smislu izgubi ob¢utek za realnost.

Poleg tega ugotavljajo, da je posameznik v tak§nem stanju tudi bolj
nagnjen k izvritvi nekega dejanja. Pripovedno potopitev lahko tako
razumemo kot stopnjo, do katere se posameznik poistoveti z likom iz
zaznavanje realnosti. Proces torej privede do kognitivnega, ¢ustvenega
in vedenjskega odziva, ki tako razlaga, zakaj so zgodbe lahko ucinko-
vitejSe kot argumenti, statistike ali gola dejstva. Pomembno pa je pou-
dariti, da mora seveda iti za zgodbo, s katero se ciljna populacija, v tem
primeru potro$nik, lahko zares poveze, in da prihaja do individualnih
razlik v nagnjenosti k dozivljanju pripovedne potopitve (povzeto po:
McDougal idr., 2021).

Pomembno podroc¢je dela z zaposlenimi, kjer lahko digitalno pripo-
vedovanje predstavlja u¢inkovito metodo, je trening oziroma izobraze-
vanje zaposlenih. Mollet in Arnaldi (2006) sta sodelovala s francoskim
proizvajalcem vojaske opreme, njun namen pa je bil pripovedovanje
vpeljati kot metodo treninga vzdrzevanja opreme. Kot digitalno orod-
je sta uporabila VR, saj je slo za situacijo, ko so se njegove lastnosti Se
posebej pozitivno izkazale, zlasti z vidika stroskov in tveganja (tako za
zaposlene kot tudi materiale), predvsem pa je ta digitalni pristop omo-
gocal pedagoske akcije, ki jih v realnosti ne bi mogli izvesti.

Virtualno resni¢nost v kombinaciji z digitalnim pripovedovanjem so v
letu 2019 uporabili kot orodje z istim namenom tudi v revizijski in sveto-
valni druzbi PwC (2020). Zanimalo jih je, kaksna bo ucinkovitost upora-
be VR za trening mehkih ves¢in, ki je bil posebej osredotocen na spod-
bujanje vkljucujocega vodenja pri vodjah. V svojo raziskavo so vkljucili
tri skupine, pri ¢emer sta se eksperimentalni ucili bodisi z VR bodisi po
spletu, kontrolna pa v u¢ilnici. Njihovo znanje so ocenjevali tako pred
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treningom kot po njem, prav tako pa so preverili, kako dobro se je ohra-
nilo 30 dni pozneje. Na tem mestu je z vidika zanimanja za u¢inkovitost
digitalnega pripovedovanja (in ne zgolj VR kot u¢nega orodja) bistveno,
da poznamo razlike med tem pristopom treninga in drugima dvema. Av-
torji, ki so VR-trening snovali vec kot tri mesece, so poudarili, da se sle-
dnji od drugih dveh razlo¢i v interaktivnosti, ki jo omogoca udelezencu.
Medtem ko so v drugih dveh skupinah trenirani zgolj opazovali posnetek,
je bil ¢lan VR-skupine sam postavljen v situacijo (npr. virtualno pisarno,
v kateri poteka zaposlitveni razgovor). Ucenec se je pogovarjal neposre-
dno z virtualnimi liki in na tak nacin izbral eno izmed ponujenih mo-
znosti, za svojo odlocitev pa je nato prejel povratno informacijo in imel
moznost poskusiti Se enkrat. PwC (2020) se niso ukvarjali s tem, ali gre
pri opisanem treningu za digitalno pripovedovanje ali ne, vendar bi sama
na podlagi opisa argumentirala, da bi pri pristopu z VR za to lahko $lo z
dveh vidikov. V prvi vrsti bi pricakovala, da je ucenec, ki je bil aktivno
vkljucen v soustvarjanje zgodbe, verjetneje dozivel pripovedno potopitev,
saj ga situacija ni le spodbudila, da se vzivi v lik v zgodbi, kar je ena izmed
bistvenih komponent pojava (van Laer idr., 2014), temve¢ je dobesedno
zavzel njegovo vlogo in zanj sprejemal odlocitve. Prav tako v resnici ni
bil le »poslusalec« pripovedi, temvec tudi njen ustvarjalec, saj je lahko z
izbiro lastnega odziva vplival na razplet situacije, v katero je bil postavljen.
Rezultati raziskave so pokazali, da so bili u¢enci, ki so uporabljali VR, sko-
raj trikrat samozavestnejsi pri delovanju na podlagi naucenega, prav tako
so bili med treningom Stirikrat bolj osredotoceni in ga zakljucili enkrat
hitreje od obeh drugih skupin. Ocenili so, da so bili ti vodje tudi skoraj
Stirikrat bolj ¢ustveno povezani z nauceno vsebino in da je bil tak trening
za organizacijo ekonomsko ugodnejsi.

Zanimiva in aktualna kadrovska problematika, za katero lahko prav
tako najdemo primer naslavljanja s pomocjo digitalnega pripovedovanja,
je delo imigrantov. Nascimento in sodelavci (2024) so v svoji $tudiji na-
slavljali vidike prekarnega dela, prekvalificiranosti, delovnega zadovolj-
stva in dusevnega zdravja brazilskih ter venezuelskih imigrantov na Por-
tugalskem. Za uporabo digitalnega pripovedovanja so se raziskovalci v
svoji raziskavi odlo¢ili tudi zato, ker lahko poleg vidika u¢enja in spozna-
vanja dolocenih vsebin, ki jih zgodba zajema, pomaga tudi pri grajenju
skupnosti. Ko ima namre¢ posameznik priloznost, da pove svojo zgodbo,
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odpira tudi priloznost za svoje poslusalce, da ti spoznajo in se trudijo ra-
zumeti njegovo perspektivo ter v njej iS¢ejo sti¢ne tocke in moznost sode-
lovanja. Raziskovalci so v sklopu svoje raziskave izvedli delavnico digital-
nega pripovedovanja ter fokusno skupino, v kateri so udelezenci izmenjali
svoja prepricanja o tematiki zaposlovanja in kariernih poteh imigrantov.
Prvi del delavnice je zajemal naloge kreativnosti, s katerimi so spodbudi-
li deljenje zgodb, in predstavitev digitalnega pripovedovanja kot metode,
na podlagi cesar je sedem udelezencev oblikovalo idejno zasnovo svoje
zgodbe. Drugi del delavnice so posvetili urejanju zvoka in videa, tretjega
pa premieri zgodb in fokusni skupini. Nascimento in sodelavci (2024) so
tako na podlagi kvalitativne analize med drugim prepoznali ovire, s ka-
terimi se soocajo imigrantski delavci (npr. validacije profesionalnih cer-
tifikatov), in ugotovili, kaksna so njihova prepri¢anja o pri¢akovanjih de-
lodajalcev. Kar se tice uporabe pripovedovanja kot metode, so udelezenci
o njej porocali kot spodbudni in motivirajoci, prav tako so o njej govorili
kot o procesu sodelovanja. Kot njene negativne vidike so izpostavili, da
lahko deluje iluzorno, saj veliko problematiko predstavlja na individualni
ravni, ki je lahko za vsakega posameznika specifi¢na. Porocali so tudi o
obcutkih potrebe po poenostavljanju zaradi casovne omejitve zgodbe.

PREDSTAVITEV METODE

KDA)J METODO UPORABIMO?

Bistveni namen digitalnega pripovedovanja je ¢im ucinkovitejsi prenos
zelenega sporocila. Situacije, v katerih bi ga lahko uporabili, tako ostaja-
jo zelo raznovrstne, saj je sporocilo, ki ga Zelimo prenesti, z vsebinskega
vidika lahko prakti¢no kar koli, gotovo je le to, da si zelimo, da izbrano
publiko doseze in jo pritegne (Malita in Boffo, 2010).

Metoda se je z vidika komuniciranja blagovne znamke izkazala kot
ucinkovita v trzenju (npr. McDougal idr., 2021), na podlagi ¢esar je na
mestu tudi ideja, da bi jo uporabili za komuniciranje znamke »navzno-
ter«, npr. v vlogi Sirjenja vrednot delovne organizacije med zaposleni-
mi. Ena izmed velikih prednosti metode je socialna, saj zgodba prevze-
ma vlogo tiste, ki poslusalcu ponuja, da spozna perspektivo njenega
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ustvarjalca, se z njo poistoveti in na tak nacin poveze z avtorjem (Nasci-
mento idr., 2024). Na podlagi tega se metoda kot $e posebej dragocena
predstavlja v kontekstu dela z manj$inami oziroma skupinami, ki potre-
bujejo oporo pri vkljucevanju v skupnost, npr. imigranti (Nascimento
idr., 2024) ali posamezniki v pozni odraslosti (Silver Stories, b. d.).

Ker metoda tudi z vidika izbire digitalne tehnologije ni strogo zame-
jena (Educause Learning Initiative, 2007), nam omogoca, da izberemo
tehnolosko orodje, ki situaciji najbolj ustreza; lahko gre npr. zgolj za fo-
tografsko gradivo ali pa grafi¢ne vizualizacije, oblikovane posebej s tem
namenom in uporabljene npr. s pomoc¢jo ocal virtualne ali obogatene
resnicnosti.

ZA KOGAJE METODA PRIMERNA?

Metoda se lahko uporablja za prenos kakr$nih koli sporo¢il in je tako
primerna za zelo razli¢ne uporabnike (oziroma avtorje zgodb). Znotraj
organizacij bi jo lahko tako uporabili npr. vodje, ki bi Zeleli u¢inkovito
doseci svoje zaposlene ali kadrovske sluzbe z namenom $irjenja organi-
zacijskih strategij, pa tudi (bodoci) zaposleni v obliki samopredstavitev
oziroma komuniciranja svoje osebne zgodbe.

Metodo z vidika ustvarjalca sestavljata pripovedni del (oblikovanje
zgodbe) in digitalni del (implementacija digitalnega orodja na nacin, ki
ucinkovito prenese sporocilo zgodbe) (Malita in Boffo, 2010). Od avtor-
ja zgodbe se torej pricakujejo doloc¢ena mera ustvarjalnosti in ves¢ine
uporabe digitalne tehnologije, smiselno pa je dodati, da s tem namenom
obstajajo izobrazevanja in delavnice (npr. What is digital storytelling,
b. d.), s pomo¢jo katerih lahko to znanje ob primerni podpori ustvar-
jalec tudi dodatno usvoji. Prav tako metoda ni opredeljena na nacin, ki
bi onemogocal skupinsko delo - lahko gre za skupinski produkt, kjer
tehni¢no znanje prispevajo na tem podrocju bolj vesci udelezenci.

KAKO METODO IZVEDEMO?

Proces digitalnega pripovedovanja lahko razdelimo v ve¢ faz, ki so tesno
prepletene z ves¢inami, ki jih avtor razvija in uporablja ob ustvarjanju.
Malita in Boffo (2010) proces v grobem razdelita v stiri faze:
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Razmislek in reflektiranje: Ta faza je namenjena iskanju zgodbe, ki
je primerna za publiko in pripovedovalca ter daje priloznost za reflekti-
ranje ustvarjalcu pomembne vsebine.

Vprasanji, ki lahko ustvarjalcu v tej fazi pomagata, sta npr. »Kdo sem?«
in »Zakaj sem tu?« Prvo zajema vidik ustvarjalcevega mesta, vloge, iz
katere komunicira zgodbo, drugo pa namen, ki ga Zeli z zgodbo doseci,
pri cemer je dobro upostevati, da mora biti ta dovolj privlacen, da bo
vzdrzeval pozornost obcinstva.

Faza zajema tudi odlocitev glede tematike, ki jo bo zgodba obravnava-
la, pri ¢emer je ponovno bistveno upostevati naslovnika. Pri izbiri teme
lahko pomaga nasvet, da pomisli na nekaj, kar te resni¢no navdusuje in
zanima, ali pa se spomni dogodka, ki je v tebi vzbudil moc¢no ¢ustvo.
Za digitalno pripovedovanje so tako primerne tematike dogodkov (npr.
dogodivscin, tveganih situacij, premagovanja ovir); zgodbe, vezane na
lokacijo; custvene zgodbe; zgodbe, osredotocene na doloc¢eno osebo ...
V tej fazi je lahko bistven tudi opomnik, da tak$na pripoved optimalno
ne presega 300 besed, kar pomeni, da ne iS¢emo kompleksne in Siroke
tematike, temvec nekaj, kar je za ustvarjalca pomembno ter mu bo tako
omogocalo jasno in jedrnato ubeseditev. Preden se lotimo zapisovanja
zgodbe, je zato pomembno izbrati konkretne dogodke, ki jih bo ta za-
jemala, pri ¢emer se je treba izogibati podrobnostim, ki bi zameglile
sporocilo. V pomo¢ je lahko tudi izbira glasbene podlage, ki bo publi-
ki pomagala prepoznati bistvene elemente sporocila, Se posebej, ¢e ji je
glasba poznana (kar je v nekaterih primerih smiselno).

Pisanje: V tej fazi ustvarjalec razvija svoje komunikacijske vesc¢ine
(npr. kako prenesti sporocilo jasno in razumljivo). Pomembno je upo-
rabiti berljivo pisavo, ki omogoca ohranjanje jasne strukture. Avtorji
priporocajo tudi uporabo razli¢nih slogov glede na vlogo, ki jo tekst
opravlja, npr. v lezecem tisku so zapisana dejanja junaka, preostalo pa
v obi¢ajnem. Nadzorovati je treba tudi pripovedni ritem, kar pome-
ni, da se izogibamo samopopravljanju in nepotrebnim komentarjem,
osredoto¢amo pa na interakcijo z obc¢instvom in smiselne premore.
Oblikovanje zgodbe na publiki primeren nacin zajema tudi slovni¢no
in slogovno preverjanje.

Ko je zgodba zapisana, lahko njeno kakovost pred implementacijo pre-
verimo s t. i. Guberjevim testom, ki je bil razvit za namene ocenjevanja
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filmskih scenarijev v Hollywoodu, kjer je deloval predvsem kot varoval-
ka pred napac¢no investiranimi veliki denarnimi vsotami. Sestavljen je iz
naslednjih vprasanj:
o Alije zgodba avtenti¢na?
Ali vzbuja zanimanja pri ciljni publiki?
Ali je prilagojena situaciji?
Ali zastopa visjo idejo? (Ima nauk?)
Ali je prilagojena lokaciji?

Dodajanje digitalnih komponent: Ta faza locuje digitalno pripoved
od obicajne, pri ¢emer je bistveno najti nacin, na katerega digitalni ele-
menti optimalno podprejo sporocilo, ki ga zelimo prenesti.

Faza zajema npr. oblikovanje zaporedja oziroma sekvence slik pri-
zorov (angl. storyboard), ki doloca, kaj in v katerem trenutku vsebuje
dolocena scena. Zatem je treba preveriti, ali so vsi deli besedila zajeti
v dolo¢enem elementu multimedije (npr. v sliki, zvoku, videu), cemur
sledi veckratno branje oziroma »testni ogled«, ki zagotavlja, da so vsi
elementi ¢asovno in zaporedno pravilno postavljeni. Ustvarjene ozi-
roma izbrane materiale je nato treba urediti v za to primernih pro-
gramskih orodjih. Priporocen je tudi premislek o razli¢nih glasbenih
podlagah, zvokih, prehodih in drugih ucinkih, ki pomagajo pri vzdr-
Zevanju pozornosti.

Deljenje/objava: Faza prinasa dve posledici, in sicer v avtorju vzbu-
ja obcutek pripadnosti skupnosti, s katero deli svoj izdelek, obenem
pa predstavlja tudi priloznost za formativno povratno informacijo in
predloge.

Naceloma se ta faza od obicajne govorjene predstavitve lo¢i po tem,
da je tudi avtor le opazovalec. Odmaknjenost od predstavitve oziroma
dejstvo, da ni njen neposredni del, mu tako omogoca druga¢no so-
delovanje v diskusiji povratnih informacij. Dragocena usmeritev v tej
fazi je tudi opazovanje poslusalcev, saj lahko ustvarjalec ugotovi, ali in
kdaj publika izgubi zanimanje in pozornost, ter izdelek skladno s tem
nadgradi.
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PRIMER UPORABE METODE

V nadaljevanju je predstavljen fiktiven primer uporabe metode digital-
nega pripovedovanja v organizaciji, katere kadrovska sluzba se odlodi,
da Zeli med zaposlenimi krepiti delovanje v skladu z organizacijsko vre-
dnoto sodelovanja, saj v zadnjem ¢asu opazajo, da med posameznimi
oddelki prihaja do trenj in skupnih projektov ne zmorejo kakovostno
izpeljati, ker se jim zdi bolje, da delajo vsak zase.

Razmislek in reflektiranje: Zaposleni v kadrovski sluzbi, odgovorni
za oblikovanje zgodbe, se sestanejo in pogovorijo o svoji viziji projekta.
Zavedajo se, da nastopajo v vlogi avtoritete, saj zaposleni vedo, da jim je
nalogo nalozilo vodstvo, ki pri¢akuje rezultate. Zaradi tega se odlocijo,
da se bodo Se toliko bolj potrudili, da zgodbo zasnujejo na primeru,
ki bo zaposlenim blizu. Svoj namen opredelijo tako: »Z zgodbo Zelimo
doseci, da bi zaposleni spoznali, da lahko, ko posamezni oddelki medse-
bojno sodelujejo, dosezejo vec in se pri tem tudi bolje pocutijo.«

Ker se organizacija ukvarja s proizvodnjo ¢okolade, sklenejo, da bodo
skusali najti primer, ki bi lahko izhajal iz njihove proizvodnje. Premi-
slijo, kaj bi bila lahko tematika, v katero so delavci vseh oddelkov (npr.
prodaja, proizvodnja, trZenje, transport) ¢ustveno vpeti, s katero se
bodo lahko poistovetili in se jim bo zdela pomembna. Po premisleku kot
dobro moznost prepoznajo situacijo, ko organizacija lansira nov izde-
lek, npr. posebno omejeno razli¢ico bozi¢ne tablice ¢okolade z okusom
cimeta in mandarine.

Opredelijo klju¢ne prizore, za katere Zelijo, da jih zgodba prikaze.
Zacetni kader prikazuje sestanek vodij oddelkov, ki jih direktor sezna-
ni z odlo¢itvijo, da bodo v naslednjem mesecu lansirali novi bozi¢ni
produkt, in poudari, da od njih zaradi hude casovne stiske pricakuje,
da se bodo potrudili in aktivho sodelovali, na kar se vodje oddelkov
odzovejo z negodovanjem. Naslednji kader prikazuje kaos in neuspeh,
do katerih privede pomanjkanje komunikacije med oddelki. Kadroviki
vizualizirajo prizor vodij oddelkov, ki Ziv¢no spodbujajo zaposlene, ti pa
so zmedeni in ne vedo, kaj storiti, ker jim manjkajo informacije drugih
oddelkov. V naslednjem kadru se vodje oddelkov vrnejo na sestanek,
na katerem sklenejo, da se bodo lansiranja lotili drugace in skupaj, ce-
mur sledi kader, ki prikazuje proizvodnjo, po kateri se sprehajajo delavci
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drugih oddelkov, se ob njih ustavljajo, se z njimi posvetujejo in se sme-
jijo. Zaklju¢ni kader prikazuje mlado druzino, ki v trgovini s police vza-
me zadnjo bozi¢no ¢okolado.

Tim ustvarjalcev zbere tudi nekaj idej za glasbo, ki se jim zdi pri-
merna, in sestavi slogan o sodelovanju, ki se bo kot besedna igra imena
organizacije izpisal na koncu filma.

Pisanje: Tim zapiSe tocen scenarij zgodbe, pri ¢emer so pozorni, da
prizori nosijo bistvene ideje, ki jih Zelijo prenesti naslovnikom. Te so
posebej in vpadljivo izpisane tudi v besedilu. V zgodbo vkljucijo Sale, ki
temeljijo na skupnih izku$njah zaposlenih njihovega podjetja. Besedilo
analizirajo po Guberjevem testu in ga posljejo v lekturo.

Dodajanje digitalnih komponent: Predstavnik promocijskega od-
delka, ki je ve$¢ multimedije, timu ustvarjalcev pomaga oblikovati se-
kvenco prizorov in drugih elementov. Skupaj izberejo tudi program-
sko orodje in ucinke, s katerimi bo lahko film najbolje oblikoval. Ka-
drovnikom ga testno predstavi v obliki zaporedja fotografij skiciranih
prizorov. Ko vpeljejo popravke, posnete materiale obdela in oblikuje v
triminutni film.

Deljenje/objava: Film predvajajo v avli organizacije, na projekcijo pa
so vabljeni vsi zaposleni. Kadroviki so med ogledom posebej pozorni
na odzive zaposlenih, ki jih zatem povabijo v diskusijo o tem, kaksen
se jim je zdel film in kako razmisljajo o pomenu sodelovanja za njihovo
organizacijo.

VLOGA PSIHOLOGA

Psiholog lahko pri uporabi metode digitalnega pripovedovanja sodeluje
na razli¢ne nacine v celotnem postopku vpeljave. V prvi vrsti deluje v
vlogi opazovalca in pobudnika oziroma tistega, ki v stanju (organiza-
cije) identificira tezavo ali v dolo¢enem izzivu vidi priloznost, kjer bi
metoda digitalnega pripovedovanja lahko ucinkovito okrepila prenos
zelenega sporocila. Pri tem mu lahko pomembno pomaga tudi znanje
socialne in organizacijske psihologije oziroma razumevanje konceptov,
s katerimi se srecuje pri takih nalogah, npr. vpliv organizacijske kulture
na delovanje organizacije.
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Deluje lahko tudi v vlogi analitika, ki s pomo¢jo psihometri¢nih znanj
pridobi potrebne podatke o stanju v organizaciji, na trgu ali v drugi cilj-
ni skupini, da lahko na podlagi njih konkretneje doloci, kaj bi bilo spo-
rocilo, ki ga ustvarjalec (npr. vodstvo organizacije, ucitelj) zeli prenesti.
Na tem mestu je lahko dragocen tudi kot znanstvenik oziroma teoretik,
ki npr. analizira obstojeco literaturo in poisc¢e primere dobrih praks, na
katere bi se lahko naslonili pri lastnem ustvarjanju.

Deluje lahko kot vodja tima, ki oblikuje zgodbo, saj ima komunikacij-
ske vescine, vescine vodenja diskusije, argumentiranja, aktivnega poslu-
$anja in pogosto izku$nje interdisciplinarnih sodelovanj.

Pri oblikovanju izdelka lahko kot posebno koristna izstopajo njegova
znanja kognitivne psihologije, zlasti poznavanje delovanja ¢lovekovega
zaznavanja in procesov, kot sta pozornost ali spomin. Na podlagi tega
lahko npr. opozori na vizualne komponente izdelka, ki krepijo prenos
sporocila, ta znanja pa lahko pomembno pripomorejo tudi pri izbiri na-
¢ina in samem oblikovanju v fazi deljenja izdelka.

PREVIDNOST IN OME]ITVE PRI UPORABI METODE

Metoda digitalnega pripovedovanja temelji na predpostavki, da bo pre-
nos sporocila v obliki zgodbe ucinkovitejsi, ker bo ta pri naslovniku
sprozila proces pripovedne potopitve, do katerega pa ne pride pri vsaki
zgodbi in prav tako ne enako verjetno pri vsakem posamezniku (van
Laer idr., 2014). Kot pomanjkljivost metode tako lahko izpostavimo, da
sloni na lastnostih, ki so odvisne od okolis¢in in posameznika ter zanje
specifi¢ne, obenem pa je podrocje $e preslabo znanstveno pokrito, da bi
lahko natan¢no opredelili dejavnike in jih pri uporabi metode nadzirali.

Situacija, v kateri je metoda uporabljena, je navadno zelo specifi¢na
(npr. gre za povsem konkreten primer, vezan na konkretno situacijo v
izbrani organizaciji), zato je tudi izdelek oblikovan s to¢no dolocenim
namenom in posledi¢no tezko prenosljiv ali veckrat uporabljen, cetudi
je bilo vanj vlozenih veliko sredstev. Se zlasti ob upostevanju hitrega ra-
zvoja digitalnih orodij lahko izdelek tudi hitro zastari, saj scasoma ideja
ni ve¢ prenesena na optimalen nacin, obenem pa se je morda tudi samo
sporocilo, torej to, kar Zelimo npr. svojim zaposlenim povedati, spreme-
nilo, zaradi Cesar izdelek ni ve¢ aktualen.
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Zlasti v kontekstu trzenja se pojavljajo tudi vprasanja eti¢nosti, saj
metoda pri naslovniku nacrtno vzbuja ¢ustven odziv (Malita in Boffo,
2010), ki lahko, ne da bi se posameznik tega zavedal, vpliva na njego-
vo odlocitev in delovanje v skladu z njo (van Laer idr., 2014). Na tem
podroc¢ju se kot relevantno odpirata tudi vprasanje primernosti tem, ki
bi bile obravnavane na tak nacin, in nevarnosti, da v Zelji po sledenju
osrednjemu sporocilu zgodbe postanejo preve¢ posplosene, individua-
lizirane ali kako drugace izkrivljene.

Se posebej z vidika digitalne komponente izdelka je metoda lahko
zelo draga, saj zahteva specifi¢cno usposobljen kader, npr. snemalce, pi-
sce, igralce, grafi¢ne oblikovalce in programerje. Cetudi ni nujno, da je
izdelek produkcijsko zelo zahteven in obdelan na profesionalnem ni-
voju, se mi zdi smiselno polemizirati, ali bo posameznik, ki je v svojem
vsakdanjem zivljenju nenehno izpostavljen tovrstnim izdelkom na naj-
vi§jem nivoju (npr. televizijskim reklamam), ob izdelkih slabse kakovo-
sti kljub pomanjkljivostim lahko dozivel pripovedno potopitev.
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DIGITAL STORYTELLING

Digital storytelling is a method that combines narrative and digital content
and is defined as storytelling through the application of various digital te-
chnologies, which can be represented in the form of audio, video, anima-
tion, or graphic visualization, with the intention of communicating a cho-
sen message or idea. It is based on the assumption that the transmission
of an idea in this form will be more effective because the story will trigger
narrative transportation in the audience. That is a process that triggers an
emotional, cognitive, and behavioural response in the addressee and has a
significant impact on their actions through the operation of empathy and
the human need to make sense of and interpret the input. The process of
applying the method can be roughly divided into the phases of reflection,
writing, adding digital components, and sharing or publishing the product.
The method can be used in marketing, in the field of employee training, and
can potentially be very suitable for working with minorities (e.g. immigrant
workers), as it can contribute positively to community building through le-
arning about the author’s story. As it is a scientifically not well-covered area,
which at the same time relies on rapidly evolving digital tools, research is
crucial for a better quality application, especially in terms of understanding
the individual and situation-specific factors that have a key impact on its ef-
fectiveness.
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INTENZIVNO UVAJAN]E

»Metoda je zelo prilagodljiva, saj jo lahko uporabljamo na razlicnih kari-
ernih stopnickah in v razlicnih delovnih kontekstih; vendar prilagodljivost
pomeni manjso jasnost in dolocenost postopkov uvedbe. Imamo zgolj pri-
mere dobrih praks in nekaj nasvetov, ne moremo pa napisati recepta, ki bi
deloval prav v vsaki organizaciji.«

ntenzivno uvajanje (angl. bootcamp) je metoda za izvajanje proaktiv-
nega organizacijskega uglasevanja, saj vkljucuje seznanitev novinca z
delovnim mestom in njegovimi delovnimi nalogami, z organizacijsko
kulturo ter administracijo. Novozaposleni v tem obdobju spoznava tudi
odnose znotraj organizacije. O metodi ne obstaja veliko empiricnih raz-
iskav, je pa zabelezenih veliko primerov iz organizacij, ki jo uporabljajo.
Poroc¢ajo o zmanjsani anksioznosti novozaposlenih ob prihodu in uva-
janju na delovno mesto, laZje se orientirajo po organizaciji, pocutijo se
bolj samozavestno, celo vzneseno. Metoda vkljucuje tudi prednosti, ki
jih lahko pripisemo kakovostnemu organizacijskemu uglasevanju, torej
laZje zadrZevanje novozaposlenih, hitrejse vkljucevanje v delovni proces,
bolj so zadovoljni s svojim delovnim mestom ter ¢utijo vecjo pripadnost.
Metodo lahko uporabimo tudi v drugih delovnih situacijah. Upora-
blja se za izobrazevanje zaposlenih, ucenje novih vescin, selekcijo naj-
boljsih kadrov za delovno mesto, ohranjanje zdravja na delovhem me-
stu ali razvoj dolocenih kompetenc. Vse je odvisno od ciljev, ki jih hoce-
mo z metodo dosedi.
Njena prednost je prilagodljivost, pomanjkljivost pa nespecifi¢nost.
Ni dolocenih postopkov, kako jo vpeljati v delovno situacijo. Metoda
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vzame veliko ¢asa in priprav, kar morda ni primerno za delovna okolja
z manjsim Stevilom zaposlenih; zato jo pogosteje uporabljajo velike
mednarodne organizacije.

NASTANEK IN RAZVO] METODE

Ste se kdaj vprasali, kako najbolj uc¢inkovito uvesti novozaposlenega v
organizacijo, mu predati znanje in spretnosti ter omogociti, da se kar naj-
bolje vkljuci v kulturo in delovanje organizacije? Metoda intenzivnega
uvajanja, v anglesc¢ini boste zasledili izraz bootcamp, je uporabna in ko-
ristna, ¢e vlozimo veliko ¢asa v njeno pripravo in izvedbo. U¢inkovitost
je odvisna od zastavljenih ciljev in namena uporabe v procesu organiza-
cijskega uglasevanja. Dva najpogostejsa cilja sta priprava in povezova-
nje. Priprava se navezuje na pripravo zaposlenega na delovno mesto, to
je podajanje zahtev, nalog, pricakovanj, priloznosti za razvoj, dolocitev
mentorja, priprava vseh obveznih delovnih pripomockov ... S tem omo-
goc¢imo polno pripravljenost in obves¢enost novozaposlenega. Povezo-
vanje se nanasa na spoznavanje sodelavcev, mrezenje novozaposlenih z
zaposlenimi z drugih oddelkov, spoznavanje organizacijske kulture.

Intenzivno uvajanje je bilo sprva uporabljeno v vojski in §portu. Pred-
stavlja intenzivno obdobje vaje in obremenitev. Koncept se je prenesel
v delovne organizacije z uvedbo procesa organizacijskega uglasevanja
(angl. onboarding) oz. vklju¢evanja novozaposlenih v delovno okolje.
Nekateri ga imenujejo kar organizacijski bootcamp, ki posnema splo-
$ni trening ameriske vojne mornarice. Namesto fizi¢nih naporov so v
ospredje postavili miselne napore ter organizacijske izzive, ki novincem
pomagajo pri uvajanju na delovno mesto, prilagajanju nanj in spozna-
vanju organizacije ter sodelovanju z drugimi zaposlenimi (Tichy, 2001).
Nikjer pa nismo nasli podatka, kdaj se je intenzivno uvajanje - ve¢dnev-
ni, -tedenski ali -mese¢ni program uvajanja novozaposlenih v organiza-
cijo — uvedlo v organizacijsko prakso.

Prenos v civilno okolje (zlasti v poslovni svet) se je zacel kasneje, in
sicer v 1970-ih, ko so nekatere velike ameriske organizacije zacele upo-
rabljati intenzivne programe uvajanja za novozaposlene, po vzoru vo-
jaskih ,,bootcampov*. Vendar v poslovnem svetu takrat $e niso uradno
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uporabljali izraza ,bootcamp” — temve¢ bolj uvajalni ali orientiacijski
programi, oziroma organizacijska socializacija. Tako so se v sredini
osemdesetih let v podjetju General Electric’s Crotonville osredotocili
na dva cilja: pripravljenost in povezovanje. Prisli so do ideje uvedbe
intenzivnega uvajanja, ki je trajalo tri dni. Novozaposleni so se u¢ili o
njihovi poslovni strategiji, organizacijski kulturi in drugih znacilnostih
organizacije. Pozneje so metodo pricela uvajati podjetja, kot so IBM,
Intel in komercialne banke. Predvidevamo lahko, da so se resni zacetki
zgodili po letu 1990, ko so predvsem svetovalne in storitvene organiza-
cije spoznale dodano vrednost dobrega organizacijskega uglasevanja za
boljse in hitrejse uvajanje oz. aktiviranje novozaposlenih. Spoznale so,
da je njihovo vkljuc¢evanje v organizacijsko kulturo enako pomembno
kot pridobitev tehni¢nih spretnosti za opravljanje delovnih nalog (Ti-
chy, 2001).

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Vpeljava kakovostnega organizacijskega uglasevanja skrajsa cas, ki ga
drugi zaposleni porabijo, da uvedejo novozaposlenega. Skrajsa cas, ko
je novozaposleni v stroskovno breme organizaciji, saj $e ni usvojil vseh
vescin, potrebnih za izvajanje nalog, ki jih zahteva delovno mesto. Cilj
organizacijskega uglasevanja je torej ¢im hitrejse opolnomocenje zapo-
slenega za delo. Vsaka organizacija je svoj sistem, s svojimi pravili, orod-
ji in naceli delovanja. Zaposlenega ne moremo kar posedeti za mizo in
pric¢akovati, da bo produktiven v prvem dnevu zaposlitve. Seznaniti ga
je treba z vsemi obveznostmi, zadolzitvami, formalnimi in neformalni-
mi informacijami, npr. kje je strani$ce ali koga lahko vprasa za pomoc¢
(Harty, 2020).
Kakovostno organizacijsko uglasevanje lahko izboljsa:
» zadrzevanje novozaposlenih oz. $tevilo posameznikov, ki ostanejo
V organizaciji;
« potreben cas, da novozaposleni postanejo produktivni ¢lani orga-
nizacije; s tem se tudi zmanj$ajo stroski, ki jih ima organizacija za
uvajanje novinca v samostojnega zaposlenega;
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« zadovoljstvo vodij, saj se zaposleni hitreje uvedejo, bolje poznajo
kulturo in nacin delovanja organizacije;

« zadovoljstvo z delovnim mestom in

o pripadnost organizaciji (Maksymiuk, 2017).

Organizacijsko uvajanje ima po Bauer (2011) stiri stopnje, stiri »C-je«:

o Privolitev (angl. compliance), kjer novozaposlenega u¢imo pravnih
osnov, pravil, omejitev. Nanasa se na vse administrativne naloge,
ko se posameznik prvi¢ sreca z organizacijo (nova spletna posta,
organizacijska orodja ...).

« Razjasnitev (angl. clarification) glede njihovega novega delovnega
mesta, pri¢akovanj. Jasno jim predstavimo odgovornosti in nacin
delovanja. Slednje moramo predstaviti tudi vodjam in sodelavcem
v timih.

o Kultura (angl. culture) se navezuje na formalne in neformalne orga-
nizacijske norme, pisana in nepisana pravila.

« Povezanost (angl. connection) se nanasa na medosebne odnose in
integracijo v ekipo. Pomembno je, da se novozaposleni pocutijo kot
»del druzine« (Maksymiuk, 2017).

Opredelila pa je tudi tri vrste organizacijskega uglasevanja. Pasivno
organizacijsko uglasevanje se nanasa na privolitev, torej je to funkci-
onalni del uglasevanja. Visokopotencialno organizacijsko uglasevanje
se v glavnem dotika privolitve in razjasnitve, malo pa tudi kulture in
povezanosti. Proaktivno organizacijsko uglasevanje pa sistemati¢no
in formalno nagovarja vse $tiri vidike oz. stopnje uglasevanja (Ma-
ksymiuk, 2017).

Metodo intenzivnega uvajanja lahko uvrstimo med proaktivne oblike
organizacijskega uglasevanja, saj vkljucuje prav vse njene stopnje. Zal o
metodi ni nobenih empiri¢nih raziskav, ampak samo opisi dobrih praks
podjetji. Ker pa je metoda intenzivnega uvajanja del organizacijskega
ugladevanja, lahko prednosti, pomanjkljivosti in empiri¢ne potrditve
slednje navezemo na opisano metodo. Ta mora biti sistemati¢no in ka-
kovostno zastavljena, na¢rtovana in izvedena. Z njeno pomocjo lahko
znizamo potencialno anksioznost novozaposlenih in jim podamo upo-
rabna orodja, s katerimi se lazje orientirajo po organizaciji, se pocutijo
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bolj samozavestno, vzneseno in pripravljeno na prve karierne korake
(Maksymiuk, 2017). Zaposleni dobijo z metodo vec¢ znanj in izkusenj,
so bolj vkljuc¢eni v organizacijo, bolj zadovoljni in pripadni. Hkrati pa
s ciljem priprave novinci hitreje postanejo polnopravni in produktivni
zaposleni, ki organizaciji ne pomenijo vec stroska.

Vecina empiri¢nih raziskav proucuje uporabo metode intenzivnega
uvajanja v poznejsih fazah kariere. V raziskavi, ki se je osredotocila na
razvoj oz. zgodnji karierni razvoj psihologov s pomocjo opisane meto-
de, so ugotovili, da so pridobili ve¢ samozavesti za delo, ki ga opravljajo.
Globlje so raziskali svoje vescine, ki bodo doprinesle k organizaciji in
opravljanju dela. Okrepili so profesionalno identiteto ter dobili vpogled
v namen, smisel svojega dela. Izboljsalo se je sodelovanje s sodelavci,
dobili so obcutek, da jih kolegi in nadrejeni sprejemajo, cenijo. Taksni
posamezniki imajo vecji dolgoro¢ni potencial za napredovanje in pro-
duktivnost na karierni poti (Foran-Tuller idr., 2012).

Johnson in Geis (2018) sta ugotovila povisanje samozavesti, boljse
timsko delo in izboljsanje treniranih ves¢in pri novozaposlenih neona-
talnih zdravnikih, ki so se udelezili enodnevnega intenzivnega uvajanja.
Udelezenci so $est mesecev pozneje na istem vprasalniku izrazali po-
dobna obcutja. Torej so ucinki dolgotrajnejsi.

V organizaciji Trilogy University, katere primer bomo predstavili v
nadaljevanju, metodo intenzivnega uvajanja pri¢nejo z besedami: »Vi
ste prihodnost organizacije. Zanasamo se na vas in vas pri¢akujemo.«
Program se izvaja dvanajst tednov, na njem pa razli¢ni strokovnjaki raz-
vijajo vesc¢ine, odnose in vrednote zaposlenih. Na koncu programa so
samozavestnejsi, saj jih ni strah sprejemati tezje odlocitve in poskusiti
nove stvari (Tichy, 2001).

PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

Metode intenzivnega uvajanja ne uporabljamo zgolj v procesu orga-
nizacijskega uglasevanja, temvec tudi za treninge ali ucenje novih ve-
$¢in, izobrazevanje dolocenih skupin zaposlenih in selekcijo najboljsih
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kandidatov za delovno mesto. Zagotavlja nam, da imajo ob koncu vsi
vklju¢eni enako raven tehni¢nega treninga (Ista znanja, b. d.). Ponazarja
zgolj obdobje intenzivnejSega medsebojnega sodelovanja in prejemanja
informacij. Ta cas je odvisen od namena, ciljev, velikosti organizacije in
kompleksnosti delovnih mest. Traja lahko le nekaj dni, da se posame-
zniki seznanijo z organizacijo, pa tudi do nekaj mesecev. Dalj ¢asa traja-
joca intenzivna uvajanja se izvajajo predvsem v nekaterih organizacijah,
kjer iS¢ejo kandidate za delovno mesto, npr. programerje, ki koncujejo
univerzitetno izobrazevanje. Slednje obremenijo z izzivi narasc¢ajoce
kompleksnosti ter s tem preverjajo njihovo ujemanje z organizacijo in
delovnim mestom.

Metodo intenzivnega uvajanja v organizaciji po navadi uporabimo za
dosego dveh pomembnih ciljev: pripravljenost in povezanost. Z njo ze-
limo pripraviti novozaposlene za njihovo nadaljnje delo, jim predstaviti
organizacijsko kulturo, vizijo, vrednote, organizacijske cilje, jih sezna-
niti z njihovimi obveznostmi, priloznostmi, izobrazevanjem, pricako-
vanji. Po drugi strani pa gradimo mrezo povezanosti, pomoci in sku-
pnosti. Med obdobjem intenzivnega uvajanja spoznajo in gradijo mrezo
novih poznanstev v organizaciji, ki je v tistem trenutku zanje Se polna
neznanih ljudi. Ponudimo jim priloZnost, da se v primeru tezav obrnejo
na svoje kolege, ki prihajajo iz razli¢nih strok in oddelkov. S tem ustvar-
jamo kulturo podpore in spostovanja (Ista znanja, b. d.).

Metodo uporabimo tudi za delovna mesta, kjer uvajanje novozapo-
slenih s pomocjo PowerPointove prezentacije ni ve¢ uc¢inkovito. To ve-
lja za delovna mesta prodaje, logistike ali tehni¢ne podpore, za delovna
mesta, kjer se srecujejo s tezavnimi strankami, kjer se povecuje komple-
ksnost projektov, kjer morajo uravnavati pricakovanja strank in voditi
projektne time ali delati v njih. S to metodo lahko novozaposlene na
omenjenih delovnih mestih hitreje uvedemo do polnoucinkovitih in sa-
mostojnih zaposlenih (Dostop in oblika, b. d.).

Pomembno je, da nam ¢im hitrejSe opolnomocenje novozaposlenega
ni primarni cilj, saj lahko to hitro privede do ¢ezmerne komunikacije
in obremenitve z informacijami. V¢asih so zato boljsa daljsa obdobja
intenzivnega uvajanja, kjer se osredotoc¢a na povezovanje in seznanitev
z organizacijo, kot pa nekajdnevna »vojaska« obdobja preobilnih infor-
macij (Perna, 2021).
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KOMU JE METODA NAMENJENA?

V izvedbo metode lahko vklju¢imo razli¢ne posameznike z razli¢nih de-
lovnih mest. V proces organizacijskega uglasevanja seveda vklju¢ujemo
novozaposlene, tiste, ki na novo prihajajo v naso delovno organizacijo,
oz. tiste, ki so pri nas Ze zaposleni, a prehajajo med oddelki ali delovnimi
enotami. Metoda je zelo uporabna za mednarodne organizacije in orga-
nizacije, ki zaposlujejo veliko stevilo ljudi na leto, saj jih lazje uvedejo v
organizacijske vrednote in kulturo ter sprozijo proces asimilacije novo-
zaposlenih v sam proces dela. S pomoc¢jo metode vsem podamo enako
koli¢ino informacij o njihovem delu, o organizaciji, podamo jim vsto-
pne povezave in stike, ki jih lahko uporabijo v primeru tezav. Tako lahko
tudi v héerinskih organizacijah v drugih drzavah zagotovimo enako sto-
pnjo usposobljenosti, povezanosti in asimilacije v celotno organizacijo.

V manjsih organizacijah metodo izvedemo, ko pridobimo dovolj no-
vincev za ve¢dnevno, -tedensko ali -mesec¢no delavnico. V ve¢jih pa jo
izvajamo v posameznih oddelkih sistemati¢no, npr. v oddelku za pod-
poro strankam. Pri sledenjem je zelo pomembno, da udelezenci razvi-
jejo obcutek za timsko delo in sodelovanje ter primerne mehke ves¢ine
za delo s strankami (Ista znanja, b. d.). Pri njih se metoda intenzivnega
uvajanja uporablja drugace kot npr. pri programerjih, kjer je cilj spo-
znavanje orodij in kode ter reSevanje kompleksnih izzivov, sodelovanje
pa morda ni toliko v ospredju. Tako imajo pri druzbi MicroStrategy tri
vrste intenzivnega uvajanja, ki naslavljajo razli¢ne skupine zaposlenih:
tridnevno intenzivno uvajanje v poznavanje organizacije, dvotedensko
za prodajo in trzenje ter pettedensko za zaposlene na tehni¢cnem podro-
¢ju. Vsi zaposleni, ki delajo v 35 razli¢nih drzavah, so delezni enakega
intenzivnega uvajanja (Garvey, b. d.).

Nekatera podjetja so uvedla t. i. bootcamp programe, namenjene iz-
boljsanju zdravja zaposlenih (Startup.si, 2023). Ti programi vkljucuje-
jo delavnice in aktivnosti, ki zaposlenim omogocajo vpogled v njiho-
vo psihofizicno stanje ter ponujajo prakticne napotke za izboljSanje
zdravja, kar posledi¢no prispeva k vecji u¢inkovitosti in zadovoljstvu
pri delu. Programi, kot je intenzivno uvajanje za razvoj trzis¢a (angl.
Market Exploration Bootcamp), so namenjeni razvoju inovativnih po-
slovnih idej ter spodbujanju podjetniskih in inovacijskih ves¢in med

45


http://Startup.si

KAKO SPODBUJATI ZAPOSLENE

doktorskimi Studenti in strokovnjaki (EIT Manufacturing Hub, 2023).
Taksna intenzivna uvajanja udelezencem omogocajo, da razsirijo svojo
mrezo s potencialnimi evropskimi partnerji ter okrepijo svoje sposob-
nosti za trajnostno proizvodnjo prihodnosti.

V zadnjih letih pa so se intenzivna uvajanja v obliki bootcampov iz-
kazala kot ucinkovita metoda za hitro pridobivanje digitalnih ves¢in,
zlasti med ranljivimi skupinami, kot so starejsi, niZjeizobraZeni in mladi
(Veingerl Ci¢ idr., 2021). Programi, osredotoceni na razvoj digitalnih
kompetenc, so prispevali k vecji zaposljivosti teh skupin na trgu dela.

KAKO METODO IZVEDEMO?

Oblikovanje interne metode intenzivnega uvajanja je zelo pomembno,
saj zaposlenim zagotavlja pridobitev vescin, ki jih potrebujejo za opra-
vljanje svojega dela, ter vkljucitev v organizacijo (Baum, 2022). Ker so
pogledi delodajalcev na intenzivno uvajanje zelo razli¢ni, pri ¢emer
imajo tudi razli¢ne cilje, enoten pristop k izvedbi ne obstaja. Lahko na-
vedemo zgolj nekaj priporocil, nasvetov, na kaj vse moramo biti pozorni
pri sami izvedbi. Vsaka organizacija se mora prilagoditi svoji ciljni po-
pulaciji novozaposlenih (Garvey, b. d.) in lahko uporabi tudi ze ustalje-
ne postopke drugih delodajalcev.

V nadem primeru se bomo osredotocili na cilje, ki smo jih predho-
dno Ze opredelili — na pripravljenost in povezanost. Pri nasvetih bomo
izhajali iz lastnih izku$enj ter zbranih izkusenj $tevilnih delodajalcev. V
nadaljevanju so nasteta vprasanja, na katera je treba odgovoriti, ko obli-
kujemo metodo intenzivnega uvajanja v delovni organizaciji.

1. Kaksni so vasi cilji? Vprasajte se, kaj Zelite s to metodo doseci? Za-
kaj jo boste izvajali? Ali je to zaradi vecje povezanosti novozapo-
slenih, jim zelite razkazati svojo delovno organizacijo, jih vpeljati v
organizacijsko kulturo, jim predstaviti razlicne oddelke, jih sezna-
niti s svojim nac¢inom izdelave izdelkov?

2. Kaksne so vasa vizija, vrednote, kultura? Kaj vam je pomembno v
organizaciji? Kaj Zelite sporociti svojim novozaposlenim? Kaks$no
vedénje pricakujete od njih?

3. Orientacija in opis delovnega mesta. Obdobje intenzivnega uvajanja
se zac¢ne s prihodom v organizacijo. Nacrtujte, kako boste novincu
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dali vsa potrebna orodja za njegovo delo, dokoncali vso potrebno
kadrovsko dokumentacijo, koga mu boste izbrali za mentorja in
partnerja (angl. buddyja) ter kako ju boste predstavili; kaksne cilje
mu boste postavili in kako boste ocenjevali njegov napredek.

. Oddelki. Nacrtujte, kdo bo predstavil svoj oddelek na razumljiv in
zabaven nacin. Oseba naj ima dovolj izkus$enj s svojim delom, kot
tudi z govornim nastopanjem. Pred predstavitvijo oddelkov se lah-
ko predstavita zgodovina in razvoj organizacije.

. Izzivi. Oblikujte izzive, ki bodo temeljili na resni¢nih problemih in
nalogah v organizaciji. Ce je va$ cilj usmerjen bolj v pripravljenost,
potem bodo izzivi kompleksnejsi in se bodo lotevali zgolj dolocene
skupine ali oddelka novozaposlenih. Ce se bo vas cilj bolj nagibal k
povezanosti, bodo izzivi lazji ter spodbujali sodelovanje in komu-
nikacijo. Razmisljajte, na kaksen nacin bodo udelezenci predstavili
rezultate izzivov in kako boste ocenjevali, ali so slednji dosegli svoj
namen. Rezultati se lahko predstavijo tudi direktorju, kar poveca
pomembnost postopka in novozaposleni dobijo obcutek vecje vpe-
tosti v organizacijo. V vsakem primeru naj bodo izzivi prilagojeni
vasi organizaciji.

. Dolzina in skupine. Razmislite o dolzini obdobja intenzivnega uva-
janja, ki je odvisna od zastavljenih ciljev. Ce je primarni cilj pove-
zovanje, potem je dovolj nekajdnevna izvedba. Ce je vas cilj visja
usposobljenost novozaposlenih in pridobitev dolocenih ve$cin,
potem bo potrebno nekajtedensko ali nekajmese¢no uvajanje. Pri
tem upostevajte velikost organizacije in smiselnost uporabljene
metode, ali izvajate metodo intenzivnega uvajanja skupinsko ali po
posameznih oddelkih.

. Moderator. Dolocite moderatorja, ki bo koordiniral vse govornike
in aktivnosti ter spremljal komunikacijo med udelezenci.

. Kon¢ni test. Nekatere organizacije ob koncu uvajalnega obdobja
uporabijo test znanja, ki temelji na materialih, ki so jih udelezenci
dobili, in preizkus vescin, s katerimi so se v tem obdobju spoznali.
Nekateri pa kot kon¢ni test uporabljajo druge metode: npr. ce je
bil cilj, da novozaposleni spoznajo organizacijo, bodo znali nasteti
klju¢na podrocja delovanja organizacije ali kaksno je njeno poslan-
stvo, vizija.
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V idealnem svetu bi se metoda intenzivnega uvajanja pricela takoj s
prihodom novozaposlenega v organizacijo. V resnici se pri¢ne takrat,
ko se »nabere« dovolj posameznikov, da se izvajanje metode obrestuje.
V praksi se metoda izvede nekaj ¢asa po zacetku zaposlitve, lahko celo
nekaj mesecev pozneje.

PRIMER UPORABE METODE

Opisali bomo dva primera uporabe metode: primer Meta (v preteklosti
Facebook), ki uporablja krajso verzijo metode, in primer Trilogy Uni-
versity, ki uporablja ve¢mese¢no verzijo. Vsaka organizacija uporablja
metodo v svoje namene, zato ju ne bomo primerjali glede uporabnosti
in u¢inkovitosti. Opisujemo ju zgolj zaradi lazje predstave in morda laz-
jega prenosa v prakso.

Meta program organizacijskega uglasevanja se osredotoca na prvih
45 minut, ko novozaposleni vstopi v organizacijo. Pripravijo mu ra-
¢unalnik, telefon, razkazejo mu pisarne. Glavni informacijski direk-
tor Meta, Tim Campos, je rekel, da ¢e delodajalec ne uspe ze v prvih
45 minutah pri zaposlenih vzbuditi zanimanja za kulturo in delo v
podjetju ter jih narediti bolj produktivne, potem nekaj zagotovo ni
narejeno prav. Vendar pa je za uspe$no izvajanje pravila o 45 minu-
tah potrebno temeljito nacrtovanje dejavnosti. Vse to se opravi veliko
prej, preden se delavec pridruzi. Drugic, na dan zaposlitve se bolj osre-
dotocijo na prakti¢ne vidike delovnega mesta, npr. kako organizirati
sestanek ali kje je tiskalnik. Nato pa se osredotocijo na drugo stopnjo,
ki je intenzivnej$a in daljsa — obdobje intenzivnega uvajanja. Vsak in-
zenir, ki se pridruzi Meta, se mora udeleziti Sesttedenskega obdobja
intenzivnega uvajanja na sedezu v Menlo Parku. Tam se inZenirji se-
znanijo ne le z Meta programsko bazo, temve¢ tudi s kulturo podjetja.
Ze prvi dan morajo inZenirji sodelovati pri redevanju problemov tako,
da skupaj pisejo kodo - programiranje uporabljajo kot klju¢no orodje
za timsko sodelovanje. Tako pridobijo prve prakti¢ne izkusnje. V tem
obdobju se zaposleni postopoma seznanijo tudi z drugimi priloznost-
mi, ki jih Meta ponuja svojim zaposlenim. Po navadi to predstavlja
tudi vir navdiha in motivacije za nove zaposlene. Meta med procesom
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uvajanja zaposlenih prav tako uveljavlja svobodo izbire. Namesto da
bi vsakemu zaposlenemu dodelili ekipo, zaposlenim omogocajo, da si
sami izberejo ekipe in projekte, ki jih ob koncu $esttedenskega obdo-
bja najbolj navdusujejo (Maksymiuk, 2017).

Pri Trilogy University poudarjajo naslednje vrednote: kreativnost,
inovativnost, pozitivno naravnanost in timsko delo. In na tak nacin
oblikujejo tudi izzive po metodi intenzivnega uvajanja. Njihov cilj je
usposobiti novince, ki so se zaposlili takoj po zakljucku univerzitetne-
ga izobrazevanja, da bi razvili potrebne vescine, vzpostavili odnose in
sprejeli njihove vrednote. Proces intenzivnega uvajanja traja dvanajst
tednov. Prvi mesec oblikujejo skupine po 20 novincev ter vsaki do-
lo¢ijo mentorja. Zastavijo jim zanimive izzive in naloge. Od njih ne
pric¢akujejo, da jih bodo resili v popolnosti ali se do potankosti nauci-
li novih stvari; pomembno je, da spoznajo svoje sodelavce, se nauci-
jo postavljanja prioritet, sprejemajo dobre odlocitve in postanejo pri
delu $e bolj zavzeti. Drugi dan morajo v skupini deliti svojo zgodbo,
zakaj so se prijavili na to delovno mesto. Tako se lahko bolje spoznajo
ter posledi¢no povezejo med seboj (Tichy, 2001). Novozaposlenim ob
vsaki nalogi dajo moznost, da se povezujejo med seboj ter sprejemajo
hitre in drzne odlocitve, saj jim bo ta nacin razmisljanja in vedénja
koristil pri opravljanju vsakodnevnih del in nalog, kot tudi pri nadalj-
njem kariernem razvoju.

Drugi mesec morajo narediti plan za prihodnost organizacije. V
skupinah treh do petih ljudi morajo predlagati konkretno idejo, ustva-
riti poslovni model, oblikovati izdelek in razviti nacrt trzenja. Pri tem
spodbujajo, da so v ospredju nove in drzne zamisli, dolo¢ajo predno-
stne naloge, ocenjujejo verjetnost prodaje izdelka. Projekti naj ne bi
bili hipoteti¢ni, ampak realni in izvedljivi. Se pomembneje pa je, da
je vodja prisoten, ko vsaka ekipa predstavi svojo inovacijo, in odloca
o tem, ali bo namenil denar za njeno uvedbo. V izvedbo so vkljuceni
najboljsi in najstarejsi sodelavci, kar je ob¢asno naporno, vendar tudi
spodbudno za novozaposlene. Novi zaposleni tako vedo, da so pre-
poznani in da imajo moznost, da se njihove ideje uresnicijo (Tichy,
2001). Tretji mesec je bolj individualno usmerjen in se osredotoca na
iskanje prostora novozaposlenega v organizaciji, ugotavljanje, kaksne
kariere si zeli, kaks$ni so njegovi prihodnji cilji, s kom zeli pri delu
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sodelovati (Tichy, 2001). Novi zaposleni se hitreje ucijo, ker delajo
na resni¢nih projektih, pod vodstvom najboljsih vodstvenih kadrov
v podjetju in s polnim zavedanjem, da njihov trud ne bo ostal neopa-
zen. Naucijo se vec, ker imajo dejanske vodstvene odgovornosti ter se
morajo premisljeno ukvarjati z vizijo in strategijo organizacije. Tudi
razvoj in prilagoditev organizaciji sta hitrejsa, saj ljudje z neomejeni-
mi perspektivami ustvarjajo ideje, medtem ko ponotranjijo vizijo in
strategijo (Tichy, 2001).

VLOGA PSIHOLOGA

Psiholog lahko informira ter sooblikuje in organizira obdobja intenziv-
nega uvajanja. Sam najbolje ve, kaksne so kultura in vrednote organi-
zacije ter kako vpeljati novozaposlenega v organizacijo na najbolj ucin-
kovit nacin. Pozna oddelke in zaposlene ter se lazje odlo¢i za trajanje in
obliko izvajanja metode. Na podlagi opisa delovnega mesta lahko dolo¢i
mentorja in/ali partnerja, ki bosta pomagala zaposlenemu dolo¢iti cilje
in pricakovanja ter razlozila odgovornosti.

Pomaga lahko pri izbiri govorcev, ki bodo novozaposlene informi-
rali o delu svojega oddelka. Med izvajanjem metode pa je moderator
ter skrbi za ustrezno in spostljivo komunikacijo, skrbi, da stvari tecejo
po nacrtu ter se vsi redno udelezujejo srecanj. Zagotavlja lahko, da
so vsi enakovredno vkljuceni v proces ter lahko izrazijo svoje mnenje
in sodelujejo pri izzivih. Pri slednjih lahko motivira novozaposlene
in spodbudi njihovo kreativnost z zastavljanjem pravih vprasanj ter
skrbi, da so izzivi primerne tezavnosti. Ne smejo biti pretezki, saj to
v udelezencih spodbuja dvome, ali prelahki, saj lahko to spodbudi
tekmovalnost.

Najpomembnejse pa je, da pomaga pri doloc¢anju ciljev metode inten-
zivnega uvajanja — ali gre za povezovanje ali je to osvajanje vrednot ali
pa spoznavanje s kulturo in vrednotami delovne organizacije. Cilji mo-
rajo biti jasno opredeljeni, saj tako lazje nacrtuje potek celotne metode,
ki jo na koncu ovrednoti skladno z njimi.
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PREVIDNOST IN OME]JITVE PRI UPORABI METODE

Na izvajanje metode se je treba temeljito pripraviti ter lahko vzame ve-
liko ¢asa in virov, saj ni predpisanih ali prenosljivih korakov z ene orga-
nizacije na drugo. Potrebni so dobro poznavanje lastne organizacije in
inovativnost ter dobra opredelitev ciljev in predhodna priprava, saj je
lahko brez tega metoda sama sebi namen.

Uporaba metode ni smiselna za vse delovne organizacije, zato je nje-
no vpeljevanje zaradi sledenja modni muhi nesmiselno in lahko pov-
zroci vec negativnih posledic na motivacijo in uvajanje zaposlenih kot
pozitivnih. Prav tako je treba upostevati ekonomski vidik metode, saj je
¢asovno lahko zelo potratna. Zaposleni morajo oditi z delovnega mesta
in nekaj dni, tednov posvetiti doseganju zastavljenih ciljev. Zato je njeno
izvajanje treba vodstvu upraviciti tudi z ekonomskega vidika.

Ena najve¢jih napak pri uvajanju novih zaposlenih je njihova preo-
bremenitev z informacijami. Uvajanje ne sme biti hiter sprint, temvec
premisljen tek na daljSe razdalje, prilagojen zastavljenim ciljem. Ker se
ljudje ob preobilici novosti hitro utrudimo, je klju¢no, da informacije po-
sredujemo v zmernem tempu, kar omogoca njihovo uc¢inkovito predela-
vo. Namesto enodnevnih intenzivnih usposabljanj je smiselneje uvajanje
razdeliti na ve¢ krajsih sklopov, razporejenih cez ve¢ dni. Preobremenje-
nost lahko namre¢ poveca fluktuacijo in privede do odhodov $e preden
se zaposleni zares povezejo z organizacijo (Lopushinsky, 2019).

Upostevati je treba tudi kadrosvko strukturo zaposlenih oziroma na-
stajajo¢ih timov, ki jih organizacija zaposluje. Visokopovezovalni cilji
bodo tezko izvedljivi pri skupini programerjev, ki naj bi bili introver-
tirani in manj komunikativni. Slednjim bi veliko bolj ustrezale manjse
skupine ali samostojni projekti pod okriljem mentorjev.

Preverjati moramo vzdusje pri izzivih, saj lahko hitro preidejo v na-
padalno in tekmovalno pozicijo, kar morda ni nas cilj. Vedno moramo
spremljati in moderirati interakcije, da bodo skladne s cilji, vrednotami
in organizacijsko kulturo. Pri slednjih je pomembno, na kak$en nacin so
predstavljene. Ce so predstavljene povrino ali jih predstavi manj avten-
ti¢na oseba (manj skladnosti med tem, kar oseba govori in v kar verjame
oz. kako se vede), potem novinci kulture in vrednot ne bodo niti pono-
tranjili niti delovali v skladu z njimi.
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Ce se odlocite, da v metodo vkljucite vodstvene in vodilne zaposle-
ne, potem morate paziti na pocutje in razlago njihove prisotnosti pri
novozaposlenih. Razmisljajo lahko, da sta delavnica in njihovo delo po-
membna, lahko pa menijo, da jih nadzirajo, kar povzroca nespro$cenost
in nelagodje.

Velik problem je lahko tudi sam urnik izvajanja metode. Ker organi-
zacije po navadi pocakajo, da se zaposli dovolj ljudi, da je smiselno iz-
vesti novo delavnico, lahko metodo izvajamo z ljudmi, ki imajo razli¢ne
izku$nje z organizacijo. Nekateri so zaposleni ze nekaj mesecev, drugi
nekaj dni.
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BOOTCAMP

The bootcamp is a method for implementing proactive organizational ali-
gnment, as it involves introducing a newcomer to their workplace, job re-
sponsibilities, organizational culture, and administrative processes. During
this period, newly hired employees also familiarize themselves with inter-
nal organizational relationships. There is limited empirical research on this
method, but numerous cases from organizations that use it have been do-
cumented. Reports suggest that new employees who undergo a bootcamp
experience reduced anxiety upon arrival and onboarding, find it easier to
navigate the organization, and feel more confident, even enthusiastic. The
method also includes advantages associated with high-quality organizati-
onal alignment, such as improved employee retention, faster onboarding
and integration into work processes, greater job satisfaction, and a stron-
ger sense of belonging. The bootcamp method can also be applied in other
work-related situations. It is used for employee training, skill development,
selecting the best candidates for a job, maintaining workplace health, or
developing specific competencies, depending on the intended objectives.
Its key advantage is flexibility, while its main drawback is lack of specificity.
There are no strictly defined procedures for implementing it in a work envi-
ronment. Additionally, it requires significant time and preparation, which
may not be suitable for workplaces with a smaller number of employees. For
this reason, it is more commonly used by large international organizations.
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Ema Bohanec

KOLEGIALNA PODPORA NA
DELOVNEM MESTU

»Uvajanje kolegialne podpore je ucinkovit pristop za zagotavljanje psihoso-
cialne pomoci zaposlenim, vendar zahteva jasno opredeljene vloge, strokov-
no usposabljanje sodelavcev podpornikov in sistematicno vkljucitev progra-
ma v organizacijsko strukturo. Uspesna integracija te metode lahko izboljsa
prepoznavanje in obvladovanje stisk zaposlenih ter poveca dostopnost po-
moci na delovnem mestu. Izvajanje kolegialne podpore lahko tudi bistveno
prispeva k zmanjsanju izgorelosti, izboljsanju delovnega okolja ter okrepitvi
obcutka pripadnosti in medsebojne podpore med zaposlenimi.«

olegialna podpora je psihosocialna pomo¢, kijo na delovnem me-

stu ponujajo izkuseni sodelavci svojim kolegom, ki doZivljajo du-

Sevno stisko. Sodelavci podporniki pomagajo pri tezavah, kot so
stres, izgorelost, anksioznost, depresija in travmaticne izkusnje. Kole-
gialna podpora omogoca, da sodelavci med seboj delijo podobne izku-
Snje, kar izboljSa prepoznavanje specificnih izzivov znotraj organizacije
in spodbuja rast posameznika. Glavne prednosti kolegialne podpore
so vecja dostopnost pomoci, zmanjsanje stigme, hitrejSe prepoznava-
nje rizicnih posameznikov ter izboljsanje dusevnega zdravja in medse-
bojnih odnosov na delovnem mestu. Programi kolegialne podpore so v
Sloveniji pod imenom zaupnistvo ze uvedeni v razli¢nih organizacijah,
predvsem v tistih, kjer zaposleni redno dozivljajo stresne ali travma-
ti¢ne situacije, kot so resevalna sluzba in gasilci. Tovrstne programe bi
lahko uvedle tudi mnoge druge organizacije, kjer se zaposleni srecujejo
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s stresom in psihosocialnimi izzivi, npr. izobrazevalne ustanove, orga-
nizacije v tehnicnih in proizvodnih sektorjih, neprofitne organizacije in
podjetja. Kljub mnogim pozitivnim ucinkom metode pa Studije opo-
zarjajo na mesane rezultate glede njene ucinkovitosti, kar je lahko po-
sledica razli¢nih nacinov implementacije, pomanjkanja jasne definicije
vloge sodelavcev podpornikov in nezadostne podpore priizvajanju pro-
grama. Za uspesno uvedbo te metode v organizacije so klju¢nega po-
mena ustrezno usposabljanje, podpora vodstva in redna supervizija, ki
preprecuje Custveno iz¢rpanost sodelavcev podpornikov.

Kolegialna podpora (angl. peer support) je nacin zagotavljanja psiho-
socialne podpore na delovnem mestu, ki ga izvajajo sodelavci podpor-
niki. To so izku$eni sodelavci, ki so usposobljeni za nudenje psiholo-
$ke pomoci svojim kolegom in so tudi sami doziveli podobne stiske.
Gre za sodoben pristop na podroc¢ju dusevnega zdravja, kjer sodelavec
podpornik drugim zaposlenim nudi pomo¢ pri dusevnih stiskah, kot
so dozivljanje stresa, izgorelost, konfliktni odnosi, anksioznost, de-
presija in travmatic¢ne izkusnje. Pogovor je klju¢ni element te metode,
zato morajo sodelavci podporniki obvladati aktivno poslusanje in nu-
denje ¢ustvene opore. Hkrati morajo uzivati spo$tovanje in zaupanje
sodelavcev (Lavric, 2014).

Tak$na pomo¢ omogoca posameznikom z dusevnimi stiskami edin-
stveno izkus$njo, saj presega tradicionalne psihiatricne modele obrav-
nave. Temelji na empati¢cnem razumevanju, ki izhaja iz skupnih izku-
$enj, namesto na hierarhi¢nem odnosu strokovnjak-klient (Attepe idr.,
2024). Za razliko od pristopov, ki se osredotocajo na simptome, je kole-
gialna podpora celostna metoda, ki poudarja mocne plati posameznika,
spodbuja njegovo rast in omogoca, da osmisli svoje izku$nje. Glavne
prednosti te metode so vecja in hitrejsa dostopnost pomoci, zmanjsanje
stigme dusevnih stisk na delovhem mestu in hitrej$e prepoznavanje po-
sameznikov iz rizi¢nih skupin. Sodelavci podporniki, ki delijo podobne
delovne in organizacijske izkusnje, bolje razumejo specifi¢ne izzive svo-
jih kolegov, kar dodatno krepi u¢inkovitost te metode. Taksna podpora
ne le preprecuje izgorelost, ampak tudi izboljsuje dusevno zdravje ter
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krepi medsebojno povezanost in zaupanje med zaposlenimi, kar pozi-
tivno vpliva na celotno delovno okolje (Burger, 2012).

Basset in sodelavci (2010) navajajo dvanajst nacel kolegialne podpo-
re: vzajemnost, solidarnost, sinergija, grajenje varnosti in zaupanja, to-
vari$tvo, optimizem, osredotocanje na moc¢na podrocja in potenciale,
enakost in opolnomocenje, pristnost, neodvisnost, zmanjSanje stigme
ter spostovanje in vkljuc¢enost. Odnos med sodelavcem podpornikom
in zaposlenim, ki je delezen pomoci, je enakopraven in vzajemen, nad-
rejeni nac¢eloma niso sodelavci podporniki. Metoda temelji na vodilu,
da se posamezniki identificirajo s tistimi, za katere menijo, da so jim po-
dobni. V odnosu s sodelavcem podpornikom se tako razvijeta ¢ustvena
blizina in zaupanje (Attepe idr., 2024).

Obstajajo razli¢ni programi kolegialne podpore, ta se lahko torej iz-
vaja na razlicne nacine. V Sloveniji so tovrstni programi uvedeni pred-
vsem v organizacijah, kjer se ¢lani soocajo z zelo stresnimi dogodki,
vendar se imenujejo drugace — zaupnistvo. Uprava RS za zadcito in rese-
vanje je leta 2008 znotraj sistema varstva pred naravnimi in drugimi ne-
sreCami zacela postopoma uvajati nov program psihosocialne pomoci
za reSevalce, v sklopu katerega sodelavci podporniki oziroma zaupniki
izvajajo prvo psiholosko pomo¢ (Lavri¢ in Stirn, 2016). To so najpogo-
steje razbremenilni pogovori po stresnih dogodkih na intervenciji. Pri
tem gre za strukturirane pogovore, katerih cilj je minimizirati posledice
dozivetega stresa in psihi¢ne tezave. Program se uporablja pri policistih,
gasilcih, reSevalcih, operaterjih v centrih za obves¢anje itd. Zaupnistvo
je torej nacin implementacije kolegialne podpore, ki se osredotoca na
intervencije po kriznih dogodkih. Programi kolegialne podpore pa so
lahko tudi obseznejsi in se uporabljajo v drugih javnih ustanovah, na
primer zdravstvenih in izobrazevalnih institucijah ter podjetjih, kot me-
toda za splo$no izbolj$anje pocutja zaposlenih.

Sodelavci podporniki niso terapevti in ne zagotavljajo strokovne
pomoci ali terapije. Njihova glavna naloga je prepoznavanje znakov
dusevne stiske pri sodelavcih, nudenje custvene in moralne opore ter
posredovanje klju¢nih informacij, ki lahko pomagajo pri soocanju s te-
zavami (Mikolajczak-Degrauwe idr., 2023). Ne ukvarjajo se s tehni¢ni-
mi ali strokovnimi vidiki delovnih nalog, vendar jim poznavanje delov-
nega okolja in specificnih nalog omogocata ucinkovitejse zagotavljanje
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podpore ter usmeritev. V praksi lahko sodelavci podporniki posredno
pomagajo tudi pri delovnih izzivih, na primer z nasveti za lazje opravlja-
nje nalog, Ce te otezuje dusevna stiska. Za boljse razumevanje njihove
vloge v primerjavi z drugimi podpornimi funkcijami je v nadaljevanju
predstavljena primerjalna tabela.

Tabela 1. Primerjava podpornih viog v organizacijah

Vloga
Sodelavec
podpornik/
zaupnik

Mentor

Usmerjevalec/
trener

Strokovni
svetovalec

Glavna naloga

Psihosocialna
podpora,
deljenje izkusenj

Karierni in
strokovni razvoj

Razvoj
specifi¢nih
vesdin,
povecanje
ucinkovitosti

Pomoc¢ na
strokovnem
podrocju

Odnos

Sodelavec, ki
je na enakem
hierarhi¢nem
polozaju

Nadrejeni ali
bolj izkusen
sodelavec

Usposobljen
zaposleni

ali zunanji
strokovnjak

Zunanji
strokovnjak

Tip podpore
Pomaga pri
custveni
razbremenitvi
in soocenju

z dusevnimi
stiskami

Dolgoro¢na
pomoc
mentorirancu
pri razvoju in
napredku na
dolo¢enem
strokovnem
podrocju
Klientu pomaga
doseci to¢no
dolocene cilje
in vescine, cilj
je povecanje
ucinkovitosti
Svetuje in
pomaga pri
tezavah, ki se
nanasajo na
njegovo stroko

Opomba. Primerjava vlog temelji na informacijah, pridobljenih iz naslednjih virov: Ga-

dza (2021), Heubel (2024) in Volunteering and contact ACT (2019).
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NASTANEKIN RAZVO] METODE

Kolegialna podpora ima dolgo zgodovino, saj so Ze zgodnje civilizacije
prakticirale neformalne oblike medsebojne pomoci pri soocanju s sti-
skami ali hudimi dogodki (Shaw, 2014). Prve formalizirane oblike so se
pojavile konec 18. stoletja v Franciji, kjer so v psihiatri¢nih bolni$nicah
zaposlovali ozdravljene paciente. Ti so zaradi podobnih izkusenj izka-
zovali ve¢ empatije do tedanjih pacientov. Sredi 19. stoletja je v Angli-
ji nastalo Drustvo prijateljev domnevnih blaznezev (angl. The Alleged
Lunatics’ Friend Society), najstarejsa znana skupina kolegialne podpore
na podrocju dusevnega zdravja. Njeni ¢lani, nekdanji bolniki in njihovi
sorodniki, so zagovarjali pravice in dostojanstvo oseb z dusevnimi teza-
vami (Hervey, 1986; Ramon in Shears, 2012).

Sodobno razumevanje kolegialne podpore v dusevnem zdravju izvira
iz antipsihiatricnega gibanja Sestdesetih in sedemdesetih let prej$njega
stoletja, ki je nasprotovalo medicinskemu modelu psihiatrije ter zagovar-
jalo pravice in avtonomijo posameznikov z dusevnimi diagnozami (Be-
ales in Wilson, 2015). Gibanje je ¢rpalo navdih iz civilnodruzbenih in
socialno-aktivisti¢nih gibanj tistega casa (Faulkner in Basset, 2012). Po
zaprtju vecjih dudevnih bolniSnic so »bivsi pacienti« zaceli izmenjavati
izkusnje in se zavzemati za pravice oseb z dusevnimi tezavami. V osem-
desetih in devetdesetih letih so neprofitne organizacije uvedle strukturi-
rane storitve kolegialne podpore, kar je z razvojem namerne kolegialne
podpore (angl. Intentional Peer Support — IPS) prineslo teoreti¢no podprt
nacin izvajanja tovrstnih programov (MacNeil in Mead, 2005).

V zadnjih desetletjih je ta metoda postala SirSe sprejeta in imple-
mentirana na ravni ve¢jih institucij. V ZDA in Veliki Britaniji so pro-
grami kolegialne podpore postali sestavni del politik dusevnega zdrav-
ja, kar je omogocilo razvoj bolj formaliziranih struktur in usposabljanj
(Adams, 2020; Attepe idr., 2024). Uporaba metode pa se $iri tudi v
drzavah z nizkimi in srednjimi dohodki, kot sta Uganda in Indjija, kjer
so uvedli tovrstne programe kot del $irsih reform v dusevnem zdravju
(Puschner idr., 2019). Kolegialna podpora, ki je pridobila zagon v se-
demdesetih letih kot del gibanja za clovekove pravice, je danes klju¢na
v pristopih, usmerjenih v okrevanje, in bo v prihodnosti igrala Se po-
membnejso vlogo.
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Po teoreti¢nem pregledu in zgodovinskem razvoju metode sledi pre-
gled znanstvenih raziskav, ki osvetljujejo njeno uporabnost in ucinko-
vitost v praksi.

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Pregledna $tudija (Cooper idr., 2024), ki vkljucuje 35 metaanaliz, je po-
kazala meSane dokaze o ucinkovitosti programov kolegialne podpore.
Nekatere raziskave so izpostavile pozitivne ucinke, kot so zmanj$anje
simptomov depresije, anksioznosti, motenj hranjenja in psihoze, med-
tem ko druge niso zaznale statisticno pomembnih ucinkov. Rezultati
so bili raznoliki tudi na podrocju psihosocialnih izidov, kot so upanje,
opolnomocenje in kakovost Zivljenja. Kljub temu so $tudije dosledno
porocale o zmanj$anju tveganja perinatalne depresije in hospitalizacije
pri odraslih s hudo dusevno boleznijo. Pozitivni u¢inki so se kazali tudi
pri okrevanju, povecani samoucinkovitosti ter zmanj$anju stigme in sa-
mostigmatizacije. Poleg tega so programi prinesli krajsi ¢as okrevanja,
zmanj$ano samomorilno ideacijo in vecje zadovoljstvo z oskrbo.

Cooper in sodelavci (2024) so poudarili tudi obojestranske koristi te
metode, ki izboljsuje pocutje in zmanjsuje dusevno stisko tako pri so-
delavcih podpornikih kot pri tistih, ki pois¢ejo pomo¢. Sodelavci pod-
porniki s svojim zgledom prispevajo k pozitivnemu delovnhemu okolju.
Neugodne izkusnje s kolegialno podporo se lahko pojavijo predvsem, ¢e
vloge sodelavcev podpornikov niso jasno definirane, kar sicer omogo-
¢a njihovo prilagodljivost, vendar tudi povzro¢a zmedo. Nejasne vloge
tako negativno vplivajo na sodelavce podpornike in potencialno vodijo
do ponovne dusevne stiske.

Mesani rezultati so lahko posledica razlicnih na¢inov implementa-
cije, raznolikosti ciljnih populacij, nejasno opredeljenih vlog sodelav-
cev podpornikov in nezadostnega razumevanja mehanizmov delovanja
kolegialne podpore. Prav tako lahko pomanjkanje sredstev in ¢asovna
omejenost ovirata uc¢inkovito izvajanje programov, saj Studija ni vsebo-
vala dovolj podatkov o finan¢nih vidikih uvedbe. V $tudiji (Cooper idr.,
2024) ugotavljajo, da uspes$na implementacija zahteva jasno opredeljene
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vloge, ustrezno usposabljanje, stalno podporo in supervizijo. Stalisc¢a
preostalega osebja so klju¢nega pomena za uspeh, zato je priporocljivo
izobrazevanje o vlogah in nacinih sodelovanja s sodelavci podporniki.
Poleg tega so za ucinkovito uvedbo potrebne strukturne in kulturne
spremembe, ki spodbujajo oblikovanje okolja, osredotoc¢enega na du-
$evno zdravje zaposlenih. Med dodatne ukrepe lahko spadajo zagota-
vljanje primernega placila za podpornike, neprekinjena podpora ter
sistematicen nadzor nad izvajanjem programov.

Rezultati metaanalize (Lee in Yu, 2024) ucinkovitosti programov
kolegialne podpore za posameznike s hujsimi dusevnimi motnjami so
pokazali, da ima taksna pomo¢ statisti¢cno pomemben vpliv na samo-
ucinkovitost. Poleg tega imajo ti programi velik u¢inek na podrocju
opolnomocenja oseb s hujsimi dusevnimi motnjami, kar pomeni, da se
poveca njihov obcutek kompetentnosti in nadzora nad lastno izkusnjo.
Skupna variabilnost rezultatov raziskav je bila nizka, kar kaze na dosle-
dnost ugotovitev pri tej populaciji.

V raziskavi (Agarwal idr., 2019), ki je proucevala ucinek programa
kolegialne podpore v javnih in zasebnih organizacijah, so ugotovili, da
kolegialna podpora krepi osebnostno ¢vrstost zaposlenih, torej se nji-
hova odpornost na stres in spoprijemanje z njim izboljsata. Rezultati
kazejo, da lahko tovrstni programi na delovnem mestu tako izboljsajo
pocutje in odnose med zaposlenimi, zato je vlaganje organizacij vanje
priporocljivo. Usposabljanje sodelavcev podpornikov se je izkazalo $e za
posebej pomembno, saj ti niso porocali o preobremenjenosti zaradi do-
datnih obveznosti, ravno nasprotno, zaradi izobrazevanja so postali bolj
samozavestni in pozorni na lastno dusevno zdravje ter so lazje prepo-
znali psiholoske potrebe drugih. Ti programi so se izkazali kot koristni
tudi pri izbolj$anju stalis¢ do dusevnega zdravja, ki jih imajo zaposleni.

Digliani (2018) je prouceval izkudnje zaposlenih s programi kolegi-
alne podpore v treh organih pregona v Koloradu, ZDA. Raziskava je
vkljucevala 631 zaposlenih, ki so izpolnili anketo, pri cemer jih je 48 %
porocalo o sodelovanju v programu kolegialne podpore. Med temi je
vec kot polovica navedla, da jim je pomo¢ sodelavcev podpornikov ne-
posredno ali posredno izboljsala delovno ucinkovitost in/ali kakovost
druzinskega Zivljenja. Dodatno je 89 % udelezencev ocenilo interakcije
s sodelavci podporniki kot koristne ali zelo koristne, 78 % anketiranih
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pa je izrazilo pripravljenost, da bi znova poiskali kolegialno podporo,
¢e bi potrebovali pomoc. Prav tako je 87 % udelezencev navedlo, da bi
tak$no obliko podpore priporocili sodelavcu, za katerega vedo, da se
sooca s stresnimi okoli$¢inami. Med tistimi, ki niso sodelovali v pro-
gramu kolegialne podpore, jih je 59 % izjavilo, da bi se verjetno ali zelo
verjetno v prihodnosti obrnili na sodelavce podpornike, ¢e bi potrebo-
vali pomoc¢. Ti podatki kazejo na veliko koristnost kolegialne podpore
in uc¢inkovitost implementacije taksnih programov v delovnih okoljih z
visokimi stopnjami stresa.

V okviru diplomske naloge je Krasna (2016) proucevala stanje ko-
legialne podpore med gasilci in reSevalci v Sloveniji. Zaupnistvo kot
oblika kolegialne podpore je v tem okolju pogosto uporabljena praksa.
Avtorica je ugotovila, da v enotah, kjer obstaja jasno dolo¢ena podpo-
ra zaupnikom s strani vodstva, ti uzivajo tudi ve¢insko podporo svojih
sodelavcev, kar nakazuje, da je program med zaposlenimi dobro spre-
jet. V primerih, kjer zaupniki niso imeli neposredne podpore svojih so-
delavcev pri izvajanju kolegialne podpore, so tovrstno pomo¢ pogosto
zagotavljali samoiniciativno in na neformalni ravni. Ker je zaupanje
temelj kolegialne podpore, je za uspesno izvajanje programa klju¢nega
pomena, da ga podpirajo tako nadrejeni kot sodelavci. Z anketo je avto-
rica ugotovila, da posamezniki po pomo¢ obicajno ne prihajajo zaradi
razbremenitve po napornih delovnih situacijah, temvec zaradi tezav v
osebnih odnosih, kot so partnerski konflikti ali tezave na delovnem me-
stu, ki so lahko posledica soocanja s travmati¢nimi izku$njami. Kljub
pozitivnemu sprejemanju programov kolegialne podpore pa avtorica
ugotavlja, da sta odklonilni odnos in zavracanje psiholoske pomoci $e
vedno prisotna. Posamezniki se pogosto ne odlocijo za iskanje psiholo-
$ke pomoci zaradi strahu pred stigmatizacijo, kar lahko vodi do poslab-
$anja tezav in potencialno do diskriminacije tistih, ki pomoc¢ poiscejo.

Ceprav raziskave na nekaterih podroéjih ugotavljajo mesane rezul-
tate u¢inkovitosti programov kolegialne podpore, se na splosno kazejo
pozitivni ucinki sodelavcev podpornikov na kolege, na njihovo lastno
dusevno zdravje in $irSo kulturo organizacije. Razli¢ni nacini imple-
mentacije in ocenjevanja ucinkovitosti programov kazejo na potrebo
po standardizaciji programov, kar bi omogocilo bolj enotno izvajanje in
zanesljivejSo primerjavo rezultatov. Poleg tega je pomembno prouciti,
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zakaj doloc¢eni programi niso bili u¢inkoviti, saj lahko razumevanje teh
dejavnikov prispeva k izbolj$anju nacrtovanja in izvajanja v prihodnje.

Raziskovalci opozarjajo tudi na pomanjkanje podatkov o dolgoroc-
nih uc¢inkih kolegialne podpore. Nadaljnje raziskave bi morale prou-
¢iti, kako tovrstni programi vplivajo na dusevno zdravje in organiza-
cijsko klimo cez daljsa ¢asovna obdobja. Vkljucitev ve¢ mednarodnih
raziskav bi prav tako prispevala k bolj robustnim rezultatom ter omo-
gocila boljse razumevanje vpliva kulturnih in organizacijskih razlik na
uspe$nost programov.

PREDSTAVITEV METODE

KDAJ METODO UPORABIMO?

Metoda kolegialne podpore se uporablja v situacijah, kjer je potrebna
dodatna psihosocialna pomo¢ med zaposlenimi ali ¢lani skupnosti, z
namenom izboljsanja njihovega psiholoskega pocutja, zmanj$anja stresa
in spodbujanja vzajemne pomoci. Njena moc je v hitro dostopni osebni
opori, ki dopolnjuje strokovno pomo¢, obenem pa v organizaciji krepi
kulturo solidarnosti in opolnomocenja (Attepe idr., 2024).

Uporabimo jo lahko kot podporo po stresnih ali travmati¢nih dogod-
kih, kot so nesrece, naravne katastrofe, nasilni incidenti, izguba sode-
lavca ali drugi dogodki, ki povzrocijo psiholoski stres. Metoda je tako
posebej primerna v organizacijah, kjer se zaposleni redno soocajo z zelo
stresnimi situacijami, na primer pri resevalcih, ki po zahtevni interven-
ciji pois$cejo pomoc pri kolegih podpornikih za ¢ustveno razbremenitev
(Pressley idr., 2023).

Uporabljamo jo tudi kot preventivo proti izgorelosti in stresu na de-
lovnem mestu. Ko so zaposleni zaradi delovnih obremenitev ali zahtev
izpostavljeni dolgotrajnemu stresu, lahko pride do izgorelosti in zmanj-
$ane motivacije. Tipicen primer tega so zdravstvene ustanove, kjer so
kolegi podporniki v oporo medicinskemu osebju, ki se sooca z velikim
¢ustvenim in delovnim pritiskom. Metoda se uporablja tudi kot preven-
tiva pred stopnjevanjem tezav, deluje kot oblika zgodnje intervencije ob
prvih znakih neobvladljivega stresa, tesnobe ali socialne izolacije. Poleg
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tega pomaga pri krepitvi ekipne dinamike in odnosov, zmanjsanju kon-
fliktov ter povecanju pripadnosti organizaciji (Agarwal idr., 2019).

Metoda je prav tako koristna v ¢asu vecjih sprememb v organizaciji,
kot so reorganizacije, odpusc¢anja, zdruzitve podjetij, spremembe v vod-
stvu ali selitve na novo lokacijo, in pri vklju¢evanju novih zaposlenih, ki
potrebujejo podporo pri vklju¢evanju, spoznavanju kulture organizacije
ali pri soocanju z zacetnimi izzivi (Buchan idr., 2019).

KOMU JE METODA NAMEN]ENA?

Ker je cilj metode nizkoprazna intervencija, je ciljna populacija celoten
bazen zaposlenih, ki potrebujejo psihosocialno, ¢ustveno ali prakticno
podporo in pri katerih Zelimo poskrbeti za dusevno zdravje. V osno-
vi sodelavci podporniki pomoc¢ ponujajo osebam, ki imajo izkusnjo z
dusevnimi stiskami, na primer se spopadajo z depresijo, tesnobo, po-
sttravmatsko stresno motnjo (PTSM) ali drugimi dusevnimi stiskami.
Namenjena je tudi tistim, ki so bili pri¢a travmi ali so jo doziveli, na
primer naravno oziroma prometno nesreco, nasilje ali izgubo bliznjih.

Najpogosteje je uporabljena pri poklicnih skupinah, ki so pogosto
izpostavljene travmati¢nim situacijam, visokemu ¢ustvenemu pritisku
ali dolgotrajnim obremenitvam. To so resevalci, gasilci, policisti, vojaki,
medicinsko osebje, zaposleni v klicnih centrih ipd. Hkrati je metoda
namenjena tudi skupinam, ki so druzbeno ali kulturno marginalizirane
in stigmatizirane ter potrebujejo oporo za premagovanje ovir, s kate-
rimi se soocajo. Poleg tega je uporabna za tiste, ki $e ne kazejo resnih
tezav, in sicer bi lahko pomagala pri tem, da se njihovo dusevno stanje
ne poslabsa.

KAKO METODO IZVEDEMO?

Ceprav ne obstaja zgolj en uveljavljen nacin uvedbe programa v organi-
zacijo, lahko pomembnejse smernice zajamemo v petih korakih (Betsy
Lehman Center for Patient Safety, 2021; Johns Hopkins Medicine, 2018).
1. Nacrtovanje in priprava programa
Na zacetku je treba prepoznati, kaksne so potrebe v organizaciji, ter
jasno dolociti namen in cilje programa (npr. zmanjsanje stresa, opora
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po kriznih dogodkih, izboljsanje kulture v organizaciji). Metodo je treba
predstaviti vodstvu in pridobiti podporo pri uvedbi programa. Identifi-
cirati je treba posameznike, ki Zelijo sodelovati in so primerni za vlogo
sodelavca podpornika, ter strokovnjake, ki bi lahko izvajali usposablja-
nja in supervizijo.

2. Usposabljanje sodelavcev podpornikov

Sodelavci podporniki se udelezijo usposabljanja, ki vkljucuje:

« osnove aktivnega poslusanja in izvajanja nizkoprazne intervencije,

« psihoedukacijo s poudarkom na prepoznavanju najpogostejsih

znakov in simptomov dusevnih stisk, ki se pojavljajo pri ciljni po-
pulaciji (npr. prepoznavanje znakov stresa in izgorelosti),

o predstavitev eti¢nih standardov, konfliktov interesa in pomena

zaupnosti,

« razvijanje spretnosti dajanja ¢ustvene opore in prepoznavanja moc-

nih podrocij sodelavca,

 prepoznavanje tezav, ki presegajo zmoznosti sodelavca podporni-

ka, na primer, e je kolega, ki je poiskal pomo¢, nevaren sebi ali
drugim, ter

« napotke za preusmeritev k strokovnjaku in iskanju dodatnih virov

pomoci.

3. Implementacija programa

Ustrezna implementacija programa v organizacijo je klju¢nega pome-
na, saj je od tega odvisna njegova ucinkovitost (Gillard idr., 2024). Na tej
stopnji je pomembno, da so o obstoju, namenu in delovanju programa
ustrezno obvesceni vsi ¢lani organizacije. Tako vedo, kdaj in na kaksen
nacin lahko dostopajo do take oblike pomoc¢i. Pomembno je, da so in-
formacije, kdaj in kako so sodelavci podporniki dostopni, objavljene
(dolocene ure, v zZivo, po telefonu ali elektronski posti ...). Dolo¢iti je
treba tudi, kako in kdaj poteka supervizija ter kaj lahko sodelavci pod-
porniki storijo, ¢e pri sebi zacnejo opazati znake preobremenjenosti, iz-
gorelosti ali ponovitve lastnih dusevnih stisk.

Kolegialna podpora se lahko izvaja v ve¢ oblikah, lahko gre za indi-
vidualne pogovore, lahko se zaposleni srec¢ujejo v skupinah, lahko pa
se intervencije specifi¢no prilagodijo kriznim dogodkom. Primer indi-
vidualnega pogovora je, da se resevalec po naporni intervenciji obrne
na sodelavca podpornika, s katerim izvedeta razbremenilni pogovor.
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Pogovorita se lahko v zivo v mirnem prostoru ali po telefonu. Po kriznih
dogodkih, kot je mnozi¢na nesreca, pa lahko potekajo skupinska sreca-
nja, kjer se resevalci med seboj pogovorijo o svojih obcutkih, strahovih
in izzivih. V sistemu varstva pred naravnimi in drugimi nesre¢ami je na
primer za reSevalce takoj po kriznem dogodku organiziran skupinski
razbremenilni pogovor, ki je usmerjen na njihovo dozivljanje stresa ob
posredovanju. ReSevalcem se omogoci, da povedo, kaj se je zgodilo in
kako so se odzvali. Sodelavci podporniki jim zagotavljajo custveno pod-
poro ter z njimi delijo podatke o normalnem odzivu na stresne dogodke
in o moznih oblikah pomoc¢i. V pogovoru presodijo, ali bi ¢lani obrav-
navane skupine potrebovali nujno dodatno psiholosko pomoc¢ (Lavri¢
in Stirn, 2016).

4. Spremljanje in evalvacija

Proces vpeljave programa kolegialne podpore je treba spremljati. Pri-
porocljivo je, da se najprej uvede na ravni manjsega oddelka oziroma
delovne skupine, kar omogoca prepoznavo izzivov, specifi¢nih za to or-
ganizacijo. Izvajalci programa zbirajo povratne informacije uporabni-
kov in sodelavcev podpornikov, kar jim omogoca izboljsanje procesa
izvajanja metode. Potrebno je redno preverjanje u¢inkovitosti programa
in potreb sodelavcev podpornikov, na primer po dodatnem usposablja-
nju ali zamejitvi vloge, ¢e so preobremenjeni. Prav tako je pomembno
pridobiti informacijo, v kolik§ni meri se program uporablja, kako zapo-
sleni dostopajo do kolegialne podpore in katere so skupine ¢lanov orga-
nizacije, ki najpogosteje iS¢ejo pomoc¢. Pomembno pa je, da se pri tem
zaradi varovanja podatkov ne zbirajo informacije, na podlagi katerih bi
lahko identificirali uporabnike programa.

5. Vzdrzevanje programa

Na podlagi evalvacije lahko izvajalci oblikujejo pomo¢ sodelavcem
podpornikom in prepoznajo, na katerih podrocjih je treba usposablja-
nje dopolniti. Poleg tega lahko ocenijo u¢inkovitost sistema supervizije
ter preverijo, ali so postavljeni protokoli ustrezni in smiselno oblikovani.
Izvedejo se lahko tudi srecanja, namenjena izklju¢no sodelavcem pod-
pornikom, ki jim omogocajo medsebojno pomoc¢ ter na katerih izme-
njujejo izkugnje, izzive in nasvete. Ce evalvacija pokaze, da je program
ucinkovit in dobro sprejet, se lahko njegova implementacija razsiri na
druge oddelke v organizaciji.
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PRIMER UPORABE METODE

Sledi konkreten primer implementacije programa kolegialne podpore
v sistem varstva pred naravnimi in drugimi nesre¢ami ter v policijo, in
sicer v obliki zaupni$tva (Lavri¢ in Stirn, 2016):

»V sistemu varstva pred naravnimi in drugimi nesrecami ter Poli-
ciji delujejo zaupniki.

Prvo usposabljanje zaupnikov v sistemu varstva pred naravnimi
in drugimi nesrecami, ki je bilo koncano leta 2012 v Izobrazeval-
nem centru za zascito in reSevanje, je bilo izvedeno v sodelovanju s
strokovnjaki iz Svedske agencije za zas¢ito in pripravljenost ter z do-
macimi predavatelji. Usposabljanja za izvajanje psiholoske podpore
za zaupnike so se udelezili poklicni gasilci in operaterji v centrih za
obvescanje. Po uvodnem usposabljanju v spletni ucilnici na portalu
izobrazevalnega centra o ravnanju ob stresu je bilo v nadaljevanju s
predstavniki slovenske policije in vojske ter $vedske resevalne agenci-
je izvedeno ve¢dnevno usposabljanje o stresu in njegovem resevanju,
o komunikaciji, nac¢inih razbremenjevanja in drugih vsebinah.

Usposabljanje je bilo izvedeno s podporo Skupnosti gasilsko rese-
valnih zavodov Slovenije, ki je prek vodij gasilskih enot podprla iz-
vajanje psiholoske pomoci v svojih enotah. Na podlagi tega je vecina
poklicnih gasilskih enot pridobila usposobljene zaupnike za izvaja-
nje razbremenilnih pogovorov. V sistemu varstva pred naravnimi in
drugimi nesrecami je za psiholosko podporo sodelavcem tako zacelo
delati 39 zaupnikov - poklicnih gasilcev in $est zaupnikov, ki delajo
kot operaterji v centrih za obve$canje.

V gasilskih enotah so zZe uspesno zaceli izvajati psiholosko podpo-
ro z zaupniki. V Gasilski brigadi Ljubljana so na primer za izhodisce
sprejeli interni standard o odzivu enote na izpostavljenost gasilcev v
stresni situaciji. V Gasilsko re$evalni sluzbi Kranj pa so svoje zacetke
strnili s predstavitvijo enega izmed prvih skupinskih razbremenilnih
pogovorov, ki je predstavljen v nadaljevanju.

Zaupniki za tovarisko podporo skrbijo tudi v slovenski Policiji v
okviru projekta 24-urne psiholoske pomoci. Psiholosko pomoc¢ poleg
psihologov policistom zagotavljajo tudi policijski zaupniki. Zaupniki
so bili izbrani s posebnim postopkom na podlagi svoje prijave ali pa
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so jih predlagale posamezne enote. Projekt so izvedli na podlagi do-
brih izkusenj avstrijske policije in FBI (str. 111-112).«

VLOGA PSIHOLOGA

Psiholog se lahko pri izvedbi programov kolegialne pomoci vkljuci v
razli¢nih vlogah. Na prvem mestu lahko prepozna, ali bi bila uporaba
tovrstnih programov v doloceni organizaciji potrebna in smiselna, ter
vodstvo obvesti o njihovem obstoju in namenu. Ce se vodstvo odlo¢i za
implementacijo te metode, lahko psiholog svetuje pri vzpostavitvi pro-
grama ter obvesca zaposlene o prisotnosti in vlogi sodelavca zaupnika.
Psiholog lahko vodi usposabljanja za sodelavce podpornike ter jim tako
poda teoreti¢na in prakti¢na znanja, potrebna za ponujanje pomoci so-
delavcem. Tudi $irse lahko psiholog izvaja delavnice o pomenu dusev-
nega zdravja in vlogi sodelavca zaupnika v organizaciji, kar zmanjsuje
stigmo in ustvarja bolj ozavesceno delovno okolje, kjer se ljudje pocutijo
varnejse pri iskanju pomoci. To lahko spodbudi zaposlene, da ob dozi-
vljanju stiske pristopijo do sodelavca zaupnika.

Med izvajanjem programa lahko vodi supervizijo s sodelavci podpor-
niki in jim pomaga, ¢e potrebujejo dodatne informacije (npr. kam na-
potiti osebo z dolo¢eno dusevno stisko) ali oporo na ¢ustveni in instru-
mentalni ravni. Psiholog mora v taki vlogi prepoznati, ali ima sodelavec
podpornik pomanjkljive vire za zagotavljanje pomoci v dolo¢enem pri-
meru, in oceniti, ali je preobremenjen oziroma ali njegovo delo vodi v
izgorelost. Zaradi mo¢no Custvene narave dela so sodelavci podporniki
podvrzeni ve¢jim tveganjem Custvene izgorelosti, sekundarne travma-
tizacije (dozivljanju mocnega Custvenega stresa ob poslusanju travme
druge osebe) in ponovnega soocanja z lastnimi travmami oziroma po-
novne sprozitve simptomov lastnih dusevnih tezav. Ker imajo sodelav-
ci podporniki tudi sami izku$njo z dusevnimi stiskami, se v primeru
prisotnosti sprozilnih dejavnikov in stresorjev simptomi teh stisk lahko
vrnejo. Naloga psihologa je torej poskrbeti za psihosocialno zdravje so-
delavca podpornika in ukrepati, ¢e opazi znake preobremenjenosti.

Hkrati so naloge psihologa tudi raziskovanje ucinkovitosti progra-
ma kolegialne podpore, vrednotenje izvedbe in iskanje moznosti za
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izboljsanje. Postavlja lahko eti¢ne smernice in vodi $irsi nadzor izvedbe
programov na vseh stopnjah, od ustreznosti usposabljanj do vsakodnev-
ne implementacije programa. S tem psiholog zagotavlja, da program
kolegialne podpore deluje v skladu z eti¢nimi standardi, kar je klju¢no
za varnost, zaupanje in profesionalnost programa. V primeru kriznih
situacij lahko psiholog tudi sam vskoci ter izvede krizne intervencije in
svetovanje za zaposlene, ki doZivljajo hujso stisko.

PREVIDNOSTI IN OME]JITVE PRI UPORABI METODE

Pri izvajanju metode se lahko pojavijo negativni ucinki v primeru na-
pacne implementacije programa, pomanjkanja podpore vodstva, odso-
tnosti supervizije, nejasnih vlog ali zaradi preobremenjenosti sodelav-
cev podpornikov.

Ce sodelavci podporniki ne postavijo jasnih meja, se lahko preobre-
menijo s skrbjo za tezave sodelavcev. Zavedati se morajo, kdaj to prese-
ga njihovo znanje in zmoznosti, ter v tem primeru zahtevati napotitev
k strokovnjaku. Nejasne meje lahko vodijo do custvene iz¢rpanosti in
izgorelosti (Pressley idr., 2023). Poleg tega mora biti obseg njihovega
dela v vlogi podpornika zamejen, sicer lahko pride do izgorelosti, stresa
ali ponovitve lastnih simptomov. Pri poslu$anju tezkih zgodb kolegov
lahko sodelavci podporniki dozivijo sekundarni stres ali travmatizacijo,
kar vpliva na njihovo lastno dusevno zdravje. Za obvladovanje takih si-
tuacij je klju¢no, da imajo na voljo supervizijo, mentorstvo ali druge vire
opore; v nasprotnem primeru lahko izgubijo motivacijo, imajo obcutke
nemoci in osamljenosti ali se soocajo z dolgotrajnimi posledicami stresa
(Janouskova idr., 2022).

V primeru, da izvajalci programa niso ustrezno usposobljeni, lahko
nehote podajo napac¢ne informacije, znizajo zaupanje zaposlenih ali
poslabsajo situacijo in tako za sodelavca delujejo $kodljivo. Ce se pod-
pornik na primer ne zaveda resnosti simptomov depresije, osebe ne bo
napotil po strokovno pomo¢. Hkrati je lahko velik problem ohranjanje
zaupnosti (Wall idr., 2021). Ce sodelavci podporniki razkrivajo zaupne
informacije o kolegih, ki so jih pridobili med izvajanjem kolegialne
podpore, lahko to privede do izgube zaupanja, konfliktov med sodelavci
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ali obcutka izdaje pri osebi, ki je poiskala pomo¢. Tak$no ravnanje lah-
ko povzrodi Sirjenje govoric, stigmatizacijo posameznika, slabso orga-
nizacijsko klimo ter v nekaterih primerih tudi diskriminacijo s strani
vodstva, ¢e prisotnost dusevnih tezav vodi do prepric¢anja, da oseba ni
primerna za opravljanje svojega dela.

Lahko je tezava tudi, ¢e sodelavec podpornik ni nevtralen, od doga-
janja neodvisen posameznik, ampak je npr. v vlogi, ko ocenjuje sode-
lavca, ki mu ponuja podporo. Tako lahko pride do konflikta interesov,
pomembno je torej, da med njima ni nesorazmerja v moc¢i. Do kon-
flikta interesov lahko pride, ¢e organizacija pri¢akuje, da bo sodelavec
podpornik porocal o stanju zaposlenih in posredoval zaupne informa-
cije. Negativni vidik je lahko tudi pritisk organizacije, ce ta zahteva,
da sodelavci podporniki resujejo tezave, ki so posledica strukturnih
nepravilnosti (npr. slabi odnosi v timu, preobremenjenost z delom).
Primer tega je lahko pricakovanje organizacije, da podporniki »po-
pravijo« posledice izgorelosti zaposlenih, namesto da bi sama izbolj-
$ala delovne razmere. Pomembno je poucevanje vodstva organizacije
o vlogi sodelavcev podpornikov, da vodstvo ustrezno razume njigove
naloge (Repper idr., b. d.).

Za ustrezno implementacijo pa je pomembna tudi splosna raven zau-
panja v organizaciji, v smislu organizacijske kulture. Ce je ozracje pred
vzpostavitvijo programa zelo nezaupljivo in organizacija ne predstavlja
varnega okolja za zaposlene, je manj verjetno, da bo program ucinkovit.
V organizaciji se pogosto odpira vprasanje sprejetosti vloge sodelavcev
podpornikov, saj lahko strokovni delavci do kolegialne podpore izrazajo
zadrzana ali negativna stali$¢a, kar lahko vpliva na njeno ucinkovitost
(Wall idr., 2021). Negativna stalisc¢a lahko izkazujejo tudi sodelavci, ki
iS¢ejo pomoc, ¢e menijo, da sodelavec podpornik ni ustrezno usposo-
bljen ali da zaradi lastnih izku$enj z duSevnimi stiskami ne more zago-
toviti uc¢inkovite podpore (Nixdorf idr., 2024). Pomembno je, da psiho-
logi, svetovalni delavci in drugi strokovnjaki razumejo razlike v svojih
vlogah ter prepoznajo, da delo svetovalcev podpornikov ne nasprotuje
njihovemu delu, temve¢ ga dopolnjuje.
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PEER SUPPORT IN THE WORKPLACE

Peersupportin the workplace is a form of psychosocial aid provided by expe-
rienced colleagues (peer supporters) to peers experiencing mental distress.
It addresses challenges such as stress, burnout, anxiety, depression, and
trauma, fostering shared experiences, better recognition of organizational
challenges, and individual growth. Key benefits include increased accessi-
bility to help, reduced stigma, quicker identification of at-risk individuals,
and improved mental health and workplace relationships. In Slovenia, peer
support programmes are used in high-stress professions like paramedics
and firefighters, but the implementation of such programmes could be-
nefit other sectors facing psychosocial challenges. However, mixed results
regarding effectiveness highlight issues like inconsistent implementation,
unclear role definitions, and lack of organizational support. Successful pro-
grammes require proper training, management backing, and supervision to
prevent emotional exhaustion among peer supporters.
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Ines Casar in Eva Skaza

LEDOLOMILCI

»Ledolomilci so ucinkovita metoda za zmanjsanje napetosti v neki sku-
pini, saj pomagajo ljudem, da se sprostijo in bolje spoznajo. Z njihovo
uporabo lahko zmanjsamo zacetno zadrZanost in ustvarimo sprosceno ter
varno okolje, ki je kljucno za uspesno komunikacijo med udeleZenimi. Po-
membno pa je, da so ledolomilci prilagojeni potrebam skupine in ciljem
srecanja, saj le tako doseZemo najboljse rezultate. Ko jih vkljucimo v de-
lovna okolja, kot so sole ali podjetja, lahko prispevajo k vecji povezanosti
in boljsemu sodelovanju. S tem ko ustvarimo sprosceno vzdusje, povecu-
jemo tudi medsebojno zaupanje, kar je temelj za ucinkovito timsko delo.«

edolomilci so kratke uvodne aktivnosti, ki ustvarjajo sprosc¢eno

vzdusje, krepijo zaupanje ter spodbujajo sodelovanje in komunika-

cijo med posamezniki znotraj neke skupine. Pomagajo pri povezo-
vanju posameznikov iz razli¢nih okolij ter olajsajo prehod v osrednji del
sreCanja. Primerni so za vse starostne skupine, od ucencev do udelezen-
cev strokovnih seminarjev, Se posebej pa so ucinkoviti pri delu z mlado-
stniki. Uspesnaizvedba zahteva temeljito pripravo: jasno zastavljene ci-
lje, premisljeno izbiro aktivnostiin ustrezno ureditev prostora. Izvajalec
mora dobro poznati skupino, prilagoditi aktivnosti njenim znacilnostim
ter ves Cas spremljati odzive udelezencev. Pomembno je spostovanje
osebnih meja ter upostevanje morebitnih kulturnih, telesnih ali dusev-
nih posebnosti. Vlogo vodje pogosto prevzame psiholog ali strokovnjak
zizkusnjami v skupinskem delu, ki poskrbi za varno in vkljucujoce oko-
lje, kjer se udelezenci lahko sprosceno vkljucijo in sodelujejo.
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NASTANEK IN RAZVO] METODE

Izraz ledolomilec (angl. icebreaker) izhaja iz prakse razbijanja ledu, ki so
jo izvajale ladje v hladnih obmo¢jih, da bi omogocile plovbo. Simbolic¢-
no se je izraz zacel uporabljati za opis dejavnosti, ki razbijajo socialno
napetost in zacetno zadrzanost med ljudmi. Gre za kratke aktivnosti,
namenjene spoznavanju, ki so se sprva zacele uporabljati v $olah pred
pricetkom pouka. Skoraj vsi smo se Ze srecali z bodisi sramezljivimi ali
nezainteresiranimi ucenci, ki se tezko vkljucijo v skupinsko delo. Peda-
gogi so tako razvili tevilne strategije, ki so namenjene gradnji odno-
sov, spodbujanju medsebojnega spoznavanja ter ustvarjanju varnega in
spodbudnega u¢nega okolja, v katerem se vsi pocutijo prijetno sodelo-
vati. Ena izmed njih so ravno ledolomilci (Chlup in Collins, 2010).

Iz Solskih klopi so se ledolomilci razéirili tudi v poslovno okolje, kjer
so postali pomembno orodje za premostitev hierarhi¢nih ovir ter spod-
bujanje odprte in neposredne komunikacije. Pri prvih srecanjih, kjer
se ljudje Sele spoznavajo, je pogosto prisotna dolo¢ena napetost v in-
terakcijah. Posamezniki previdno opazujejo drug drugega ter skusajo
najti svoje mesto v novi hierarhiji. Zaradi tega so mnogi sprva zadrzani,
njihovo vedénje pa deluje bolj formalno, saj si prizadevajo izogniti ne-
prijetnim obc¢utkom ali napakam (Dornyei in Malderez, 1997). Tak$na
formalnost pa lahko omeji ustvarjalnost in skupinsko delo, kar otezi do-
seganje Zelenih ciljev. Da bi se izognili tem situacijam, lahko uporabimo
ledolomilce - raznovrstne igre, aktivnosti ali vprasanja, ki pomagajo
ljudem, da se sprostijo, spoznajo druge in presezejo zacetno zadrzanost
(Smither idr., 2016).

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Vecina raziskav in omemb ledolomilcev je osredoto¢ena na podrocje
Solskega izobrazevanja. Raziskovalni poudarek je predvsem na otrocih
in Studentih kot ciljnih skupinah, medtem ko je uporaba ledolomilcev
v delovnem okolju oziroma organizacijah manj empiri¢no raziskana.
Kljub temu $tevilni avtorji izpostavljajo, da so te tehnike primerne tudi
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za odrasle (ne glede na njihov zaposlitveni status), ki se udelezujejo izo-
brazevanj, delavnic ali seminarjev (Collins, 2010).

Dixon in sodelavci (2006) so na podlagi svojih pozitivnih izku-
$enj v praksi zeleli raziskati vpliv ledolomilcev na posameznike v
spletnem izobrazevanju. V svoji $tudiji so uporabili dva razli¢na
ledolomilca: pri prvem so se udelezenci predstavljali kot zvezde iz
filmskega ali glasbenega sveta (Hollywood stars), pri drugem pa so
morali s pomoc¢jo namigov ugibati poklic drugih udelezencev (What
do you do?). V raziskavi so sodelovali studenti, ki so se izobrazevali
na daljavo prek spleta. Ledolomilci so bili vklju¢eni na zacetku in
sredi izobrazevalnega procesa, ki je trajal celoten $tudijski semester.
Ob zaklju¢ku so udelezenci izpolnili vprasalnik, ki je meril zazna-
ne uc¢inke ledolomilcev. Rezultati so pokazali, da so bili ledolomilci
koristni, saj so pripomogli k povezovanju udelezencev, omogocili
prepoznavanje podobno misle¢ih posameznikov ter spodbudili na-
daljnje sodelovanje pri razli¢nih projektih. Povratne informacije so
bile pretezno pozitivne.

Podobno sta Bailey in Bardbury-Bailey (2007) ledolomilce uvedla v
izobrazevanja v organizaciji Gentlemen on the Move (slo. Gospodje na
poti), ki spodbuja udejstvovanje afrisko-ameriskih dijakov v srednjih
$olah. Ugotovila sta, da so skupine z uporabo ledolomilcev dosegle bolj-
$e rezultate na 30-minutnih preverjanjih znanja v primerjavi s tistimi,
kjer te metode niso uporabljali.

Yeganehpour (2016) je v svojo raziskavo vkljucila 100 turskih posa-
meznikov, ki so sodelovali v jezikovnem izobrazevanju. Udelezenci so
bili naklju¢no razdeljeni v dve skupini - eksperimentalno in kontrol-
no. Obe sta imeli enako snov in podobne nacine podajanja, pri cemer
so udelezenci svoje znanje preverjali ustno. Rezultati so pokazali, da so
udelezenci v eksperimentalni skupini (kjer so uporabljali ledolomilce)
obcutno napredovali od zacetnih rezultatov, medtem ko pomembnega
napredka pri kontrolni skupini ni bilo. Avtorica je zakljucila, da so
ledolomilci uc¢inkovito orodje, ki podpira izvajalce izobrazevanja pri
vklju¢evanju prisotnih ter spodbujanju ustvarjalnega in kriti¢nega mi-
$ljenja ter omogoca boljse razumevanje in predstavitev novega znanja.
Meni, da bi ledolomilci morali biti sestavni del izobrazevanj, kjer je
klju¢na interakcija.

77



KAKO SPODBUJATI ZAPOSLENE

Za ucinkovitost pa je, kot poudarjata Conrad in Donaldson (2011),
pomembno, da ledolomilec posamezniku omogoca izrazanje mne-
nja ter preprosto predstavitev drugim, ne da bi vseboval ali zahteval
ve¢ od tega. Nikakor se ne priporoca, da bi ledolomilce uporabljali za
ocenjevanje ali merjenje sposobnosti posameznikov. Njihova glavna
naloga je krepiti medosebne povezave in sodelovanje znotraj skupine
(Kitchen, 2012).

Kljucno je tudi, da razmislimo o razlogih za njihovo uporabo: ali zeli-
mo ljudi spoznati, jih spodbuditi k sodelovanju ali izboljsati medseboj-
no komunikacijo. Na podlagi teh ciljev izberemo ali oblikujemo ledo-
lomilec, ki bo ustrezal tako znacilnostim skupine kot tudi vsebini, ki jo
obravnavamo (Yeganehpour, 2016).

Sapp (2007, v Yeganehpour, 2016) je oblikoval klju¢na nacela, ki jih
mora vkljucevati ledolomilec za dosego najboljsih rezultatov:

« enostavnost — zasnovan mora biti tako, da ga udelezenci hitro ra-

zumejo in izvedejo brez tezav;

 varnost - njegov cilj je ustvariti spro$ceno in nenasilno vzdusje,

kjer se ljudje pocutijo udobno;

o prilagodljivost - pomembno je, da se prilagodi situaciji in omogo-

¢i vsem, da sodelujejo ter izrazijo svoje misli;

« relevantnost - to pomeni, da uposteva posebnosti skupine, kot so

starost ali tema izobraievanja;

« zanimivost — pritegniti mora pozornost udelezencev in jih navdu-

$iti za sodelovanje.

Ceprav so raziskave o uporabi ledolomilcev redke (npr. Bailey in
Bardbury-Bailey, 2007; Dixon idr., 2006; Yeganehpour, 2016), rezulta-
ti kazejo na pozitivne ucinke. Trdnih in splosno veljavnih zakljuckov
sicer ni mogoce potrditi, vendar so avtorji (Bailey in Bardbury-Bailey,
2007; Chulp in Collins, 2010; Dixon idr., 2006; Dornyei in Malderez,
1997; Kitchen, 2012) soglasni, da ledolomilci spodbujajo udelezence k
boljsemu sodelovanju, zmanjSujejo zacetno anksioznost in ustvarjajo
podporno skupinsko dinamiko. Taksen pristop pomaga posameznikom
pri aktivnem vklju¢evanju v proces izobrazevanja ter prispeva k vedji
kohezivnosti in ustvarjalnosti.
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PREDSTAVITEV METODE

KDA]J METODO UPORABIMO?

Ledolomilce uporabljamo pri delu s skupinami, ko zelimo sprostiti ozra-
¢je pred pric¢etkom srecanja. Z njimi pomagamo spodbuditi povezova-
nje in medsebojno spoznavanje udelezencev iz razli¢cnih okolij ter nare-
dimo uvod v vsebinski del (Kilanowski, 2012). Tako oblikujemo prostor
za prosto izmenjavo informacij in izboljsamo komunikacijo med ¢lani.
Prav tako si z njihovo pomocjo lazje zapomnimo imena udeleZencev,
hkrati pa z vhosom humorja ustvarimo varno in spros¢eno okolje za vse
prisotne (Chulp in Collins, 2010).

ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

Uporaba ledolomilcev je primerna za vse starostne skupine posamezni-
kov, od najmlajsih do najstarejsih (Chulp in Collins, 2010). Uporabni so
v $olskem okolju, na profesionalnih seminarjih, sestankih, srecanjih in
izobrazevanjih zaposlenih, kot tudi v neformalnih skupinah. Ledolomil-
ci se tako uveljavljajo kot uc¢inkovit pripomocek za izbolj$anje dinamike
in sodelovanja v razli¢nih situacijah. Posebej pa so koristni za delo z
mladostniki, ki gredo, kot pojasnjuje Dusek (1995, v Bailey in Bardbury-
-Bailey, 2007), ¢ez $tevilna turbulentna obdobja Zivljenja in so skepti¢ni
do mnogih stvari. Malekoft (1997, v Bailey in Bardbury-Bailey, 2007)
poudarja, da lahko uporaba ledolomilcev mladostnikom omogoci varen
prostor za izrazanje, spro$¢anje frustracij in zmanjsevanje skepticizma.

KAKO METODO IZVEDEMO?

Za uspe$no pripravo in pozneje izvedbo ledolomilcev moramo biti kot
izvajalci najprej pozorni na udelezence, ki bodo sodelovali pri aktivno-
sti, celotno skupino, cilje in vsebino, prostor ter dolzino aktivnosti.
Uspeh izvedene uvodne aktivnosti oziroma ledolomilca lahko pogo-
sto pripisemo kakovostno izvedeni pripravi na aktivnost. V fazi priprave
moramo tako najprej analizirati potrebe, dolo¢iti oziroma poznati svojo
ciljno skupino ter si postaviti namen in cilje aktivnosti. Nato glede na
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cilje in namen izberemo vsebino ter metodo dela. Pred samim zacetkom
aktivnosti mora izvajalec tudi primerno pripraviti in urediti prostor ter
vse pripomocke, saj to lahko vpliva na dobro pocutje udelezencev. Sle-
di izvedba ledolomilca, kjer smo kot izvajalec pozorni ne samo na to,
kako udelezenci izvajajo neko nalogo, ampak tudi na to, kako delujeta
skupina in posameznik znotraj te skupine. Sledi $e zaklju¢ek uvodne
aktivnosti, kjer je cas, da udelezenci ovrednotijo aktivnost, nada naloga
kot izvajalca pa je, da smiselno nadaljujemo s seminarjem, delavnico,
izobrazevanjem ali drugo aktivnostjo (Slovenska filantropija, 2011).

PRIMER UPORABE METODE

Raznovrstnost in prilagodljivost ledolomilcev omogocata, da dejavnosti
ustrezajo specificnim potrebam vsake situacije. Izvajalec naj premislje-
no izbere aktivnosti, ki bodo zmanjsale zadrzanost udelezencev ter jih
povezale s spodbujanjem, izzivanjem in motivacijo. Tak$ne dejavnosti
so idealne za ustvarjanje spro$cenega vzdusja, uvod v program, zacetek
nove seje, pripravo skupine na obravnavo nove teme ali preusmeritev
pozornosti na naslednji korak u¢nega procesa. V nadaljevanju bomo
predstavili razlicne ledolomilce, ki spodbujajo sodelovanje med posa-
mezniki, tudi ¢e se med seboj ne poznajo ali imajo razli¢na ozadja.

Cloveski vozel

Skupina je lahko majhna ali velika, vendar je pri vecjih skupinah pripo-
rocljivo, da moderator udelezence razdeli v manjse skupine, po deset do
dvanajst oseb v vsaki. Za hitro oblikovanje skupin jih lahko razvrstite v
vrsto glede na datum rojstva, starost, abecedni red ali podobno, nato pa
jih ustrezno razdelite. Prostor mora biti dovolj velik, brez ovir in omogo-
¢ati nemoteno gibanje. Pri izvedbi rekviziti niso potrebni. Udelezencem
najprej dajte navodilo, naj se v svojih malih skupinah postavijo v krog,
pri cemer stojijo tesno skupaj, ramo ob rami. Roke naj prekrizajo tako, da
se povezejo z dvema razlicnima osebama, pri cemer ne smejo prijeti rok
oseb, ki stojita neposredno na njihovi levi ali desni strani. Udelezenci mo-
rajo nalogo izvesti tako, da se brez spuscanja rok razpletejo in na koncu
stojijo tesno skupaj, z ramo ob rami z osebami, katerih roke drzijo.
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Dve resnici in ena laz

Ta ledolomilec je primeren za skupine vseh velikosti, prostor pa mora
biti dovolj velik, da lahko skupine delujejo, bodisi sede ali stoje. Izvaja-
lec naj pripravi in razdeli majhne listke za belezenje. Udelezencem naj
razlozi, da bodo med srecanjem odkrivali, kaj lahko izvedo drug o dru-
gem. Vsakemu ¢lanu skupine podajte listke za belezenje in jih pozovite,
naj na kartico napisejo tri trditve o sebi — dve resnicni in eno napacno.
Spodbujajte jih k ustvarjalnosti in k temu, da sku$ajo ¢im bolj zmesti
druge udelezence. Trditve naj za lazjo prepoznavo ostevil¢ijo. Ko napi-
$ejo svoje trditve, jim narocite, naj se sprehajajo po prostoru in se pogo-
varjajo z dolocenim $tevilom ljudi (Stevilo dolo¢i moderator). Ob vsa-
kem pogovoru naj udelezenec na hrbtno stran svoje kartice zapise ime
sogovornika in $tevilko tiste trditve, za katero meni, da je napa¢na. Med
tem delom dejavnosti udelezenci ne smejo razkriti, katera od njihovih
trditev je dejansko napac¢na. Ko se vsi pomesajo in potece dodeljeni cas,
naj moderator ponovno zbere celotno skupino in vsaka oseba naj pove
svoje ime ter prebere svoje tri izjave. Tisti, ki so srecali ¢lana skupine,
lahko povedo, kaj so ugotovili kot laz, oseba s pripadajoc¢imi trditvami
pa lahko napacno trditev pozneje $e sama razkrije. Poskrbite tudi, da
bodo vsi udelezenci imeli priloznost deliti svoje izkusnje, preden nada-
ljujete s porocanjem ali prehodom na naslednjo dejavnost (Pack, 2015).

Skupne tocke

Ta uvodna aktivnost spodbuja udelezence k odkrivanju medsebojnih
podobnosti in krepi obc¢utek skupnosti. Udelezence razdelimo v sku-
pine enake velikosti, pri ¢emer lahko skupine Stejejo od dva do deset
ljudi, odvisno od skupnega stevila prisotnih. Naloga vsake skupine je, da
identificira pet stvari, skupnih vsem ¢lanom, pri ¢emer naj se izognejo
ocitnim odgovorom, kot sta »vsi smo ljudje« ali »vsi smo na tem dogod-
ku«. Ko skupine koncajo, svoje ugotovitve predstavijo celotni skupini.
Moderator nato usmeri razpravo na ugotovljene podobnosti in pou-
dari, kako lahko skupne tocke povezejo ljudi, tudi ce se pred tem niso
poznali. Aktivnost ne zahteva posebnih pripomockov ter je odli¢na za
spodbujanje timskega duha in ustvarjanje sprosc¢enega vzdusja (Stein in
Nash, 2020).
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VLOGA PSIHOLOGA

Psiholog ima pomembno vlogo pri izvajanju ledolomilcev, saj so te ak-
tivnosti klju¢ne za vzpostavljanje povezave med udelezenci, spodbu-
janje komunikacije, zmanj$evanje napetosti in ustvarjanje pozitivhega
vzdusja v skupini. Ena izmed osnovnih nalog psihologa je, da ledolo-
milce prilagodi potrebam skupine. Pri tem uposteva razlicne dejavnike,
kot so starost, interesi, kulturne posebnosti in cilji srecanja. Prav tako se
zaveda posebnih potreb posameznikov, na primer tesnobe ali introver-
tnosti, kar omogoca ustvarjanje obcutka psiholoske varnosti, da se ude-
lezenci pocutijo spro$cene in svobodno sodelujejo. Psiholog poskrbi, da
so izbrane aktivnosti spostljive, nezaljive in ne povzrocajo nelagodja.

Hkrati ima psiholog jasno zastavljene cilje skupine, saj ledolomilci
niso zgolj zabavna popestritev, temve¢ imajo pomembne psiholoske in
socialne namene, kot so krepitev zaupanja, zmanj$anje strahu pred ne-
znanim in spodbujanje obcutka pripadnosti. Te aktivnosti lahko poveze
s $ir§imi cilji srec¢anja, delavnice ali izobrazevanja, kar pripomore k ce-
lostni in smiselni izku$nji.

Med izvajanjem ledolomilcev psiholog pozorno opazuje reakcije in
vedenje udelezencev. To mu omogoca, da bolje razume skupinsko di-
namiko in potrebe posameznikov, kar je dragoceno za nadaljnje delo,
prilagoditve vsebine ali ustrezne intervencije. Poleg tega lahko v prime-
ru nelagodja ali konflikta hitro ukrepa, da prepreci eskalacijo ter hkrati
pomaga udelezencem razumeti in izraziti svoja ¢ustva.

Ledolomilci pod vodstvom psihologa pogosto vkljucujejo elemente,
ki krepijo socialne vesc¢ine, kot so komunikacija, empatija in sodelo-
vanje. Te ve$¢ine ne ostanejo omejene na aktivnost samo, temvec¢ jih
udelezenci lahko prenesejo v svoje vsakdanje zivljenje. Po zakljucku ak-
tivnosti psiholog spodbudi refleksijo, kjer udelezenci razmislijo o svojih
izku$njah in dozivljanju, kar pomaga utrditi u¢inke ledolomilcev.

S svojim strokovnim znanjem psiholog zagotovi, da so ledolomilci
ve¢ kot le zabavna popestritev — postanejo u¢inkovito orodje za grajenje
zaupanja, spodbujanje povezanosti in razvoj pozitivne skupinske dina-
mike. Na ta nacin ima klju¢no vlogo pri ustvarjanju okolja, ki podpira
odprto in u¢inkovito sodelovanje.
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PREVIDNOST IN OME]JITVE PRI UPORABI METODE

Pri izvajanju ledolomilcev je klju¢no, da se izvajalci zavedajo doloce-
nih previdnostnih ukrepov in omejitev, saj lahko ti dejavniki vplivajo na
uspesnost metode. Eden od izzivov, na katerega moramo biti pozorni, je
razumevanje dinamike skupine. Udelezenci so namre¢ lahko zelo raz-
li¢ni - nekateri so bolj introvertirani ter potrebujejo ve¢ ¢asa za prilago-
ditev in sodelovanje v skupinskih aktivnostih. To pomeni, da je izvajalec
dolzan spremljati njihove odzive in po potrebi prilagoditi naloge, da ne
bi povzrocil nelagodja ali prevelikega pritiska na posameznike. Ta iz-
ziv postane $e pomembnejsi, e so naloge zasnovane tako, da zahtevajo
hitro ali intenzivno sodelovanje, kar lahko povzroci, da se udelezenci
pocutijo izkljucene ali neprijetno.

Poleg tega je zelo pomembno, da izvajalec spostuje osebne meje ude-
lezencev. Nekaterim ljudem morda ni prijetno, ¢e morajo deliti prevec¢
osebne podatke ali sodelovati v nalogah, ki vklju¢ujejo fizi¢ni stik. To
je Se en izziv, saj prekomerna osredotocenost na osebna vprasanja ali
telesne naloge lahko zmanjsa udobje udelezencev, kar lahko privede do
odpora do aktivnosti. V tem kontekstu je pomembno, da izvajalec za-
gotovi varno in spostljivo okolje, kjer so osebne meje jasno upostevane.

Drugi pomemben izziv je prilagodljivost nalog in metod. Vsak ude-
lezenec prinasa svoje edinstvene izkusnje, ozadje in slog komunikacije,
zato je pomembno, da izvajalec prilagodi aktivnosti, ¢e se pojavijo teza-
ve. Na primer, kulturne razlike, razli¢ni komunikacijski slogi ali stopnje
udobja pri sodelovanju v dolo¢enih nalogah lahko vplivajo na to, kako
dobro bodo posamezniki sodelovali v aktivnosti. Prav tako moramo biti
pozorni na morebitne fizicne omejitve udelezencev, saj naloge, ki vklju-
¢ujejo fizicne premike, morda niso primerne za vse, zlasti ¢e so v skupi-
ni ljudje s posebnimi potrebami.

Zagotavljanje fizicne varnosti je Se en pomemben izziv, $e posebej
pri nalogah, ki vkljucujejo vecje premike ali telesno sodelovanje. Po-
manjkanje varnosti lahko povzroci poskodbe ali nelagodje, kar lahko
negativno vpliva na izkusnjo udelezencev in na celotno dinamiko sku-
pine. Zaradi tega je nujno, da izvajalci predhodno pripravijo prostor,
predvidijo morebitna tveganja in zagotovijo, da so naloge primerne za
vse udelezence.
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Ceprav so ledolomilci izjemno uéinkoviti pri spodbujanju socialne
interakcije in oblikovanju spro$¢enega vzdusja v skupinah, je treba te
izzive skrbno upostevati. Le s premisljeno pripravo, spostovanjem mej
in prilagodljivostjo nalog bomo lahko zagotovili, da bodo aktivnosti ko-
ristne, varne in prijetne za vse udelezence.
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LEDOLOMILCI

ICEBREAKERS

The term “icebreaker” originally referred to the ships that broke ice to aid
navigation, and was later used to refer to activities that reduce social tensi-
on and encourage interaction. Initially used in schools to help shy students
engage, icebreakers have spread to business settings, promoting open com-
munication and overcoming hierarchies. Research shows icebreakers im-
prove group cohesion, communication, and creativity, especially in educa-
tional and professional environments. They are beneficial for all age groups
and help the participants relax, build relationships, and collaborate. Effecti-
ve icebreakers should be simple, safe, and inclusive, ensuring everyone feels
comfortable. As such, attention to personal boundaries and group dynamics
is crucial for their success.
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Eva Bostjancic
MEMI

»Veasih psihologi iscemo pristope, ki so drugacni, manj konvencionalni
(kot so uporaba psiholoskih vprasalnikov in testov ali intervjuji), a hkrati
ucinkoviti. Zato se mi zdi metoda uporabe memov zanimiva, saj lahko
poleg omenjenega predstavlja tudi element presenecenja. Je pristop, ki od
sodelujocih ne zahteva veliko niti ¢asa niti znanja, a z njegovo pomocjo
lahko dobimo mnogo. Psiholog dobi informacijo o nekaterih teZje ubese-
denih prepricanjih, zaposleni pa globlji vpogled v obravnavano situacijo.
Lahko pa je zgolj simpaticno izhodisce za komentiranje, razpravljanje, kot
tudi iskanje boljsih resitev.«

oglavje obravnava uporabo memov kot projekcijske tehnike v de-
lovnem okolju in raziskuje njihovo uporabnost pri komunikaciji v
organizacijske namene ter pri analizi klime in kulture. Memi omo-
gocajo sprosceno, neformalno izraZanje zaposlenih, kar odpira globlji
vpogled v njihove misli, obcutke in odnose znotraj delovne organizaci-
je. Metoda je Se posebej primerna za raziskovanje stalis¢ zaposlenih do
vodstva, prepoznavanje skritih konfliktov ter izboljSanje komunikacije in
sodelovanja. Organizacijski psihologi imajo klju¢no vlogo pri uvajanjuin
izvajanju metode, saj zagotavljajo pravilno analizo zbranih podatkov ter
usmerjajo proces v ukrepe za izboljsanje organizacijske kulture.
Poglavje vkljucuje tudi konkretne primere uporabe metode, opis postop-
ka ter analizo njenih prednosti in omejitev. Izpostavlja pomen ustrezne pri-
prave in strokovnega znanja za uspesno izvedbo, saj lahko nepravilna upo-
raba vodi do napacnih interpretacij ali neucinkovitih rezultatov. Metoda
ima velik potencial, vendar ni primerna za vsa okolja, kar zahteva prilago-
jeno uporabo glede na specifiéne znacilnosti poklicev in delovnega okolja.
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NASTANEK IN RAZVO] METODE

Memi kot sodobni kulturni fenomen 21. stoletja imajo svoje korenine
v teoriji evolucijske biologije, kjer jih je Richard Dawkins prvi¢ opre-
delil v svojem delu Sebicni gen (Dawkins, 2006), ki pravi, da se memi
na podoben nacin kot geni prenasajo med ljudmi. Meme je opredelil
kot »kulturni gen, ki se replicira in $iri med ljudmi s posnemanjem in
prenasanjem informacij, idej ali vedénj (Dawkins, 2006).

Beseda meme izvira iz besede »mimema« (grsko: pipnpa), kar pomeni
»nekaj, kar se posnemac« ali oponasa, kot npr. geni v genetiki. V sloven-
$¢ino besedo meme navadno prevajamo kot mem, brez prilagoditve, saj
gre za novejsi izraz, ki se je uveljavil v mednarodnem jeziku svetovnega
spleta in kulture. Beseda se pogosto uporablja v izvirni obliki, saj ni eno-
znacnega slovenskega izraza, ki bi zajel poln pomen. Mem poznamo da-
nes predvsem v pomenu »sporocilo, ideja, zlasti v obliki slike z napisom
oz. posnetka, ki se prenasa v elektronski komunikaciji« (Michelizza,
2019). Ce bi Zeleli izraz pojasniti na bolj opisen nacin, bi ga lahko preve-
dli kot spletni motiv, spletna $ala ali humorni vizualni motiv, vendar se
izraz mem v praksi Ze uporablja kot standardni termin.

Danes najve¢ memov opazimo na spletu, kjer se pojavljajo kot sala,
ki s stevilom delitev pridobiva na pomenu in moci (Marwick, 2013). S
psiholoskega vidika so memi zanimivi kot oblika kulturnega prenosa,
ki deluje podobno kot ucenje in socializacija. Ljudje so namre¢ zmozni
prek socialnih interakcij prenasati znanje, vrednote in prepric¢anja — pri
¢emer so memi eden izmed najbolj modernih in u¢inkovitih nac¢inov. V
organizacijskem kontekstu lahko mem razumemo kot ideje, vrednote,
norme ali vzorce vedénja, ki se hitro $irijo in imajo vpliv na organi-
zacijsko kulturo ter vedénje posameznikov znotraj organizacije. Memi
lahko zajemajo vse od slogana podjetja, dolocenih fraz, ki se pogosto
uporabljajo, do nacinov ravnanja s strankami ali komuniciranja med
zaposlenimi.

V sodobnem digitalnem svetu so spletni memi postali temeljni ele-
ment participativne kulture, kjer uporabniki ne le pasivno sprejemajo
informacije, temve¢ aktivno sodelujejo pri njihovem ustvarjanju in §i-
ritvi (Shifman, 2014). Psiholoski vidik tega razvoja temelji na koncep-
tu kolektivne identitete in pripadnosti skupini, saj memi omogocajo
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uporabnikom, da izrazajo svoja staliS¢a, identiteto ter vrednote na
nacin, ki ga njihovi vrstniki prepoznajo, delijo (Gal idr., 2016) in
razumejo.

S stali$ca kognitivne psihologije memi delujejo kot orodje za katego-
rizacijo in interpretacijo sveta. Ljudje so naravno nagnjeni k ustvarjanju
shem in mentalnih modelov za laZje razumevanje kompleksnih infor-
macij. Memi omogocajo hitro poenostavitev kompleksnih tem, bodisi
politi¢nih, druzbenih ali kulturnih, s kombinacijo slike in kratkega be-
sedila (Dancygier in Vandelanotte, 2017). Ta enostavna struktura omo-
goca hitro kognitivno procesiranje in emocionalni odziv, saj slike in hu-
mor aktivirajo razli¢ne predele mozganov, odgovorne za prepoznavanje
obrazov, humorja in jezika.

Shifman (2014) je opredelil tri klju¢ne znacilnosti memov, ki doloca-
jo, kako se memi $irijo ter vplivajo in se odzivajo na kulturno okolje tako
v delovni organizaciji kot $irse:

« oblika (znacilna pojavnost; npr. v obliki kratkih video izjav

»zaposlenih«),

« vsebina (namen, ideja, problem; npr. opozarjanje na problem sta-

rizma v delovni organizaciji) in

o stalis¢a (komentar, pomen, ton, zanr; npr. razlika v odnosu do od-

klopa od dela med zaposlenimi generacije X in Z).

Memi so se razvili iz enostavnih besednih kombinacij v kompleksne
multimodalne konstrukte, kjer sta slika in besedilo medsebojno pre-
pletena, da ustvarita specificne pomene in izzoveta dolocene reakcije
(Dancygier in Vandelanotte, 2017). Danes obstajajo v razli¢nih oblikah,
ki jih lahko razdelimo glede na obliko in vsebino. Razli¢ne oblike me-
mov omogocajo prilagajanje vsebin razlicnim ciljnim skupinam, odvi-
sno od Zelenega ucinka in konteksta, ter ustvarjanje angaziranosti pri
obcinstvu.

Glede na obliko prikaza poznamo vec vrst memov:

«  Slikovni memi so najbolj osnovna oblika memov, kjer se slika
pogosto kombinira s kratkim besedilom na vrhu in/ali spodnjem delu
slike (slika 1).
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Slika 1. Slikovni mem, ki komentira aktualno politicno situacijo

o GIF-memi so kratki animirani posnetki, ki se ponavljajo in prika-
zejo doloceno reakcijo ali dogodek. So priljubljeni, ker so dinamic-
ni in vizualno privla¢ni.

 Video memi so kratki izseki iz filmov, serij ali viralnih posnetkov,
ki jih pogosto spremljajo dodatni napisi. Zaradi zvoka in gibanja
lahko prenasajo ve¢ informacij in custev.

o Tekstovni memi uporabljajo zgolj besedilo za ustvarjanje humorja ali
prikaz dolocenih misli. Obicajno temeljijo na ironi¢nih in duhovitih
komentarjih, ki so zaradi enostavnosti hitro razumljivi (slika 2).

o Ilustrirani ali stripovski memi vsebujejo ilustracije ali stripe, ki s
pomocjo humorja in prikaza situacij nasmejejo. Pogosto predsta-
vljajo avtorski prikaz dogodkov ali ob¢utkov.

« Memi, ustvarjeni po predlogah temeljijo na Ze obstojecih, javno do-
stopnih in pogosto uporabljenih predlogah. Uporabniki vzamejo
priljubljene predloge memov in jih prilagodijo razli¢nim situacijam.

Glede na vsebino lo¢imo:

« Reakcijske meme, ki se uporabljajo za izrazanje reakcij na doloc¢ene
dogodke ali izjave, pogosto s humornim ali sarkasti¢nim tonom.
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« Relacijske meme, ki prikazujejo vsakdanje situacije, v katerih se
lahko prepozna Siroko ob¢instvo. Pogosto se nanasajo na izkusnje
iz Solskega, delovnega ali druzinskega okolja.

 Kontekstualne ali tematske meme, ki so povezani s specificnimi do-
godki, kot so politicne ali $portne situacije, in po navadi odrazajo
obstojece stanje v druzbi.

o Meme s ¢rnim humorjem, ki vkljucujejo ironi¢ne in satiricne vse-
bine, ki obravnavajo tezje tematike, kot so druzbene ali psiholoske
tezave. Zaradi svoje narave so lahko sporni, a pogosto najdejo od-
mev pri dolocenih skupinah.

o Izobrazevalne ali informativne meme, ki so oblikovani z namenom,
da izobrazujejo ali osves$cajo o dolocenih tematikah, kot so mate-
matika, kemija, zgodovina ali ekologija. Pogosto imajo humoren
pristop, ki olajsa razumevanje ali pomnjenje kompleksnih tem.

« Nostalgi¢ne meme, ki poudarjajo spomine iz preteklosti, npr. otro-
$tva ali mlajsih let ob¢instva, in pogosto temeljijo na popkulturnih
referencah, kot so stari filmi, igre ali tehnologija (slika 3).
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Slika 3. Nostalgicni mem, ki obuja spomine na preteklost

« Absurdne ali surrealisticne meme, ki tezijo k neobi¢ajnemu in ne-
logi¢nemu humorju, pogosto brez jasne poante, zaradi ¢esar so po-
sebni in atraktivni predvsem za specifi¢ne skupine.

« Samoreferen¢ne meme ali metameme, ki humorno opisujejo samo
kulturo memov. Lahko vkljucujejo interne Sale ali spremembe ob-
stojecih predlog za meme.

Psiholoski procesi nastanka memov

Memi izhajajo iz osnovnih psiholoskih procesov, kot so posnemanje,
socialno ucenje in modeliranje vedénja. Ti procesi so klju¢ni za razume-
vanje, zakaj in kako se memi $irijo. V skladu s teorijo socialnega ucenja
(Bandura, 1977) ljudje posnemajo vedénje drugih, predvsem tistih, ki
jih vidijo kot uspesne ali priljubljene. Spletni memi delujejo kot digitalni
odraz teh procesov — uporabniki memov vidijo in posnemajo tiste, ki
so priljubljeni, kar vodi do njihove hitre $iritve na spletnih platformah.
S psiholoske perspektive je mem lahko viden kot orodje kognitivne
ekonomije — ker gre za kratko in enostavno obliko komunikacije, omo-
goca hitro obdelavo informacij. Meme pogosto zaznamujejo humor,
ironija in sarkazem, ki so po Freudu (1905) nacini za obvladovanje stre-
sa ali tesnobe. Reece (2014, str. 34) pravi, da lahko humor ustvari varno
psiholosko razdaljo do stresorjev. S tem ko memi uporabljajo humor za
posredovanje kompleksnih ali custveno obremenjujocih sporocil (slika
4), delujejo tudi kot mehanizem za zmanjsevanje kognitivne disonance,
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kar omogoca lazje sprejemanje tezkih ali konfliktnih informacij. S po-
mocjo memov lahko zaposleni lazje sporocajo ter opisujejo svoja obcu-
tja, skrbi in stiske. Mem lahko postane tudi posrednik v dialogu med
delodajalcem in zaposlenim, na osnovi katerega se lahko pozneje obli-
kuje pogovor ali skupinska debata o ozadju izpostavljenega problema.

Jaz med voznjo iz sluzbe,
ker vem, da grem samo jest,
spat in jutri spet delat.

P ©HOE

Slika 4. Mem o zahtevah delovnega mesta (Psihologijadela.com, 2024)

Psiholoske funkcije memov

Razvoj memov sovpada s psiholoskimi spremembami v nacinu, kako
ljudje procesirajo informacije, komunicirajo ter oblikujejo in delijo svo-
ja staliS¢a. Memi so ve¢ kot le humorni artefakti; so izraz sodobne digi-
talne komunikacije, ki vpliva na nacin, kako ljudje razumejo in interpre-
tirajo svet okoli sebe. S psiholoskega vidika so memi tudi mocno orodje
za izrazanje Custev, utrjevanje identitete in vzpostavljanje socialnih vezi.
Tako memi izpolnjujejo vec klju¢nih psiholoskih funkcij:

» Komunikacija: Z memi lahko izrazamo svoja ¢ustva, izkusnje, raz-
misljanja in ideje (Iloh, 2021), z njihovo pomocjo v neformalnem
tonu nagovarjamo $irso mnozico (Ejaz, 2016; Haynes, 2019) - od
komentiranja slabih delovnih razmer do opisovanja npr. dnevnega
utripa v ¢asu covida-19 (slika 5).
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Slika 5. Mem, ki izraza situacijo v casu covida-19 v Spaniji (Cancelas-Ouviria, 2021)

+ Kognitivha ekonomija: Memi omogocajo hitro obdelavo komple-
ksnih idej s preprostim vizualnim prikazom, kar zmanjsa kognitiv-
no obremenitev. V ¢asu preobremenjenosti z informacijami deluje-
jo kot orodje za filtriranje in poenostavljanje.

« Regulacija ¢ustev: Humor, vgrajen v meme, je orodje za uravnava-
nje Custev, lahko namrec¢ blazi negativne obcutke in izboljsa razpo-
loZenje. Memi omogocajo ljudem, da se na lahkoten nacin spopa-
dejo s stresom, tesnobo ali socialnimi konflikti.

o Utrjevanje identitete: Memi so tudi nacin za izrazanje in krepitev
lastne identitete. Uporabniki se povezujejo z drugimi na podlagi
deljenih prepricanj, vrednot in humorja, kar vodi do obc¢utka pri-
padnosti in skupnosti (Francisco-Yus, 2018).

« Socialna povezljivost in pripadnost: Memi krepijo obcutek pove-
zanosti med ljudmi, saj so zasnovani tako, da jih uporabniki delijo
z drugimi, kar vodi k oblikovanju kolektivne identitete (Gal idr.,
2016). Ko posamezniki delijo meme, sodelujejo v oblikovanju digi-
talne skupnosti.
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ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Raziskave so pokazale, da imajo memi pomembno vlogo v komunikaciji,
gradnji identitete, izrazanju kolektivne zavesti ter celo v izobrazevanju
in trzenju. Vse ve¢ znanstvenih studij se ukvarja z uporabo memov kot
projekcijske tehnike, kot orodja za analizo organizacijske kulture in kli-
me ter kot sredstva za krepitev socialnih vezi in pripadnosti. Gre za feno-
men, ki ga lahko analiziramo npr. z vizualnega, socioloskega, psiholoske-
ga, antropoloskega, komunikoloskega, lingvisti¢nega, kulturoloskega in
humornega gledisc¢a. Analiziramo lahko obliko in vsebino, uporabljamo
lahko kvalitativne ali kvantitativne pristope, naredimo eksperiment ali
posamicne Studije primerov. V nadaljevanju povzemamo klju¢ne ugoto-
vitve znanstvenih raziskav o uporabi memov v organizacijskem okolju.

Memi se uporabljajo kot orodje za projekcijske tehnike, pri kate-
rih posamezniki z interpretacijo humornih ali ironi¢nih vsebin izraza-
jo svoja Custva, misli, prepricanja. Ta metoda omogoca raziskovalcem
vpogled v implicitna prepric¢anja in obcutke, ki jih posamezniki morda
ne bi neposredno izrazili v bolj formalnih oblikah komunikacije. Memi
pomagajo raziskovalcem vzpostaviti bolj intimno in dostopno pove-
zavo z udelezenci, kar poveca njihovo zavzetost in omogoca pristnej-
$o interpretacijo podatkov (Iloh, 2021), hkrati pa obravnavana metoda
vklju¢ujejo humor in ustvarjalnost, kar lahko zmanjsuje napetosti v raz-
iskovalnem procesu ter omogoca bolj sproscene, a poglobljene odzive
udelezencev (Iloh, 2021).

Raziskave kazejo, da je uporaba memov v organizacijskem okolju
uc¢inkovita za prepoznavanje organizacijske klime, saj zaposleni z de-
ljenjem in ustvarjanjem memov izrazajo svoja stalis¢a do vodstva, po-
litik podjetja ter medosebnih odnosov (Csordas idr., 2017). Tako memi
niso le sredstvo za humor, ampak pomemben dejavnik za razumevanje
organizacijskih procesov in odnosov. Organizacijska klima in kultura
sta tesno povezani s kolektivno identiteto in vrednotami zaposlenih, pri
¢emer memi delujejo kot platforma za izrazanje teh vrednot. Memi so
kulturno bogate enote, ki izrazajo kolektivna obcutja in simbolna spo-
rocila, kar omogoca globlji vpogled v specifi¢ne skupnosti in druzbene
kontekste (Iloh, 2021).
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Studije kaZejo, da so memi mocno povezani z izrazanjem notranjih
obcutkov zaposlenih, kot so zadovoljstvo, frustracija ali obcutek pri-
padnosti (Gal idr., 2016). Memi lahko razkrijejo tudi skrite konflikte
ali neskladja med zaposlenimi in vodstvom, kar organizacijam omogo-
¢a, da se ucinkoviteje spopadajo s tezavami v delovhem okolju. Memi
so povezani s sociokulturnimi dejavniki znotraj organizacije, kot so
medosebni odnosi, vrednote in komunikacija. Zlasti v okoljih, kjer je
formalna komunikacija omejena, lahko memi omogocijo bolj odprto
ter kreativno izrazanje stalis¢ in mnenj zaposlenih.

Memi imajo velik potencial uporabe tudi pri izobraZevanju. Raziska-
ve kazejo, da so moc¢no povezani s povecanjem zavzetosti Studentov in
izbolj$anjem ucenja (Singh idr., 2020). Raziskava, izvedena v kontekstu
izobrazevanja (Reddy idr., 2020), je pokazala, da so ucenci, ki so bili
izpostavljeni uporabi memov, pri uc¢enju pokazali vecje zanimanje in
motivacijo za sodelovanje. Memi delujejo kot kognitivna in custvena
spodbuda, saj z uporabo humorja in vizualnih vsebin izbolj$ajo proces
pomnjenja ter razumevanja kompleksnih tem.

Psiholosko gledano memi spodbujajo proces asociativnega ucenja,
kjer kombinacija slike in besedila omogoca, da ucenci hitreje povezujejo
nova znanja s preteklimi izkusnjami (slika 6). Raziskave potrjujejo, da
so memi koristni za vkljucevanje vizualno-kreativnih slogov ucenja in
za zmanj$anje stresa pri ucenju, saj humor spodbuja pozitivno ¢ustveno
stanje, ki olajsa ucenje (Csordas idr., 2017).

(18- I 8 Cartesian Bear
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Slika 6. Mem kot pomoc pri asociativnem ucenju
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Memi pa dijakom in $tudentom omogocajo tudi sporocanje in izra-
Zanje opazanj, stalis¢, prepricanj, custev. Uporabljajo jih lahko inter-
no (v svojih zaprtih skupinah) ali eksterno (na druzbenih omrezjih). Z
njihovo pomocjo analizirajo svoje dozivljanje u¢nega procesa (slika 7),
odnose z izobrazevalci, karierno perspektivo ipd.

/

SKRB
IR DUSEVNO
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PSIHOLOGLIE
£ "

Slika 7. Mem o dozZivljanju studijskega procesa

Memi so mo¢no povezani tudi z oblikovanjem in izrazanjem social-
ne identitete. Uporaba memov posameznikom omogoca, da se poveze-
jo z drugimi ljudmi, ki delijo podobne vrednote, prepricanja ali obcutke
(slika 8). Raziskave so pokazale, da so memi pogosto orodje za krepitev
kolektivne identitete in za ustvarjanje obc¢utka pripadnosti dolo¢enim
socialnim skupinam (Francisco-Yus, 2018).

V participativni kulturi, kjer imajo uporabniki spletnih platform mo-
znost sodelovati pri ustvarjanju in $iritvi vsebin, memi postanejo po-
membno sredstvo za izrazanje pripadnosti dolo¢enim druzbenim
skupinam ali gibanjem (Gal idr., 2016). Ta povezava med memi in so-
cialno identiteto je Se posebej pomembna v delovnih okoljih, kjer memi
pomagajo krepiti obcutek skupnosti in pripadnosti med zaposlenimi.
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Slika 8. Mem raziskovalca, s katerim komunicira pripadnost skupini (Bérzsei, 2013)

Memi in psiholosko blagostanje

Raziskave so pokazale, da lahko memi vplivajo na psiholosko blagosta-
nje posameznikov. Humor, vgrajen v ve¢ino memov, lahko deluje kot
mehanizem za spoprijemanje s stresom in tesnobo, kar lahko izboljsa
¢ustveno pocutje (Zubernis, 2024). Studije na podroéju psihologije hu-
morja so pokazale, da lahko uporaba humornih vsebin, kot so memi,
pomaga zmanj$evati negativna ¢ustva in spodbuja pozitivno razpoloze-
nje (Humor research, 2024). Poleg tega so memi, ki so povezani z izra-
zanjem kolektivnih custev, lahko sredstvo za soocanje z druzbenimi in
osebnimi stiskami (Europe PMC, 2021).

Tako lahko meme uporabimo v zacetnih fazah spoznavanja in dru-
zenja kot metodo ledolomilca (slika 9). Lahko uporabimo ze izde-
lan mem, ki pomaga sprostiti vzdusje ali odpreti debato, lahko pa
uporabimo postopek oblikovanja novih memov, s pomocjo katerega
udelezenci sporocajo, kaj o doloceni temi Ze vedo oziroma kaks$en
je njihov odnos do obravnavane teme. Mem lahko pomaga prebiti
led med kadrovikom in kandidatom, med raziskovalcem in udelezen-
cem, med tecajnikom in izobrazevalcem. Ob delitvi memov prihaja
tudi do smeha, sprostitve, kar omogoca izgubo strahu pred neznano
0Zz. novo situacijo.
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Which Rihanna are you today?

Slika 9. Mem o razpoloZenju udeleZencev: » Kako si?« (Mayvenn, 2019)

Svetli,
zracni
prostori

Kletni
bunker

Slika 10. Mem o Studijskih razmerah

Uporaba memov lahko v skupini pomaga oblikovati obcutek domac-
nosti (Iloh, 2021), z njihovo pomocjo bolje spoznamo poglede in vre-
dnote udelezencev. Memi so lahko izhodi$¢e za pogovor ali izrazanje
opazanj in obcutij (slika 10 - kako $tudent psihologije opisuje studijske
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razmere). S pomocjo memov lahko pocasi in posredno odpiramo teme,
o katerih je tezje spregovoriti (npr. strah pred odhodom na delo v tuji-
no, obcutki nemoci ob skrbi za majhne otroke, priprava na samostojno
zivljenje po koncu $tudija).

Memi in znamka delodajalca

Stevilne raziskave se zdaj ukvarjajo tudi s podro¢jem trzenja z memi,
kjer delovne organizacije uporabljajo viralne meme za povecanje prepo-
znavnosti blagovnih znamk in vkljucevanja potro$nikov. Memi se zara-
di svoje preprostosti in hitrega Sirjenja izkazujejo kot u¢inkovito orodje
za trzenje, saj podjetjem omogocajo, da se na inovativen nacin povezejo
s svojimi ciljnimi skupinami (Malodia idr., 2022). Memi so povezani z
vi$jo stopnjo zavzetosti in povratnih interakcij v primerjavi s tradicio-
nalnimi oblikami oglasevanja, kar kaze na njihov pomemben vpliv na
vedénje potrosnikov.

Ta spoznanja pa lahko prenesemo tudi na oblikovanje znamke de-
lodajalca - na ugled in percepcijo delovne organizacije kot delodajalca
med obstojecimi in potencialnimi zaposlenimi. Znamcenje delodajalca
predstavlja, kako delovna organizacija komunicira svojo kulturo, vre-
dnote, delovne razmere in priloZnosti za karierni razvoj. Mo¢na znam-
ka delodajalca pomaga privabiti in zadrzati vrhunske talente ter pove-
¢uje zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih (Competo, 2023). Z uporabo
memov lahko delovna organizacija pokaze svojo odprtost za humor in
pristno komunikacijo, kar pogosto pritegne mlajse, digitalno aktivne
talente, ki cenijo avtenticnost. Memi omogocajo tudi subtilno prikazo-
vanje organizacijske kulture, vrednot in splosnega delovnega okolja, kar
ciljni skupini pomaga pridobiti boljSo predstavo o delovni organizaciji
kot potencialnem delodajalcu. Na ta nacin lahko memi postanejo po-
memben del znamke delodajalca, saj so u¢inkovito orodje za inovativen
in pristen nacin komuniciranja, ki vkljucuje in nagovarja zaposlene ter
povecuje njihovo povezanost z organizacijo.
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PREDSTAVITEV METODE

KDA]J METODO UPORABIMO?

Uporaba memov kot projekcijske tehnike v delovnem okolju temelji na
izkori$¢anju moci humorja, vizualnih drazljajev in preprostega sporo-
¢anja, ki zaposlenim omogoca, da na neformalen nacin izrazijo svoje
obcutke, misli in mnenja o delovnem okolju, sodelavcih ali vodstvu.
Metoda memov se lahko uporablja v razli¢nih kontekstih, pri cemer je
njen namen pridobiti vpogled v pocutje zaposlenih in njihovo mnenje
o organizacijski kulturi ter prepoznati morebitne tezave v medosebnih
odnosih ali vodenju. Podrocja uporabe metode so:

Analiza organizacijske klime in kulture: Uporaba memov za razi-
skovanje, kako zaposleni dojemajo splosno vzdusje v delovni orga-
nizaciji (slika 11).

Razumevanje odnosov z vodstvom: Zaposleni lahko skozi meme
izrazijo subtilne poglede na vodstvene prakse. Vodje pa lahko z
uporabo memov naslovijo klju¢ne probleme v delovnem okolju in
s tem odprejo debate, kako jih resevati.

Razvoj zaposlenih: Meme lahko uporabimo za projekcijsko teh-
niko, kjer zaposleni izrazajo svoje Zelje, frustracije, potrebe glede
svojega osebnega razvoja. Z metodo lahko razvijamo tudi kriti¢cno
misljenje (Wells, 2018).

Zdravje na delovnem mestu: Meme lahko uporabimo kot sredstvo
za prepoznavanje stresa in nezadovoljstva med zaposlenimi ali pa
kot prijazne opomnike, namenjene skrbi za dobro pocutje na de-
lovnem mestu.

Oblikovanje znamke delodajalca: Meme uporabimo za krepitev
znamke delodajalca, ko z njihovo pomocjo komuniciramo o ne-
vidnih, prikritih delih organizacijske kulture, vrednot, prepricanj,
ritualov, ki potekajo v doloceni delovni organizaciji.
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| said I’'m able to work under pressure,
not die for your company

Slika 11. Mem, ki opisuje organizacijsko klimo izbrane delovne organizacije

KOMU JE METODA NAMENJENA?

Metoda je primerna za razli¢ne ciljne skupine znotraj delovnega okolja:

zaposleni v delovnih organizacijah: zlasti v ve¢jih organizacijah,
kjer so odnosi lahko bolj kompleksni in so formalni nacini izraza-
nja pogosto omejeni;

vodstvene ekipe: pomaga pri analizi, kako zaposleni dojemajo od-
loc¢itve in delovanje vodstva;

oddelki za kadre in psihologi: kadrovski strokovnjaki lahko meto-
do uporabijo pri diagnozi organizacijske kulture in klime;
mladoletne osebe ali mlajsi zaposleni: generacije, ki so vajene upo-
rabe memov v svojem vsakdanjem Zivljenju, bodo metodo zaznale
kot bolj naravno, spros¢ujoco, povezovalno;

metoda je posebej uporabna v situacijah, kjer standardni vprasalni-
ki ali intervjuji ne prinesejo zadostnega vpogleda v resni¢na ¢ustva
zaposlenih, ali v okoljih, kjer je komunikacija med zaposlenimi in
vodstvom omejena (npr. delo na daljavo).

KAKO METODO IZVEDEMO?

Izvedba metode je relativno enostavna in ena od moznosti je, da jo izve-
demo v stirih glavnih korakih.
1. Uvod in priprava okolja

Cilj: Predstaviti metodo zaposlenim na neformalen in spros¢en na-
¢in. Na uvodnem sestanku razlozite, kaj so memi ter kako bodo
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uporabljeni kot sredstvo za izrazanje obc¢utkov in misli o delovnem
okolju.

o Orodje: Zaposlenim zagotovite dostop do razlicnih orodij za
ustvarjanje memov (npr. generatorji memov, kot so Canva, Meme
Generator ali pa preprosto programi, ki omogocajo obdelavo slik).

« Navodila: Zaposlene pozovite, naj ustvarijo mem, ki opisuje njihove
izkusnje v delovni organizaciji, njihovo pocutje glede doloc¢enih situ-
acij, odnosov ali procesov. Spodbudite jih, naj bodo ¢im bolj iskreni
in kreativni, pri ¢emer humor ni le dovoljen, ampak tudi zazelen.

2. Zbiranje memov

« Casovna omejitev: Dolocite rok za ustvarjanje in oddajo memov
(npr. en teden).

o Zaupnost: Zagotovite, da je proces anonimen, Ce Zelite pridobiti
¢im bolj iskrene odgovore.

o Zbiranje podatkov: Zbrane meme lahko zaposleni nalozijo na do-
lo¢eno platformo (npr. Google Drive ali interno komunikacijsko
platformo), pri cemer so njihova imena skrita.

3. Analiza memov

 Kadrovski strokovnjaki in psihologi: Preglejte meme ter analizi-
rajte pogoste teme, Custvene odzive in subtilne vzorce, ki odrazajo
organizacijsko klimo. Pois¢ite humor, kritike, pohvale ali napetosti,
ki jih lahko zaposleni izrazajo na posreden nacin.

« Skupinske analize: Vkljucita se lahko tudi kvantitativna ali kvali-
tativna analiza, odvisno od Stevila prejetih memov. Kategorizi-
rajte meme po razlicnih temah (odnosi, vodstvo, delovno okolje,
zadovoljstvo).

4. Povratne informacije in ukrepanje

o Predstavitev ugotovitev: Na podlagi analize pripravite porocilo in
klju¢ne ugotovitve predstavite vodstvu. Ce je mogoce, uporabite
dolocene primere memov (z dovoljenjem zaposlenih), da prikaze-
te splosno vzdusje. Analizo lahko predstavite tudi sodelujo¢im. Ob
tem jim daste priloznost, da oblikovane meme komentirajo, opisejo,
analizirajo.

o Akcijski nacrt: Na podlagi zbranih informacij ustvarite nacrt za
izboljsanje problemati¢nih podrocij. Ce memi kazejo na stres ali
nezadovoljstvo, predlagajte ukrepe za izboljsanje.
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PRIMER UPORABE METODE

V srednje velikem podjetju, kjer se je vodstvo pred kratkim zamenjalo,
je kadrovski strokovnjak opazil povecano napetost med zaposlenimi. Z
namenom razjasnitve vzrokov za to napetost in preverjanja zadovoljstva
zaposlenih s spremembami, ki jih je novo vodstvo uvedlo, se je kadrovski
oddelek odlocil za izvedbo poglobljene analize organizacijske klime. Ta
analiza jim bo omogocila podrobnejsi vpogled v obstojece stanje podjetja,
zaznavanje sprememb ter ugotavljanje morebitnih razlogov za nezado-
voljstvo in stiske zaposlenih. Aktivnosti si bodo sledile na naslednji nacin:

1. Kadrovski oddelek organizira kratko predstavitev, kjer zaposlenim
pojasni, da bodo uporabljali meme kot nacin za izrazanje svojih
obcutkov o spremembah v podjetju. Na sestanku razlozijo, da lah-
ko ustvarijo meme, ki odrazajo, kako dozivljajo novo vodstvo, spre-
membe v delovnem procesu in odnose s sodelavci. Poskrbijo, da
bodo zaposleni svoje meme odlagali v digitalno mapo, pri ¢emer
bo zagotovljena anonimnost.

2. Zaposleni v roku enega tedna ustvarijo meme, ki opisujejo njihove
obcutke, in jih anonimno oddajo na spletu.

3. Kadrovska ekipa pregleda zbrane meme in ugotovi, da se jih vecina
osredotoca na obc¢utek negotovosti glede novega vodstva ter na po-
vecano delovno obremenitev. Stevilni memi uporabljajo sarkazem
za izrazanje frustracije nad nerazumevanjem med zaposlenimi in
vodstvom.

4. Na podlagi analize kadrovski strokovnjaki oblikujejo predloge za
izbolj$anje komunikacije med zaposlenimi in novim vodstvom ter
za zmanj$anje delovne obremenitve. Pripravi se nacrt za redne se-
stanke, kjer se bodo sproti naslavljale skrbi zaposlenih.

VLOGA PSIHOLOGA

Organizacijski psiholog ima klju¢no vlogo pri uporabi memov kot orodja
za raziskovanje organizacijske klime in kulture. Njegova naloga je pred-
vsem voditi proces implementacije metode, pri ¢emer poskrbi, da je ko-
munikacija o metodi jasna in dostopna vsem zaposlenim (npr. psiholog
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lahko organizira delavnico, kjer zaposlenim pojasni, kako ustvarjati meme
in kako bodo rezultati uporabljeni). Prav tako zagotovi, da se ustvarjanje
memov izvaja v varnem in spros¢enem okolju, kjer zaposleni cutijo, da
lahko izrazijo svoja Custva, brez strahu pred posledicami (npr. psiholog
mora zagotoviti anonimnost pri oddaji memov na digitalnih platformah).
Poleg tega organizacijski psiholog analizira zbrane meme z vidika psi-
holoskih vzorcev in custvenih odzivov ter prepozna kljucne teme, ki se po-
javljajo v izrazenih stalis¢ih (npr. stres ali frustracija glede komunikacije z
vodstvom). Njegova strokovnost omogoca globlji vpogled v podzavestne
konflikte ali skrbi zaposlenih, kar nato prevede v konkretne ukrepe za iz-
boljSanje (npr. ¢e memi izrazajo pomanjkanje jasnih navodil pri delu, psi-
holog predlaga izboljsanje komunikacijskih kanalov v podjetju). Psiholog
tudi svetuje vodstvu, kako ustrezno nasloviti zaznane tezave ter oblikovati
strategije za boljso komunikacijo in podporo zaposlenim (npr. predlaga
redne sestanke z vodstvom, kjer lahko zaposleni izrazijo svoje skrbi).

PREDNOSTI IN OME]ITVE PRI UPORABI METODE

Uporaba memov kot projekcijske tehnike ponuja $tevilne prednosti, ven-
dar ima tudi omejitve, ki jih je treba upostevati za uspesno izvedbo. Ena iz-
med klju¢nih prednosti je, da je metoda preprosta in zabavna, kar omogoca
spros¢eno izrazanje misli in ¢ustev tudi v situacijah, kjer bi bili formalni
nacini preve¢ togi ali neprimerni. Metoda je uporabna tudi na daljavo, kar je
v danasnjem casu velika prednost. Tako lahko prihranimo ¢as, omogo¢amo
vecjo vkljucenost zaposlenih, cenejso izvedbo ali pa pristop uporabimo v
casu krize, ko druge oblike dela niso mogoce (Archibald idr., 2019). Metoda
memov omogoca raziskovalcem in kadrovikom, da dosezejo tudi zaposle-
ne z omejeno dosegljivostjo ali slabso internetno povezavo, zaposlenim pa
omogoca anonimnost in delovanje tudi v primerih, ko jim daljse spletno
sodelovanje (npr. dolgi sestanki) predstavlja oviro (Iloh, 2021).

Vendar je pomembno, da metode ne izvaja kdor koli, brez ustreznega
znanja, saj zahteva doloceno stopnjo pripravljenosti in razumevanja dina-
mike organizacijskega okolja. Psihologi in kadrovski strokovnjaki so idealni
za izvajanje te metode, saj imajo strokovno znanje o psiholoskih procesih,
kar jim omogoca, da pravilno interpretirajo pridobljene rezultate.
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Pred izvedbo metode je nujna priprava, ki vklju¢uje predstavitev za-
poslenim, vzpostavitev psiholosko varnega okolja ter jasno komuni-
kacijo o namenu metode. Usmerjena naj bo na percepcijo kolektiva in
delovnega okolja, in ne na posameznike. Brez ustrezne priprave lahko
pride do nesporazumov ali napacne interpretacije, kjer zaposleni meto-
de ne jemljejo resno ali ne izrazijo svojih resni¢nih obcutkov.

Zavedati se je treba, da vsa delovna mesta in vsi poklici niso primerni
za sodelovanje. V casu pisanja tega poglavja je uporaba memov primer-
nejsa za poklice, ki pri svojem delu uporabljajo racunalnik, in delovna
okolja, v katerih so odnosi bolj spro$ceni, neformalni. Prav tako moramo
upostevati kulturne razlike — v nekaterih okoljih humor ni tako cenjen ali
razumljen na enak nacin, kar lahko zmanjsa ucinkovitost metode.

Ce zelimo metodo uporabiti v hierarhi¢nih organizacijah, potem je
treba zagotoviti anonimnost (npr. anonimna oddaja v skupno spletno
mapo) ter zelo jasno skomunicirati namen, cilj in postopek analize re-
zultatov. Prav tako lahko pride do napak pri analizi memoyv, e jo izvaja
nekdo brez strokovnega znanja, saj humor in sarkazem lahko zakrijeta
globlje psiholoske vzorce (npr. predsodke in stereotipe glede dojemanja
starizma v delovnem okolju; Lee in Hoh, 2023) (slika 12). Nepoznavanje
konteksta ali nezmoznost prepoznavanja subtilnih kulturnih in social-
nih odtenkov lahko vodi do napacnih zaklju¢kov, kar bi lahko $kodova-
lo odnosom v organizaciji.

\

2

I'M 29 AND/I FEEL'GREAT!

Slika 12. Mem, ki izraza iz¢rpanost v delovnem okolju
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Thechapterdiscusses the use of memes asa projective technique in the workpla-
ce and explores their applicability for organizational communication as well as
for analysing organizational climate and culture. Memes enable employees to
express themselves in a relaxed, informal manner, providing deeperinsightinto
theirthoughts, feelings, and relationships within the organization. This method
is particularly useful for examining employees’ attitudes toward management,
identifying hidden conflicts, and improving communication and collaboration.
Organizational psychologists play a key role in introducing and implementing
the method, ensuring the proper analysis of collected data and guiding the pro-
cess toward actions that enhance organizational culture.

The chapter also includes concrete examples of the method’s application, a
description of the process, and an analysis of its advantages and limitations.
It highlights the importance of proper preparation and professional experti-
se for successful implementation, as incorrect use may lead to misinterpre-
tations or ineffective results. While the method has significant potential, it
is not suitable for all environments, requiring an adapted approach based
on the specific characteristics of professions and work settings.
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Nika Muren

METODA 6-3-5

»Metoda 6-3-5 je uporabna, saj gre za sistematicen in strukturiran po-
stopek hitrega pridobivanja velikega stevila idej. Prednost metode je tudi
v tem, da je zelo preprosta za uporabo in jo lahko uporabi pravzaprav
kdor koli na katerem koli podrocju, od organizacijskega in Solskega do
oblikovnega. Prav tako je uporabna, ce v skupini vladajo disfunkcionalni
odnosi, do cesar lahko pride v organizacijah, kjer organizacijska klima ni
najboljsa. Metoda pa je tudi zelo prilagodljiva, izvede se namrec lahko v
obliki ,papir-svincnik® ali pa tudi s pomocjo specificne skupinske program-
ske opreme oz. spletnih sodelovalnih orodij.«

etoda 6-3-5 (angl. method 6-3-5 0z. 6-3-5 brainwriting) je skupinska
/\/\ metoda za spodbujanje ustvarjalnega misljenja.Je najboljznana

razli¢ica metode zapisovanja misli 0z. mozganskega zapisovanja
(angl. brainwriting), ki predstavlja alternativo metodi mozganske nevihte
(Litcanu idr., 2015; Mesko, 2000), v luci katere je pogosto zasencena in zato
manj poznana (VanGundy, 1984). Metoda 6-3-5 spada med intuitivne me-
tode, ki delujejo tako, da spodbujajo posameznikove nezavedne misli, oz.
oZje v podvrsto intuitivnih metod — progresivne metode, pri katerih pride
do generiranja idej v diskretnih progresivnih korakih z veckratnim pona-
vljanjem istega niza korakov (Shah idr.,, 2001) pod stalnim navdihom tujih
idej (Schroeeridr., 2010).

Metoda je uporabna za resevanje ne prevec ozkih in zaprtih problemov.
Uporablja se za generiranje velikega Stevila idej v kratkem ¢asu in njihovo
specifikacijo (Pecjak,1989). Pri tem gre za tiho pisno generiranje idej (Van-
Gundy, 1984), ki jih ¢lani skupine nato delijo z drugimi ¢lani, da lahko po-
tem slednji iz njih ¢rpajo navdih za nove ideje (Donker, 2008). Temelji torej
na gradnji idej na podlagi predhodnih idej (Litcanu idr., 2015).
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NASTANEK IN RAZVO] METODE

Kmalu za tem, ko je Alex. E. Osborn leta 1953 v delu Domisljija v praksi
(angl. Applied Imagination) opisal metodo mozganske nevihte, je leta
1968 nemski strokovnjak za trzenje Bernd Rohrbach v nemski reviji
Prodajno poslovanje (nem. Absatzwirtschaft) predstavil alternativo tej,
in sicer danes najbolj znano razli¢ico metode zapisovanja misli, imeno-
vano metoda 6-3-5, ki je odgovorila na njene pomanjkljivosti (Murman,
2017). Avtor je metodo sprva uporabil za reSevanje komunalnih in go-
spodarskih problemov, danes pa je uporabna skoraj na vseh podrocjih
¢loveskega delovanja (Pecjak, 1989).

Metoda 6-3-5 nosi taksno ime, saj je naloga vsakega izmed $estih ude-
lezencev v skupini, da ustvari in zapiSe tri ideje v petih minutah, nato
pa moderator poskrbi, da obrazec z idejami podajo svojemu sosedu. V
naslednjem krogu je njihova naloga, da preberejo zapisane ideje na pre-
jetem obrazcu in dodajo tri nove, pri ¢emer pa lahko dopolnijo Ze ob-
stojece, jih spremenijo, zdruzijo ali ustvarijo povsem nove (Traut-Mat-
tausch idr., 2015). Postopek traja $est krogov, dokler vsak udelezenec ne
zapiSe treh idej na vsak obrazec, torej skupno 18 idej (Donker, 2008).
Posledi¢no se 18 zacetnih idej petkrat razvije s petih razlicnih zornih
kotov (Rohrbach, 1969, v Schroeer idr., 2010) in tako skupno nastane
kar 108 idej v zgolj 30 minutah (Donker, 2008).

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Litcanu in sodelavci (2015) so proucevali u¢inkovitost metode 6-3-5 v
primerjavi z metodo mozganske nevihte pri $tudentih energetike. Stu-
denti so resevali probleme s pomocjo uporabe obeh metod, na koncu pa
so morali opredeliti, katera jim je bila ljub$a. Pri tem je 67 % $tudentov
izbralo metodo 6-3-5 pred metodo mozganske nevihte. Avtorji zato me-
nijo, da bi bila metoda 6-3-5 lahko uporabna v energetskem sektorju,
kjer bi omogocila hitro razresitev manjsih okvar v sistemih.
Uporabnost metode je bila raziskovana tudi na podrocju razvoja iz-
delkov. Hsu in sodelavci (2017) so proucevali u¢inkovitost metode 6-3-5
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(podajanje idej v obliki zapisov) in metode sodelovalnega skiciranja (po-
dajanje idej v obliki skic; angl. C-sketch method) v primerjavi s kombini-
rano metodo, ki zdruzuje metodo 6-3-5 in metodo sodelovalnega skicira-
nja, torej poteka z izmeni¢nim podajanjem idej v obliki zapisov in skic, na
podrocju industrijskega oblikovanja. Ta bi namre¢ industrijskim obliko-
valcem lahko pomagala pri spodbujanju in povezovanju idej z razli¢nih
vidikov za razvoj inovativnih izdelkov. Izmeni¢no podajanje pri tem po-
meni, da ko ¢lan skupine od sosednjega clana prejme idejo v obliki skice,
je njegova naloga, da nove ideje razvija ob gledanju skice ter jih zapisSe z
besedami, in obratno, ¢e prejme zapis, razvije ideje ob branju zapisa ter
jih nato skicira. V raziskavi so sodelovali svezi diplomanti industrijske-
ga oblikovanja dveh tajvanskih univerz, ki so delali na dveh projektih, in
sicer so iskali ideje za ve¢namensko torbo in LED-svetilko. Rezultati so
pokazali, da sta izvirnost in elaboracija skupinskih idej opazno boljsi pri
kombinirani metodi kot pri metodi 6-3-5, medtem ko se pri fluentnosti
in fleksibilnosti to ni izkazalo. Ugotovili so tudi, da je kombinacija obeh
metod pomembno ucinkovitejsa pri izboljsanju ustvarjalnega misljenja
industrijskih oblikovalcev kot metodi posamic¢no. Kljub temu pa meritve
ucinkovitosti kon¢nih izdelkov ne kazejo pomembnih razlik med upora-
bo kombinirane metode, metode 6-3-5 in metode sodelovalnega skici-
ranja. Z ucinkovitostjo metode 6-3-5 v primerjavi z drugimi metodami
pa so se ukvarjale tudi druge $tudije, pri eni izmed njih (Shah idr., 2001)
so na podrocju inZenirskega oblikovanja primerjali u¢inkovitost metode
6-3-5, metode sodelovalnega skiciranja in metode galerije (podajanje idej
v obliki skic z razpravo ob razstavljenih predlogih; angl. gallery method).
V raziskavi so sodelovale tri skupine udelezencey, in sicer dodiplomski in
podiplomski $tudenti strojnistva ter poklicni oblikovalci. Vsaka od sku-
pin je bila ovrednotena pri uporabi vseh treh metod in s pomocjo vsake
izmed metod so udelezenci resevali drugacen problem na podrocju obli-
kovanja. Rezultati so pokazali, da metodi sodelovalnega skiciranja in gale-
rije presegata metodo 6-3-5 glede na raznolikost, kakovost in novost idej.

Sari in Fitrawati (2018) pa sta na podlagi lastnih pedagoskih izkusenj z
uporabnost metode 6-3-5 v §olskem kontekstu pri pouku angles¢ine pri
poucevanju spretnosti pisnega izraZanja. Pisanje dijake namre¢ spodbu-
ja k ustvarjalnemu misljenju, saj naj bi med pisanjem besedila razmisljali
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o novih idejah. Vendar pa se nemalokrat zgodi, da dijaki tezko najdejo
ideje za pisanje, ko jim ucitelj poda zgolj temo za samostojno pisanje bese-
dila za domaco nalogo. Ker imajo tezave z iskanjem in generiranjem idej,
domaco nalogo pogosto raje zgolj prepisejo od so$olcev ali z interneta.
Ucitelj lahko to tezavo resi z uporabo metod za spodbujanje ustvarjalnega
misljenja, npr. metode 6-3-5, in dijake vodi pri izvajanju metode. Dijaki
tako v kratkem ¢asu generirajo nove ideje, ki jih pozneje lahko uporabijo
pri pisanju besedila. Poleg tega pa so Bhairawa in sodelavca (2021) preu-
¢evali tudi uc¢inkovitost metode mozganske nevihte in metode 6-3-5 pri
poucevanju spretnosti pisnega izrazanja pri pouku angles¢ine med indo-
nezijskimi dijaki z razlicnim zanimanjem za ucenje anglesc¢ine. Dijaki so
bili razdeljeni v dve eksperimentalni skupini, v prvi je bila uporabljena
metoda mozganske nevihte, v drugi pa metoda 6-3-5. Ugotovili so, da je
metoda 6-3-5 u¢inkovitejsa pri poucevanju pisnega izrazanja dijakov tako
z visokim kot nizkim zanimanjem za ucenje angles¢ine. Metodo pa je v
$olskem kontekstu, med osmo3olci Osnovne Sole Ormoz, uporabila tudi
Mesko (2000). Ucenci so s pomocjo metode 6-3-5 reSevali problem: »Kaj
(bi) vas, ucence, miselno vzpodbudi(lo), aktivira(lo) pri pouku?« Rezul-
tati so pokazali, da si ucenci Zelijo tovrstnega ustvarjanja, saj menijo, da
lahko tako laZje izrazijo svoje mnenje o dolo¢enem problemu.

Ni pa zaslediti $tudij, ki bi naslavljale uporabnost metode na organiza-
cijskem podrocju, npr. o njeni uc¢inkovitosti v primerjavi z drugimi me-
todami ali o njeni povezavi z drugimi konstrukti, npr. z zadovoljstvom
zaposlenih v primeru re$evanja problemov z uporabo te metode, ali o
uspes$nosti metode pri resevanju dolocenih organizacijskih problemov
(npr. kako dobro strukturirati sestanke ali izboljsati odnose z narejenimi).

PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

Metoda 6-3-5 je namenjena resevanju ne prevec¢ ozkih in zaprtih pro-
blemov, vendar ni omejena samo nanje. Metoda omogoca generiranje
velikega $tevila idej v kratkem casu, pri ¢emer se ideje tudi specifi-
cirajo, torej postanejo ozje in bolj dolocene (Pecjak, 1989). Metoda je
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namenjena tudi spodbujanju posameznikov, da predstavijo svoje za-
misli, s ¢imer pride tudi do transferja znanja (Badirovna, 2021), poleg
tega pa spodbuja vse udeleZence v skupini k sodelovanju (Brainwri-
ting template, b. d.). Prav tako je ucinkovita v specifi¢nih situacijah, ko
je tema obravnavanega problema kontroverzna in kadar je potrebna
visoka osredotocenost na nalogo oz. reSevanje problema (Roco, 2004).

Metoda je uporabna skoraj na vseh podro¢jih nasega Zivljenja (Pe-
¢jak, 1989) kot podpora za reSevanje vseh vrst problemov (Schroeer
idr., 2010), saj olajsa ustvarjalne procese v skupini ljudi (Donker, 2008).
Vse organizacije in druzbe namre¢ zaradi zapletenih vprasanj, kot sta
hitro razvijajoca se tehnologija in rastoca globalna konkurenca, potre-
bujejo dobre in uporabne ideje za prezivetje ter uspeh (Heslin, 2009).
Nove ideje so tako v organizacijskem kontekstu pomembne za ohranja-
nje konkurencnosti na trgu (Donker, 2008).

Metoda je zelo uporabna na podrocju razvoja izdelkov, torej za ge-
neriranje idej z namenom oblikovanja novega ali izbolj$anja starega iz-
delka (npr. z generiranjem idej za resitev tehnic¢nih tezav ali za nove in
edinstvene funkcije) (Schroeer idr., 2010), vendar je pri tem pomembno
izpostaviti, da je to le zacetni del celotnega procesa razvoja ali preobli-
kovanja izdelka (VanGundy, 1984). Generiranje idej se pri tem pojavlja
skoraj na vseh ravneh, od prvih abstraktnih funkcionalnih opisov izdel-
kov do zelo konkretnih ravni oblikovanja izdelkov, npr. pri dolo¢anju
oblike ter povrsinskih in barvnih znacilnosti (Schroeer idr., 2010). Na
tem podrodju jo tako uporabljajo predvsem industrijski oblikovalci in
inZenirji oblikovanja, saj jim omogoca, da razvijejo konceptualne na-
¢rte, da izdelek deluje ter je primeren za svoj namen (Hsu idr., 2017;
Linsey in Becker, 2011; Shah idr., 2001). Faza konceptualnega obliko-
vanja izdelka je namre¢ pomembna, saj se med njo doloci skoraj 70 %
stroskov zivljenjskega cikla izdelka (Hoover in Jones, 1991). Metoda jim
tako omogoca predvidljivo proizvodnjo velike koli¢ine kakovostnih no-
vih idej oz. resitev za izdelke (Linsey in Becker, 2011).

Na organizacijskem podrocju je metoda uporabna za razumevanje
pogledov razli¢nih skupin na doloc¢en problem. V organizaciji se jo tako
lahko izvede lo¢eno z razli¢nimi notranjimi skupinami, npr. za problem
»Katere so najpomembnejse tezave, s katerimi se srecujejo nase stran-
ke?«, pri ¢emer se lahko izkaze, da imajo zaposleni v razvoju drugacno
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perspektivo od produktnih vodij (Wilson, 2013). Poleg tega je metoda
uporabna na podrocju vsebinskega trZenja, saj veliko razli¢nih strank v
sklopu razli¢nih trznih nis zahteva na videz neskoncen tok ustvarjalnih
idej za projekte vsebinskega trzenja (MacNaught, 2014a), in posledi¢no
tudi na podro¢ju oglasevanja (Litcanu idr., 2015) ter graficnega obli-
kovanja (Method 635, 2018), kadar je treba oblikovati ustvarjalen oglas
(MacNaught, 2014b). V sklopu timskih sestankov je metoda uporabna
za identifikacijo strategij in resitev, sprejemanje odlocitev ali snovanje
inovacij (McClintock, 2016). Prav tako pa je uporabna za razvoj novih
projektov, nac¢inov dela, reSevanje splosnih organizacijskih proble-
mov ali zgolj izboljsanje obstojece situacije. Metoda je uporabna tudi,
ker organizaciji omogoca zbiranje informacij od nekaj posameznikov
v organizaciji ali od vec sto ljudi na konferencah, brez vecjih stroskov
(Wilson, 2013). Uporabna je torej tudi za zaklju¢ek seminarjev, sim-
pozijev in konferenc, kjer je prisotnih veliko ljudi, saj je mogoce zlahka
oblikovati veliko Stevilo majhnih skupin po Sest udelezencev (Pecjak,
1989, 2001).

Metoda je uporabna tudi v $olskih okoljih, kadar je cilj z u¢enci oz.
dijaki resiti dolocen problem, katerega resitev bi izboljsala pouk, saj jim
omogoca, da lahko svobodno izrazijo svoje mnenje o vprasanju (Mesko,
2000). Pomaga pa tudi tistim ucencem in dijakom, ki imajo tezave pri
pisnem izrazanju v tujem jeziku, z njeno uporabo lahko namre¢ hitro
najdejo teme, o katerih bi pisali (Sari in Fitrawati, 2018; Virdyna, 2016).

ZA KOGAJE METODA PRIMERNA?

Metoda je primerna za skupine Sestih udelezencev, ki Zelijo na problem
pogledati z bolj celostnega vidika in v kratkem ¢asu pridobiti veliko $te-
vilo idej oz. resitev.

Skupino udelezencev obicajno predstavljajo strokovnjaki z dolocene-
ga podrocja (Pecjak, 1989), lahko pa jo sestavljajo tudi strokovnjaki z
razli¢nih podrocij, s ¢cimer se izkoristi inovativni potencial skupine (Ba-
dirovna, 2021). Pri tem so heterogene skupine udelezencev, torej raz-
licne po spolu in starosti, bolj zazelene od homogenih (Pecjak, 1989).
Ce se metoda izvaja za resevanje problema v dologeni organizaciji, je
priporocljivo, da so prisotni udelezenci iz organizacije, ki so seznanjeni
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z obravnavanim vprasanjem, in zunanji udelezenci, ki lahko prinesejo
nov pogled na problem (Samuel, 2016).

V nasprotju z nekaterimi drugimi metodami za spodbujanje ustvar-
jalnega misljenja, npr. mozgansko nevihto, je prednost te metode, da je
namenjena tudi skupinam, kjer so medosebni odnosi disfunkcionalni,
napeti in konfliktni, pa tudi za skupine, ki se sooc¢ajo s prevlado dolo-
¢enih ¢lanov in pritiski k podrejanju skupinskim normam (Litcanu idr.,
2015). Prav tako pa lahko pri njej sodelujejo skupine, katerih ¢lani se
med seboj ne poznajo dobro (Pecjak, 2001), so nekoliko bolj zadrzani,
plasni in redkobesedni ter v primeru ustnega izrazanja ne bi podali to-
liko novih idej (Litcanu idr., 2015; Pecjak, 1989), ki izhajajo iz razli¢nih
druzbenih in kulturnih ozadij, se razlikujejo glede osebnih stalis¢ in in-
telektualnih sposobnosti (Tehnike ustvarjalnega misljenja, 2015), med
njimi pa so prisotne tudi statusne razlike (Litcanu idr., 2015) (npr. zaradi
razli¢nih polozajev v organizacijski hierarhiji). Prav tako je metoda pri-
merna za skupine udelezencev, ki so preve¢ nagnjeni k druzenju (Roco,
2004) in pri katerih pogosto pride do odmikov od skupinske teme (Lit-
canu idr., 2015). Metoda je primerna tudi za skupine udelezenceyv, ki so
imeli v preteklosti slabo izkusnjo z uporabo metode mozganske nevihte
(VanGundy, 1984).

Ker je izvedba metode zelo preprosta (Litcanu idr., 2015), je primer-
na za uporabo tako pri starejsih kot tudi mlajsih populacijah. Lahko jo
uporabimo tako za vodje, kadrovske strokovnjake in psihologe kot tudi
vse druge zaposlene.

KAKO METODO IZVEDEMO?

Pri metodi 6-3-5 vsaka Stevilka v imenu predstavlja drug element pro-
cesa. Stevilo Sest se nanasa na $tevilo udelezencev poleg moderatorja,
Stevilo tri na Stevilo idej, ki naj bi jih vsak udelezenec podal v posame-
znem krogu, in $tevilo pet na trajanje posameznega kroga v minutah,
torej casovno omejitev (Badirovna, 2021), ali na stevilo krogov, v katerih
udelezenci ustvarjajo ideje na podlagi idej drugih, torej brez prvega kro-
ga (Rohrbach, 1969, v Shah idr., 2001).

Izvedba metode traja od 45 do 60 minut (6-3-5 brainwriting, b. d.).
Pred izvedbo metode je treba zagotoviti miren prostor, npr. da v sosednji
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sobi nihce ne poslusa glasne glasbe ali uporablja vrtalnika (What is bra-
inwriting?, b. d.). Moderator in $est udelezencev se nato pred izvedbo
metode zbere v istem prostoru, pri ¢emer se udelezenci usedejo sku-
paj za isto mizo (MacNaught, 2014a). Zatem moderator udelezencem
razdeli obrazce in predstavi postopek izvedbe metode: razlozi, da mora
vsak udelezenec v petih minutah razmisliti o treh idejah za predstavljeni
problem in jih zapisati na obrazec, nato pa ga podati sosednjemu udele-
zencu. V naslednjih petih minutah je njihova naloga, da preberejo zapi-
sane ideje na prejetem obrazcu in zapisejo tri nove, pri tem pa lahko do-
polnijo Ze obstojece ideje, jih spremenijo, zdruzijo ali ustvarijo povsem
nove. Moderator udelezence opozori, naj navdih za ideje ¢rpajo iz idej
drugih (Traut-Mattausch idr., 2015). Postopek se nadaljuje, dokler vsak
udelezenec ne zapise treh idej na vsak obrazec (Donker, 2008) oz. dokler
zopet ne prejme obrazca s svojimi zacetnimi tremi idejami.

Pomembno je, da moderator udelezence seznani tudi s pravili za iz-

vedbo metode 6-3-5:

* Ideje se zapisujejo v vnaprej pripravljene obrazce (glej sliko 1). Vsa-
ka izmed Sestih praznih vrstic je namenjena za ideje enega izmed
udelezenceyv, prvi stolpec za zapisovanje prve, drugi za zapisovanje
druge in tretji za zapisovanje tretje ideje. V prvem krogu udeleze-
nec zapise ideje v tri prazne kvadratke v prvi vrstici, »Udelezenec
1«, v drugem krogu v drugo prazno vrstico, »UdeleZenec 2«, in tako
najprej.

* Metoda poteka v tiSini (Wilson, 2013), govorjenje med pisanjem
idej ni dovoljeno. V primeru Sepetanja, ki je kontraproduktivno,
bo moderator ustrezno posredoval (What is brainwriting?, b. d.).

* Kritike in komentarji med pisanjem idej niso dovoljeni (Sari in Fi-
trawati, 2018).

* Ideje se zapisujejo jasno (Tehnike ustvarjalnega misljenja, 2015),
da jih bodo razumeli tudi drugi, hkrati pa jedrnato, npr. z uporabo
klju¢nih besed (What is brainwriting?, b. d.).

+ Ideje se zapisujejo citljivo ali z velikimi tiskanimi ¢rkami, da jih bo
lahko prebral vsak izmed udelezencev (Wilson, 2013).

* Pomembno je izogibanje Zargonu in neustaljenim okrajsavam, ka-
terih pomen se hitro pozabi (Wilson, 2013).
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* Doloc¢i se smer izmenjave, torej ali udelezenci po koncu petminu-
tnega kroga obrazec podajo sosedu na svoji levi ali desni strani, kar
prepreci morebitno zmedo.

* Dolocijo se lahko tudi omejitve pri razmisljanju, ki bi lahko izklju-
Cevale dolocene ideje, kot so prorac¢unske (npr. »Ideja mora biti
nekaj, kar je izvedljivo, ne da bi za to porabili dodatna finan¢na
sredstva.«) (MacNaught, 2014a; Rudy, 2023), katere se predstavijo
v okviru pravil za izvedbo metode.

Slika 1. Primer obrazca za metodo 6-3-5
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Izvedba metode 6-3-5 poteka v treh fazah:

1. faza: OPREDELITEV PROBLEMA
Moderator predstavi problem vsem udelezencem (Peéjak, 1989). Po
navadi se problem zacne s »Kako bi lahko ...?« ali pa imamo izjavo
o problemu (6-3-5 brainwriting, b. d.), npr.: »Delovna uc¢inkovitost je
moc¢no odvisna od motivacije. Ena od najpomembnejsih oblik moti-
vacije je denarna simulacija. Napisite tri ideje o tem, kako bi z njo v
nasem podjetju dvignili produktivnost.« (Pecjak, 1989). Predstavljeni
problem oz. vprasanje je lahko bolj ustvarjalne narave, npr. »Kateri
slogan bi najbolje predstavljal naso organizacijo?«, ali postopkovne
narave, npr. »Kako bi lahko ucinkoviteje in uspesneje strukturirali
sestanke?« (Rudy, 2023). Pri tem je pomembno, da se moderator v di-
skusiji preprica, da vsi udelezenci razumejo problem, in odpravi mo-
rebitne nejasnosti v povezavi z njim (MacNaught, 2014b; VanGundy;,
1984), saj lahko ze nerazumevanje enega udelezenca pomembno vpli-
va na kakovost rezultatov. Problem je lahko zapisan na vrhu obrazca
ali pa moderator udelezence pozove, naj problem tja zapisejo sami.

2. faza: ZAPISOVANJE IDE]
Udelezenci v prvem krogu na obrazec, v prazne kvadratke v vrsti-
ci »Udelezenec 1«, zapiSejo tri ideje za obravnavani problem, za kar
imajo pet minut casa, pri ¢emer moderator z vnaprej dogovorjenim
znakom dolo¢i zacetek in konec kroga. Nato podajo obrazec udele-
zencu na svoji desni ali levi strani, ob tem pa prejmejo obrazec od
udelezenca z druge strani. V drugem krogu v petih minutah prebe-
rejo ideje sosednjega udelezenca in zapisejo tri nove ideje, za katere
se priporoca, da dobijo navdih iz ze zapisanih idej na obrazcu (Pecjak
1989). Tako se lahko novozapisane ideje navezujejo na Ze obstojece
ideje, torej jih dopolnijo, spremenijo ali zdruzijo, lahko pa udelezenci
podajo povsem nove in od Ze obstojecih neodvisne ideje (Traut-Mat-
tausch idr., 2015). Postopek se nadaljuje skupno $est krogov, dokler
vsak udelezenec na vsak obrazec ne zapise treh idej oz. skupno 18 idej.
V 30 minutah tako skupina skupaj ustvari 108 idej (Pecjak, 1989).

3. faza: VREDNOSTNJE IDE]
Moderator zbere obrazce vseh udelezencev. Sledi vrednotenje idej, ki je
dolgotrajno, saj je idej veliko (Pecjak, 1989). V prvem koraku vrednote-
nja je pomembno, da se najprej izlocijo ideje, ki so si preve¢ podobne ali
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se podvajajo, s ¢cimer se zmanjsa njihovo stevilo (Tehnike ustvarjalnega
misljenja, 2015). Obstaja ve¢ nacinov vrednotenja idej, moderator pa se
odloci, katerega bo izbral. Ena izmed moznosti je, da se ideje prenese-
jo na samolepilne listi¢e, udelezenci pa jih nato grupirajo v skupine po
podobnosti. Zatem skupaj z moderatorjem razpravljajo o skupinah idej
in na koncu glasujejo, katera skupina idej se jim zdi najobetavnejsa za
reditev problema (Pecjak, 1989; Rudy, 2023). Po Zelji pa lahko nato gla-
sujejo Se o posameznih idejah znotraj izbrane skupine. Druga moznost
je razdelitev idej v tri skupine, in sicer uporabne, uporabne, ki jih je tre-
ba nadalje razvijati, in neuporabne. Nato moderator z udelezenci prouci
prvo skupino idej, in ¢e ¢as dopusca, Se drugo (Pecjak, 1989). Na koncu
udelezenci izberejo eno ali najvec tri ideje, za katere menijo, da jim bodo
pomagale resiti obravnavani problem (Tehnike ustvarjalnega misljenja,

2015). Ce je skupin, ki so izvajale metodo, ve¢, se lahko na koncu sestane-

jo in porocajo o idejah, njihovih prednostih ter pomanjkljivostih (Pecjak,

1989). Pri vrednotenju idej se priporoca, da se kot ocenjevalce povabi

tudi zunanje ljudi (Likar idr., 2006). Ideje pa lahko na podoben nacin kot

skupine udelezencev vrednotijo tudi odlocevalci (Rudy, 2023).

Dodatni nasveti za izvedbo metode 6-3-5:

* Obrazec naj bo zasnovan na enoten nacin (Badirovna, 2021), to-
rej naj vsi udeleZenci prejmejo vnaprej pripravljen obrazec z enako
strukturo.

 Udelezenci naj se ne podpiSejo na obrazec in uporabljajo naj pisala
enotne barve. S tem je namre¢ zagotovljena vsaj doloc¢ena stopnja
anonimnosti, ¢eprav lahko udelezenci $e vedno prepoznajo pisavo
drugega udelezenca (Badirovna, 2021).

* Namesto da udelezenci ideje zapisujejo neposredno v kvadratke na
obrazcu, se nanje lahko nalepijo samolepilni listici, na katere nato
zapisujejo ideje, kar pozneje omogoca uc¢inkovitejse in hitrejse vre-
dnotenje idej, npr. grupiranje idej v skupine po podobnosti (6-3-5
brainwriting, b. d.).

* Moderator naj nastavi casovnik za spremljanje trajanja posamezne-
ga kroga (Wilson, 2013).

Najveckrat se uporablja predstavljena klasicna razlicica metode 6-3-5,

ki predvideva sinhroni na¢in uporabe, torej v Zivo, ko ¢lani skupine hkrati, v
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istem casu in prostoru, generirajo nove ideje. Obstaja pa tudi racunalnisko
podprta razli¢ica metode, ki ne poteka nujno popolnoma sinhrono. Vsak
¢lan skupine namre¢ generira nove ideje v ¢asovnem intervalu petih minut,
vendar teh pet minut ni nujno ¢asovno usklajenih — udelezenec lahko tako
petminutni krog zac¢ne in konca prej ali kasneje kot ostali. Ko vsi ¢lani sku-
pine zapisejo svoje ideje, programska oprema poslje obrazec naslednjemu
¢lanu. Za nadzor ¢asa pri tem namesto moderatorja skrbi programska opre-
ma. Ta prav tako moderatorju omogoca opazovanje in branje idej, medtem
ko ¢lani skupine izpolnjujejo obrazce. Preden obrazci zaokrozijo, lahko mo-
derator dolo¢i, kako bodo izmenjani, npr. da se ne izmenjata dva, ki vsebu-
jeta podobne ideje, programska oprema pa mu pri tem pomaga s prepo-
znavanjem obrazcev s podobnimi idejami, tako da poudari klju¢ne bese-
de, ki jih moderator zlahka prepozna (Donker, 2008). Prav tako pa lahko
s pomocjo spletnih orodij izvedemo prilagojeno razli¢ico klasi¢cne metode
6-3-5, kar npr. omogoca sodelovanje na daljavo (generiranje in deljenje idej
z drugimi) ¢lanom tima, ki delujejo na razli¢nih lokacijah oz. ne glede na to,
od kod prihajajo (Brainwriting template, b. d.). Namesto fizicnih obrazcev
je tako mogoce uporabiti Googlove preglednice (Wilson, 2013), predloge,
ki jih ponujajo spletne sodelovalne table, kot sta Visual Paradigm Online
(Visual Paradigm Online, b. d.) in Miro (Brainwriting template, b. d.), ali ki
jih posameznik na teh spletnih sodelovalnih tablah oblikuje sam. Pri tem
je pomembno izbrati spletno sodelovalno orodje, ki je dostopno na vseh
napravah, se posodablja v realnem c¢asu ter omogoca tekoce urejanje in in-
terakcijo z idejami, generiranimi med izvajanjem metode.

PRIMER UPORABE METODE

Klasi¢no obliko metode 6-3-5 bi lahko na oddelku razvoja izvedel vodja
oddelka s $estimi zaposlenimi, pri ¢emer bi z njo poskusali resiti naslednji
problem: »Kako bi lahko izboljsali znanje anglescine na oddelku razvoja?«
Sprva bi vodja zaposlenim natan¢no predstavil potek metode in opredelil
problem, nato pa bi zaposleni v $estih petminutnih krogih zapisovali ideje
za resitev predstavljenega problema, pri ¢emer bi bili spodbujeni, da nav-
dih za nove ideje ¢rpajo iz predhodno zapisanih idej na obrazcih. Primer
izpolnjenega obrazca je prikazan na sliki 2, iz njega pa je razvidno, kako bi
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PROBLEM: Kako bi lahko izboljsali znanje angles¢ine na oddelku razvoja?

IDEJA 1 IDEJA 2 IDEJA 3
s tetai sofinanciranje »angleski
UDELEZENEC 1 4. pocitnic v teden« enkrat
anglescine L %
tujini mesecno
tecaj
UDELEZENEC 2 AT P voniay il
glede na P tu'incj) anglescini
predznanje J
zacetni in 1 g X
v nadaljevalni sodelovanje na _ strokovna,
UDELEZENEC 3 tocas konferencah v izobrazevanja
angles éine tujini v anglescini
g tecaj sodelovanje v isanie e-poste
UDELEZENEC 4 anglescine v mednarodnih pV a rf leégini
delovnem Casu projektih g
Stiridnevni sestanki s tujimi
> delovnik, en poslovnimi pisanje porocil
UL N S dan za tecaj partnetji v v anglescini
angles¢ine anglescini
tecaj Zoom srecanja :
UDELEZENEC 6 angle§cine, s tujimi D eektov
placan s strani poslovnimi I;nj lescini
organizacije partnerji &

Slika 2. Primer izpolnjenega obrazca pri metodi 6-3-5 za problem: »Kako bi
lahko izboljsali znanje anglescine na oddelku razvoja2«

lahko zaposleni svoje ideje gradili na idejah drugih, torej npr. idejo tecaja
anglescine $e dodatno specificirali. Na koncu bi sledilo $e vrednotenje, ko
bi udelezenci ideje grupirali v skupine po podobnosti. Primer enega izpol-
njenega obrazca (slika 2) nakazuje, da bi med skupinami, v katere bi zapo-
sleni razvrstili ideje, morda lahko bile tudi: tecaj angles¢ine, povezovanje
s tujino in uporaba angles¢ine na delovnem mestu. Temu bi nato sledila
razprava vodje in zaposlenih o skupinah idej in na koncu se glasovanje,
katera skupina idej se jim zdi najprimernejsa za resitev problema. Ce bi
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zaposleni izbrali skupino idej »uporaba angles¢ine na delovnem mestug,
bi ta vodji oddelka omogocala nabor idej, na katerih podro¢jih dela lahko
uvede uporabo anglescine, kar bi najverjetneje prispevalo k izboljsanju
znanja angle$¢ine na oddelku razvoja. Lahko pa bi zaposleni glasovali $e o
posameznih idejah znotraj izbrane skupine ide;.

VLOGA PSIHOLOGA

Vloga psihologa v organizaciji je, da informira in izobrazuje vodstvo ter
zaposlene v organizaciji o metodi, torej predstavi namen metode, komu
je namenjena, njen potek, prednosti in omejitve. Pri tem se osredotoca
predvsem na predstavitev prednosti metode, s katerimi utemeljuje smi-
selnost njene uporabe v organizaciji.

Ce je v organizaciji prisotna kultura, ki ni naklonjena spodbujanju
ustvarjalnega misljenja, lahko deluje na podrocju spreminjanja kulture,
da bi ta bolj poudarjala pomen svobodnega izrazanja novih in nenava-
dnih idej, s ¢imer prispeva k oblikovanju delovnega okolja, ki omogoca
izvedbo metode.

Psiholog lahko metodo uporablja sam in je tako v vlogi moderatorja,
npr. na sestankih, za identifikacijo potencialnih resitev problema, sploh
kadar Zzeli, da resitve predlagajo sodelavci, na katere se problem nanasa,
pa morda ti ustno idej prej niso delili z drugimi, npr. zaradi strahu pred
vrednotenjem. Prav tako pa je z lastno uporabo tudi vzor drugim zapo-
slenim za uporabo metode.

Psiholog lahko prav tako pomaga pri jasni in natan¢ni formulaciji
problema, saj le dobro oblikovan problem vodi do kakovostnih ide;j.

Kadar psiholog ni izvajalec metode, lahko pomaga moderatorju pri
predstavitvi problema in preverjanju, ali vsi udelezenci res razumejo
problem. Prav tako pa lahko sodeluje pri vrednotenju idej kot zunanji
ocenjevalec, saj je priporocljivo, da se kot ocenjevalce povabi tudi zuna-
nje ljudi (Likar idr., 2006), ki prinesejo nov pogled na ideje.

Vloga psihologa je tudi, da oceni primernost skupine za izvedbo me-
tode, prav tako pa uporabnost metode za reSevanje dolo¢enega proble-
ma oz. ali bi bila morda primernejsa katera druga metoda za spodbuja-
nje ustvarjalnega misljenja.
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PREDNOSTI IN OME]ITVE PRI UPORABI METODE

Prednosti metode 6-3-5 so, da gre za strukturiran proces ustvarjanja
idej (Heslin, 2009), s katerim v kratkem c¢asu ustvarimo veliko $tevilo
idej (Badirovna, 2021), poleg tega pa udelezence spodbuja, da razvija-
jo ideje na podlagi idej drugih (Donker, 2008). Metoda je tudi ¢asov-
no ekonomicna, saj ¢asovna omejitev prepreci, da bi vzela preve¢ ¢asa
(Pe¢jak, 2001), zelo preprosta za uporabo in ne zahteva veliko priprav
(Litcanu idr., 2015). Izvede se jo lahko brez dodatnih stroskov, saj so za
izvedbo potrebni le papir in pisala (Wilson, 2013). Ker poteka pisno in v
tiini, pa zagotavlja tudi visoko osredotocenost na nalogo oz. reSevanje
problema, prav tako pa udelezence ze samo zapisovanje idej spodbudi,
da jih premislijo ter jasneje in celoviteje izrazijo (Roco, 2004).

Ker metoda predstavlja eno izmed razli¢ic metode zapisovanja mi-
sli, ki je alternativa metodi mozganske nevihte, velika vec¢ina njenih
prednosti izhaja prav iz omejitev slednje. Metoda tako omogoca aktiv-
no in enakopravno sodelovanje vseh ¢lanov skupine, saj imajo vsi ena-
ko ¢asa za razmislek o idejah, prav tako pa zapisejo enako Stevilo ide;j.
Posledi¢no preprecuje prevlado enega ali ve¢ glasnejsih in dominan-
tnejsih clanov skupine, ki bi preostale lahko zavirali pri podajanju idej,
zaradi cesar daje tudi bolj redkobesednim in plagnim posameznikom
vecjo moznost svobodnega izrazanja (Litcanu idr., 2015), saj negativ-
ne povratne informacije v obliki kritik in komentarjev niso dovoljene
(Rudy, 2023) ter tako ne more priti do razvrednotenja idej (Wilson,
2013). Poleg tega pa je metoda napol anonimna (Pecjak, 2001). Pred-
nost metode predstavlja tudi njena uporabnost v situaciji, ko v skupini
vladajo napetost in konflikti (Roco, 2004). Za izvedbo metode prav
tako ni potreben dodatno usposobljen moderator (VanGundy, 1984),
ideje pa so sproti zapisane, zato ni treba pisati zapisnika (Badirovna,
2021). Obenem metoda zmanjsa ucinek statusnih razlik, pritisk za pri-
lagajanje skupinskim normam in moznost odmikov od osrednje teme
(Litcanu idr., 2015).

Metoda 6-3-5 pa ima tudi dolocene omejitve, in sicer ni primerna:

* Zaposameznike, ki ne obvladajo pisnega komuniciranja (Likar idr.,

2006): Gre za metodo, kjer udelezenci svoje ideje izrazajo pisno, za
kar so potrebne spretnosti pisanja.
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Za posameznike, ki imajo tezave z jedrnatim opisovanjem idej
(Badirovna, 2021): Metoda predvideva, da udelezenci ideje ube-
sedijo na kratko, v nekaj besedah. Pomembno je namre¢, da ideje
niso prevec razdelane in tako preostalim udelezencem omogocijo
nadgradnjo, hkrati pa tudi, da imajo udelezenci dovolj ¢asa, da
preberejo predhodno zapisane ideje in podajo tri nove v vsakem
krogu.

Za posameznike, ki so prepric¢ani, da so le njihove ideje tiste prave
(Bugdahl, 1995, v Mesko, 2000): Metoda temelji na nacelu gradnje
idej na idejah drugih. Ce je posameznik preprican, da so le njegove
ideje prave, ne bo gradil in razvijal idej drugih, da bi skupaj prisli
do najboljse mozne resitve.

Kadar ni dovolj ¢asa za pregled vseh idej (Rudy, 2023): Zadnjo fazo
metode predstavlja vrednotenje, ki je dolgotrajno, saj je idej veliko
(Pegjak, 1989). Ce za to fazo ni na voljo dovolj ¢asa je bolje upora-
biti drugo metodo za spodbujanje ustvarjalnega misljenja.

Metoda je manj primerna:

Za posameznike, ki radi razpravljajo (Pecjak, 1989): Gre za metodo
pisnega generiranja idej, ki poteka v tidini, zato je manj primerna
za tiste, ki radi na glas izrazajo svoje ideje in o njih razpravljajo z
drugimi. Zanje je bolj primerna metoda mozganske nevihte.

Za reSevanje zahtevnej$ih in kompleksnejsih problemov oz. proble-
mov, za katere obstajajo le dve ali tri mozne resitve: Ce se metoda
uporablja za reSevanje prezahtevnega problema, so lahko udelezen-
ci ze v drugem krogu brez idej in volje, hkrati pa tovrstni problemi
obic¢ajno zahtevajo resni¢no sodelovanje skupine (Bugdahl, 1995, v
Mesko, 2000; Rudy, 2023).

Kadar se pricakuje preve¢ zapletene ideje: Udelezenci zapletene
ideje tezko predstavijo v nekaj besedah oz. razvijejo v nekaj minu-
tah (Rudy, 2023).

Za skupine udelezencev, manjse ali ve¢je od Sest oseb (Rudy, 2023):
Metodo je mogoce izvesti tudi v manjsih ali ve¢jih skupinah, ven-
dar te niso tako uspes$ne (Bugdahl, 1995, v Mesko, 2000).
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Poleg omenjenih omejitev pa obstajajo $e naslednje:

Vecje osredotocanje na koli¢ino kot kakovost idej: V 30 minutah
skupina $estih udelezencev generira 108 idej, vendar je lahko veci-
na teh idej neuporabnih (Pecjak, 1989).

Enake ali podobne ideje: Metoda predvideva hkratno zapisovanje
idej za resitev dolocenega problema, zaradi cesar lahko pride do
zapisa enakih (sploh v prvem krogu) ali zelo podobnih idej (Mac-
Naught, 2014a, MacNaught, 2014b).

Casovna omejitev: Metoda predvideva ¢asovno omejitev, pet minut
na krog, kar lahko posameznim udelezencem predstavlja stres in
vodi do omejene sposobnosti razmisljanja, ki rezultira v zmanjsani
kakovosti idej (Badirovna, 2021).

Ohranjanje tempa generiranja idej: Nekateri udelezenci dozivljajo
velik pritisk, da ohranjajo enak tempo generiranja idej kot njihova
soseda na levi in desni strani (Heslin, 2009).

Zahteva po (itljivi pisavi (Badirovna, 2021): Metoda zahteva, da
udelezenci svoje ideje ro¢no zapisujejo citljivo, saj lahko le tako
drugi udelezenci preberejo njihove ideje. V primeru tezav z bra-
njem rokopisov drugih udelezencev je proces metode moten.

Zgolj eden izmed virov idej za nove izdelke: Metoda je prej dopol-
nilo kot primarni vir idej za nove izdelke. Uporablja se jo lahko
npr. v kombinaciji s fokusnimi skupinami, raziskavami potro$ni-
kov, delfsko metodo ... (VanGundy, 1984).

Slaba formulacija in nerazumevanje problema: Uspeh metode, to-
rej kakovost idej, je v veliki meri odvisen od skrbno in natanc¢no
oblikovanega problema (Litcanu idr., 2015). Obenem pa je treba z
razpravo poskrbeti, da udelezenci problem razumejo (MacNaught,
2014b; VanGundy, 1984), saj lahko Ze nerazumevanje enega udele-
zenca mocno vpliva na kakovost rezultatov.

Sest krogov: Metoda predvideva Sest krogov, v katerih udelezenec
skupno prispeva 18 idej. Zaradi velikega $tevila krogov so udele-
zenci lahko proti koncu Ze utrujeni in ¢utijo, da ne zmorejo vec
prispevati k procesu generiranja idej.
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* Opisovanje zgolj ene ideje: UdeleZenci so naproseni, da zapisejo tri
ideje za predstavljeni problem, vendar se velikokrat zgodi, da pri
drugi in tretji ideji zgolj dopisejo nekaj dodatnih modifikacij prve
(Shah idr., 2001).

* Usmerjanje pozornosti: Udelezenci svojo pozornost v vecji meri
usmerjajo na druge udeleZence, ki generirajo ideje, kot na ideje
pred seboj (Michinov, 2012).
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METHOD 6-3-5

Method 6-3-5 is a group method to encourage creative thinking. It repre-
sents the most well-known version of brainwriting, which serves as an al-
ternative to brainstorming. The method is used to solve problems that are
not overly narrow and closed. It helps to generate a large number of ideas in
a short period of time and to specify them. The process involves the silent,
written generation of ideas, which are then shared among group members,
to encourage them to draw inspiration from these ideas for new ones. The
name of the method reflects its structure, since the task of each of the six
participants is to generate three ideas in five minutes and write them down
on the worksheet. Participants then pass their worksheets to their neighbo-
urs. In the next round, each participant reads the ideas on the received wor-
ksheet and adds three new ideas, either by combining, modifying, or chan-
ging existing ideas, or by creating entirely new ones. The process takes six
rounds, with each participant adding three ideas to every worksheet. This
results in a total of 108 ideas in just 30 minutes.
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Jerica Peric in Eva BosStjancic

NEKONFERENCA

»Metoda sicer Se ni povsem empiricno podprta, vendar vsaka raziskava
kaze, da so udelezenci zadovoljni tako s profesionalnimi kot socialnimi
ucinki nekonference. Ker je njena definicija tako Siroka in zajema toliko
razlicnih mozZnih izvedb, je nekonferenca ob nacelih OST zelo prakticno
miselno orodje, ki lahko koristi marsikateremu organizatorju.«

ekonferenca je neformalna, sodelovalna oblika strokovnega

dogodka, pri kateri vsebino in potek sooblikujejo udelezenci

sami. Metoda izhaja iz tehnologije odprtega prostora (OST), ki
joje razvil Harrison Owen, prvic pa je bila kot »unconference« poimeno-
vana leta 2003. Klju¢na prednost nekonference je ve¢ja avtonomija in
aktivnost udelezencey, ki s soudelezbo zagotavljajo vecjo relevantnost
razprav ter spodbujajo ustvarjalnost, kolektivno ucenje in mreZenje.
Raziskave kazejo, da udeleZenci nekonferenc porocajo o visji motivaciji,
vecjem obcutku profesionalnosti in boljSem prenosu znanja kot pri tra-
dicionalnih konferencah. Med prednostmi so izpostavljeni sprosc¢eno
okolje, prilagodljivost in vecja povezanost, med izzivi pa pomanjkanje
strukture, tezja vkljucitev zacetnikov in tveganje prevlade posamezni-
kov v diskusijah. Uspesnaizvedba zahteva premisljeno nacrtovanje pro-
stora, logistike in podpore, ob tem pa psiholog igra pomembno vlogo
pri spodbujanju pozitivne dinamike in ustvarjanju spodbudnega oko-
lja. Nekonferenca je posebej primerna za hitro spreminjajoce se, kom-
pleksne teme ter spodbuja inovativno, odprto in interdisciplinarno re-
Sevanje problemov.
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Nekonferenca (angl. unconference) je strokovni dogodek, ki ga defi-
nira odsotnost tradicionalnih znacilnosti konferenc (Carpenter, 2016).
Prenos informacij na nekonferenci vodijo udelezenci, zato je neforma-
len in sodelovalen (npr. Hale in Bessette, 2016; Louie, 2008). V anglesc¢i-
ni se metoda imenuje unconference, kar izhaja iz izraza unconventional
conference oz. neobicajna konferenca.

Kot kaze njeno ime, je za razliko od konference metoda nekonferen-
ca manj strukturirana in bolj sproscena, saj je namenjena spodbujanju
razprave, sodelovanju in deljenju idej. Na konferencah je v ospredju
predstavitev, pri nekonferenci pa pogovor med udelezenci (Budd idr.,
2015; Carpenter, 2016). Nekonferenca namrec temelji na predpostavki,
da imajo tudi udelezenci zanimive in koristne razmisleke ter predloge,
ne le tisti, ki predstavljajo (Greenhill in Wiebrands, 2008). Poleg tega or-
ganizatorji nekonferenc prepoznavajo, da se najplodnejse ideje pogosto
pojavijo v neformalnih okolis¢inah, kot sta odmor za kavo in $portne
aktivnosti, saj lahko takrat udelezenci v pogovoru sodelujejo spros¢eno
(Budd idr., 2015; Louise, 2008).

Tudi pred nekonferenco organizatorji pripravijo okvirno temo. Pred
zacetkom vsebinskega dela nekonference pa se sodelujoci udelezijo sku-
pne diskusije, v kateri predlagajo teme razprav ali delavnic. Predlogi se
nato razporedijo v ¢asovnico (Budd idr., 2015; Greenhill in Wiebrands,
2008; Hale in Bessette, 2016). Udelezenci lahko v nadaljevanju sodelu-
jejo na razli¢ne naine in po svojih zeljah. Ce se Zelijo bolj izpostaviti,
lahko predstavljajo ali sodelujejo kot govorci npr. v zvezi s svojim pro-
jektom, sicer pa lahko sprasujejo ali odgovarjajo na vprasanja. Zazeleno
je, da sodelujejo prav vsi (Berkun, b. d.; Herman, b. d.).

NASTANEK IN RAZVO] METODE

Nekateri avtorji idejni zacetek nekonference postavljajo ze v 19. stole-
tje. Velik pomen neformalnega povezovanja v primerjavi z organizira-
nimi predstavitvami je namre¢ poudarjal Ze Alexander von Humboldt,
znanstveni raziskovalec (Budd idr., 2015; O'Reilly, 2018). Nekonference
temeljijo na tehnologiji odprtega prostora (angl. Open Space Technolo-
gy — OST), metodi, ki jo je razvil organizacijski svetovalec in kulturolog
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Harrison Owen. Po organizaciji konference za Svetovno zdravstveno or-
ganizacijo leta 1983 je dobil povratno informacijo, da so bili za udelezence
najbolj plodni odmori za kavo, medtem ko so jih predstavitve dolgocasile.
Zeleli so namre¢ izkoristiti redko priloznost, ko je na kupu toliko stro-
kovnjakov (Owen, 2016). Tudi sam je v klasi¢ni obliki konferenc opazal
omejevanje ustvarjalnosti, sodelovanja in pristnega dialoga; zato je name-
sto tradicionalnega pristopa z Ze vnaprej dolo¢enimi temami in govor-
niki ustvaril okolje, kjer so udelezenci sami dolocili vsebino konference
(Owen, 1998). Na Tretjem mednarodnem simpoziju organizacijske trans-
formacije je 85 udelezencev v nekaj ve¢ kot dveh urah samostojno doloci-
lo tridnevno ¢asovnico z delavnicami in predavatelji. Dogodek je pokazal
na velik potencial samoorganiziranja udelezencev (Owen, 2016).

Sam izraz nekonferenca je prvi uporabil Dawe Winer ko je leta 2003
organiziral prvi tehnoloski BloggerCon na Harvardovem Berkman
centru Internet and Society (Greenhill in Wiebrands, 2008). Prihodnji
organizatorji so sodelovali z idejnim vodjo Ownom in od leta 2005 na-
prej organizirali Bar Camp (namenjen tistim, ki jih zanimata internet in
tehnologija), FooCamp (namenjen hekerjem) in nadaljnje BloggerCone
(namenjene blogerjem) (Carpenter, 2016; Cohen in Scheinfeldt, 2013).
Nekonference so se pojavile predvsem v informacijsko-tehnoloski sferi
zaradi hitrih sprememb in razvoja, posledi¢no pa potrebe po hitri pre-
daji znanja. Njihovo vrednost pa so prepoznali tudi v drugih vedah. Od
leta 2010 je na primer izredno priljubljen Edcamp, nekonferenca za pe-
dagoske delavce v povezavi s tehnologijo. To so v nekaj letih organizi-
rali v ve¢ kot 35 drzavah (Carpenter in Linton, 2018). Nekonferenca se
uporablja tudi v fakultetnem in akademskem okolju (Hale in Bessette,
2016; Wolf idr., 2011).

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Za razumevanje nekonference moramo opredeliti glavne znacilno-
sti tipicne konference. Te obic¢ajno pripravlja manjsa delovna skupina
v sklopu javne ali zasebne organizacije, ki sama dolo¢i temo. Namen
tradicionalnih konferenc je povezati ¢im vec¢ strokovnjakov na enem
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mestu ter spodbuditi oblikovanje skupne vizije na dolo¢enem podrocju.
Srecanja obicajno vkljucujejo razli¢ne oblike dogodkov, kot so predava-
nja, ki jim sledijo krajse razprave, ter okrogle mize. Taksni dogodki so
visoko strukturirani in zahtevajo temeljito vnaprejsnjo pripravo (Budd
idr., 2015). Organizacija konferenc je pogosto stroskovno zahtevna, saj
vkljucuje usklajevanje prisotnosti tevilnih strokovnjakov in udelezen-
cev, najem prostorov, pripravo gradiv, promocijo in druge podporne
dejavnosti. Zato se organizatorji pogosto zanasajo na sponzorstva, pri
katerih sponzorji v zameno za finan¢no podporo dobijo moznost pro-
mocije na dogodku.

Vendar pa velja poudariti, da konference niso enotno oblikovane.
Organizirane so lahko na razli¢ne nacine, ki bolj ali manj upostevajo
dejanske strokovne potrebe udelezencev (Louie, 2008). Tradicionalne
konference ponujajo $tevilne priloznosti za strokovno mreZenje, pogla-
bljanje znanja in vzpostavljanje partnerstev, njihova ucinkovitost pa je
odvisna predvsem od kakovosti izvedbe in prilagojenosti ciljni skupini.

Cas pred pricetkom nekonference pa je namenjen soodlo¢anju o po-
teku in vsebini dogodka. S taksnim pristopom poskrbimo, da je vsebina
relevantna in nosi dodano vrednost za udeleZence, izognemo pa se temu,
da so udelezenci zgolj pasivni poslusalci (Louie, 2008). Zaradi soodloca-
nja pri nacrtovanju pri¢akujemo, da bodo udelezenci bolj motivirani za
sodelovanje. Studij o vplivu oblike nekonference na motivacijo ni veliko,
obstojece pa potrjujejo predpostavke. Raziskava za Educamp je pokazala,
da je model nekonference pozitivno vplival na motivacijo in avtonomi-
jo udelezenih pedagogov (Carpenter in Linton, 2018). Izmed 55 anke-
tirancev na nekonferenci na temo knjiznice pa jih je kar 53 odgovorilo,
da je ta izpolnila njihova pricakovanja (Greenhill in Wiebrands, 2008).
V obeh primerih je stevilo udelezencev predstavljalo veliko ve¢ino vseh
anketirancev. Nekonference se sicer Ze v osnovi udelezijo bolj motivirani
posamezniki z Zeljo po aktivnem sodelovanju (Herman, b. d.).

Uporabnost tega pristopa lahko razlozimo s teorijo socialnega kon-
struktivizma, ki pravi, da je u¢ni kontekst najbolj u¢inkovit, kadar upo-
rabimo neposredno sodelovanje z udelezenci. Teorija opisuje, kako iz-
zivi, asociacije, intuicija ipd., ki jih udelezenec uporablja pri aktivnem
sodelovanju, poglabljajo njegovo razumevanje. Tako naj bi nekonfe-
rence dosegle podobno - temeljijo namre¢ na interesih udelezencev,
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ki neposredno in demokrati¢no sodelujejo pri reSevanju problemov ter
ustvarjajo pristne povezave na profesionalnem podrocju (Hale in Bes-
sette, 2016).

Znacilnost nekonference je tudi prilagodljiva in odprta oblika sodelo-
vanja, saj je na njej namesto poslusanja zazelena neformalna, fragmenti-
rana in prosta razprava. Dnevni red in vsebina se lahko sproti prilagajata
v skladu z interesi, ki so se izrazili med diskusijo. Spontano se lahko orga-
nizirajo npr. nove diskusije ali delavnice (Budd idr., 2015), ce seveda ne
zahtevajo vnaprejs$nje priprave materialov in ¢e so prisotni strokovnjaki,
ki jih lahko izpeljejo. Raziskave kazejo, da udelezenci prepoznavajo tako
prednosti kot pomanjkljivosti fleksibilnosti nekonference. Anketiranci,
ki so sodelovali na nekonferenci o trajnostnem razvoju, so porocali, da
je ta format zelo ustrezen, saj je nekonferenco dejansko vodila tema raz-
prave, ne pa posamezniki (Wolf idr., 2011). McMahon Whitlock (2016)
je ob tem porocala, da je vecina pedagogov na nekonferenci zaznavala,
da so predavatelji manj pripravljeni kot na tipi¢ni konferenci, vendar to
ni vplivalo na njihov obc¢utek glede kakovosti nekonference. Porocali so,
da sta jim vsec ravno fleksibilnost in avtonomija v nasprotju z ob¢utkom
zatiranosti na tipicnih konferencah. Nekateri udeleZenci pa so porocali
tudi o pomanjkljivostih nestrukturiranega dogodka. Nekaj anketirancev
knjiznicarske nekonference je na primer porocalo, da jih je pomanjkanje
strukture spravljalo v stisko. Se posebej zaradi lazjega vkljucevanja no-
vincev so predlagali, da bi organizatorji vseeno pripravili strukturirano
uvodno srecanje (Greenhill in Wiebrands, 2008). Tezavno vkljuc¢evanje
novincev so izpostavili tudi pedagogi - ti so opazili, da preveliko stevilo
novincev lahko otezi teko¢ potek dogodka, interaktivnost in sodeloval-
nost (Carpenter in Linton, 2018).

Na nekonferenci sta pogosta tudi sodelovanje in skupno resevanje
problemov, saj so udelezenci sprosceni in v ustvarjalnem miselnem sta-
nju. Prisotni so strokovnjaki z razli¢nih podrodij in iz $tevilnih panog,
ki pa jih zdruZzuje interes za okvirno temo nekonference. Taksna aktiv-
nost lahko zato mo¢no spodbudi deljenje znanja in izkuSenj ter vodi
do ucinkovitega kolektivnega ucenja in integracije razlicnih perspektiv
na problem. To potrjujejo tudi raziskave. Vecina udelezencev v razi-
skavi o izkusnji Edcampa je na primer porocala, da so po nekonferenci
spremenili svoje delo in da sta se izboljsali njihova profesionalnost ter
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zmoznost sodelovanja pri kompleksnem intelektualnem delu (Carpen-
ter in Linton, 2018). Potrdili so tudi, da so na nekonferenci govorili o
bolj relevantnih vsebinah kot na tipi¢nih konferencah. To so potrdili
tudi v intervjujih na drugi nekonferenci Edcamp, kjer so pohvalili spe-
cificne resitve, ki jih sicer ne bi naslovili (McMahon Whitlock, 2016).
Tudi v anketi o spletni konferenci so udelezenci porocali o tem, da so
se nekaj novega naucili (92 % udelezencev) in da Zelijo to uporabiti v
prihodnje (75 % udelezencev). Poleg tega so udelezenci Edcampa v in-
tervjujih porocali, da so na nekonferenci poglobili svoj obcutek profe-
sionalnosti (McMahon Whitlock, 2016). UdeleZenci na trajnostni ne-
konferenci so bili preseneceni nad koli¢ino razli¢nih idej, ki so jih imeli
drugi (Wolf idr., 2011).

Nekonferenca spodbuja tudi obcutek povezanosti in skupnosti, kar po-
zitivno vpliva na klimo dogodka. Udelezenci na Edcampu so v intervju-
ju porocali, da se med drugim redno udeleZujejo tovrstnih nekonferenc
zaradi obcutka pripadnosti s podobnomislecimi (McMahon Whitlock,
2016). Nekonferenca spodbuja tudi mrezenje. Udelezenci se lahko med
sabo povezujejo, pogovarjajo in najdejo podobnomislece posameznike,
kar lahko privede do potencialnih strokovnih sodelovanj ali celo poslov-
nih idej. Po spletni nekonferenci je kar 62 % udelezencev porocalo, da so
spoznali ljudi, s katerimi bi lahko sodelovali (Holman idr., 2021).

PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

Z vidika vsebine je nekonferenca primerna za kompleksne teme, ki so $e
docela neraziskane, inovativne ali se hitro spreminjajo in s katerimi se
ukvarjajo strokovnjaki z razli¢nih podrocij. Za prevec¢ enostavne, spe-
cifi¢ne ali hitro resljive probleme metoda ni primerna (Herman, b. d.).
Koristna je predvsem v strokah, ki delujejo v poslovnem sektorju in
njihovih spoznanj ni potrebno avtorsko navajati. Ve¢ina nekonferenc je
bila namenjena ravno izmenjavi informacij glede novih odkritij, ve¢ino-
ma v tehnoloski sferi, kjer je bil napredek v zadnjih desetletjih najvecji
(Owen, 1998). Metoda je za strokovno predajo znanja, ki se ustvarja
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na prostem trgu, koristna tudi zato, ker se s predajo znanja od spodaj
navzgor izognemo nevarnosti, da bi podjetja s sponzorskimi sredstvi
skusala vplivati na program in ga izkoriscati za svojo samopromocijo
(Greenhill in Wiebrands, 2008).

Nekonferenco lahko organiziramo tudi, ¢e Zelimo spodbujati inte-
rakcijo in mrezenje med strokovnjaki, saj bi njihovo sodelovanje lahko
pripeljalo do plodnih poslovnih sodelovanj, npr. zaradi neraziskano-
sti podro¢ja in njegovega neizkoriS¢enega potenciala (Budd idr., 2015;
Holman idr., 2021).

ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

Z vidika udelezencev je smiselno, da so strokovnjaki na svojem po-
drodju, saj za tekoce sodelovanje in izmenjavo informacij potrebujejo
poglobljeno znanje o temi. Novinci sicer niso prepovedani in lahko
veliko odnesejo od udelezbe, vendar lahko previsoko $tevilo novincev
na nekonferenci ovira uc¢inkovitost predaje informacij, interaktivnost,
kompleksnost obravnavanih tematik ipd. (Carpenter in Linton, 2018;
Greenhill in Wiebrands, 2008; Holman idr., 2021). UdeleZenci morajo
biti prav tako visoko motivirani in zavzeti za delo na svojem podrocju
(Herman, b. d.).

KAKO METODO IZVEDEMO?

Kljub njeni navidezni spontanosti je v ozadju nekonference veliko orga-
nizacije, ki udelezencem omogoca spros¢eno sodelovanje brez zapletov.
V nadaljevanju bomo predstavili moznost izvedbe v Zivo in po spletu.

Vzivo

Priprava: Organizacije nekonferenca se je treba lotiti vsaj en mesec do
pol leta vnaprej, odvisno od njene kompleksnosti (Greenhill in Wiebran-
ds, 2008). Najprej je treba dolociti temo, ki je smiselna glede na potrebe
trga, organizacij, skupnosti ali drugih ciljnih skupin. Ta naj bo dovolj
$iroka in vabljiva za udelezence z razli¢nih podrocij znotraj stroke (Budd
idr., 2015). Ob tem moramo oceniti $tevilo udelezencev. To je tipi¢no
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vecje od 50 in v zivo sega do 150 (Greenhill in Wiebrands, 2008), ohlapne
smernice OST pa predvidevajo celo do 1000 udelezencev (Owen, 2016).
Glede na ciljno populacijo in njihov tipi¢ni delovnik lahko ocenimo tudi
najprimernejs$o dolzino in ¢as poteka nekonference, npr. ali bo potekala
konec tedna ali med tednom, ali bo celodnevna ali popoldanska.

Skladno s Stevilom udelezencev moramo izbrati in rezervirati tudi
prostor. Ta naj bo dovolj velik in pregleden za udobno prehajanje in or-
ganizacijo raznolikih aktivnosti. Koristno je, da je prostor za udelezence
tuj, saj s tem spodbudimo miselni preskok in ustvarjalnost. Primerno
je, da je prostor dostopen z javnim prevozom. Ce se Zelimo izogniti
stroskom za kosilo, je zazeleno, da je prostor v blizini restavracij, ki jih
udelezenci lahko obis¢ejo med premorom. Prostor naj bi vseboval (Gre-
enhill in Wiebrands, 2008):

* brezpla¢no internetno povezavo,

* osrednjo sobo s prostorom za vse udelezence za zacetek in zaklju-
cek,

* prostor za hrano in pijaco,

* prostor za druzenje,

* ve¢ manjsih sob,

* projektorje v razli¢nih sobah za morebitne predstavitve,

* table in pisala,

* racunalnigko sobo,

* varno sobo, kamor lahko udelezenci zaklenejo drago opremo.

Ob tem moramo dolo¢iti, kdo bo financiral nekonferenco in ka-
ksni bodo stroski. V vsakem primeru sponzorji predstavljajo nacin za
zmanjsanje stroskov. Ker ti na nekonferenci ne morejo sodelovati v obli-
ki oglasevanja, lahko prosimo za promocijski material, npr. za srecelov.
Mozno je tudi zarac¢unavanje vstopnine za udelezence, kar pa je odvi-
sno od nase ciljne publike. Vstopnina lahko prikaze nekonferenco kot
bolj profesionalno, vendar lahko odvrne udelezence in dogodek elitizi-
ra. Slednje je Se posebej skodljivo zaradi populacije studentov, ki imajo
tipicno veliko neizkori$cenega znanja, a malo dohodkov (Greenhill in
Wiebrands, 2008).
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V naslednji fazi je treba nekonferenco oglasevati, z namenom pridobi-
vanja udeleZencev. Najbolj koristen je nacin deljenja informacij »od ust
do ust«. Povabilo lahko posljemo specificnim strokovnjakom, za katere
zelimo, da se je udelezijo. Posredujemo ga lahko tudi podjetjem ali organi-
zacijam s prosnjo, naj same izberejo svoje udelezence po presoji ali posre-
dujejo vabilo drugim organizacijam. Tipi¢no pa ni zazeleno, da nekonfe-
renco oglasujemo tako, da lahko oglas vidi kdor koli, saj s tem ne moremo
zagotoviti strokovne ustreznosti ali relevantnosti udelezencev. Udelezen-
ci lahko v tej fazi izpolnijo krajsi vprasalnik, v katerem opredelijo svoje
strokovno podrocje, da se organizatorji lazje pripravimo na nekonferenco
in po potrebi pois¢emo $e druge strokovnjake z manj pokritih podrocij
(Holman idr., 2021). Namen tega ni prikrivanje podatkov, temvec zavestna
odlocitev, da dogodek in tema ostaneta odprta ter omogocata udelezen-
cem vecjo svobodo pri oblikovanju vsebine. Z ohlapnejso strukturo vabila
udeleZzencem sporo¢amo, da se spodbuja njihova samoiniciativnost, sou-
stvarjanje in prilagodljivost dogodka (Greenhill in Wiebrands, 2008):

* datum, uro, lokacijo,

* nacin registracije in okvirne teme,

* logisti¢ne informacije.

Vse do nekonference skrbimo za administrativno popolnost in spro-
tno obvescanje udelezencev o pomembnih informacijah.

Izvedba nekonference: Na dan konference najprej izvedemo uvodno
srecanje. Na njem predstavimo sebe in namen nekonference. Defini-
ramo tudi pravila sodelovanja (nac¢in komunikacije, sploSen opis ne-
konference, kaj se pricakuje od udelezencev ...) (Holman idr., 2021).
Udelezencem moramo pojasniti tudi, da se od njih pricakujeta samoini-
ciativnost in aktivnost ter da morajo sami sprejeti odgovornost za svoje
izobraZevanje Ce na primer na ¢asovnici ne vidijo predloga teme, ki jih
zanima, jo morajo predlagati sami (Berkun idr., b. d.).

Nekatere nekonference se odprejo z uvodnim predavanjem na zani-
mivo temo, s katerim naj bi aktivirali udelezence, drugi pa temu naspro-
tujejo, ¢es da je preve¢ »konferen¢no« (Greenhill in Wiebrands, 2008).
Nekateri namesto tega predlagajo spoznavno aktivnost v slogu ledolo-
milca, kar olajsa nadaljnje sodelovanje udelezencev (Budd idr., 2015).
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Z udelezenci nato pripravimo nabor tem. Izvedba je odvisna od $tevila
udelezencev, v splosnem pa naj bi na papir (na tleh ali na steni) zapisali
predloge vseh udelezencev. Med tem lahko udelezenci razpravljajo. Nalo-
ga moderatorja je, da teme smiselno zdruzi in usmerja udelezence. Teme
nato razporedi v ¢asovnico in aktivnosti razporedi po sobah (Carpenter
in Linton, 2018; Greenhill in Wiebrands, 2008). Pri tem si lahko pomaga-
mo npr. z dvigom rok udelezencev, ki jih tema zanima, ali razporeditvijo
glede na izkus$nje z doloc¢eno temo (npr. manj kot eno leto, eno do pet
let, ve¢ kot pet let) (Berkun, b. d.). Pri zacetnem delu po skupinah lahko
organizator pomaga nekoliko ve¢ ter udelezencem ponudi ve¢ strukture
in usmeritev (Holman idr., 2021). Ko oblikujemo ¢asovnico, jo moramo
postaviti na vidno mesto, da jo bodo lahko spremljali vsi udelezenci. Vsa-
ka izmed tem mora imeti odgovorno osebo ali organizatorja, tipi¢no stro-
kovnjaka. Za sodelovanje pri vsaki izmed tem lahko udelezenci uporabijo
razli¢cne metode. Odlo¢imo se za najprimernejso glede na $tevilo udele-
zencev, kompleksnost tematike, ¢asovno razpolozljivost itd.

Ce zelijo udelezenci uporabiti klasi¢ne in manj interaktivne tehnike
in metode, lahko izberejo eno izmed naslednjih (Berkun, b. d.):

s predstavitev;

* skupinska diskusija;

* vprasanje in odgovor: eden ali ve¢ udelezencev postavlja vprasanja,

ker se pricakuje, da bodo imeli strokovnjaki v skupini odgovor;

* prikaz: z demonstracijo ali orodjem udelezenci pokazejo svoj pro-

jekt;

* ucenje: v obliki delavnice lahko udelezenci ucijo druge.

Hale in Bessette (2016) pa navajata nekaj primerov sodelovalnih
tehnik:
» metoda somisljenikov: udelezenci se v skladu s svojim znanjem in
interesi razdelijo v locene skupine glede na osrednje vprasanje ali
problem;

* glasovanje s tockami: po mozganski nevihti se zberejo ideje in gla-
suje s Stevilom pik;

* akvarij: pri diskusiji sodeluje skupina udelezencev, preostali poslu-
$ajo, vloge pa se pozneje menjajo;
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* ogrevalni pogovor: udelezenci se za kratek ¢as pogovarjajo ena na
ena, pri cemer lahko razpravljajo ali pa se samo predstavijo;

* hakaton: udelezenci ve¢ ur ali dni sodelujejo pri skupnem reseva-
nju specificnega problema, pri ¢emer naj bi vsak v skupini pokrival
doloceno problemsko podrocje;

* svetovna kavarna: udelezenci si razdelijo vsebinske sklope in z me-
njavanjem po skupinah v diskusiji obdelajo dolo¢eno tematiko;

* navdusujoca hitra predstavitev: vsak izmed udelezencev ima kratek
¢as za predstavitev (npr. 15-20 sekund), vsebina je lahko prosta ali
dolocena vnaprej.

Med konferenco spremljamo dogajanje in udelezencem po potrebi
pomagamo. Udelezence sproti obves¢amo o ¢asovnici in vecjih pre-
morih, npr. za kosilo. V tej fazi naj bi bili organizatorji sicer ¢im manj
vkljuceni.

Po nekonferenci se dobimo in na poljuben nacin organiziramo re-
fleksijo. Ce Zelimo, lahko s prisotnimi dolo¢imo temo naslednje ne-
konference in tako vnaprej olajsamo proces iskanja udelezencev. Lahko
razdelimo ankete, vprasalnike ipd. za prejemanje relevantnih povratnih
informacij. Lahko tudi sistemati¢no zapisemo rezultate nekonference za
poznejse poroc¢anje (Greenhill in Wiebrands, 2008).

Med organizacijo in izvedbo dogodka naj ima organizator v mislih pra-
vila, ki mu bodo koristila na vsakem koraku in ki izhajajo iz petih nacel
metode OST (Greenhill in Wiebrands, 2008; Hale in Bessette, 2016):

1. kdor koli pride, je prava oseba;

2. kar koli se zgodi, je edina stvar, ki bi se lahko zgodila;
3. kadar koli se za¢ne, je primeren Cas;
4. kadar je konec, je konec.

5. ¢e se znajdemo v okoliscinah, kjer se ne u¢imo in ne prispevamo,
moramo uporabiti svoji nogi, da odidemo na bolj produktivno
mesto.

Pravila nam pravzaprav sporocajo, da ni pravilnega ali napa¢nega na-
¢ina za izvedbo nekonference, saj je ta povsem odvisna od udelezencev.
Tem moramo zaupati in ne posegati v njihovo avtonomijo, kadar to ni
potrebno (Berkun, b. d.; Budd idr., 2015).
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Po spletu

Metoda je lahko tudi spletna (Holman idr., 2021). V spletni obliki je
Stevilo udelezencev lahko vecje (Science Online Together ima do 500
udelezencev), vendar moramo poskrbeti, da bomo imeli v tem prime-
ru dovolj tehni¢ne podpore in moderatorjev. Nekonferenca naj poteka
na spletni platformi, ki je temu namenjena, npr. Wonder.me. Ta vsebu-
je odprtokonferenc¢ni prostor, v katerem lahko organizatorji ponujajo
tehni¢no podporo. V njem se udelezenci premikajo kot ikone, in ce se
dovolj priblizajo skupini ljudi, se samodejno prikljucijo razpravi. Mozna
je tudi izvedba virtualne mozganske nevihte na spletni platformi, kot sta
Teams ali Slack, ki traja ve¢ dni. Udelezenci v tem primeru odpisujejo v
pogovor, kadar menijo, da imajo nekaj za dodati. To je primerno pred-
vsem za teme, ki so preve¢ kompleksne za enkraten krajsi spletni pogo-
vor. Prednost tega nacina je, da omogoca nesinhrono sodelovanje, ki je
prilagojeno posamezniku. Ker je spletni na¢in povezovanja in komuni-
kacije otezen, lahko spodbudimo nevklju¢ene udelezence, da ob imenu
zapi$ejo svoje strokovno podrocje in se tako lazje vkljucijo. Treba je tudi
filtrirati obvestila, da udelezenci ne bi bili prevec zasuti z njimi. Poleg
tega je udelezence dobro na skupnem kanalu sproti obvescati npr. o ¢a-
sovnici, tekocih razpravah ali kratkih zakljuckih sre¢anj po skupinah.

PRIMER UPORABE METODE

Dober primer metode so nekonference, ki jih pripravlja organizacija
POD (Zdruzenje za organizacijski razvoj — angl. The Professional Or-
ganizational Development Network) iz ZDA. Ta je po zgledu Edcampa
v fakultetno okolje uspesno uvedla nacela OST in nekonferenco, saj jo
redno in uspesno uporabljajo. Metodo uporabljajo za naslavljanje spro-
tnih tezav in izzivov na fakulteti. Na vsakoletni konferenci izvedejo tudi
nekonferenco, pri kateri udelezenci sodelujejo z razli¢nimi metodami
in tehnikami (srecanje somisljenikov oz. angl. Birds of Feather, kratke
predstavitve, prenos v Zivo ...). Udelezenci so fakultetni usluzbenci in
drugi strokovni sodelavci. Pri sodelovanju delijo razli¢ne vire infor-
macij, znanje in izkusnje, razpravljajo o morebitnih resitvah, resujejo
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specifi¢ne probleme, razvijajo nova orodja in vire ali se zgolj medseboj-
no povezujejo in spoznavajo ter s tem ohranjajo pozitivno vzdusje na
fakulteti (Hale in Bessette, 2016). POD predstavlja dober primer pre-
nosa metode na razlicna podroc¢ja, Se posebej na podrocja kariernega
razvoja, organizacijske kulture in izobrazevanja.

VLOGA PSIHOLOGA

Psiholog ima nalogo, da za udeleZence pripravi ¢im bolj plodno, prije-
tno in ustvarjalno okolje, pri vsebini pa mora ¢im ve¢ svobode prepusti-
ti udelezencem samim. Ce namre¢ sodeluje kot organizator nekonferen-
ce v sklopu institucije ali podjetja, ga bodo udelezenci lahko zaznavali
formalno in uradno, zato lahko njegova prisotnost negativno vpliva na
njihovo sproscenost in ustvarjalnost. Z vidika udelezencev so najbolj ce-
njene tiste nekonference, ki jih organizirajo prostovoljci, saj taksna or-
ganizacija pogosto omogoca vecjo pristnost in prilagojenost (Greenhill
in Wiebrands, 2008). Kljub temu je tak nacin organizacije zahtevnejsi in
manj predvidljiv. Prav zato lahko psiholog s svojim strokovnim znanjem
pomembno prispeva k izboljsanju izkusnje udelezencev ter k podpori
procesa samoorganizacije.

Psiholog lahko pomaga pri izbiri teme nekonference. Psihologi, ki de-
lujejo na kadrovskem podrocju, dobro poznajo razlicne vrste delovnih
mest, poklicev in organizacij, zato lazje presodijo, kateri problem je v
danem trenutku v doloceni sferi najbolj pere¢ in primeren za nekon-
ferenco. Ena izmed pomembnejsih vlog psihologa je tudi, da prepozna
kulturo udelezencev nekonference. To mora imeti v mislih zZe pri sami
pripravi teme, promociji in vabljenju udelezencev. Paziti mora, da je
vabilo privla¢no za ciljno publiko. Ob tem mora vcasih izhajati tudi iz
poznavanja drugih vrst delovnih mest, ne le svojega. Razli¢ni poklicni
profili imajo namrec razli¢ne znacilnosti ter potrebe, zato je treba z nji-
mi komunicirati in sodelovati na razli¢ne nacine. Na samem dogodku
pa mora psiholog sproti preverjati, da se znotraj razli¢nih skupin ne raz-
vije neprimerna dinamika (npr. prepiri, zmedenost, prevlada dolo¢enih
udelezencev). Psiholog lahko izbere materialne potrebe za izvedbo, saj
pozna $tevilo udelezencev, njihov tipi¢ni nacin dela in zahteve samega
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poteka nekonference. Poznati mora tudi prej zapisane metode in teh-
nike, da jih lahko implementira ali pomaga pri njihovi implementaciji
(Hale in Bessette, 2016).

Ob vsem navedenem je pomembno, da je psiholog prilagodljiv in odpr-
tomisle¢. Zaradi spontanosti nekonference in velikega stevila udelezencev
se namre¢ dogodek lahko odvije na veliko razli¢nih nacinov, med pote-
kom pa lahko pride do vrste vsebinskih ali tehni¢nih zapletov. Psiholog
mora biti pripravljen na zahtevno izvedbo in se prilagajati potrebam ude-
lezencev (Berkun, b. d.; Budd idr., 2015; Greenhill in Wiebrands, 2008).

PREVIDNOST IN OME]JITVE PRI UPORABI METODE

Organizacija nekonference zahteva premisljeno nacrtovanje ter upo-
Stevanje razli¢nih znacilnosti udelezencev in teme. Kljub fleksibilnosti
nekonference je klju¢no imeti osnovno strukturo, da se prepreci neza-
zelena kaoti¢nost (Budd idr., 2015; Greenhill in Wiebrands, 2008). Pri
vabljenju udelezencev moramo imeti v mislih njihovo raznolikost na
podrocju strokovnega znanja, izkusenj in perspektiv, saj bo sicer disku-
sija enostranska in skopa. Ce v fazi posiljanja vabil ne bomo pozorni,
se lahko nekonference udelezi preve¢ zaposlenih, ki so si v dolocenih
lastnostih podobni (Herman, b. d.).

Pred dogodkom je treba jasno komunicirati z udelezenci, da bodo
razumeli obliko nekonference, vlogo, ki jo imajo, ter pri¢akovanja v zve-
zi s sodelovanjem (Louie, 2008). V nasprotnem primeru bodo na ne-
konferenci zmedeni, prestradeni ali nesodelovalni. To se lahko zgodi pri
novincih, ki se sicer za tematiko zanimajo in se prijavijo, zaradi njihove
zadrzanosti na dogodku pa jih moderator spregleda ali jih ne zna vklju-
¢iti (Carpenter in Linton, 2018).

Udelezence na nekonferenci najlazje usmerjamo z opredelitvijo te-
matskih sklopov in z deljenjem ¢asovnega okvira, ko je ta pripravljen.
Zagotoviti je treba usposobljenega moderatorja ali voditelja, ki lahko
usmerja diskusije, preprecuje prevlado dolocenih udelezencev ter ohra-
nja pozitivno in ustvarjalno vzdus$je. Zaradi kompleksnosti metode je
pomembno, da nekonferenco moderirajo tisti, ki se spoznajo na te-
matiko, sicer bosta ¢asovni razpored in spremljanje aktivnosti morda
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neustrezna. Moderator mora vsaj delno opravljati tudi vlogo recenzenta.
Na konferencah namre¢ organizatorji vsebinsko presojajo o ustreznosti
predstavljenih konceptov, na nekonferenci pa je tovrsten nadzor zaradi
koli¢ine ljudi in socasnega dogajanja otezen (Greenhill in Wiebrands,
2008). Zato je taksno osebo (ali celo ve¢ njih) v¢asih tezko najti.

Spodbujanje aktivne udelezbe zahteva posebno pozornost. Na ne-
konferenci lahko za¢nejo prevladovati dominantni udelezZenci. Namesto
tega morajo organizatorji v pogovoru spodbujati razlicne perspektive.
Ce opazimo, da so nekateri zadrzani, jih lahko spodbudimo k izmenjavi
mnenj (Budd idr., 2015; Holman idr., 2021).

Organizatorji morajo biti zaradi vseh morebitnih nepredvidljivosti na
rac¢un spontane narave nekonference zelo prilagodljivi. Ob njih se mo-
rajo odzvati in zagotoviti nadaljevanje dogodka. V kon¢ni fazi pa je pri
deljenju informacij treba paziti na varovanje zasebnosti in spostovanje
intelektualne lastnine udelezencev po vnaprejsnjem dogovoru z njimi
(Greenhill in Wiebrands, 2008).
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UNCONFERENCE

An unconference is a professional event that differs from traditional confe-
rences by lacking pre-planned lectures and rigid structures. Instead, parti-
cipants shape the content themselves, fostering an informal and collabora-
tive exchange of information. Unlike structured and often sponsor-funded
conferences, unconferences focus on open dialogue and active participati-
on. They encourage spontaneous idea-sharing in a relaxed environment,
increasing the potential for innovative solutions. Despite this flexibility, an
unconference is not entirely unstructured. Organizers define a general the-
me, while participants propose discussion topics before the event, which are
then scheduled accordingly. This model allows for diverse forms of engage-
ment, ranging from active presentations to informal discussions. An uncon-
ference thus offers an alternative approach to professional development,
surpassing the limitations of traditional conferences by promoting open
collaboration and informal learning.
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Kaja Belcic

NOTRANJ]IODNOSI Z
JAVNOSTMI

»Tako v znanstveni kot tudi v strokovni literaturi se izraza za notranjo ko-
munikacijo in notranje odnose z javnostmi zelo prepletata. V svojem bistvu
gre za isto dejavnost, vendar sama menim, da z uporabo izraza ‘notranji
odnosi z javnostmi’ poudarimo, da je vsakrsni komunikaciji z zaposlenimi
treba nameniti vsaj toliko pozornosti, kolikor je namenimo sporocilom za
zunanjo javnost. Po mojem mnenju je metoda neprecenljiva, ker uporabni-
ku omogoca ohranjati enotnost v sporocilih, ter komuniciranih vrednotah in
ciljih organizacije. Zaposleni bodo lahko bolje razumeli, kako njihovo delo
prispeva k Sirsim ciljem organizacije, s katerimi se bodo zato lazZje poistove-
tili. Vodstvo, opremljeno z znanjem o notranjih odnosih z javnostmi, ne bo
oklevalo, ko bo treba komunicirati obcutljiva sporocila, s ¢imer bodo pre-
precili pojavljanje govoric in pripomogli k zmanjsanju verjetnosti uporov.«

a delovne organizacije so ravno zaposleni v organizaciji ena iz-

med kljuénih javnosti. Ceprav je notranja komunikacija pomem-

ben del poslovanja vseh delovnih organizacij, le majhen delez za-
poslenih meni, da njihovi vodje ucinkovito komunicirajo s preostalimi
c¢lani organizacije.

Dobro upravljani notranji odnosi z javnostmi se povezujejo z mnogo
pozitivnimi izidi, vse od visje zavzetosti zaposlenih in generiranega so-
cialnega kapitala do boljsih rezultatov ter nizjih stroskov. Metodo upo-
rabljamo, ko zelimo navdihniti, obvescati, poucevati, spodbuditi akcijo,
sprejemati odlocitve in sodelovati. Vedeti moramo, zakaj nekaj komu-
niciramo ter kaksna sta najprimernejsa ¢as in nacin za to, zato moramo
biti premisljeni in usposobljeni.
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Metodo izvedemo tako, da najprej jasno definiramo razlog za obstoj
delovne organizacije. Nato analiziramo sporodila, ki jih komuniciramo
znotraj delovne organizacije, in preverimo, kaj je bil namen vsakega iz-
med njih. V vecini primerov naj bi bil namen sporocila skladen z glav-
nim ciljem organizacije, manjsi delez sporocil pa ima seveda lahko tudi
drugacen namen (npr. v primarno ustvarjalnem delovnem okolju bo ne-
kaj sporocil namenjenih tudi spodbujanju optimizacije, organiziranju).
Nato ocenimo kakovost sporocil z vidika vsebine, frekvence in primer-
nosti komunikacije. Po analizi sporocil svojo prihodnjo komunikacijo
prilagodimo na nacin, da bo bolj usklajena s cilji organizacije.

Za komunikacijo lahko uporabimo razli¢na sredstva, ki se v grobem
delijo na pisna in ustna, poznamo jih pa v klasi¢nih papirnih in spletnih
oblikah ter v obliki aplikacij in video materialov. Ob komuniciranju mo-
ramo biti izredno tenkocutni, saj nikoli ne komuniciramo le vsebine, ki
smojo zeleli sporociti, ampak Se veliko ve¢ — cetudi se tega ne zavedamo.

Vemo, da so za delovne organizacije odnosi z javnostjo zelo pomemb-
ni. Vendar ali razumemo tudi, da so ena izmed klju¢nih publik organi-
zacije ravno njeni zaposleni (Kim, 2007)? Formula notranjih odnosov
z javnostmi naj bi bila enostavna: »Zadovoljni zaposleni = zadovoljne
stranke = boljsi promet« (Reputacija, b. d.). Toda ali je recept za kako-
vostno notranjo komunikacijo res tako enostavno prenesti tudi v pra-
kso? Ce bi bilo, verjetno ne bi tako pogosto sligali pritozb zaposlenih, ki
zvenijo nekako takole: »Pa saj nam nikoli ni¢ ne povedo«, »Mabh, kdo bi
razumel, zakaj so se tako odlocili, najbrz Se sami ne vedo« in podobno.

Ce zaposleni pohvalijo svojo delovno organizacijo, bodo njihovi pri-
jatelji raje kupovali njene produkte ali storitve in tam si bodo Zeleli delati
kakovostnejsi kadri. Nezadovoljni zaposleni pa bodo svoje nezadovolj-
stvo delili s svojimi prijatelji in drugimi bliznjimi. Ste se kdaj vprasali, s
koliko osebami svoje negativne izku$nje deli nezadovoljen posameznik?
Samo poglejte spletne bloge in spomnite se, kaksne izku$nje pogosteje
delijo z vami prijatelji — raje delimo negativno kot pozitivno.

V veliko organizacijah se zaposleni in vodstvo borijo s problemom
reSevanja Sibke ter slabe komunikacije med obema stranema, ki lahko
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povzroca tezave, tako z vidika rezultatov kot tudi stroskov (Ali idr.,
2021). Tako ne bomo zac¢udeni ob dejstvu, da je interna komunikacija
redno prepoznana kot klju¢no podroé¢je odnosov z javnostjo (Zerfass
idr., 2010).

NASTANEKIN RAZVO] METODE

Pomembno je lo¢iti zgodovino in institucionalizirano zgodovino. Ce je
naravno rutinsko spati in jesti, pa ni naravno rutinsko delati in ni na-
ravno, da jemo v ve¢ hodih. To je prinesla institucionalizacija (Hulbert,
b. d.). Tako je tudi interna komunikacija obstajala od vedno, vendar
se dolgo ni izvajala v okviru formalnih struktur, pravil, postopkov ali
sistemov.

Zgodovina institucionalizirane interne komunikacije ni dobro razi-
skana (Hulbert, b. d.) oz. je pogosto $e zanemarjena v literaturi (Yeo-
mans, 2006). Njen razvoj se najpogosteje opisuje v razvojnih stadijih.
Tako recimo poznamo S$tiri faze evolucije, ki gredo od industrijskih od-
nosov (pred letom 1960), prek realisticnega novinarstva (med letoma
1960 in 1980) do trzenja (po letu 1980) in dodamo lahko $e poslusanje
zaposlenih ter njihove prispevke (Smith in Mounter, 2008).

Na razvoj notranje komunikacije so imele pomemben vpliv spremem-
be v druzbi. Ce so se lahko do leta 1960, 1970 zaposlovalci z zaposlenimi
pogovarjali kakor koli so zeleli, pa se je s to generacijo vse spremenilo.
Komunikacija je v ve¢ini potekala prek sindikatov in ¢asopisov podjetij,
ki so jih pisali novinarji, ki so se umaknili od dela za konvencionalne
medije. Ceprav so nekatere delovne organizacije imele organizacijske
casopise Ze precej zgodaj (npr. podjetje Prudential v Angliji ga ima Ze
vse od leta 1878), je trajalo kar 50 let, da je casopis podjetja postal nor-
ma (Hulbert, b. d.).

Novinarji so vstopili v podjetja predvsem tako, da so pridobili zaupa-
nje vodstva, s tem pa so Se bolj odrinili glas zaposlenih (Ruck in Yaxley,
2013). Pred uredniki ¢asopisov je bila ves ¢as dilema, ali imajo pri ure-
dnikovanju svobodo ali bo ¢asopis zgolj propaganda vodstva in ciljev
delovne organizacije (Samain, 1956). Tako notranji ¢asopisi $e niso
prava notranja komunikacija, saj so temeljili na novinarski in uredniski

147



KAKO SPODBUJATI ZAPOSLENE

logiki, ki se je pozneje spremenila. Zaposleni namre¢ niso bili zadovolj-
ni s tem, da nimajo glasu (Hulbert, b. d.).

Nezadovoljstvo je vodilo do razdora med zaposlenimi in sindikatom
(npr. s stavko poste Zdruzenega kraljestva Royal Maila v letu 1971),
vzpostavila se je potreba po neposredni komunikaciji vodstva z zaposle-
nimi. Tako so podjetja prepoznala potrebo zaposlenih po transparentni
komunikaciji, in da bi ohranili njihovo zaupanje, se je zacela planirana
ter strateska notranja komunikacija (Hulbert, b. d.).

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

V tem poglavju upostevamo tako raziskave na podrocju odnosov z jav-
nostmi (angl. public relations) kot tudi notranjih odnosov z javnostmi
(angl. internal public relations). Odnosi z javnostmi so sicer zimzelena
tema, saj se raziskave pojavljajo ze od leta 1970 (Volk, 2016), vseeno pa
ob pregledu literature pogre$am novejse raziskave ter raziskave, ki bi se
specifi¢no osredotocile na notranje odnose z javnostmi in proucile mo-
rebitna odstopanja od odnosov z javnostmi ali pa potrdile prenosljivost
ugotovitev. Ceprav gre za stratesko pomembno funkcijo vodstva, je to
zelo zanemarjeno podrocje (Klewes idr., 2017). Se je pa po pandemiji
covida-19 zelo razsirilo raziskovanje na podrocju digitalnega internega
komuniciranja (Wuersch, 2023).

Interna komunikacija je za organizacijo klju¢nega pomena (Quirke,
2008), lahko namrec izbolj$a u¢inkovitost zaposlenih (Welch, 2012) in
je pomembna za razumevanje vrednosti neoprijemljivih sredstev (Ritter,
2003), saj generira komunikacijski (Malmelin, 2007) in socialni kapital
(Lee, 2009) v organizaciji, s temelji v organizacijskih odnosih. Z interno
komunikacijo se povezujejo pozitivni izidi za organizacije (Dickson idr.,
2003), kot so vecja produktivnost, visja kakovost storitev in produktov,
vi$ji nivo inovacij, znizan absentizem, manj stavk ter zniZanje celotnih
stroskov (Clampitt in Downs, 1993).

Interno komunikacijo uporabljamo, da upravljamo odnos med de-
lovno organizacijo in zaposlenimi. Zaznana organizacijska transparen-
tnost, interni socialni mediji in identifikacija z organizacijo se pozitivno
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povezujejo z zavzetostjo zaposlenih. Zavzetost zaposlenih pa se pozitiv-
no povezuje z zadovoljstvom z zivljenjem in delovno uspesnostjo. Za-
znana transparentnost organizacije in identifikacija z organizacijo igrata
pomembno vlogo pri mo¢nem odnosu med zavzetostjo zaposlenih in
internimi socialnimi mediji. Zadovoljstvo z Zivljenjem pa ima vlogo pri
pozitivnem odnosu med zavzetostjo zaposlenih in delovno uspe$nostjo
(Ton idr., 2021). Uporaba internih druzbenih medijev s strani zaposle-
nih prispeva k izboljSanju stopnje zaznane preglednosti organizacije in
organizacijske identifikacije, kar nato vodi k zavzetosti zaposlenih (Men
idr., 2020).

Individualna zavzetost se kaze v tem, kako zaposleni opravlja svoje
fizi¢ne, kognitivne in custvene vloge (Kahn, 1990). Tako so trije vidiki
zavzetosti zaposlenih fizi¢na zavzetost, Custvena zavzetost in kognitivna
zavzetost, posledica delovne zavzetosti pa je delovna uspesnost (Rich
idr., 2010), ki je osrednji cilj vodstva. Prav tako kot odgovornost za do-
seganje ciljev delovne organizacije je v rokah vodstva tudi odgovornost
za uspeSen komunikacijski sistem (Carriere in Bourque, 2009).

PREDSTAVITEV METODE

KDA]J METODO UPORABIMO?

Razlogi za notranjo komunikacijo so raznoliki, saj nam komunikacija
znotraj delovne organizacije lahko pomaga dose¢i mnogo pomembnih
ciljev. Notranjo komunikacijo uporabimo vedno, ko Zelimo z deljenjem
informacij znotraj organizacije (Musser in Taboada, 2020):

1. opredeliti, navdihniti in uskladiti (navadno gre za sporocila o na-
menu, poslanstvu, viziji in strategijah organizacije, npr. seje »stanje
v podjetju),

2. obvescati (obvescanje zajema komunikacijo, povezano z vsako-
dnevnim vzdrzevanjem organizacije, ki je namenjena sporocanju
transakcijskih informacij, npr. posodobitve tehnologije),

3. poucevati (vkljucuje sporocila za izboljsanje znanja in ves¢in - teh-
ni¢nih ali netehni¢nih - ¢loveskega kapitala organizacije, npr. sple-
tni izobrazevalni seminarji),
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4. spodbuditi akcijo (v obliki direktiv, namenjenih zahtevanju dejanj
ene strani od druge, npr. naloge, dodeljene podrejenemu),

5. sprejemati odlocitve (obsega intenzivno dvosmerno komunikacijo,
zasnovano za pridobitev najboljsih odloc¢itev v dani situaciji, npr.
vodje komunicirajo o organizacijskih ukrepih),

6. sodelovati (navadno v obliki dvosmerne komunikacije za skupno
izvajanje delovnih odgovornosti, npr. sodelavci izmenjujejo ideje,
povezane s projektom).

ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

Notranji odnosi z javnostmi oz. notranja komunikacija je multidiscipli-
narno podrodje, ki zdruzuje odnose z javnostmi, upravljanje ¢loveskih
virov in pa trzenje. Tako je hkrati del mnogih podrocij in nobenega od
njih (Tkalac Vercic, 2019). Metode internih odnosov z javnostmi naj ne
uporablja oddelek za trzenje, predstavnik za odnose z javnostmi, ampak
se morajo za to usposobiti predvsem vodje, zaposleni, kadroviki, psi-
hologi v organizacijah, ki jo morajo imeti neprestano v mislih. Je bolj
zadeva strateskega vodenja kot zgolj domena sporocanja in publicitete
ter funkcija odnosov z mediji (Grunig, 2013).

Ne glede na to, kateri oddelek bo prevzel glavnino, pa morajo biti z na-
¢eli interne komunikacije za doti¢no organizacijo seznanjeni vsi udelezeni
in priporocljivo je, da o tem dobro razmislijo vse organizacije. Namrec to,
da neka organizacija ni aktivno pristopila k oblikovanju strategije interne
komunikacije, Se ne pomeni, da je nima. To pomeni le, da je najverjetneje
prepuséena nakljucju ali trenutnemu navdihu komunikatorja.

KAKO METODO IZVEDEMO?

Veliko vodij si zastavi vprasanje o vsebini svojega sporocila: ali je jasno,
konsistentno in kredibilno? Zanemarijo pa dve pomembni vprasanji, ki
bi si ju morali zastaviti $e prej, in sicer: kaj je primarni razlog, da to
komuniciramo, ter ali so primarni razlogi za komunikacijo usklajeni z
razlogi, zaradi katerih obstajamo, in s klju¢nimi strategijami, ki izhajajo
iz tega? Tako ni presenetljivo, da se le 13 % zaposlenih moc¢no strinja, da
njihovi vodje u¢inkovito komunicirajo s preostalimi ¢lani organizacije.
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Drzimo se naslednjega postopka (Musser in Taboada, 2020):

1. Opredelimo razlog za obstoj delovne organizacije. Najprej doloci-
mo, zakaj organizacija sploh obstaja.

2. Analiziramo razlog za komuniciranje. Ugotovimo, koliko nasih
sporocil izhaja iz posameznih razlogov za komuniciranje ter pri-
merjamo z razlogom obstoja organizacije; razlike usmerijo potreb-
ne spremembe.

3. Ocenimo kakovost sporocil. Ocenimo sporocila po vsebini (kaj),
frekvenci (koliko) in primernosti (kako).

4. Prilagodimo prihodnjo komunikacijo. Glede na analizo prilagodi-
mo namen, vsebino, ton in pogostost sporo¢il.

PRIMER UPORABE METODE

Zamislimo si oglasevalsko agencijo. Delovna organizacija v prvem koraku
definira, da obstaja zato, da je ponudnik najbolj kreativnih in inovativnih
reditev na svojem podrocju. Obstaja zato, da so partner svojim odjemal-
cem, ki nimajo kapacitet, da bi sami upravljali svoje oglasevanje. Njihovi
produkti morajo vedno znova pritegniti, presenetiti in biti estetsko dovr-
$eni. Svoje cilje lahko dosezejo le s kakovostnim timskim delom.

V drugem koraku z vidika namena analizirajo svoja notranja sporoci-
la. Opazijo, da je vecina sporoc¢il namenjena organizaciji procesov, zgolj
obves¢anju o poslovanju. Svojim zaposlenim najpogosteje komunicirajo
o novih delovnih zahtevah, rokih in pa dosezenih ciljih. Sporo¢il, ki bi
navdihovala ustvarjalnost, izobrazevala o najnovejsih tehni¢nih pristopih
in pa spodbujala k ustreznemu timskemu sodelovanju, je manj kot 5 %.

Po oceni kakovosti sporo¢il zakljucijo, da so vsebine ustrezno zasno-
vane, vendar bi lahko bile sporoc¢ene na drugacen nacin. Opazijo, da
pogosto sklic¢ejo sestanek za razlago procesov (npr. kako beleziti ure, ki
se obracunajo) in posljejo kratke infografike, ki so namenjene izobraze-
vanju (npr. razlaga ciljev SMART - specifi¢nih, merljivih, dosegljivih,
relevantnih in ¢asovno opredeljenih ciljev - ali korakov do uspesnega
timskega dela). Vedo, da bi to dvoje lahko bilo ravno obratno.

V zadnjem koraku se odlocijo spremeniti svojo komunikacijo. Redne
informacije o poteku dela bodo zaposleni dobili redkeje in bolj strnjeno.
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Njihov cilj je, da so te informacije najlazje in najhitreje razumljive, po-
siljali jih bodo v obliki infografik ali kratkih video vodicev, najve¢ dva-
krat mese¢no. Zaupajo, da se bodo zaposleni sami pozanimali, ¢e kaj ne
bo razumljivo. Uvedli bodo tedenske kolegije, ki bodo namenjeni ravno
njihovemu glavnemu razlogu za obstoj. Na kolegijih bo poudarek na
ustvarjalnosti, sodelovanju in inovativnih pristopih. Na vsakem izmed
kolegijev bo tudi eden izmed razli¢nih timov predstavil nekaj o svojem
delu, kar bo lahko v pomoc¢ ali navdih preostalim.

Delovna organizacija bo tako dosegla, da se v njihovem vsakdanjem
skupnem bivanju in delovanju ves cas ¢uti njihov primarni razlog za
obstoj. Ustvarjalnost in inovativnost bosta bolj prisotni v vsakdanjih
pogovorih, zaposleni bodo redno opomnjeni, kako pomembno je
sodelovanje.

KAKO IZBEREMO KANALZA UPORABO METODE?

V pri¢ujo¢em delu poglavja zelimo opisati ve¢ razlicnih nacinov im-
plementiranja interne komunikacije s konkretnimi orodji, $e prej pa
uporabniku predstaviti, kaksna vprasanja si moramo zastaviti, preden
za¢nemo komunicirati. Komunikacija je namrec¢ v gospodarstvu pogo-
sto izpostavljena kot zelo pomembna, preredko pa je izpostavljeno tudi
to, kako pomembno je, da komuniciramo prave stvari na pravi nacin.

Vrednost komunikacije se skriva v primernem sporoc¢ilu in formatu,
ki je prirocen za zaposlene (Welch, 2012). Izbira komunikacijskega ka-
nala je zelo pomembna, saj vsak kanal omogoca veliko raznolikost, ki
je odvisna od sposobnosti komuniciranja informacij, razlicnih znakov,
deleza povratnih informacij in osebne osredotocenosti. Zal je na tem
podro¢ju premalo raziskav, pojavljajo pa se tudi vedno novi kanali (Len-
gel in Daft, 1988).

Odlocitev, kateri kanal bo organizacija izbrala za komunikacijo, je od-
visna od mnogih dejavnikov, vse od velikosti organizacije, profila, kul-
ture, okoljske kulture in pa do kvalificiranosti zaposlenih ter nivoja teh-
ni¢nega razvoja (Dévényi, 2016). Vsak medij pomeni razliko v aktivaciji
zaposlenih ter definira $irino in hitrost komunikacije (Crescenzo, 2011).
Pri izbiri orodij oz. kanala za interno komunikacijo bi morali vodje imeti
v mislih preference svojih zaposlenih (Tkalac Ver¢i¢ in Spoljari¢, 2020).
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Sredstva komuniciranja se najsirse delijo v dve skupini: pisna in ustna.
Pisna sredstva vkljucujejo tradicionalna sredstva, kot so pisma, brosu-
re, porocila, priro¢niki, plakati, oglasne deske, e-posta, spletne strani,
internet, blogi, podkasti, klepetalnice, sistemi za takoj$nje sporocanje
ali intranet, ki zaposlenim omogocajo prenos informacij. Ustna sredstva
vkljucujejo komunikacijo v Zivo, kot so sestanki, fokusne skupine, dru-
zabna srecanja, telefonski pogovori ali videokonference (Berger, 2008).

Za odlocanje o uporabi sredstva komuniciranja se najpogosteje upo-
rabi teorija bogatosti medija (Daft in Lengel, 1984). Teorija dolo¢a ucin-
kovitost sredstva glede na bogatost uporabljenega medija in dvoumnost
sporocila, saj moramo za uspe$no procesiranje informacij zmanjsati
negotovost in dvoumnost, pri ¢emer negotovost zmanj$amo s koli¢ino
informacij, dvoumnost pa z bogatostjo informacij (Trevino idr., 1987).
Bogatost je na kontinuumu, ki vkljucuje vse izbire medija, ter temelji na
stirih lastnostih: hitrost povratne informacije oz. interaktivnost, upora-
ba verbalnih in neverbalnih znakov, naravni jezik ter osebna osredoto-
cenost (Daft in Lengel, 1984). Tako je najbogatejsa komunikacija v Zivo,
ki omogoc¢a komuniciranje kompleksnih informacij in osebno osredo-
tocenost. Na drugi strani kontinuuma pa najdemo pisne dokumente,
izjave in posterje, na sredini pa so videokonference, telefoni, instantna
sporocila ter elektronska sporocila.

Zaposleni obicajno raje uporabljajo komunikacijska sredstva, ki omo-
gocajo ve¢ interakcije in neposrednega odziva, kot je recimo komuni-
kacija v zivo, vendar njihove preference variirajo glede na vrsto naloge
(Braun idr., 2019). Dobro usklajene ekipe pogosteje izbirajo komunika-
cijska sredstva, ki omogocajo takojs$nje povratne informacije in vec¢pla-
stno izmenjavo informacij (Aritz idr., 2018).

NEKATERA OROD]JA NOTRANJ]IH ODNOSOV ZJAVNOSTMI

Ankete zaposlenih lahko v pisni obliki izvedemo na razlicne nacine
(od metode papir-svin¢nik do ankete na spletni aplikaciji). Omogocajo
dvosmerno komunikacijo, saj s temo ankete sporo¢amo zaposlenim, kaj
nam je pomembno in da nam je pomembno njihovo mnenje. Prav tako
pa nazaj dobimo njihove povratne informacije, na ¢asovno in stroskov-
no ucinkovit na¢in. Rezultate ankete lahko po obdelavi posredujemo
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vsem zaposlenim oz. jim omogoc¢imo vpogled in na ta nacin poskrbimo,
da so vsi zaposleni seznanjeni z ugotovitvami. Ankete lahko izvajamo
periodi¢no (npr. merjenje klime v delovni organizaciji izvedemo vsak
mesec).

Center za novice: Namesto iz dolgih nizov elektronskih sporocil ali
razli¢nih pogovorov in sestankov lahko zaposleni za dogajanje v delovni
organizaciji izvejo znotraj centraliziranega novicarskega centra. Tako so
zaposleni lahko na tekocem s posodobitvami v organizaciji, tiskovnimi
izjavami in drugimi novicami, ki vplivajo na panogo. Dodamo lahko
tudi posodobitve o sredstvih, objave na blogih, dejavnosti na druzbenih
omrezjih in nove projekte, na katerih dela organizacija (Herman, b. d.).

Center za prepoznavo zaposlenih: V delovni organizaciji se lahko
odlo¢imo izpostaviti ali nagraditi svoje zaposlene. Namen v ozadju je
lahko vse od tega, da podkrepljujemo Zeleno vedénje z izpostavitvijo
$e posebej uspesnih zaposlenih, do tega, da Zelimo center uporabiti za
teme, kot so »spoznaj svojega sodelavca, kjer naklju¢no predstavljamo
zaposlene, ki opravljajo razli¢ne delovne naloge, ali pa v slovo ob upo-
kojitvi in podobno. Center je lahko digitalen, v obliki oglasne deske,
rubrika v organizacijskem casopisu itd.

Elektronska posta: Je informacijsko relativno revna, saj z njo izgubimo
vse socialne znake. Je nizkostro$kovna metoda in ni odvisna od geograt-
ske blizine. Ne omogoca sinhronosti komunikacije, z zelo razprSenimi
povratnimi informacijami. Omogoca spontano in neformalno interakcijo
ter trajno hrambo skomuniciranih vsebin. Zelo tezko je razviti zaupanje le
na podlagi komunikacije po elektronski posti (Hislop, 2005).

Intranet ali interni socialni mediji: Delovna organizacija lahko
vzpostavi lastno socialno omrezje, v katerega so vkljuceni vsi zaposleni.
Tak$no omrezje ima lahko razlicne namene. Znotraj omrezja se lahko
oblikujejo razlicne interesne skupine (npr. sodelavci te¢emo), se izpo-
stavljajo posebni dosezki, na katere je organizacija ponosna, uporabi
se lahko za sistemati¢no izvajanje anket in pa je predvsem namenjeno
ustvarjanju vsebin s strani zaposlenih samih. Lahko je tudi v obliki mo-
bilne aplikacije.

Komunikacija v Zivo je pomembna za sporo¢anje pomembnih in-
formacij, odlocitev in sprememb ter tudi za vzdrzevanje stika med vod-
stvom in zaposlenimi. Delovna organizacija se lahko za nagovor vodstva
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odlo¢i ob izrednih dogodkih, lahko pa tudi vpelje prakso rednih se-
stankov, recimo vabilo na cetrtletni govor, kjer zaposleni izvedo za po-
membne cilje in nadrt, kako naj bi jih skupaj dosegli. Je informacijsko
bogata, saj vkljucuje socialne znake, kot so obrazni izrazi, glas, vidne
geste. Sinhronost tovrstne komunikacije omogoca hitre in kakovostne
povratne informacije ter interakcijo. Je najbolj relevantna, ko gre za de-
ljenje tacitnega znanja. Omogoca spontano in neformalno interakcijo,
ko so si udelezeni geografsko blizu. Ko si udelezenci niso geografsko
blizu, pa to povzroca vi§je stroske (Hislop, 2005).

Notranji ¢asopis: Oblikujemo lahko zbirko novic, ki lahko obsega
vse od objay, ki jih Zeli sporociti vodstvo, do morebitnih informacij po-
sameznih oddelkov, pa tudi poljubne vsebine, ki jih ustvarjajo zaposleni
sami. Izdajamo ga lahko v poljubnih intervalih, v poljubni obliki (vse od
tiskane do verzije pdf, dostopne na spletni povezavi).

Objava prostih delovnih mest: Morebitna prosta delovna mesta ob-
javimo na izbranem mediju posebej za zaposlene v organizaciji, saj lah-
ko na tak nacin dobimo prijave na delovno mesto znotraj organizacije.
Zaposleni v organizaciji lahko Ze poznajo oddelek ali delo in mogoce ne
spremljajo zunanje objavljenih razpisov, z notranjo objavo pa poskrbi-
mo, da informacija pride tudi do njih.

Center za organizacijsko uglasevanje: Orodje, namenjeno uporabi
novim zaposlenim, na katerem lahko najdejo vse pomembne informaci-
je. Ce vzpostavimo tak center, poskrbimo, da vsak zaposleni dobi enako
priloznost za ugladevanje ter tega ne prepus¢amo nakljucju in individu-
alni izvedbi vsakega posameznega oddelka. Pripravimo zapis oz. sistem
korakov, po katerih vodimo novega zaposlenega, da se lahko informira-
no vkljuci v aktivnosti svoje nove delovne organizacije in zacne prispe-
vati svoji delovni skupini (Herman, b. d.).

Tekstovna sporocila (SMS) za zaposlene: Tekstovna sporocila lahko
uporabljamo za sporocanje kratkih in enostavnih informacij zaposle-
nim (npr. obvestilo o posebnem popustu zanje), kot poziv k akciji (npr.
zaposlene pozovemo, da preberejo novico), za kratka urgentna obvestila
(npr. da bo naslednji dan parkiris¢e nedostopno zaradi obnove), voscila
(npr. zaposlenim Zelimo lepe novoletne praznike) in podobno.

Telefoniranje: Za sporoc¢anje pomembnih informacij se lahko upora-
blja tudi telefonski pogovor, pokli¢cemo lahko eno ali ve¢ oseb. Je srednje
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informacijsko bogata metoda, saj lahko dolocene socialne znake prene-
semo prek glasu, izgubimo pa vizualne socialne znake, kot so geste in
izrazi na obrazu. Omogoca sinhronost ter takojsnje in podrobne po-
vratne informacije. Stroski te metode so lahko zelo razli¢ni. Omogoca
spontane in neformalne interakcije tudi v primeru geografske oddalje-
nosti ter lahko omogo¢i razvoj zaupanja v okoljih, v katerih ni mozna
komunikacija v zivo (Hislop, 2005).

Videokonferenca: Namesto skupinskega sporocanja informacij v
zivo lahko organiziramo tudi videokonferenco. Komunikacija je dvo-
smerna in svoje misljenje, znanje, izkus$nje lahko deli ve¢ oseb, tudi za-
posleni sami. Je informacijsko bogata, saj vkljucuje socialne znake, kot
so obrazni izrazi, glas, vidne geste. Lahko pa povzroca visoke stroske, da
jo vzpostavimo. Ker jo moramo planirati vnaprej, ne omogoca sponta-
nosti (Hislop, 2005).

Vodstveni center ali blog vodstva: Komunikacijsko orodje, ki deluje
od zgoraj navzdol in je uporabno za priblizanje najvisjih vodilnih pre-
ostalim zaposlenim. Vodilni lahko na blogu z zaposlenimi deli novice
in svoja razmisljanja ter omogoci tudi neposredne reakcije in povratne
informacije zaposlenih. Zaposleni lahko s tem orodjem dobijo boljsi vtis
o svojih vodjah, namesto da imajo obcutek, da so to zelo odmaknjene
osebe, visoko nad njimi, v slonoko$c¢enih stolpih (Herman, b. d.).

Video center: V sodelovalnem prostoru ali na intranetu delovne or-
ganizacije lahko ustvarimo virtualno knjiznico. Video vsebine omogoca-
jo informacijsko bogato komunikacijo. Z njimi lahko zagotovimo trajno
ucinkovito deljenje znanja. Pretakamo lahko predstavitve izdelkov, splo-
$ne sestanke, usposabljanja ali druge notranje pobude ter ohranimo po-
snetek, do katerega lahko prosto dostopajo vsi zaposleni (Herman, b. d.).

VLOGA PSIHOLOGA

Kot je $iroko podrocje interne komunikacije, je $iroka tudi vloga psiho-
loga na temu podrocju. Ravno psiholog je tisti, ki lahko v delovni organi-
zaciji opazi potrebo po vpeljavi sistemati¢nega nacina notranjega komu-
niciranja, da bodo vsi zaposleni na pravi nacin vkljuceni v pridobivanje
relevantnih informacij.
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Ker so lahko potrebe razlicnih delovnih organizacij, zaradi njihove
velikosti, panog, v katerih delujejo, medsebojne geografske blizine ali
oddaljenosti zaposlenih in drugih lastnosti, zelo razli¢ne, je lahko psi-
holog klju¢ni ¢len pri analizi in raziskovanju, kaj bo najbolj primerno
za doti¢no organizacijo. Tako bo po opazeni potrebi po spremembah ali
izboljsavah na podrocju interne komunikacije lahko pripravil predlog
strategije reSitev.

Se najboljsi nacrt pa ne bo prav veliko vreden, e ga v organizaciji ne
bomo pravilno implementirali. Psiholog naj zato poskrbi tudi za sveto-
vanje in izobrazevanje sluzb, ki bodo komunikacijo izvajale. Pri tem ne
sme pozabiti, da se prepogosto osredoto¢amo na pogled in potrebe vod-
stva ter pri tem zanemarimo pogled zaposlenih. Skrbno naj preisce tudi
vidik prejemnikov informacij in ponovno ovrednoti kakovost komuni-
ciranja. Ali so sporocila relevantna, jim zaposleni zaupajo, so podana v
pravi obliki in s primernim komunikacijskim orodjem?

Vemo, da se zaradi tehnoloskega napredka zelo hitro razvijajo vedno
nova in sodobnejsa komunikacijska orodja. Prav tako se z rastjo in ra-
zvojem spreminjajo potrebe delovne organizacije. Psiholog lahko pod-
pira proces soc¢asnega razvoja nacina interne komunikacije.

Psiholog bo najprimernejsi profil za izvedbo dodatnega, petega kora-
ka, ki je namenjen spremljanju rezultatov vzpostavljenih notranjih od-
nosov z javnostjo. Smiselno je meriti, ali so ciljne skupine dejansko pre-
jele usmerjena sporocila, ali so jim namenile pozornost, ali so sporocila
razumele in ali so jih ohranile v kakr$ni koli obliki spomina. Poleg tega
pa merimo $e, ali so komunikacijski materiali in posredovana sporocila
privedla do kakrsnih koli sprememb mnenja, stali$¢a in/ali vedenja pri
ciljnih javnostih.

Merjenje s pomocjo vprasalnikov je mogoce na naslednjih podro¢jih:

* vzajemni vpliv (ali se strani, tako organizacija kot tudi zaposleni,

strinjata, da vplivata ena na drugo),

* zaupanje (ali zaposleni zaupajo, da bo organizacija izpolnila oblju-

be),

+ zadovoljstvo (ali so pri¢akovanja pozitivno izpolnjena),

+ zavezanost (ali zaposleni menijo, da je vredno vlagati energijo v

vzdrzevanje in spodbujanje odnosa),
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odnos izmenjave (ali zaposleni prinasajo koristi, ker jih pri¢akujejo
nazaj) in

odnos skupnosti (ali zaposleni prinasajo koristi, tudi ¢e v¢asih ne
pricakujejo nicesar nazaj).

Merjenja je smiselno izvajati periodi¢no in s tem spremljati napredek
ali upad na razli¢nih podro¢jih merjenja. Vprasalnik (v okviru) pa lahko
uporabite tudi na nacin, da ga resi tako vodstvo kot tudi zaposleni in s tem
boste dobili vpogled v razlike v dojemanju odnosov v delovni organizaciji.

VPRASALNIK ZA MERJENJE REZULTATOV STRATEGIJE NOTRANJIH
ODNOSOV Z JAVNOSTMI (Hon in Grunig, 1999)

Navodilo za izpolnjevanje: Prosimo, opredelite se glede vsake trditve
tako, da dolocite, v kolik$ni meri velja za vas, uporabljajo¢ ocene od 1

do 9. Pri tem naj vrednost 1 pomeni, da trditev sploh ne velja za vas,

medtem ko vrednost 9 pomeni, da popolnoma velja za vas.

Vzajemni vpliv

1.

Nasa organizacija in ljudje, kot sem jaz, pozorno spremljamo, kaj
drug drugemu govorimo.

. Nasa organizacija verjame, da so mnenja ljudi, kot sem jaz, legiti-

men Vir.

. Pri ravnanju z ljudmi, kot sem jaz, nasa organizacija kaze nagnje-

nost k uporabi svoje mo¢i.*

. Nasa organizacija resni¢no poslusa, kaj imajo ljudje, kot sem jaz,

povedati.

. Vodstvo nase organizacije daje ljudem, kot sem jaz, dovolj mozno-

sti pri odlocanju.

Zaupanje

1.

Nasa organizacija obravnava ljudi, kot sem jaz, posteno in pravi¢no.

2. Vsakic, ko ta organizacija sprejme pomembno odlocitev, vem, da

3.

bo poskrbela za ljudi, kot sem jaz.

Na nado organizacijo se je mogoce zanesti, da bo drzala svoje
obljube.
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Verjamem, da nasa organizacija pri sprejemanju odlocitev uposte-
va mnenja ljudi, kot sem jaz.
Zelo sem preprican o sposobnostih nase organizacije.

Nasa organizacija ima sposobnost izpolniti, kar obljubi.

Zavezanost

1.

Cutim, da se nasa organizacija trudi vzdrzevati dolgoro¢no zave-
zanost ljudem, kot sem jaz.

. Vidim, da si nasa organizacija zeli vzdrzevati odnos z ljudmi, kot

sem jaz.

. Med naso organizacijo in ljudmi, kot sem jaz, obstaja trajna vez.

4.V primerjavi z drugimi organizacijami bolj cenim svoj odnos z

5.

naso organizacijo.

Rajsi bi sodeloval z naso organizacijo kot ne.

Zadovoljstvo

1. Sem zadovoljen z naso organizacijo.

5.

. Oboji, tako nasa organizacija kot tudi ljudje, kot sem jaz, imajo

koristi od odnosa.

. Vecina ljudi, kot sem jaz, je zadovoljna v svojih interakcijah z naso

organizacijo.

. Na splosno sem zadovoljen z odnosom, ki ga je nasa organizacija

vzpostavila z ljudmi, kot sem jaz.

Vecina ljudi uziva v sodelovanju z naso organizacijo.

Odnos izmenjave

1.

2.

Vsaki¢, ko nasa organizacija da ali ponudi nekaj ljudem, kot sem
jaz, obi¢ajno pricakuje nekaj v zameno.

Ceprav imajo ljudje, kot sem jaz, z organizacijo odnos Ze dolgo, ta
$e vedno pric¢akuje nekaj v zameno, kadar nam ponuja uslugo.

. Nasda organizacija bo sklepala kompromise z ljudmi, kot sem jaz,

kadar ve, da bo nekaj pridobila.

. Nasa organizacija skrbi za ljudi, ki so lahko pomembna pridobitev

organizaciji.
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Odnos skupnosti

1. Nasa organizacija ne uziva posebej v pomoci drugim.*

2. Nasa organizacija zelo skrbi za blaginjo ljudi, kot sem jaz.

3. Menim, da nasa organizacija izkori$¢a ljudi, ki so ranljivi.*

4. Mislim, da nasa organizacija uspeva s teptanjem drugih ljudi.*

5. Nasa organizacija pomaga ljudem, kot sem jaz, brez pricakovanja
¢esa v zameno.

Navodilo za vrednotenje: Na vsakem posameznem podrocju sestejte
vrednosti odgovorov, ki jih je oznacil resevalec, in vsoto delite s Ste-
vilom vprasanj na tistem podrocju. Trditve, ki so oznacene z zvezdi-
co, vrednotite obratno (torej, ¢e je reSevalec oznacil odgovor 1, mu
pripisete 9 toc¢k). Izracunajte srednjo vrednost vsakega izmed Sestih
podrodij.

PREVIDNOST IN OME]JITVE PRI UPORABI METODE

Pri internem komuniciranju je potrebna posebna rahlo¢utnost. Ceprav
celotne organizacije v realnem ¢asu ni mogoce obvescati o vseh klju¢nih
informacijah glede poslovanja in prihodnosti, je pomembno jasno lo¢iti
med komunikacijo z notranjimi in zunanjimi javnostmi.

Medtem ko je pri zunanji komunikaciji pogosto v ospredju zascita
notranjih informacij in obvladovanje morebitnih negativnih vtisov, je
komunikacija znotraj organizacije v nekaterih vidikih $e zahtevnejsa.
Zaposleni, ki so z organizacijo tesno povezani, pri¢akujejo transparen-
tnost in iskrenost. Klju¢no je, da komunikacija ne ustvarja vtisa prikri-
vanja ali zavajanja. Pomembno je, da vodstvo ne predpostavlja, da bodo
zaposleni odlocitve in okoli$¢ine razumeli zgolj zato, ker jih razume
vodstveni krog.

Posebno pozornost je treba nameniti izbiri vsebin, ki jih delimo, ¢asov-
ni umestitvi sporocil, izbiri sporocevalca ter nac¢inu podajanja informa-
cij. Prav tako ni zanemarljivo, kdo prejme dolocene informacije prej ali
pozneje, saj ti vidiki posredno sporocajo tudi hierarhijo pomembnosti,
spostovanja in vkljucenosti. Neprimerna komunikacija lahko hitro oslabi
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zaupanje in ogrozi ze vzpostavljene odnose — na primer, ¢e vrstni red ob-
ves¢anja en oddelek postavi v privilegiran polozaj pred drugimi. Zato je
za ucinkovito interno komuniciranje nujno ustrezno usposabljanje, pri
¢emer je lahko v pomoc tudi psiholog, ki s strokovnim znanjem prispeva
k oblikovanju podpornega in vklju¢ujocega komunikacijskega okolja.
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INTERNAL PUBLIC RELATIONS

Employees constitute a critical internal public within work organizations.
Despite the fundamental role of internal communication in organizational
functioning, only a small proportion of employees perceive their leaders as
effective communicators within the organization. Well-managed internal
public relations are associated with numerous positive outcomes, ranging
from increased employee engagement and social capital generation, to im-
proved organizational performance and cost reduction. Internal communi-
cation serves multiple functions, including inspiring, informing, educating,
prompting action, decision-making, and fostering collaboration. Effective
communication requires a clear understanding of why a message is conve-
yed, as well as the most appropriate timing and delivery method, necessita-
ting both strategic consideration and professional competence.

The methodological approach to internal communication begins with a cle-
ar definition of the organization’s purpose. This is followed by an analysis of
the messages communicated within the organization, examining the inten-
ded objectives of each message. Ideally, most messages should align with
the overarching goals of the organization, although some may serve auxi-
liary functions (e.g., in a predominantly creative work environment, certain
messages may aim to promote optimization or organizational structuring).
The nextstep involves assessing message quality based on content, frequen-
cy, and appropriateness. Based on this analysis, future communication stra-
tegies are refined to enhance alignment with organizational objectives.

A variety of communication channels can be utilized, broadly categorized
into written and oral forms, including traditional print media, digital plat-
forms, mobile applications, and video materials. Sensitivity in communica-
tion is paramount, as messages always convey more than just their explicit
content—whether intended or not. This highlights the need for careful, de-
liberate communication strategies within work organizations.

164



Spela Rot

OBLIKOVANJE
PROSTEGA CASA

»Oblikovanje prostega casa lahko prispeva k bolj uravnoteZenemu Zivlje-
nju in krepitvi dobrega pocutja zaposlenih. Kljucna izziva metode vidim
v moznosti obcutka zaposlenih, da delodajalec posega v njihovo zasebnost
ter v dostopnosti virov. A brez casovne, financne oz. infrastrukturne pod-
pore organizacije metoda ostane le teoreticna moznost. Prav tako se mi zdi
pomembno, da je pristop prilagojen posameznikom, saj se potrebe in ome-
jitve glede prostega casa mocno razlikujejo glede na vrsto dela, druZinske
obveznosti in Zivljenjski slog. Zanimivo bi bilo raziskati, kako metoda de-
luje v razlicnih kulturnih kontekstih ter pri razlicnih skupinah, na primer
pri materah, Studentih ali zaposlenih v razlicnih kariernih obdobjih.«

blikovanje prostega ¢asa se nanasa na namerno in strukturirano

izbiro prostocasnih aktivnosti glede na posameznikove intere-

se, potrebe in vrednote. Cilj metode je podpirati dobro pocutje
in razvoj sposobnosti zaposlenih ter povecati zavzetost pri delu s pre-
nosom pozitivnih izkusenj iz prostega casa v poklicno okolje. Raziskave
kazejo, da lahko oblikovanje prostega casa deluje kot kompenzacijski
mehanizem za nezadovoljene psiholoske potrebe pri delu, kot so avto-
nomija, kompetentnost in socialna povezanost. U¢inkovitost te metode
je odvisna od razli¢nih dejavnikov, vkljucno z dostopnimi viri (npr. ¢as,
financ¢na podpora, organizacijska kultura) ter individualnimi razlikami
vravnotezju med delom in prostim ¢asom. Izvedba metode je smiselna,
Ce lahko prostocasne aktivnosti ohranimo kot orodje za osebni razvoj,
ne pa kot dodatno obveznost, ki obremenjuje zaposlene.
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NASTANEK IN RAZVO] METODE

Oblikovanje prostega casa (angl. leisure crafting) razumemo kot namer-
no in na¢rtovano udejstvovanje v prostocasnih aktivnostih z namenom
osebnega razvoja ter obogatitve zivljenja (Petrou idr., 2017). V okviru
oblikovanja prostega ¢asa lahko posamezniki nacrtujejo aktivnosti tako,
da se skladajo z njihovimi vrednotami in zanimanji (Berg idr., 2010).

Metoda oblikovanja prostega ¢asa je nastala kot odgovor na prej raz-
vito metodo oblikovanja delovnega mesta (angl. job crafting, Wrzesni-
ewski in Dutton, 2001). Pri slednji lahko zaposleni sami prilagajajo delo
tako, da ustreza njihovim preferencam in motivom. Raziskovalci pa me-
nijo, da posamezniki nimajo vloge le pri oblikovanju delovnih razmer,
temve¢ tudi pri oblikovanju svojega prostega ¢asa oz. ¢asa, ko ne delajo
— zato so uvedli koncept oz. metodo oblikovanja prostega casa.

Zacetnik raziskovanja omenjene metode je Berg s sodelavci (2010).
Temeljil je na predpostavki, da je vsak posameznik »poklican« za opra-
vljanje doloc¢enega poklica. Iz tega je dolo¢il t. i. zgreSene in neodgovor-
jene klice pri delu. Zgreseni klici se nanasajo na to, da delo posameznika
ne zajema nalog, ki so mu zanimive in bi jih v resnici Zelel opravljati.
Recemo, da je nekdo »izbral napacen poklic« ali da »dela le zato, da se
lahko prezivi«. Na drugi strani so neodgovorjeni klici pozitivna stali¢a
posameznika do razli¢nih vidikov poklica, ki pa ga sam formalno ne
opravlja. Avtor je ugotovil, da zaposleni svoje potrebe, interese in ob-
¢utke, ki jih ne morejo uresniciti v sluzbi, lahko zadovoljijo drugje, na
primer z izku$njami, ki jih dozivijo ob prostoc¢asnih aktivnostih.

Kot pomembno teoreti¢no izhodis¢e metode oblikovanja prostega
¢asa lahko omenimo tudi teorijo samodolocenosti. Ta izpostavlja tri te-
meljne psiholoske potrebe — potrebo po avtonomiji, kompetentnosti in
sprejetosti (Petrou idr., 2017; Ryan in Deci, 2017). Nekateri zaposleni
teh potreb ne morejo zadovoljiti v sluzbi, lahko pa si pomagajo z usmer-
jenimi prostoc¢asnimi aktivnostmi. Zaposleni imajo svobodo pri izbi-
ri prostocasne dejavnosti, s ¢imer zadovoljijo potrebo po avtonomiji.
Pri dejavnostih se lahko izboljsajo, pridobivajo izkusnje in spremljajo
uspesnost, kar zadovoljuje potrebo po kompetentnosti. Razvijajo tudi
medosebne sposobnosti in se vklju¢ujejo v njim pomembne odnose,
kar pa lahko zadovolji potrebo po sprejetosti. Ta odnos opisuje hipoteza
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kompenzacije, po kateri lahko nedosezene cilje ali ob¢utke na enem po-
droc¢ju (npr. pri delu) dosezemo s pomocjo nadomestnih aktivnosti na
drugem podrocju. V tem smislu oblikovanje prostega ¢asa razumemo
kot kompenzatorni mehanizem, ki ga zaposleni lahko uporabijo, ko nji-
hove potrebe pri delu niso dovolj zadovoljene in hkrati ni moznosti, da
bi lahko prilagodili pogoje delovnega mesta.

ZNANSTVENA SPOZNAN]JA
O UPORABNOSTI METODE

Sodobne znanstvene raziskave se osredotocajo na uporabnost metode
tako v zasebnem kot tudi v poklicnem zivljenju. Obcutke, znanja oz. spo-
sobnosti, ki jih posamezniki razvijejo s pomocjo na¢rtovanih in namen-
skih prostocasnih aktivnosti, lahko prenesejo tudi v delovno okolje. Ta
odnos opisuje hipoteza prelivanja (angl. spillover, Karasek, 1979). Po tej
hipotezi se pozitivne izku$nje z enega podrocja lahko prelijejo oz. prene-
sejo na drugo podrocje. Tako lahko s pomocjo zahtevnejsih prostocasnih
aktivnosti posameznik okrepi svojo odpornost na stres, posledi¢no pa
lazje prenasa tudi stres, povezan z delom (Petrou in Bakker, 2016).

Tudi viri v domacem okolju (npr. avtonomija) lahko pomagajo pri
obnovitvi energije in spoprijemanju s stresom. Ce posamezniki v doma-
¢em okolju dozivljajo dovolj avtonomije, se v vecji meri udejstvujejo v
oblikovanju prostega ¢asa. To pa jim lahko pomaga pri spoprijemanju s
stresom (Demerouti idr., 2009; Petrou in Bakker, 2016).

Petrou in sodelavci (2024) ugotavljajo, da oblikovanje prostega casa
pomaga zaposlenim pri iskanju ve¢jega smisla in ustvarjalnosti pri delu,
$e posebej tistim, ki so manj zavzeti pri delu. Pri manj zavzetih zaposle-
nih je Se bolj kot sam razvoj novih ves¢in pomembno dozivljanje ob-
¢utka avtonomije in povezanosti pri izvajanju prostoc¢asnih dejavnosti.
Avtorji poudarjajo tudi vlogo organizacijske kulture; pozitivni ucinki
oblikovanja prostega casa se pokazejo le v okoljih, kjer se poleg uspe-
$nosti in finan¢nih rezultatov ceni tudi dobrobit zaposlenih.

Zaposleni ob oblikovanju prostoc¢asnih aktivnosti dozivljajo obcut-
ke zadovoljstva. Ti obcutki so prijetni, zato jih Zelijo doziveti tudi na
drugih podro¢jih. To se lahko odraza v iskanju izzivov pri delu, ki bi
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jim prinesli prijetne obcutke. Posamezniki lahko s pomoc¢jo oblikovanja
prostega Casa ustvarijo tudi zivljenjski pogled, usmerjen na obvladova-
nje izzivov. Tako delovne zahteve bodisi interpretirajo kot izziv bodisi se
sami lotijo novih projektov ali prevzemajo naloge, ki jim predstavljajo
izziv (Duggan, 2022; Petrou idr., 2017).

S tem ko posamezniki dlje ¢asa predano izvajajo izbrane aktivnosti
in se razvijajo, se krepi tudi njihov obcutek samoucinkovitosti (Petrou
in de Vries, 2023). To pomeni, da se pocutijo zmozne opravljati dolo-
¢ene naloge oz. dosegati cilje. Pri usmerjenih prostocasnih aktivnostih
namre¢ ne dozivljajo samo srece, temvec se spopadajo tudi z izzivi. Ko
izzive uspesno premostijo, se pocutijo opolnomocene in Zzivljenjske iz-
zive dojemajo kot bolj obvladljive. To vodi v ve¢ji obc¢utek samoucinko-
vitosti (Bandura, 1997).

Hadi in sodelavci (2021) so v svoji raziskavi ugotovili, da ima obli-
kovanje prostega Casa lahko pozitivne ucinke na dusevno zdravje po-
sameznikov. Pri tem so se osredotodili na ¢ustveno izérpanost. Custve-
no iz¢érpani posamezniki dozivljajo notranjo praznino, zmanjsano cu-
stvovanje, obcutke obupa, nemoci in utrujenosti, lahko imajo tezave z
nadziranjem custev ter so manj uspes$ni pri delu. Osebe, ki v ve¢ji meri
oblikujejo prostocasne aktivnosti, so praviloma manj custveno iz¢rpa-
ne. Ker je ¢ustvena iz¢rpanost eden od simptomov izgorelosti, bi lahko v
primeru uspesnega oblikovanja prostega casa predpostavljali, da so tudi
moznosti za izgorelost nizje.

Temu v prid govorijo tudi rezultati raziskave, v kateri so proucevali
napovednike izgorelosti med medicinskimi sestrami. Oblikovanje pro-
stega Casa se je v dolo¢enih modelih izkazalo kot drugi najpomembnej-
$i napovednik izgorelosti, prvi pa je bilo oblikovanje delovnega mesta.
Oblikovanje prostega ¢asa naj bi pomagalo omiliti negativne ucinke vi-
sokih zahtev na delovnem mestu ter omogocilo uc¢enje novih ves¢in in
razvoj osebnih povezav. To pa lahko pripomore k boljsemu ravnotezju
med delom in Zivljenjem ter posledi¢no zaposlene zavaruje pred izgore-
lostjo (Guo idr., 2024).

Po drugi strani so rezultati raziskav pokazali tudi, kdaj metoda obli-
kovanja prostega ¢asa ni uporabna oz. smiselna. Ceprav je na prvi po-
gled zelo stresna in zahtevna sluzba idealen primer za uporabo obli-
kovanja prostega casa, avtorji ugotavljajo, da to ni tako. Aktivnosti v
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okviru oblikovanja prostega ¢asa namre¢ od posameznika zahtevajo
precej nacrtovanja, proaktivnosti in truda. Visokozahtevna sluzba pa
lahko zaradi delovnih obremenitev zaposlene iz¢rpa do te mere, da jim
ne preostane dovolj virov za udejstvovanje v tak$nih prostocasnih aktiv-
nostih (Petrou in Bakker, 2016).

Izsledki raziskav (Petrou in Bakker, 2016; Petrou in DeVires, 2023)
kazejo tudi, da s pomocjo oblikovanja prostocasnih aktivnosti posame-
zniki sicer lahko izpolnijo svojo potrebo po avtonomiji in povezano-
sti, ve¢ ovir pa se pojavi pri zadovoljevanju potrebe po kompetentnosti.
Ucenje in vaja pridobljenih ves¢in z namenom doseganja obcutka kom-
petentnosti namre¢ zahtevata dolgoro¢no predanost aktivnosti, kar pa
je zaradi zahtev in nepredvidljivosti dela (npr. nepredvidljiv urnik in
omejena koli¢ina ¢asa) pogosto tezko izpeljati.

PREDSTAVITEV METODE

KDA]J METODO UPORABIMO?

Oblikovanje prostega casa je smiselno, kadar zaposleni Zelijo razvijati
sposobnosti in znanja, ki jim bodo koristila tako pri splosnem blagosta-
nju kot tudi pri delu. S pomocjo sposobnosti, ki jih bodo pridobili, se
bodo lazje spoprijemali z delovnimi nalogami oz. obremenitvami. To ne
pomeni, da lahko pridobljeno znanje izkori§¢amo za povecanje delov-
nih obremenitev. Bolj ustrezen pogled na oblikovanje prostega casa je,
da bodo zaposleni s pomocjo pridobljenih izkusenj zadovoljili potrebe,
ki jih ne uspejo zadovoljiti na delovhem mestu, posledi¢no pa bolje de-
lovali v zasebnem zivljenju in lazje obvladovali Ze obstojece naloge.
Metodo je smiselno uporabiti Sele takrat, ko so izpolnjeni osnovni
pogoji. V prvi vrsti bi moral delodajalec zaposlenim omogociti osnov-
ne moznosti za oblikovanje prostega ¢asa. To med drugim zajema ob-
vladljive delovne obremenitve in zadostno koli¢ino virov za opravljanje
dela. Brez tega zaposlenim ne bo preostalo dovolj virov, da bi se sploh
lahko udejstvovali v bolj usmerjenih aktivnostih, ki jih zajema obliko-
vanje prostega ¢asa. Prav tako je nujno, da delodajalec preveri, ali je na-
redil vse v smeri, da bi bile potrebe zaposlenih bolj zadovoljene ze med
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delom. Na primer, ¢e imajo zaposleni obcutek, da pri delu ne morejo
zadovoljiti potrebe po avtonomiji, bi moral delodajalec najprej razmi-
sliti o prilagoditvah dela. V kolikor to ni mogoce, je smiselno ukrepe
premestiti na podrocje prostega Casa.

O oblikovanju prostega ¢asa torej lahko razmisljamo, ko zelimo spod-
bujati dobro pocutje med zaposlenimi, krepiti njihove sposobnosti v
skladu z njihovimi zanimanji, ko Zelimo osmisljati Zivljenja zaposlenih
in zadovoljevati potrebe, ki so povezane z njihovim blagostanjem. Seve-
da pa lahko zaposlenim obcutki, sposobnosti in znanja, ki so jih prido-
bili s pomocjo teh obveznosti, koristijo tudi pri opravljanju dela.

KOMU JE METODA NAMENJENA?

Metoda je v prvi vrsti namenjena zaposlenim, ki si zelijo ali cutijo potre-
bo po bolj strukturiranem prezivljanju prostega ¢asa. Metoda oblikova-
nja prostega Casa je uporabna tudi za zaposlene, ki imajo omejene mo-
znosti prilagajanja delovnega mesta, torej prilagajanja delovnih nalog in
nacina dela v smeri, ki bi jim najbolj ustrezala (Petrou idr., 2017).

Metoda je primerna za osebe, ki jim tako delovno kot domace oko-
lje omogocata udejstvovanje v smiselnih prostocasnih aktivnostih. Pri
znacilnostih dela je pomembno ustrezno razmerje med delovnimi zah-
tevami in viri. Eden od virov v domacem okolju je na primer zadostna
stopnja avtonomije, torej moznosti izbire aktivnosti in obveznosti, ki jih
oseba opravlja v domacem okolju (Petrou in Bakker, 2015).

Oblikovanje prostega ¢asa ni primerno samo za delovno aktivne ose-
be, temvec tudi za osebe, ki so Se v procesu formalnega izobrazevanja.
Xue in sodelavci (2022) ugotavljajo, da oblikovanje prostega ¢asa pri
$tudentih vodi do vi$jega blagostanja in obcutka smisla. Te obcutke bi
tako lahko prenesli tudi na podrocje studentskega dela.

KAKO METODO IZVEDEMO?

Za izvedbo metode oblikovanja prostega ¢asa ne obstaja ustaljen posto-

pek, lahko pa izpostavimo nekaj smernic, ki se jih je smiselno drzati.
Izpolnitev osnovnih pogojev: Oblikovanje prostega casa od posa-

meznika zahteva trud, nacrtovanje in vztrajnost, zato morajo zaposleni
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najprej imeti dovolj virov tako v poklicnem kot v zasebnem Zivljenju
(npr. dovolj visoko placo, dovolj prostega ¢asa na razpolago). Ce je sluz-
ba preobremenjujoca ali ko je nesluzbenih obveznosti prevec, oblikova-
nje prostega ¢asa ni smiselno.

Ustrezna komunikacija namena: Sele ko smo izpolnili osnovne po-
goje, lahko idejo predstavimo zaposlenim. Pri tem moramo paziti, da
jim dopus¢amo svobodo pri izbiri, na¢rtovanju in izvedbi oblikovanja
prostega ¢asa ter ne posegamo v njihovo zasebnost. Zato raje kot o “me-
todi” za razvoj zaposlenih govorimo o moznosti dodatnega izobrazeva-
nja ali vzporednem programu osebnega razvoja, ki vsebuje tudi vsebine
o strukturiranju prostocasnih dejavnosti. Zaposlenim moramo jasno
predati sporocilo, da udelezba ni obvezna, temve¢ gre za moznost doda-
tnega osebnega razvoja in izobrazevanja.

Pomembno je tudi, da ne uporabljamo sporocil, ki oblikovanje pro-
stega Casa predstavljajo kot metodo za povecanje zavzetosti in u¢inkovi-
tosti pri delu, saj to ni njen prvotni oz. edini namen. Zaposlenim je treba
predstaviti obe strani — kako jim oblikovanje prostega ¢asa lahko koristi
v zasebnem in prek prenosa kompetenc tudi v delovnem okolju.

Diagnostika: Pri metodi oblikovanja prostega casa velja, da en na-
¢in ne ustreza vsem. Potrebe zaposlenih se razlikujejo, prav tako nimajo
vsi enakih preferenc glede prostocasnih aktivnostih. Potrebe zaposlenih
lahko ugotovimo z anketami, individualnimi razgovori ali vodenim pro-
cesom razmisljanja, pri katerem vsak pri sebi razmisli, kaj bi potreboval.
Eden izmed manj invazivnih nacinov pridobivanja idej je izvedba de-
lavnice oblikovanja prostega ¢asa, na kateri si zaposleni lahko izmenjajo
ideje o prostocasnih aktivnostih. Zaposleni si mnenja lahko izmenjujejo
tudi v neformalni komunikaciji med delom ali zunaj delovnega konte-
ksta. Na tak nacin lahko dobijo ideje o izpopolnjujocih aktivnostih, ki bi
jih tudi sami radi izvajali.

Nacrtovanje in spremljanje izvedbe: Pri nacrtovanju se moramo
ponovno zavedati, da izvajanje te metode ne sme biti obvezno za zapo-
slene. Zato jo je smiselno nacrtovati v okviru popoldanskih oz. izven-
-sluzbenih delavnic. Pri na¢rtovanju delavnic oz. izobrazevanj se mora-
mo zavedati, da je cilj metode zaposlene opolnomociti z znanjem, kako
lahko prek prostocasnih aktivnosti zadovoljujejo svoje potrebe. Vsebine
moramo prilagoditi temu.
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Izvedbo aktivnosti lahko spremljamo v obliki individualnih razgo-
vorov ali sre¢anj v manj$ih skupinah, kjer zaposleni lahko delijo svo-
je izkusnje. Za bolj objektivho oceno lahko blagostanje zaposlenih in
obcutek zadovoljenosti njihovih potreb spremljamo tudi z vprasalniki
oz. anketami. Priporocljivo je, da Ze na delavnici predstavimo, kako bo
potekalo spremljanje izvedbe. Psiholog ali kadrovski strokovnjak, zapo-
slen v organizaciji, naj bo na voljo za nudenje podpore zaposlenim, ki bi
zeleli ve¢ usmerjanja pri nacrtovanju prostocasnih aktivnosti.

PRIMER UPORABE METODE

Opisala bom postopek, po katerem so metodo oblikovanja prostega ¢asa
izvedli v nedavni raziskavi (Petrou in de Vries, 2023). Skupino udele-
zencev raziskave so Zeleli vkljuciti v proces oblikovanja prostega casa.
Raziskovalci so metodo oblikovanja prostega casa predstavili v obliki
kratkega izobrazevalnega videoposnetka o tem, kako se lahko razvijajo
s pomocjo prostocasnih aktivnosti. V posnetku so predstavili tri glavne
elemente oblikovanja prostega casa, in sicer postavljanje ciljev, ucenje
in razvoj ter medosebni stik. Posnetek je prosto dostopen na platformi
YouTube (Petrou, 2021).

Po ogledu posnetka je vsak udelezenec v naslednjih $tirih tednih obli-
koval svoj nacrt osebnega razvoja s pomocjo prostocasnih aktivnosti -
katere aktivnosti bo izvajal, katero sposobnost bo z njimi razvijal, koliko
¢asa jim bo namenil in kdaj. V naért so morali vkljuciti vse elemente,
predstavljene v posnetku. Enkrat tedensko so udelezenci izpolnili anke-
to, v kateri so ocenili svojo izvedbo aktivnosti in sproti prilagajali nacrt
glede na potrebe.

Nacrt lahko predstavimo na primeru Mojce. Mojca rada bere. Pri-
pravila je seznam knjig, ki jih Zeli prebrati. Knjige obravnavajo teme, ki
jo zanimajo in bi Zelela o njih izvedeti ve¢. V prostem casu si vsak dan
rezervira termin, namenjen branju. V tem ¢asu naj je partner in otroci
ne bi motili. S prijatelji je zacela knjizni klub, kjer se vsak teden pogovar-
jajo o prebranem. Dobila je idejo o tem, da bi tudi sama napisala knjigo.
Vsak teden zapise, koliko knjig je prebrala, koliko casa ji je to vzelo,
kako se je ob tem pocutila, in izpiSe nekaj misli, ki si jih je zapomnila ob

172



OBLIKOVANJE PROSTEGA CASA

branju. V drugem tednu je opazila, da je zaradi gradbenih del na cesti
ve¢ Casa porabila za prevoz otrok v glasbeno $olo, zato je skrajsala cas,
namenjen branju, in se takrat res posvetila vsebini.

VLOGA PSIHOLOGA

Psiholog ima pri oblikovanju prostega ¢asa vlogo svetovalca, izobraze-
valca, mediatorja in ocenjevalca. V vlogi izobrazevalca vodi delavnice in
izobrazevanja, kjer zaposlenim predstavi oblikovanje prostega ¢asa in s
tem povezane aktivnosti (npr. sprostitvene tehnike).

V vlogi svetovalca vodstvu svetuje pri prilagajanju delovnih zahtev in
zagotavljanju osnovnih pogojev, ki bodo zaposlenim omogocali obliko-
vanje prostega ¢asa. Kot svetovalec sodeluje tudi z zaposlenimi - usmerja
jih pri izbiri prostocasnih aktivnosti in nac¢inih njihove integracije v vsak-
dan. V vlogi ocenjevalca ugotavlja potrebe zaposlenih glede prostocasnih
aktivnosti (npr. s pomocjo anket ali individualnih razgovorov). Psiholog
kot mediator skrbi za transparentno komunikacijo med zaposlenimi in
vodstvom. Dolzan je na primer opozoriti vodstvo na problemati¢ne vidi-
ke nezadovoljenih potreb zaposlenih, ki jih vodstvo lahko tudi odpravi.
Nazadnje kot raziskovalec spremlja u¢inke metode in predlaga izboljsave,
pri ¢emer uposteva eti¢na nacela ter varovanje osebnih podatkov.

PREVIDNOST IN OME]JITVE PRI UPORABI METODE

Namen oblikovanja prostega ¢asa je treba pazljivo komunicirati. Osnov-
ni namen metode namre¢ ni to, da bi zaposlene opremili s sposobnostmi
za ¢im bolj$e in ¢im vec opravljenega dela. Vseeno pa obstaja moznost,
da bodo zaposleni namen razumeli na tak nacin.

Izogibati se je treba tudi izvajanju pritiska nad zaposlenimi, da se
udejstvujejo v dolocenih aktivnostih. Taksni pritiski niso ustrezni in jih
zaposleni lahko zaznavajo kot prisilo ali poseganje v zasebnost. Obliko-
vanje prostega casa je zato bolj primerno predstaviti in implementirati
kot pristop psihoedukacije ali osebnega razvoja v okviru delavnic oz.
izobrazevanj, ki naslavljajo podrocje dusevnega zdravja ali iskanja rav-
novesja med delom in zasebnim zivljenjem. Delodajalec v tem primeru
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nastopi predvsem v vlogi organa, ki omogoci tovrstna izobrazevanja
zaposlenim, ki bi jih te vsebine zanimale.Vodilni bi morali zaposlenim
zaupati, da lahko samostojno ali s pomocjo strokovnega sodelavca (npr.
psihologa) sami nacrtujejo svoj prosti cas.

Metodo lahko uporabi vsak, pomembno pa je, da se oblikovanja loti
na ustrezen nacin. V splosnem ni priporocljivo, da se oblikovanja pro-
stega Casa loti brez predhodnih nasvetov ali napotkov psihologa. Za to
lahko zados¢a ze udelezba na delavnici, kjer je metoda predstavljena, ali
individualni posvet s psihologom oz. kadrovskim strokovnjakom.

V primeru neustreznega oblikovanja prostega ¢asa lahko pride do
konflikta med prostim ¢asom in delom (Tsaur idr., 2012). Zaradi preti-
rane zavzetosti za prostocasne aktivnosti imajo zaposleni lahko tezave
z izpolnjevanjem delovnih zahtev. Lahko se na primer zgodi, da jim za-
radi teh aktivnosti zmanjka ¢asa za delo, lahko pa jih tudi iz¢rpajo do te
mere, da ne zmorejo ve¢ uc¢inkovito opravljati svojega dela.

LITERATURA

Bandura, A. (1997). Self-efficacy: The exercise of control. Macmillan.

Berg, J. M., Grant, A. M. in Johnson, V. (2010). When callings are calling: Crafting
work and leisure in pursuit of unanswered occupational callings. Organizatio-
nal Science, 21(5), 973-994.

Demerouti, E., Bakker, A. B., Geurts, S. A. E. in Taris, T. W. (2009). Daily recovery
from work-related effort during non-work time. V' S. Sonnentag, P. L. Perrewé
in D. C. Ganster (ur.), Current perspectives on job-stress recovery (str. 85-123).
JAI Press/Emerald Group Publishing.

Duggan, A. J. (2022). Reducing demands or optimizing demands? Effects of co-
gnitive appraisal and autonomy on job crafting to change one’s work demands.
European Journal of Work and Organizational Psychology, 31(5), 641-654.

Gallup. (2023). State of the global workplace 2023 Report. The voice of the world's
employees. Gallup, Inc.

Guo, Y.-E, Wang, S.-J., Plummer, V., Du, Y., Song, T.-P. in Wang, N. (2024). Effects
of job crafting and leisure crafting on nurses’ burnout: A machine learning-ba-
sed prediction analysis. Journal of Nursing Management, 9428519.

Hadi, S. A., Bakker, A. B. in Hausser, J. A. (2021). The role of leisure crafting for
emotional exhaustion in telework during the COVID-19 pandemic. Anxiety,
Stress, & Coping, 34(5), 530-544.

Karasek, R. A. (1979). Job demands, job decision latitude, and mental strain: Im-
plications for job redesign. Administrative Science Quarterly 24(2), 285-307.

174



OBLIKOVANJE PROSTEGA CASA

Lin, J. H., Wong, J. Y. in Ho, C. H. (2013). Promoting frontline employees‘ quality
of life: Leisure benefit systems and work-to-leisure conflicts. Tourismn Manage-
ment, 36, 178-187.

Petrou, P. (5. 2. 2021). Training: Self-development via hobbies [Video]. YouTu-
be. https://www.youtube.com/watch?v=LXpTxa6 TwWXE

Petrou, P. in Bakker, A. B. (2016). Crafting one’s leisure time in response to high
job strain. Human Relations, 69(2), 507-529.

Petrou, P. in de Vries, J. (2023). Context-free and work-related benefits of a leisure
crafting intervention: A randomized controlled trial. Journal of Leisure Rese-
arch, 56(1), 123-148.

Petrou, P,, Bakker, A. B. in van den Heuvel, M. (2017). WeeKkly job crafting and lei-
sure crafting: Implications for meaning-making and work engagement. Journal
of Occupational and Organizational Psychology, 90(2), 129-152.

Petrou, P,, Hamrick, A. B. in Abdel Hadi, S. (2024). Unraveling the power of leisure
crafting for unengaged employees: Implications for creativity and meaning at
work. Journal of Organizational Behavior, 45(8), 1170-1188.

Ryan, R. M. in Deci, E. L. (2017). Self-determination theory: Basic psychological
needs in motivation, development, and wellness. Guilford Publishing.

Tsaur, S., Liang, Y. in Hsu, H. (2012). A multidimensional measurement of work-
-leisure conflict. Leisure Sciences, 34(5), 395-416.

Wrzesniewski, A. in Dutton, J. E. (2001). Crafting a job: Revisioning employees as
active crafters of their work. Academy of Management Review, 26(2), 179-201.

Xue, Q., Yang, J., Wang, H. in Zhang, D. (2022). How and when leisure crafting en-
hances college students’ well-being: A (quantitative) weekly diary study. Psycho-
logy Research and Behavior Management, 273-290.

LEISURE CRAFTING

Leisure crafting refers to the intentional and structured selection of leisure
activities based on an individual’s interests, needs, and values. The method
aims to support employees’ well-being and skill development while incre-
asing work engagement by transferring positive experiences from leisure
to the professional environment. Research suggests that leisure crafting
can serve as a compensatory mechanism for unmet psychological needs at
work, such as autonomy, competence, and social connectedness. The effec-
tiveness of this approach depends on various factors, including the available
resources (e.g., time, financial support, organizational culture) and indivi-
dual differences in work-life balance. Its implementation requires careful
consideration to avoid conflicts between work and leisure, ensuring it rema-
ins a tool for personal development rather than an additional obligation.
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Ziga Meki$ Recek
OJACEVALCI

»Vedenjski ukrepi so v stevilnih drZavah vse pogosteje uporabljeni za obli-
kovanje javnih politik, optimizacijo delovnih procesov in v trZenju. Oja-
Cevalci kot vedenjski ukrepi, ki stremijo k opolnomocenju posameznika za
avtonomno in informirano odlocanje, predstavljajo uspesen in ekolosko
veljaven nacin spodbujanja posameznikov k bolj ucinkovitim vedénjem.
Upostevajo namre¢ omejeno racionalnost cloveskega misljenja ter spo-
znavno in casovno olajsajo izvajanje razlicnih procesov. To pa vodi do
tocnih in zaZelenih rezultatov. Kljub temu se v okviru uvedbe ojacevalcev
v organizacije pojavljajo eticna vprasanja glede neposrednega vplivanja
na posameznika za doseganje ucinkovitejsega organizacijskega vedénja.
Odlocitve za izvajanje dolocenih vedénj morajo namrec se vedno sprejeti
posamezniki avtonomno, zaradi cesar morajo biti ojacevalci v organizaci-
jah uvedeni transparentno in z jasnim, eticno utemeljenim ciljem.«

sodobnih organizacijah se delovne naloge pogosto spreminjajo

ter od zaposlenih zahtevajo delovanje in odlocanje v negotovih

okolis¢inah. Za kompetentno obvladovanje novih delovnih na-
log morajo zaposleni razviti nove kompetence, ki jim bodo omogocale
bolj ucinkovito vedénje v spremenjenem delovnem okolju. Za slednje
je treba zaposlene dodatno opolnomoditi, pri cemer se kot ena izmed
moznosti ponuja uvedba ojacevalcev. Ojacevalci predstavljajo vedenj-
ske ukrepe, ki razsirjajo nabor kompetenc posameznika in ga usmerjajo
k izboru ucinkovitih strategij za reSevanje novih problemov. Ojacevalci
se zanasajo na miselne bliznjice, s katerimi posamezniki usmerjajo svo-
je vedénje ter odlocanje pogosteje kot s sistemati¢nim in racionalnim
premislekom. Tako lahko kljub pomanjkanju informacij in omejenim
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virom posamezniki na delovhem mestu sprejemajo tocne odlocitve.
Z razvojem obstojecih ali novih miselnih bliznjic lahko posameznike
opolnomocimo, da avtonomno sprejemajo informirane odlocitve, ki vo-
dijo do uspesnih organizacijskih vedénj.

NASTANEK IN RAZVO] METODE

V organizacijah je ucinkovito opravljanje delovnih nalog zaposlenih
klju¢nega pomena za obstoj in razvoj organizacije. Nujen predpogoj za
kakovostno opravljanje delovnih nalog je nabor kompetenc, s katerimi
zaposleni resujejo vsakodnevne naloge na razli¢nih ravneh zahtevnosti.
Hkrati pa se delovne naloge v sodobnem delovnem okolju hitro spremi-
njajo in od zaposlenih zahtevajo resevanje vse kompleksnejsih proble-
mov. Pri tem morajo zaposleni za uc¢inkovito obvladovanje novih izzivov
razviti nove strategije odlocanja in presojanja v negotovih okolis¢inah. V
teh primerih bi na prvi pogled lahko predpostavljali, da za oblikovanje
najboljse nove strategije potrebujejo visoke ravni samonadzora in spo-
znavnih virov ter morajo imeti na voljo vse mozne informacije (Sunstein
in Thaler, 2003). Skladno z idejo homo economicusa bi morali namrec
najprej oblikovati vse mozne strategije resevanja problema, nato prouciti
njihovo ucinkovitost in se kon¢no odlo¢iti za uporabo najboljse. Tovrstni
pristop k reSevanju problemov temelji na logi¢no-matemati¢ni racional-
nosti, v skladu s katero posameznik izbere strategijo, ki ima najvecjo ver-
jetnost za uspeh - kar je v splosnem zaznano kot najtocnejsa strategija
odlocanja, ki pripelje do najboljsih rezultatov. Kljub temu pa zaposleni
v organizacijah pogosto nimajo ¢asa in virov za odlocanje ter presojanje
na podlagi sistemati¢nega premisleka, temve¢ poskusajo do resitve priti
na podlagi omejenega nabora informacij ter na spoznavno in ¢asovno
¢im bolj varcen nacin. Zaposleni torej uporabljajo hevristike (oz. miselne
bliznjice), s katerimi do odlo¢itev pridejo brez (prevelikega) napora in na
podlagi omejenih informacij (Shurtz, 2022). Hevristike se pogosto opre-
deljujejo kot izvor pristranega misljenja, ki vodi k tipi¢nim spoznavnim
napakam, pri ¢emer je treba njihovo uporabo zmanjsati in spodbuditi
racionalen razmislek o najboljsih nacinih delovanja (Fasolo idr., 2024).
Na primer hevristika sidranja lahko povzroci, da posamezniki dolocijo
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napacno referen¢no tocko, glede na katero presojajo nadaljnje informa-
cije. Ce novozaposleni v prvih mesecih izkazuje nizko delovno ucinkovi-
tost, vodja do njega vzpostavi nizja pricakovanja. Zaradi tega bo pozneje
tudi manjsi napredek vodja ocenil kot zadovoljiv, ¢eprav bo v primerjavi
z drugimi zaposlenimi $e vedno podpovprecen.

Kljub temu pa odlocitve, ki so plod hevristicnega misljenja, niso nuj-
no pristrane in izkrivljene, temvec¢ so lahko $e to¢nejse od odlocitev,
sprejetih na podlagi logi¢no-matemati¢cnega misljenja (Artinger idr.,
2015). Predstavljajo lahko namre¢ odraz ekoloske racionalnosti, ki so
jo zaposleni razvili na podlagi prilagajanja organizacijskemu okolju in
obsirnega znanja o delovnih nalogah. Ekologka racionalnost se nana-
$a na zmoznost uporabe (prakti¢nih) strategij resevanja problemov, ki
so skladne z okoljskimi zahtevami (z zahtevami delovnega okolja), in
tako odraza ujemanje med posameznikovim spoznavnim aparatom ter
okoljem (Todd in Gigerenzer, 2012). Na tak nacin lahko zaposleni za
reSitev problema izberejo hevristiko, ki je glede na strukturo situacije in
problema najustreznejsa. Tako se hevristike uvrs¢ajo med orodja ucin-
kovitega odlocanja v sodobnih organizacijah (Bettis, 2017). Kljub temu
pa vsem zaposlenim vedno ne uspe izbrati najustreznejse hevristike za
ucinkovito reSevanje problemov, kar vodi do slabsih delovnih izidov. Za
naslavljanje teh izzivov so se v sklopu oblikovanja javnih politik razvili
novi pristopi podpore posameznikom (t. i. vedenjski ukrepi), ki uposte-
vajo ekolosko racionalnost ¢loveskega misljenja in izkoriscajo hevristic-
no misljenje kot sredstvo za sprejemanje boljsih odlo¢itev. Novi pristopi
za spodbujanje boljsih odlocitev poskusajo na posameznika delovati
neposredno, in se ne osredotocajo na celoten organizacijski sistem v
smislu opredeljevanja pravil, dolo¢b in novih delovnih nalog. Vedenjski
ukrepi poskusajo torej na individualni ravni posameznike spodbuditi k
ucinkovitejsemu vedénju in odlocanju, pri cemer pa je za njihov uspeh
pomembno, da so sistemski ukrepi na ravni organizacije z vedenjski-
mi ukrepi, osredotocenimi na posameznika, usklajeni (Chater in Loe-
wenstein, 2023). S tovrstnimi pristopi poskusamo spodbuditi prakti¢no
uporabo hevristik v organizacijskem okolju ter jih ne razumeti zgolj kot
nacine pristranega misljenja zaposlenih (Wenzel in Stjerne, 2021).

Najbolj raziskani in $iroko uporabljeni vedenjski ukrepi, osredotoce-
ni na posameznika, so dregljaji (angl. nudges). Z dregljaji poskusamo
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okolje oblikovati tako, da posameznika spodbudimo k izboru najboljse
moznosti oziroma odlo¢itve (Thaler in Sunstein, 2008; za pregled upo-
rabe v organizacijskem okolju glej Bostjanci¢, 2020). Mehanizem dre-
gljajev se zanasa na hevristike s predpostavko, da bo doloceni okoljski
element pri posamezniku sprozil dolo¢eno hevristiko, kar bo vodilo k
vnaprej doloceni najoptimalnejsi odlocitvi (npr. privzeta moznost do-
datnega vplacila v pokojninski sklad bo spodbudila ve¢ posameznikov,
da avtomatsko vplacujejo neobvezni dodatek). V tovrstnem procesu
odlocanja pa naj bi posamezniki ohranjali dolo¢eno stopnjo svobode
glede lastne odlocitve. Poleg dregljajev hevristi¢cno misljenje pri obli-
kovanju ukrepov izkori$c¢ajo tudi ojacevalci (angl. boosts). Slednji po-
skusajo posameznika spodbuditi k boljsi odlo¢itvi tako, da razsirijo na-
bor hevristik posameznika in mu pomagajo razviti strategije za iskanje
najoptimalnejse v doloceni situaciji (Griine-Yanoft idr., 2018). Uvedba
ojacevalcev vkljucuje trening hevristicnega misljenja ali zagotavljanje
informacijskih namigov v okolju za lazji izbor primernih strategij rese-
vanja problema.

ZNANSTVENA SPOZNAN]JA
O UPORABNOSTI METODE

Z ojacevalci spodbujamo obstojece ali razvijamo nove kompetence
posameznikov, ki pripomorejo k samostojnemu oblikovanju odloci-
tev (Hertwig in Griine-Yanoff, 2017). Tako lahko zaposleni s pomocjo
preprostih ra¢unovodskih hevristik sprejemajo boljse financ¢ne odloci-
tve, zdravstveno osebje lazje razume statisticne podatke o obcutljivosti
diagnosti¢nih preizkusov in trgovci bolj u¢inkovito upravljajo tveganje
v negotovih razmerah. Ojacevalci opolnomocijo posameznika za avto-
nomno odloc¢anje, v nasprotju z dregljaji, ki vnaprej predpostavijo naj-
boljso odlocitev ali vedénje (Herzog in Hertwig, 2024). Hkrati so se v
splosnem izkazali kot dober pristop za uvajanje vedenjskih sprememb
v organizacije na razli¢nih podrogjih. Studentje, prebivajoci v $tudent-
skih domovih, so bili izpostavljeni ojacevalcem in dregljajem pove-
zanim z var¢no rabo energije. Eni skupini so raziskovalci z ojacevalci
predstavljali kumulativne podatke o njihovi porabi elektri¢ne energije
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v teko¢em mesecu in tedenske namige za varcevanje z energijo. Druga
skupina pa je prek dregljajev dobila informacije o lastni porabi in porabi
njihovih vrstnikov v obliki tedenskih opomnikov. Uvedba ojacevalcev
se je izkazala kot bolj u¢inkovita ter je imela dolgoro¢nejse ucinke pri
zmanj$anju porabe elektri¢ne energije (Paunov in Griine-Yanoft, 2023).
Udelezenci so namre¢ z ojacevalci pridobili nove kompetence varce-
vanja z energijo, kar jim je pomagalo pri vzdrzevanju vedénja tudi v
daljsem casovnem obdobju. Uvedba ojacevalcev se je izkazala za ucin-
kovito tudi pri povecanju razkuzevanja v bolni$nicah. Raziskovalci so z
ojacevalci pri zdravstvenem osebju spodbujali zaznavo tveganja preno-
sa okuzb na paciente v primeru neupostevanja protokola razkuzevanja.
Pri tem so upostevali hevristiko naravnih frekvenc, zaradi katere ljudje
tveganje ocenjujejo to¢neje, kadar je predstavljeno v obliki frekvenc v
primerjavi z odstotki (Gigerenzer idr., 2007). S preprostim ukrepom do-
datnega informiranja, in sicer so na plakatih v obliki frekvenc razlozili
pogostost okuzb zaradi neustreznega razkuzevanja, so povecali sledenje
protokolu razkuZevanja (Van Roekel idr., 2022). Udelezenci so namre¢
na podlagi dodatnih informacij izbrali ustreznejse strategije vedénja v
delovnem okolju, kar je vodilo do izboljSanja varnosti pacientov.
Ojacevalce pa lahko uvedemo tudi na podroéju upravljanja financ
(npr. v malih podjetjih). Mali podjetniki pogosto nimajo dovolj$nega
ra¢unovodskega in finan¢nega znanja, da bi u¢inkovito upravljali finan-
ce podjetja, kar lahko vodi v prekomerno trosenje delovnega kapitala
in nepreglednost finan¢nega poslovanja. Ce ljudi nau¢imo prakti¢no
nacelo, da fizi¢no locijo zasebni denar in denar podjetja v dveh locenih
predalnikih ter prenesejo denar iz enega v drugega zgolj takrat, ko so iz
enega vzeli za namene drugega, lahko izboljsamo finan¢ne odlocitve in
prakse podjetja. Oblikovanje preproste hevristike se je izkazalo za ucin-
kovitejse v primerjavi s poucevanjem ra¢unovodskih ves¢in in znanj
(Drexler idr., 2014). Posamezniki so namrec¢ razvili konkretne strategije
delovanja, za katere so to¢no vedeli, kdaj jih morajo uporabiti. Njihov
nabor kompetenc se je razsiril in omogocil uc¢inkovitejSe vedénje, kar
se je izkazalo Se kot posebej koristno pri posameznikih z nizko ravnjo
finan¢ne pismenosti in vescin. Organizacije pa se poleg ucinkovitosti
vse pogosteje posvecajo tudi splosnemu blagostanju svojih zaposlenih.
Tako na primer spodbujajo fizi¢no aktivnost zunaj delovnega casa, kar
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je lahko $e posebej koristno za zdravje zaposlenih, ki delajo od doma
(Bartmann idr., 2022). Kljub temu pa telesna aktivnost pogosto ni zazna-
na kot prijetna dejavnost, temvec se ji posamezniki zaradi pomanjkanja
samonadzora poskus$ajo izogniti. V tem primeru je prav tako mozna
uporaba ojacevalcev, s katerimi posameznike nau¢imo novo hevristiko,
ki jim lahko pomaga pri premagovanju morebitnih tezav s samonadzo-
rom. Sportna aktivnost se lahko zdruzi z drugo, prijetnejso aktivnostjo
(npr. poslusanjem glasbe), ki prinasa takojsnje zadovoljstvo, kar posa-
meznika spodbudi k $portni aktivnosti (Kirgios idr., 2020); tako se lju-
dje naucijo nove strategije (oz. hevristike) za premagovanje tezav s sa-
monadzorom. Na podlagi tega se raz$iri nabor razpolozljivih hevristik,
kar lahko spodbudi dolgoro¢no izvajanje zelenega vedénja. Poleg tega
pa omogoca, da si posameznik problem razlaga na nov nacin (npr. Ali
imam dejansko problem s samonadzorom na tem podrocju?), kar lahko
dodatno prispeva k uporabi nove hevristike in izvajanju (neprijetnega)
vedénja (Griine-Yanoft idr., 2018).

PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

Ojacevalci predstavljajo $irok nabor razli¢nih ukrepov in podajajo
splosni okvir razsirjanja kompetenc na razlicnih podro¢jih. Na podla-
gi klasifikacije ojacevalcev (Center for Adaptive Rationality, b. d.) bom
poskusal prikazati SirSa podrocja mozne uporabe ojacevalcev, kjer se je
uporaba pokazala za ucinkovito.

Ojacevalci za razumevanje tveganja pripomorejo k boljSemu razu-
mevanju statisticnih informacij na razli¢nih podro¢jih (npr. zdravstvo,
finance). Ce so dejanski statisti¢ni podatki o verjetnosti pojavljanja tve-
ganih dogodkov dostopni, lahko posameznikom njihovo razumevanje
olajsamo tako, da jih predstavimo grafi¢no (Acartiirk, 2014; Muscatello
idr., 2006). Poleg tega jih lahko nauc¢imo tehnik za preoblikovanje ne-
preglednih predstavitev v pregledne - tako lahko odstotke spremenimo
v frekvence (npr. sporocilo »Pravilno razkuzevanje zmanjsa pojavlja-
nje sepse med bolniki za 47 %« lahko spremenimo v »Ce si pravilno
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razkuzujete roke, bo zaradi sepse namesto 28 od 100 ljudi zbolelo le 15
od 100 ljudi.«) oziroma jih nauc¢imo izdelave dreves naravnih frekvenc
iz informacij o verjetnosti pojavljanja dogodkov (npr. diagnosti¢ni pre-
izkusi; glej Sedlmeier in Gigerenzer, 2001).

Ojacevalci za upravljanje negotovosti prispevajo k razvoju prakticnih
pravil za oblikovanje boljsih napovedi in odlo¢itev. Na primer uporaba
preprostih hevristik sklepanja, kjer glede na znacilnosti dogodkov oce-
njujemo verjetnost njihovega pojavljanja, lahko izboljsa odloc¢anje v ne-
gotovih situacijah. Zaposlene lahko nau¢imo uporabe pravila simetrije,
ki omogoca hitro resevanje verjetnostnih problemov, kadar so dogod-
ki naklju¢ni. Zaradi naklju¢nosti namre¢ ne moremo razlikovati med
verjetnostmi posameznih dogodkov (tj. vsi dogodki imajo enako verje-
tnost). Na primeru knjigarne, kjer je na voljo devet pristno podpisanih
knjig in ena nepristna, lahko pokazemo, da imajo trije posamezniki, ki
zaporedoma kupujejo knjige, enako moznost (9/10) za nakup pristno
podpisane knjige. Problem namre¢ ne razlikuje med posameznimi na-
kupi, zato lahko vrstni red nakupa zanemarimo - vsak nakup je naklju-
¢en dogodek in vsi imajo enake moznosti za nakup pristno podpisane
knjige (Balsam, 1993). V primeru izra¢una na podlagi pogojnih verje-
tnosti bi bil ta postopek dolgotrajnejsi in bi od posameznikov zahteval
veliko spoznavnih virov, vendar bi vodil do enakega rezultata. Dodatno
lahko v primeru pojavljanja novih informacij zaposlene nau¢imo oceni-
ti, ali se te povezujejo s predhodno ocenjeno verjetnostjo dogodkov. Ce
se ne, jih v nadaljnjem procesu odlo¢anja zanemarimo, v drugem pri-
meru jih upostevamo v novem modelu verjetnosti dogodka. Zamislimo
si lahko primer trgovca z elektri¢no energijo, ki deluje na tveganem trgu
s petimi regijami. Trgovec predpostavlja, da se bodo v eni od njih cene
energije povecale, vendar ni preprican, v kateri regiji se bo to zgodi-
lo. Z uporabo pravila simetrije trgovec predpostavi, da ima vsaka regija
enako verjetnost (1/5) za povecanje cen in enakomerno razporedi vire
med vseh pet regij. Ce so trgovcu na voljo nove informacije, na primer
da se je povecalo povprasevanje v eni regiji, lahko prilagodi predhodno
ocenjene verjetnosti. Ce ima ena regija po novem 50-% verjetnost pove-
¢anja cen, bo trgovec spremenil svojo strategijo in ve¢ virov dodelil tej
regiji, medtem ko bo ohranil ravnotezje v drugih. To trgovcu omogoca,
da se prilagodi spreminjajo¢im se trznim razmeram in bolje obvladuje
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tveganja. Podobno lahko zaposleni s pomocjo hitrih hevristik ocenjuje-
jo zanesljivost pridobljenih informacij, kjer se v preprostem postopku
vprasajo, kdo je sporocevalec informacije, in preverijo skladnost infor-
macije z drugimi viri (Kozyreva idr., 2020), kar lahko izbolj$a to¢nost
presojanja zanesljivosti informacij v negotovih okolis¢inah.

Motivacijski ojacevalci so namenjeni avtonomnemu spodbujanju la-
stne motivacije in samonadzora. Posamezniki lahko oblikujejo prepro-
ste namere za odzivanje, da se v primeru pojavljanja dolocene situacije
odzovejo na nameravani nacin. S tem lahko zasledujejo svoje dolgo-
rocnejse cilje tako, da vnaprej dolocijo najprimernejsi nacin vedénja v
doloceni situaciji in po nacelu drazljaj-odziv reagirajo v skladu s svo-
jimi cilji. S ponavljanjem Zzelenih odzivov lahko oblikujejo navade, ki
jim bodo omogocale izvajanje dejavnosti brez dodatnega napora (npr.
Holland idr., 2006). Tudi samodregljaji lahko delujejo motivacijsko, po-
sameznik namre¢ lastno okolje strukturira tako, da lazje vzdrzuje ciljno
usmerjeno vedénje. Bolj zdrave nacine prehranjevanja lahko na primer
spodbuja tezja dosegljivost prigrizkov na delovhem mestu (npr. zapo-
sleni jih sami prestavijo v drug prostor) (Baskin idr., 2016).

ZA KOGAJE METODA PRIMERNA?

Ojacevalce kot obliko vedenjskega ukrepa lahko uporabimo na razli¢-
nih delovnih mestih, ki od zaposlenih zahtevajo razli¢ne stopnje kom-
petentnosti, samonadzora in zmoznosti. Predstavljajo namre¢ splo$ni
vedenjski ukrep, ki ga lahko prilagodimo ciljnim populacijam ter z njim
dosegamo razlicne vedenjske uc¢inke. Na delovnih mestih, ki od zapo-
slenih zahtevajo visoko stopnjo tveganja za uspe$no opravljanje delov-
nih nalog, lahko ojacevalci dodatno spodbudijo prevzemanje tveganja,
kadar je to za posameznike najugodneje (Folke idr., 2021). Ojacevalci
zaposlene namre¢ opremijo z dodatnimi kompetencami, na podlagi ka-
terih lahko sprejmejo ucinkovite odlocitve v negotovih razmerah. Do-
datno se je izkazalo, da so lahko zelo kompleksni ojacevalci manj ucin-
koviti pri posameznikih z nizjimi kognitivnimi zmoZnostmi (Caballero
in Ploner, 2022), medtem ko lahko preprosto strukturirani ojacevalci
v najvedji meri koristijo ravno tej populaciji (tj. z nizkimi spoznavni-
mi zmoznostmi in ve§¢inami; Arrdiz idr., 2019; Drexler idr., 2014). To
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nakazuje, da je pri uvedbi ojacevalcev treba pozornost usmeriti na ciljno
populacijo in njene znacilnosti. Pri usvajanju kompleksnejsih ojaceval-
cev imajo lahko doloc¢ene skupine ljudi tezave, kar zmanjsa verjetnost
pojavljanja vedenjskih sprememb.

KAKO METODO IZVEDEMO?

Prepoznavanje in opredelitev problema je kljucen vidik za uvajanje
cilino usmerjenih ukrepov v organizacije (Nielsen in Abildgaard, 2013).
Od strukture problema je namre¢ odvisno, kaksne ukrepe bomo uvedli.
Ce ugotovimo, da je treba pri zaposlenih spremeniti vedénje, da bi lahko
bolj kompetentno opravljali svoje delovne naloge, je ena moznost uved-
ba vedenjskih ukrepov (npr. ojacevalcev). Lahko pa so drugi ukrepi bolj
u¢inkoviti in pravi¢ni pri uvajanju sprememb v organizacijo. Ce se npr. v
podjetju pojavlja problem pomanjkljive motiviranosti zaposlenih zaradi
neustreznih delovnih razmer, je treba poskrbeti za zadovoljevanje temelj-
nih potreb zaposlenih in na organizacijski ravni urediti delovne razmere.
Ojacevalce kot vedenjski ukrep lahko uporabimo Sele takrat, ko zelimo
posameznikovo delovanje $e izboljsati in dodatno nadgraditi tako, da ga
opolnomoc¢imo s kompetencami za ucinkovitej$e opravljanje delovnih
nalog. To lahko na eni strani zaposlenemu omogoci izvedbo delovnih na-
log z manj napora ter poveca organizacijsko ucinkovitost na drugi strani.
Poleg tega poskusamo v tem koraku opredeliti tudi Zelen kon¢ni cilj za-
stavljenega ukrepa, saj bo ta usmerjal oblikovanje in uvedbo ukrepa (Ga-
gné, 2018) ter omogocal vrednotenje uc¢inkov v sklepni fazi.

V naslednjem koraku je treba opredeliti kompetence, ki bi jih zapo-
sleni morali imeti za doseganje cilja, zastavljenega v prejsnjem koraku.
Kompetence v tem primeru razumemo kot $irok pojav, ki vkljucuje mo-
tivacijske, spoznavne in Custvene elemente, ki omogocajo oblikovanje
akcijskih nacrtov za konkretno vedénje. Tako poskusamo ugotoviti, s
kaksnimi dodatnimi ves¢inami, miselnimi predstavami ali znanji mora-
jo biti posamezniki opremljeni, da bodo lahko resili opredeljeni problem
oziroma se vedli na ucinkovitejsi nacin. Pri tem moramo biti pozorni
na to, da kompetence opredelimo ¢im bolj specifi¢no. Ce ho¢emo npr.
pri racunovodjah izboljsati zaznavanje nepravilnosti v finan¢nih poro-
¢ilih, lahko kot klju¢no kompetenco opredelimo ves¢ino prepoznavanja

185



KAKO SPODBUJATI ZAPOSLENE

vzorcev v §tevilskih informacijah, kar jim lahko pomaga odkriti nepri-
¢akovane financne trende.

V tretjem koraku je treba opredeliti hevristike (oz. miselne bliznjice),
ki bi zaposlenim lahko pomagale do uc¢inkovitejsega vedénja in reseva-
nja problema. V primerjavi s prvima dvema korakoma, ki sta uporabna
v razli¢nih primerih nacrtovanja ukrepov v organizacijah, je ta korak
specificen za uvedbo ojacevalcev kot vedenjskih ukrepov, ki za meha-
nizem delovanja izkori$cajo hevristike. Opredelimo lahko Ze obstojece
ali nove hevristike (za seznam obstojecih hevristik glej The Decision
Lab, b. d.). V prvem primeru upostevamo splo$ne znacilnosti clove-
$kega procesiranja informacij, ki jih lahko uporabimo za ucinkovitejse
reSevanje problemov v delovnem okolju. Uporabo obstojecih hevristik
lahko spodbudimo z informacijskimi namigi v okolju. Tako lahko npr.
povecamo ustrezno razkuzevanje (tj. Zeleni kon¢ni cilj) v bolnisnicah
tako, da izboljSamo to¢nost zaznavanja tveganja v primeru neustrezne-
ga razkuzevanja (tj. opredelitev kompetenc). Nato dolo¢imo hevristiko,
ki bi jo lahko izkoristili za povecanje to¢nosti zaznave tveganja. V tem
primeru lahko izberemo hevristiko naravnih frekvenc, v skladu s katero
lahko tveganje namesto v odstotkih predstavimo v obliki frekvenc. Lju-
dje tako predstavljene informacije namre¢ razlagajo to¢neje (glej pod-
poglavje »Znanstvena spoznanja«). Ker smo izbrali hevristiko, ki jo po-
samezniki Ze posedujejo, saj predstavlja temeljno znacilnost ¢loveskega
procesiranja informacij, lahko posameznikom s predstavljanjem novih
informacij pomagamo do izbora hevristike, ki bo spodbudila uc¢inkovi-
to vedénje. Ce uporaba splo$ne hevristike ne bi pripomogla k resevanju
problema, lahko zaposlene tudi nau¢imo nove hevristike, namenjene
reSevanju specificnih organizacijskih problemov. Tako lahko npr. pri
povecanju zaznavanja nepravilnosti v finan¢nih porocilih racunovodje
naucimo, da si vnaprej postavijo referencno tocko poslovanja dolocene-
ga podjetja glede na preteklo poslovanje, v skladu s katero lahko nadalje
presojajo ustreznost finan¢nega stanja v izbranem ¢asovnem obdobju.

V naslednji fazi, fazi uvedbe, je treba glede na izbrane predhodne sto-
pnje izbrati nacin udejanjanja ojacevalca v praksi. Tako lahko v primeru
zagotavljanja informacijskih namigov zaposlene informiramo s plakati,
ki vkljucujejo klju¢ne informacije, oz. z opomniki po spletni posti. V
primeru ucenja nove hevristike je pomembno vzpostaviti sistematicen
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trening z redno povratno informacijo, s pomocjo katere se lahko po-
samezniki naucijo nove strategije reSevanja problema. Pri tem je po-
membno, da hevristiko predstavimo kot uc¢inkovito in preprosto orodje,
ki bo opravljanje delovnih nalog olajsalo.

V sklepni fazi je klju¢no ovrednotiti ucinke uvedbe ojacevalca. To
lahko naredimo na razli¢ne nacine. Tako lahko zaposlene vprasamo za
povratno informacijo, v kolik$ni meri jim vpeljani ukrep pomaga pri
delu. Poleg subjektivnih porocanj pa lahko uc¢inkovitost preverjamo tudi
z objektivnimi merami uc¢inkov. Pogostost pojavljanja Zelenega vedénja
po uvedbi lahko izmerimo z opazovanjem (Ce je opazljivo navzven) ozi-
roma ucinkovitost ojacevalca preverimo z ovrednotenjem rezultatov za-
poslenih (npr. z morebitnim dvigom kakovosti - kar sicer predpostavlja,
da je bila izvedba pred uvedbo nekoliko slabsa). S kombinacijo subjek-
tivnih in objektivnih meritev lahko dobimo celovito sliko o uc¢inkovitosti
uvedbe vedenjskega ukrepa v organizaciji (glej Kirkpatrick, 1998).

PRIMER UPORABE METODE

V nadaljevanju bom predstavil, kako lahko organizacije, kjer imajo za-
posleni tezave s to¢nostjo, uvedejo ojacevalce za ucinkovitejse izvajanje
delovnih procesov. Predstavljajmo si organizacijo, ki se ukvarja s pro-
gramerskimi storitvami. Zaposleni v razvojnem oddelku imajo pogosto
tezave z doloc¢anjem casa, ki ga potrebujejo za dokoncanje projektov, saj
bodisi podcenjujejo potreben ¢as (kar vodi v hitenje pri delu) bodisi ga
precenjujejo (kar vodi v neucinkovitost). Cilj organizacije je, da zacne-
jo zaposleni to¢neje napovedovati cas, ki ga potrebujejo za dokoncanje
projekta, in s tem izboljsati to¢nost napovedanih rokov oddaje. V tem
primeru se lahko v organizaciji odlocijo za uporabo ojacevalcev, ki bodo
zaposlene opolnomocili za natancnej$e napovedovanje potrebnega casa.
Kompetence, ki jih zaposleni potrebujejo za opravljanje te naloge, so
predvsem vezane na zmoznost prepoznave in upostevanja razli¢nih de-
javnikov za realisticno oceno potrebnega casa.

Ker so se v organizaciji odlo¢ili za uvedbo ojacevalcev, razmisljajo
o tem, katere obstojece hevristike bi lahko uporabili oziroma zaposle-
ne dodatno naucili, da bi bili pri svojem delu uc¢inkovitejsi. Ena izmed
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moznosti je uporaba in nadgradnja hevristike sidranja. Ljudje se namrec¢
po navadi pretirano zanasajo na prvo informacijo, na katero naletijo
(»sidro«), in nadaljnje presoje prilagajajo glede na to sidro. Zaposleni v
organizaciji torej potreben cas za dokoncanje projekta ocenjujejo glede
na dejavnik, ki jim pride na misel prvi (npr. cas, ki je bil potreben za
dokoncanje prej$njega projekta), pri cemer zanemarijo druge dejavnike,
ki bi bili pomembni za to¢no napoved. Tako na podlagi tega, da so za
prej$nji projekt potrebovali zelo malo ¢asa, predpostavijo, da bodo tudi
za naslednjega potrebovali malo ¢asa — ¢eprav lahko ta od njih zahteva
vec virov in napora. Tako se organizacija odloc¢i, da bo uporabila ze ob-
stojeco hevristiko, vendar jo bo s sistemati¢nim treningom nadgradila v
orodje, ki bo zaposlenim olajsalo to¢nejse napovedovanje.

V fazi uvedbe ukrepa se v organizaciji odlocijo, da bodo na treningu za-
poslene najprej informirali 0 zaznanem problemu in o cilju izobrazevanja.
Hkrati jih bodo izobrazili o hevristiki sidranja ter jim razlozili, kako lah-
ko vpliva na njihovo (neto¢no) presojanje. V nadaljnjem koraku treninga
bodo poskusali razsiriti hevristiko tako, da bodo zaposlene spodbudili k
nastevanju razli¢nih dejavnikov, ki bi lahko vplivali na cas, potreben za
dokoncanje projekta. Na podlagi teh dejavnikov se lahko zaposleni spo-
mnijo ¢asovnih referen¢nih tock (npr. sider) iz preteklosti, kjer so razvi-
jali podoben program za podobnega naro¢nika. Na tak nacin lahko svoje
sidro postavijo glede na preteklo referen¢no tocko, ki je bolj informativna
kot referenc¢na tocka, ki jim pride na misel prva. Po zac¢etnem delu trenin-
ga in diskusiji o razli¢cnih dejavnikih jim lahko predstavimo sistematicen
pristop vrednotenja ¢asa (oz. novo hevristiko), ki ga lahko z doslednim
izvajanjem spremenijo v navado. V novem pristopu vrednotenja potreb-
nega ¢asa poleg tega, da si postavijo zacetno informativno sidro, slednje
v casu tudi prilagajajo glede na napredek pri delu. Tako si zaposleni ob
zacetku projekta postavijo sidro glede na predhodne podobne projekte
(npr. za podoben projekt smo potrebovali tri tedne), pri cemer jih lahko
naucimo, da zacetno sidro prilagajajo glede na nove pomembne dejavni-
ke, ki se pojavijo v procesu (npr. kompleksnost projekta, dostopnost virov,
odvisnost od drugih oddelkov), in o spremembah porocajo nadrejenim.

Kon¢no jih po vsakem koncanem projektu dodatno spodbudimo, da
sami ocenijo to¢nost zacetne in vmesne napovedi. S tem lahko dodatno
prepoznajo nove pomembne dejavnike, ki vplivajo na cas, potreben za
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dokoncanje projekta. Tako so lahko zaposleni ob uvedbi ojacevalca zmozni
postaviti informativno sidro ter to sidro prilagajati glede na nove pomemb-
ne informacije. Uspes$nost uvedenega ojacevalca lahko v organizaciji pre-
verimo tako, da opazujemo skladnost med napovedanim rokom oddaje in
¢asom dejanske oddaje (tj. objektivni kriterij) ter glede na subjektivna poro-
¢anja zaposlenih o procesu na oddelku (tj. subjektivni kriterij). Ojacevalec
torej izkoriSca Ze obstojece hevristike ter jih hkrati nadgradi na nameren
nacin. Zaposlenim tako pomaga do bolj utemeljenih in realisticnih presoj,
kar na koncu koristi tako njihovi uspesnosti kot ciljem organizacije.

VLOGA PSIHOLOGA

Psiholog ima lahko klju¢no vlogo pri svetovanju glede uvajanja spre-
memb na razli¢nih ravneh organizacije. V sodelovanju z vodjami lah-
ko pomaga pri opredeljevanju problema, Zelenih ciljev in nacrtovanju
ukrepov. Tako je tisti, ki s svojim strokovnim znanjem presodi, kdaj je
struktura problemov primerna za uvedbo ojacevalcev in kdaj je to ustre-
zno z eti¢nega vidika. Psiholog v organizaciji je namrec zavezan eticnim
standardom ter mora skrbeti za dobrobit in blagostanje zaposlenih.

Poleg tega lahko s svojim znanjem v sodelovanju z vodjami nacrtuje
uvedbo ojacevalcev ter isce teoretsko-strokovne podkrepitve za speci-
ficne ojacevalce. Teoreticna smiselnost uvedbe je namre¢ kljuc¢en pred-
pogoj za njihovo ucinkovito delovanje, pri ¢emer je psiholog opremljen
s strokovnim znanjem za tovrstno presojanje. Hkrati pa je psiholog lah-
ko tudi tisti, ki v podjetju doloc¢ene probleme opazi in spodbudi proces
uvedbe razli¢nih ukrepov. Po uvedbi lahko ovrednoti u¢inkovitost ukre-
pov, pri cemer mu analiti¢no znanje lahko pomaga tudi pri svetovanju
glede dolgoro¢nega vzdrzevanja zelenega vedénja.

PREVIDNOST IN OMEJITVE PRI UPORABI METODE

Predhodno omenjeni dregljaji kot najbolj razsirjeni vedenjski ukrepi
spodbujajo posameznika k vnaprej dolocenemu vedénju, ki ga njegovi
oblikovalci opredelijo za najoptimalnejse. Ideja, da lahko posameznika
usmerimo k zanj najbolj$im moznostim in odloc¢itvam, temelji na filozofiji

189



KAKO SPODBUJATI ZAPOSLENE

paternalisticnega libertarianizma (glej Mills, 2024). Ta predpostavlja, da
posameznikom zgolj pomagamo priti do boljsih odlocitev, ceprav sami
$e vedno ohranjajo avtonomijo v procesu odlocanja in se lahko odlocijo
tudi drugace. Kljub temu se zastavlja vprasanje, kaj predstavlja »najboljse«
odlocitve znotraj organizacij. Raziskovalci na podrocju dregljajev eticnost
njihove uvedbe utemeljujejo s tem, da bi morali dregljaji ljudi usmerjati k
moznostim, ki so jim ljudje sami najbolj naklonjeni (Thaler in Sunstein,
2008). Pri tem ni popolnoma jasno, ali gre za preference pred uvedbo dre-
gljajev ali po njej (Sunstein, 2018), zaradi cesar je temu kriteriju tudi tezko
zadostiti (Glod, 2015). Pomembno je, da se uporaba dregljajev v organi-
zacijskem okolju omeji na usmerjanje k vedénjem, ki podpirajo splosno
druzbeno korist (npr. lo¢evanje smeti, spodbujanje koriscenja okolju pri-
jaznih oblik prevoza; glej Hansen in Jespersen, 2013), saj so lahko dregljaji
uporabljeni tudi za izvajanje neeti¢nih organizacijskih praks.

Ojacevalci, na drugi strani, temeljijo na ideji ekoloske racionalnosti in
poskusajo posameznika opolnomociti za bolj kompetentno delovanje v
okolju s spodbujanjem agentnosti, samonadzora in zmoznosti za infor-
mirano odloc¢anje (Herzog in Hertwig, 2024). Posameznik v tem primeru
z raz$irjenim naborom vedénj ali usmerjanjem z dodatnimi informacij-
skimi namigi ohrani popolno avtonomijo pri presojanju in odloc¢anju gle-
de lastnega vedénja. Ojacevalci torej ljudi usposabljajo za boljse vedénje,
medtem ko dregljaji zgolj izkoriS¢ajo obstojece hevristike. Tako se lah-
ko ojacevalci izognejo oblikovanju normativnih sodb o »optimalnem«
vedénju, ki so nujne pri oblikovanju dregljajev (Griine-Yanoff, 2018).
Kljub temu ojacevalci kot vedenjski ukrepi na ravni posameznika nanj
delujejo neposredno in poskusajo spremeniti vedénje na individualni rav-
ni. To narekuje pomisleke glede eticnosti uvajanja tovrstnih ukrepov v
organizacijske strukture, kjer lahko interesi organizacije prevladajo nad
interesi za posameznikovo dobrobit. Vedenjski ukrepi namrec¢ poskusajo
spodbuditi spremembe z usmerjanjem na posameznikovo delovanje na
predstavlja potencial za manipulacijo posameznika ali izkori$¢anje psiho-
loskih zakonitosti za spodbujanje vedénj, v katera sicer posameznik sam
ne bi privolil. Tudi pri oblikovanju javnih politik na vedenjski ravni se
namre¢ zastavlja vprasanje, v kolik$ni meri oblikovalci politik, ki izha-
jajo iz znanstvenih dognanj in namere za izbolj$anje blagostanja ljudi na
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populacijski ravni, reflektirajo vrednostne sodbe o »dobrem« vedénju, ki
so v raziskovanju na tem podroc¢ju latentno prisotne (Lepenies in Matec-
ka, 2019). Pri tem je konflikt med interesi oblikovalcev vedenjskih ukre-
pov in posameznika lahko $e vecji v organizacijah, saj te stremijo k pro-
duktivnosti in u¢inkovitosti zaposlenih.

Poleg eti¢nih dilem se dolocene pomanjkljivosti pojavljajo tudi na
izvedbenem nivoju. Ojacevalci predpostavljajo, da lahko uporabimo
ze obstojece hevristike in posameznike z novimi informacijami opol-
nomoc¢imo za njihovo izbiro ali da pri posameznikih razvijemo nove
hevristike. Kljub koristnosti razvoja novih hevristik za resevanje speci-
ficnih problemov pa trening nove hevristike zahteva veliko ¢asa in spo-
znavnega napora, zato imajo lahko v primeru previsoke kompleksnosti
posamezniki tezave pri njenem ucenju in izvajanju ter lahko izgubijo
motivacijo za uspeSno usvajanje.
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BOOSTS

Work tasks in modern organizations change frequently and require emplo-
yees to act and make decisions in uncertain circumstances. In order to be-
have efficiently in the new work environment, employees need to develop
new competencies and skills. To achieve the latter, organizations have to
empower employees by implementing different interventions — one opti-
on being the introduction of boosts. Boosts are behavioural interventions
that broaden an individual’s repertoire of competences or help them select
the most effective strategies for solving new problems. Boosts rely on he-
uristics that guide individuals’ behaviour and decision-making more often
than systematic-rational thinking. This enables individuals to make more
accurate decisions in the workplace despite a lack of information and limi-
ted resources. By further developing existing or new heuristics, individuals
can be empowered to make autonomous and informed decisions that lead
to successful organizational behaviours.
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Nika Kirn

PROSTORSKO
DINAMICNO DELO

»Zaposleni si zelijo vec fleksibilnosti na delovnem mestu, k cemur je prispe-
val tudi covid-19, zato je moznost prilagajanja potrebam zaposlenih in or-
ganizacije prednost. V Sloveniji je prostorsko dinamicno delo prisotno npr. v
Al, Leku in Outfit7. Komentarji o prostorsko dinamicnem delu iz slovenske
prakse se nanasajo na delo v zelo majhnih delovnih prostorih, zaposleni po-
rocajo, da sedijo z ljudmi, s katerimi nimajo nic skupnega, in da so taka de-
lovna okolja pogosto razmeroma prazna, saj so zaposleni na terenu, zunaj
na kavi, delajo na daljavo itd., kot da se vecina ne pocuti dobro v tem oko-
lju in se ga izogiba. Zato je pomembno preveriti ustreznost organizacije za
prostorsko dinamicno delo in dobro nacrtovati samo izvedbo, da se delovni
prostori uporabljajo za to, za kar so bili zasnovani, in so dobro izkorisceni.«

rostorsko dinamicno delo (angl. activity based working) je pristop,
ki uposteva, da zaposleni za uspesno opravljanje dela potrebujejo
razli¢ne, aktivnostim primerne prostore, ustrezna tehnoloska orod-
ja in organizacijsko kulturo. Nanasa se na zaposlene in na organizacijo
dela na bolj produktiven ter prijeten oz. zanimiv nacin, pri cemer zelijo
podjetja ustvariti najboljse okoliscine za vsako aktivnost. To so delovne
postaje, kjer se lahko dela sedé ali stojé, tihe sobe, prostori za odmor,
prostori za izvajanje telefonskih klicev, sejne sobe itd. Pogosto gre za ne-
teritorialno delovno okolje, kjer ni dolocenega fiksnega sedeznega reda,
so pa morda specifi¢ni predeli namenjeni posameznim timom.
Delovne organizacije pristop uporabijo, kadar Zelijo optimizirati
prostore in zaposlenim omogociti vecjo fleksibilnost. Tako naj bi imeli
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zaposleni moznost, da delo prilagodijo svojemu delovnemu slogu in
delovni lokaciji. Prav tako je potrebno poskrbeti za ucinkovito virtualno
delovno okolje in s tem dostop do vseh potrebnih informacij, ne glede
nato, kje je zaposleni, in orodja za sodelovanje s kolegi, kjer koli so oni.
Veliko teZo nosi tudi ustvarjanje kulture, v kateri so v ospredju poveza-
nost, navdih, odgovornost in zaupanje.

Pristop je celosten, saj so pri njem kultura, tehnologija in fizi¢no oko-
lje tesno povezani. Vse to skupaj omogoca, da posamezniki, timi in or-
ganizacija dosezejo svoj potencial.

NASTANEK IN RAZVO] METODE

Prostorsko dinamicno delo je pristop, ki uposteva, da zaposleni v okvi-
ru svojih delovnih nalog izvajajo razli¢ne aktivnosti in zato potrebujejo
razli¢ne, aktivnostim primerne prostore. Vendar za uc¢inkovito izvede-
ne aktivnosti niso dovolj samo fizi¢ni prostori, ampak so potrebna tudi
ustrezna tehnoloska orodja in organizacijska kultura (Veldhoen + Com-
pany, b. d. ¢).

Prvi je delovno okolje zasnoval glede na aktivnosti, ki jih zaposleni iz-
vajajo pri svojem delu, ameriski arhitekt Robert Luchetti v osemdesetih
letih prej$njega stoletja. Sooblikoval je danes znani koncept delovnega
okolja kot vsote razli¢nih prostorov z razli¢nimi tehni¢nimi in fizi¢nimi
lastnostmi, namenjenih specificnim aktivnostim (Winston, b. d.).

Izraz activity based working je prvi uporabil Nizozemec Erik Veldho-
en, svetovalec pri podjetju Veldhoen + Company. Najprej ga je predstavil
v knjigi Propad pisarn (angl. The Demise of the Office) leta 1994 in nato
v knjigi Umetnost dela (angl. The Art of Working) leta 2004. Prostorsko
dinami¢no delo so Veldhoen + Company prvi¢ implementirali v nizo-
zemski zavarovalnici Interpolis v devetdesetih letih (Winston, b. d.).

Véasih so vsi delali v pisarnah na isti lokaciji, izven svojega doma (Ve-
ldhoen + Company Ltd., 2014). V sluzbi so nato cel dan sedeli vsak za
svojo mizo in od tam sodelovali s svojimi sodelavci in drugimi organi-
zacijami. Marsikje je Se vedno tako, ¢eprav sta globalizacija in digitaliza-
cija prinesli spremembe. Mnogim zaposlenim ni ve¢ pomembno, kje in
kdaj delajo, zato delo ni ve¢ nujno strogo lo¢eno od zasebnega Zivljenja,
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npr. v pisarni stran od doma, saj lahko delajo na daljavo. Prislo je tudi do
sprememb v naravi dela. Rutinska dela v vse vecji meri opravlja sodobna
tehnologija, zato so bolj cenjene ideje in ustvarjalnost na delovnem mestu.
Tudi organizacije postajajo bolj fleksibilne in manj hierarhi¢ne, medtem
ko se pisarne niso spremenile. Uspeh se $e vedno povezuje s $tevilom za-
poslenih in njihovo fizi¢no prisotnostjo v pisarnah, namesto s kakovostjo
ustvarjalnosti in predanostjo. Pravzaprav pa bi potrebovali delovno oko-
lje, ki je prilagojeno dejanskim potrebam ljudi in organizacije, v kateri so
zaposleni. Nacin dela oz. tip delovnega okolja, ki ga prinese prostorsko
dinamic¢no delo, opisujejo $tevilni izrazi: agilno, fleksibilno, novi nacini
dela, nacini dela prihodnosti, fleksibilne pisarne itd. (Engelen idr., 2019).

ZNANSTVENA SPOZNANJA O UPORABNOSTI
METODE

L. Englen in sodelavci (2019) so s sistemati¢nim pregledom 17 raziskav
skusali najti dokaze za domnevne koristi prostorsko dinami¢nega dela
za zdravje, delovno uspesnost in zaznavanje delovnega okolja. Raziskave
izhajajo iz razli¢nih strok, so razli¢ne kakovosti, razlikujejo se v zasnovi,
velikosti vzorca, znanstveni natanc¢nosti v poroc¢anju in analizah ... Vse
to omejuje oblikovanje zaklju¢kov o ucinkih prostorsko dinami¢nega
dela, a se nekateri izidi ponavljajo.

Zakljucki o vplivu prostorsko dinami¢nega dela na splosno zdrav-
je so dvoumni (Englen idr., 2019). V eni raziskavi so udelezenci po 16
mesecih porocali o slabSem zdravju, v dveh niso opazili znacilnih spre-
memb pri samooceni splosnega zdravja med udelezenci v razli¢nih tipih
delovnega okolja, v Cetrti pa so opazili upad bolniskih odsotnosti v fle-
ksibilnih pisarnah v primerjavi z odprtim tipom pisarn (angl. open-plan
office). Candido in sodelavci (2016) so ugotovili, da zaposleni s prostor-
sko dinami¢nim delom znacilno bolj pozitivno zaznavajo svoje delovno
okolje v primerjavi z zaposlenimi na delovnih postajah ali v celicnem
tipu pisarn. V $e eni raziskavi so prisli do ugotovitve, da tisti v fiksnem
delovnem okolju slabse ocenjujejo svoje zdravje kot tisti v fleksibilnem
in da neudobno pohistvo za 49 % poveca verjetnost za slabso oceno
zdravja (Englen idr., 2019).
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Mesani rezultati so tudi pri vplivu prostorsko dinami¢nega dela na sa-
moporocanje o misi¢no-skeletnem nelagodju in tezavah. V eni raziskavi
so udelezenci porocali o manjsem nelagodju le v spodnjem delu hrbta,
v drugih delih telesa pa ne. Za razliko so v drugi raziskavi porocali o
manj$em splo$nem misi¢no-skeletnem nelagodju prek osmih razli¢nih
delov telesa (zgornji in spodnji del hrbta, prsti, zapestja, komolci, rame-
na, vrat in noge) (Englen idr., 2019).

Obstajajo zgolj omejeni dokazi o povecanju fizicne aktivnosti s pro-
storsko dinami¢nim delom. Rezultati nakazujejo na vecjo koli¢ino giba-
nja zaposlenih v primerjavi s tistimi v tradicionalnem delovnem okolju,
vendar zaradi omejenega Stevila raziskav tega $e ne moremo pripisati
prostorsko dinami¢nemu delu (Englen idr., 2019).

V eni raziskavi ni prislo do sprememb v zaznanem stresu po prehodu
na prostorsko dinamicno delo, vendar so se v drugi pokazale specifi¢ne
spremembe med zaposlenimi v razli¢nih delovnih okoljih. Manj kogni-
tivnega stresa so zaznavali zaposleni v celi¢nih pisarnah v primerjavi z
vsemi odprtimi tipi pisarn (majhne, srednje, velike in fleksibilne), za-
posleni v razli¢nih odprtih tipih pisarn pa se v zaznanem kognitivnem
stresu niso razlikovali. Pravzaprav so o visjem kognitivhem stresu po-
rocali zaposleni, ki pri svojem delu potrebujejo veliko koncentracije, v
vseh pisarnah razen celi¢nih in fleksibilnih (Englen idr., 2019).

Zakljuc¢ki o vplivu prostorsko dinamicnega dela na iz¢rpanost ali
utrujenost zaposlenih so omejeni: ena raziskava kaze, da tip pisarne
ne vpliva na ¢ustveno iz¢rpanost, in druga, da ni neposredne povezave
med prostorsko dinami¢nim delom in dnevno izérpanostjo, a se je v
tretji izkazalo, da zaposleni po 16 mesecih prostorsko dinami¢nega dela
porocajo o vedji utrujenosti (Englen idr., 2019). O vedji utrujenosti za-
poslenih porocajo tudi S. Hodzic in sodelavci (2021).

Prostorsko dinami¢no delo se negativno povezuje z distraktorji, kar
povecuje individualno obremenjenost (Appel-Meulenbroek idr., 2020;
Hodzic idr., 2021). Veliko distraktorjev lahko namre¢ predstavlja fru-
stracijo, kar zaposlenim porablja energijo, zato morajo delati dlje, da
opravijo svoje naloge. Zaostanek pri delu pa $e povecuje obcutek obre-
menjenosti. Negativni u¢inki motenj v okolju so bolj izraziti v nepred-
vidljivih situacijah in ko so zaposleni pod ¢asovnim pritiskom (Hodzic
idr., 2021).
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Rezultati raziskav nakazujejo, da prostorsko dinami¢no delo pozitiv-
no vpliva na komunikacijo in interakcije (Englen idr., 2019). V razli¢-
nih raziskavah so prisli do zakljuckov, da prostorsko dinami¢no delo bolj
spodbuja, omogoc¢a komunikacijo med zaposlenimi ter med zaposlenimi
in obiskovalci, udelezenci so porocali o vecji povezanosti med sodelavci,
komunikacije je vec in je bolj uc¢inkovita, ve¢ je izmenjave znanj in razno-
likih interakcij z razliénimi sodelavci. Vendar so zaposleni porocali tudi,
da v prostorsko dinami¢nem delovnem okolju brez doloc¢enega sedeznega
reda za mizami (angl. desk-sharing) tezje najdejo svoje kolege, kar omeju-
je njihove interakcije in izmenjavo idej (Yekanialibeiglou idr., 2021). Po-
dobno so timi porocali, da so s komunikacijo bolj zadovoljni, kadar so
¢lani tima v prostorsko dinami¢nem okolju lahko fizi¢no blizu (Zamani
in Gum, 2019). Prostorsko dinami¢no delo se jim je zdelo funkcionalno
za neformalne pogovore s sodelavci, individualne sestanke z njimi in sku-
pinske sestanke (Englen idr., 2019), vendar so ob tem udeleZenci v eni iz-
med raziskav porocali, da se v tako odprtem delovnem okolju s sodelavci
tezje pogovarjajo o zasebnih zadevah. Manj pa je dokazov o sodelovanju,
le dve raziskavi v sistematicnem pregledu kazeta na ve¢ sodelovanja oz.
na boljse moznosti sodelovanja pri prostorsko dinami¢nem delu (Englen
idr., 2019), to podpira $e raziskava Z. Zamani in D. Gum (2019).

Razli¢ne raziskave porocajo o razli¢nih vplivih prostorsko dinamic-
nega dela na koncentracijo: dve porocata o pozitivnem vplivu ali o
manj distraktorjih, osem o negativnhem vplivu, ena tako o pozitivnem
kot negativnhem vplivu, v Se eni pa prostorsko dinami¢no delo ni vpli-
valo na koncentracijo. Zaposleni so porocali, da jih sodelavci manj mo-
tijo v prostorih, namenjenih osredotocanju na nalogo. Kljub temu so
vec¢inoma vseeno porocali, da jih moti hrup (npr. pogovori, tiskalniki,
klima) in da je ve¢ nezelenih motenj (npr. e-posta, telefonski klici), kar
vodi k vedji utrujenosti (Englen idr., 2019).

Raziskave dokazujejo, da zaposleni, ki delajo prostorsko dinamicno,
zaznavajo vecji nadzor nad ¢asom in prostorom (Englen idr., 2019).
Imajo torej obcutek vecjega nadzora nad tem, kdaj in kje delajo. Pove-
¢an nadzor pri delu na daljavo izbolj$a delovno ucinkovitost (Appel-
-Meulenbroek idr., 2020).

Ugotovitve raziskav o zasebnosti na delovnem mestu so razli¢ne: $tiri
kazejo na pozitiven in sedem na negativen vpliv prostorsko dinamic¢nega
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dela na zasebnost. Nekateri udelezenci so porocali, da je agilno delovno
okolje dobro za zaupne pogovore in enako ustrezno kot celi¢ne pisarne
omogoca delo z zaupnimi dokumenti, ampak vseeno v takem okolju
zaznavajo manj zasebnosti. Prav tako se je nekaterim zdelo, da imajo
dovolj vizualne zasebnosti, da so dovolj skriti pred drugimi, medtem ko
se je nekaterim udelezencem zdelo, da imajo premalo vizualne in avdio
zasebnosti (Englen idr., 2019). Prostorsko dinamic¢no delo se negativno
povezuje z zasebnostjo (Halldorsson, 2021; Zamani in Gum, 2019), tj. z
moznostjo regulacije socialnih interakcij in umika od nezelenih drazlja-
jev v delovnem okolju (Halldorsson idr., 2021). Pricakovali bi, da se za-
posleni na novo okolje in manj zasebnosti navadijo, se temu prilagodijo,
a se negativni ucinek na zasebnost s ¢casom ne zmanjsa.

Raziskave o delovni uspesnosti prihajajo do razli¢nih ugotovitev. Ene
raziskave porocajo o vecji (Englen idr., 2019; Zamani in Gum, 2019),
druge o manjsi produktivnosti (Englen idr., 2019), spet ponekod drugje
nanjo ni bilo vpliva. Prostorsko dinami¢no delo prinasa vec¢jo motiva-
cijo in zadovoljstvo z delom v primerjavi z odprtim tipom pisarn, tudi
glede na druge raziskave je prostorsko dinamicno delo ali deljena pisar-
na s sodelavcem boljsa v primerjavi z odprtim tipom pisarn, vendar pa
nekatere kazejo, da prostorsko dinami¢no delo ne vpliva na zadovolj-
stvo in ravnovesje med delom in zasebnim Zivljenjem. Ena od osnovnih
predpostavk prostorsko dinami¢nega dela je ve¢ja ucinkovitost zaradi
menjavanja delovnega okolja, vendar R. Appel-Meulenbroek in sode-
lavci (2020) tega v svoji raziskavi niso potrdili. S. Hodzic in sodelavci
(2021) porocajo celo o negativnem vplivu novega delovnega okolja na
delovno zavzetost in zadovoljstvo pri delu zaradi ve¢ distraktorjev. V eni
raziskavi se je izkazalo, da zaposleni §tiri tedne po prehodu na prostor-
sko dinami¢no delo niso zaznavali razlik v zmoznosti za delo, ampak se
je ta znizala, ko so se vrnili v odprti tip pisarn (Englen idr., 2019).

Prostorsko dinamicno delo spodbuja ustvarjalnost posameznikov in
skupin, saj jim omogoca avtonomijo in samovodenje. Zasebni prostori,
mirni deli odprtih prostorov z dobro opredeljenimi pravili o pogovar-
janju in brez dolocenega sedeznega reda za mizami spodbujajo indivi-
dualno ustvarjalnost. Skupinsko ustvarjalnost pa spodbujajo sejne sobe/
prostori z ustrezno opremo in pohistvom, ki so namenjeni samo dolo-
¢eni skupini in jih drugi ne morejo rezervirati, ter prostori, ki so deljeni
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in jih lahko rezervirajo. Potrebujejo torej tako locene prostore kot pro-
store za sodelovanje (Yekanialibeiglou idr., 2021).

Sistemati¢ni pregled kaze na obstoj dokazov, da so zaposleni v vecini
pogledov z delovnim okoljem po prehodu na prostorsko dinamicno delo
bolj zadovoljni. Tako z estetskim oz. arhitekturnim vidikom in funkci-
onalnostjo delovnih prostorov kot tudi z ergonomsko zasnovanostjo,
svetlobo in prezracevanjem, a jih moti hrup sodelavcev in pomanjkanje
prostora za shranjevanje delovne dokumentacije in osebnih predmetov.
Prav tako so v eni raziskavi porocali, da delovno okolje ni uporabljeno
tako, kot je bilo predvideno. Vec¢ kot polovica zaposlenih ¢ez dan nikoli
ni zamenjala delovne postaje in le malo zaposlenih je uporabilo ve¢ kot
tri razlicne delovne postaje na teden. Rezultati o zadovoljstvu z infor-
macijsko tehnologijo pa so mesani (Englen idr., 2019).

Zadovoljstvo z delovnim okoljem se povezuje s tem, v kolik$ni meri
prostorsko dinami¢no delo ponuja prostor za opravljanje nalog, ob ka-
terih morajo biti zaposleni zelo zbrani, z dostopnostjo velikih zaprtih
prostorov za time in razpolozljivostjo delovnega prostora, ki ga zapo-
sleni Zeli (Zamani in Gum, 2019). Zaposleni, ki imajo visoko osebno
potrebo po zasebnosti in opravljajo zelo kompleksne naloge, so bili bol;
zadovoljni z delovnim okoljem in ucinkoviti v prostorsko dinamic¢no
zasnovanem okolju v zasebnih pisarnah kot v odprtem tipu pisarn (Ho-
endervanger idr., 2019). Torej je pomembno, da pri oblikovanju delov-
nega okolja upostevamo znacilnosti delovnih nalog, osebnostne znacil-
nosti in potrebe zaposlenih (Hoendervanger idr., 2019; Yekanialibeiglou
idr.,, 2021; Zamani in Gum, 2019). Zaznavanje delovnega prostora kot
udobnega se namre¢ povezuje z obéutkom, da so zaposleni cenjeni in
spostovani (Appel-Meulenbroek idr., 2020).

PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

Organizacije lahko uporabijo prostorsko dinamicno delo, kadar Zelijo
optimizirati prostore in zaposlenim omogociti vecjo fleksibilnost, kar je
slednjim danes vse pomembnejse. Tako poskrbijo za zadovoljstvo zapo-
slenih ter s tem vecjo ucinkovitost in zavzetost pri delu.
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ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

Metoda je primerna predvsem za delovna mesta, ki so vezana na pisar-
ne. Pri tem moramo upostevati, da imajo razli¢ne organizacije in razlicna
delovna mesta razli¢ne zahteve glede na tip oz. podrocje dela, zaposleni
pa razli¢ne potrebe glede na svoje osebnostne znacilnosti, zato je treba
najprej narediti analizo potreb (Englen idr., 2019). Npr. tim programer-
jev mora biti za vecino nalog zelo skoncentriran in ima vecjo potrebo po
prostorih, ki jim to tudi omogocajo, oddelek za trzenje pa ima povsem
drugacne potrebe in te razlike je treba upostevati. Metoda je primerna za
organizacijsko kulturo, ki je zgrajena na zadovoljstvu, opolnomocenju in
obcutku odgovornosti (Veldhoen + Company Ltd., 2014). Vsi, tudi nad-
rejeni, morajo biti nato predani takemu nacinu dela. Primernejsa je torej
za organizacije s podpornim slogom vodenja (Englen idr., 2019).

KAKO METODO IZVEDEMO?

Najprej je treba pogledati vizijo, vrednote in strategijo organizacije. Nato
se poskrbi za najustreznejse fizi¢ne prostore, digitalna orodja in odnos, ki
spodbuja prostorsko dinami¢no delo (Veldhoen + Company Ltd., 2014).

Pri tem razli¢ni profili, kot so psihologi, arhitekti, notranji oblikoval-
ci in zdravniki medicine dela, sodelujejo z uporabniki oz. zaposlenimi v
organizaciji, da lahko nacrtujejo organizaciji prilagojeno prostorsko di-
namic¢no delo. Upostevati je treba aktivnosti oz. delovne naloge, delovno
okolje in osebne potrebe zaposlenih po zasebnosti (tj. ujemanje posame-
znika in delovnega okolja) (Hoendervanger idr., 2019; Yekanialibeiglou
idr.,, 2021), saj posredno vplivajo na zadovoljstvo z delovnim okoljem in
uspesno opravljanje delovnih nalog (Hoendervanger idr., 2019).

PRIMER UPORABE METODE

Prostorsko dinami¢no delo so Veldhoen + Company vpeljali v novo-
zelandski organizaciji Trustpower, ki se je ukvarjala s proizvodnjo in
prodajo elektri¢ne energije, z dobavo plina ter telekomunikacijami. Or-
ganizacija je imela takrat ve¢ kot 500 zaposlenih. Njeni prostori so bili
na osmih razprsenih lokacijah, utesnjeni in neucinkoviti za sestanke,

202



PROSTORSKO DINAMICNO DELO

Stevilo zaposlenih pa je nenehno nihalo (Veldhoen + Company, b. d. a;
Veldhoen + Company, b. d. b).

VIZIJA: Vpeljati so Zeleli nov nacin dela na le eni lokaciji, s katerim bi
ustvarili povezano in energi¢no kulturo. S tem bi podprli Trustpower pri
rasti od uspesnega dobavitelja elektri¢ne energije do vodilnega ponu-
dnika komunalnih storitev, s ¢cimer bi si zagotovili uspeh za nadaljnjih
20 let (Veldhoen + Company, b. d. b).

IZZIV: Na razli¢nih lokacijah so bili timi z razli¢nimi funkcijami. Iz-
ziv je bil, kako jih zdruziti na eni lokaciji ter zagotoviti ve¢ sodelovanja
in povezanosti med timi in posamezniki v korist organizacije. Poleg tega
bi se z uresni¢evanjem vizije v prihodnosti vecalo $tevilo zaposlenih,
¢emur se je bilo prav tako treba prilagoditi (Veldhoen + Company, b. d.
a; Veldhoen + Company, b. d. b).

Izziv je predstavljala tudi organizacijska kultura. Na eni lokaciji so
namre¢ nameravali zdruziti time, ki so prej delovali loceno in med kate-
rimi se je verjetno organizacijska kultura nekoliko razlikovala. Treba je
bilo razviti kulturo in oblikovati delovno okolje, ki spodbuja razvijanje
vescin, sposobnosti in miselnosti za uresnicevanje vizije ter tako priva-
blja nov kader (Veldhoen + Company, b. d. b).

POSTOPEK:

1. Veldhoen + Company so s kvalitativnimi in kvantitativnimi podatki
pridobili vpogled v takratno stanje podjetja Trustpower. Pregledali
so nacrte obstojecega delovnega okolja, naredili analizo, kako op-
timizirati delovno okolje in kako nacrtovati ustrezno novo okolje,
raziskali delovne sloge zaposlenih, izvajali intervjuje z vodjami in
zanje pripravili delavnico, da bi jih navdusili nad novim nac¢inom
dela. Poleg tega so z vodstvom organizacije razvili idejo o zelenem
stanju podjetja v prihodnosti (Veldhoen + Company, b. d. b).

2. Raziskali so e, katere so fizi¢ne in virtualne funkcionalne zahteve,
ki jih je bilo treba upostevati pri selitvi na eno lokacijo in uvedbi
novega nacina dela. Pri tem so morali biti obzirni do obstojece kul-
ture, ki so jo Zeleli ohraniti (Veldhoen + Company, b. d. b).

3. Pred in med selitvijo v nove prostore so Veldhoen + Company na
vseh nivojih organizacije zagotavljali oporo, coaching in usposablja-
nja. S tem so opolnomocili organizacijo in s pomocjo strokovnih iz-
kusenj premagali morebitne ovire (Veldhoen + Company, b. d. b).
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REZULTATI so bili vidni na podrocju blagovne znamke. Na novi
lokaciji so uporabljali svoje produkte in storitve tako, kot so to pri-
¢akovali od svojih strank. Selitev in uvedba novega nacina dela sta
Trustpower prikazali kot organizacijo, ki je gledala v prihodnost, in
s tem omogocili ohranjanje zaposlenih in privabljanje novih kadrov.
Okolje je spodbudilo timsko delo, odgovarjalo je zlasti mladim, ki so
bili v njem zelo uspesni. V prejsnjih prostorih so vsak teden ali dva
spreminjali postavitev miz, razporeditev zaposlenih itd., da so okolje
prilagodili spremenjenim timom. S prostorsko dinami¢nim delom pa
to ni bilo ve¢ potrebno, tu in tam so zgolj dodali Se kaksen monitor,
televizijo. Novo okolje in kultura sta omogocili hitrejse odlocanje, npr.
po petminutnem pogovoru, prej pa so morali nacrtovati skupno sreca-
nje, in Ce so ga nacrtovali za 30 minut, so se toliko casa tudi pogovar-
jali o odlo¢itvi (Veldhoen + Company, b. d. b).

VLOGA PSIHOLOGA

Psiholog je v organizaciji lahko pobudnik za prostorsko dinamic¢no
delo in zagovarja, zakaj bi ga bilo dobro uvesti. Ima izobrazevalno vlo-
go, poucuje o tem, kaj to sploh je, kaj so prednosti in omejitve, na kaj
je treba biti pozoren itd. Sodeluje lahko pri presoji, ali je organizaci-
ja primerna za uvedbo prostorsko dinami¢nega dela. Ce ni primerna
zgolj zaradi neustrezne organizacijske kulture, se lahko loti njenega
spreminjanja.

Ko se vodstvo odlo¢i za uvedbo prostorsko dinamicnega dela, lahko
psiholog sodeluje pri sporocanju tega preostalim v organizaciji. Lah-
ko je aktivno vkljucen v samo nacrtovanje in izvedbo, saj ima veliko
uporabnih znanj, npr. o zbiranju in analiziranju podatkov, oblikovanju
in urejanju prostorov, sproti lahko prepozna tezave in jih naslovi ter
je v oporo vodjam in zaposlenim, uporabi lahko tudi svoje znanje o
ustvarjalnosti in ustvarjalnem misljenju za spodbujanje dela vseh so-
delujocih pri uvajanju prostorsko dinamicnega dela. Prav tako je lah-
ko psiholog v vlogi raziskovalca.
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PREVIDNOST IN OME]JITVE PRI UPORABI METODE

Delodajalci morajo ustrezno pristopiti k uvedbi prostorsko dinamic-
nega dela, saj zanj ni univerzalnega nacrta (Hoendervanger idr., 2019;
Veldhoen + Company Ltd., 2014; Yekanialibeiglou idr., 2021; Zamani
in Gum, 2019). Zacne se z vizijo, vrednotami in strategijo organizacije,
uporabo najustreznejsih fizi¢nih prostorov in digitalnih orodij ter raz-
vijanjem odnosov v organizaciji, ki spodbujajo prostorsko dinami¢no
delo (Veldhoen + Company Ltd., 2014). Zato je prostorsko dinamic¢no
delo zahtevno za izvedbo.

Upostevati je treba aktivnosti oz. delovne naloge, delovno okolje in
osebne potrebe zaposlenih po zasebnosti (Hoendervanger idr., 2019; Ye-
kanialibeiglou idr., 2021; Zamani in Gum, 2019). Zanj potrebujemo tudi
ustrezno organizacijsko kulturo ter podporo vodstva in zaposlenih, kar je
lahko zahtevno (Englen idr., 2019). Organizacije na prostorsko dinamic-
no delo velikokrat gledajo le kot na projekt notranjega oblikovanja, torej
na urejanje fizi¢ne opreme, in informacijsko-tehnoloski projekt, podce-
njujejo pa spreminjanje vedénja, potrebno za doseganje dobrega rezultata
(Wuarbanaran, b. d.). Ustvarjanje nacina dela, ki temelji na prostorsko
dinamicnem delu, namre¢ kot del procesa vkljucuje razvoj vodij. Med
drugim nekatere raziskave porocajo o manj zasebnosti (Englen idr., 2019;
Halldorsson idr., 2021) in slabsi koncentraciji (Englen idr., 2019; Hodzic
idr., 2021). Prostorsko dinami¢no delo lahko poveca stevilo distraktorjev
v delovnem okolju, kar se negativno povezuje z delovno zavzetostjo in
zadovoljstvom pri delu ter ve¢jo utrujenostjo (Hodzic idr., 2021).
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ACTIVITY-BASED WORKING

Activity-based working is an approach which recognizes that employees
need a variety of activity-appropriate spaces, the right technology and or-
ganizational culture in order to perform their work effectively. It is about
employees and organizing work in a more productive and enjoyable/inte-
resting way, with the aim of creating the best work setting for each activity.
This could be, for example, sitting or standing workstations, quiet rooms,
break rooms, phone booths, meeting rooms, etc. Often it is a non-territo-
rial work environment where there is no fixed seating plan, but there may
be specific areas dedicated to particular teams. The approach is used when
we want to optimize space and give employees more flexibility. This should
allow employees to adapt their work to their working style and location. It
is also necessary to provide an effective virtual working environment, ensu-
ring that employees have access to all the information and the tools needed
to collaborate with colleagues regardless of their location. Creating a cul-
ture that values cohesion, inspiration, accountability and trust is also very
important. The approach is holistic, as culture, technology and the physical
environment are closely linked. Together, these enable individuals, teams
and the organization to reach their potential.
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RAZBREMENILNI POGOVOR

»Obstaja veliko poklicev, v katerih se delavci pogosto soocajo s kriznimi si-
tuacijami, ki so lahko miselno in custveno zelo obremenjujoce. Razbreme-
nilni pogovor je metoda, s katero udelezZenci zmanjsajo svoje napetosti in
pridobijo informacije o tem, kako se soociti s stresom, ki ga prinesejo kri-
zni dogodki, v primeru skupinskih pogovorov pa udelezencem nudi tudi
medsebojno podporo. Na tem podrolju je opaziti pomanjkanje raziskav,
a obstojece kaZejo na pomembnost zavedanja omejitev te metode. Kljuc-
nega pomena je, da razbremenilni pogovor pravocasno izvede ustrezno
usposobljena oseba. Zal pa v Sloveniji primanjkuje ustrezno usposobljenih
zaposlenih, zato bi pri izvajanju razbremenilnih pogovorov v organizaci-
jah priporocala prisotnost ali nadzor psihologa, ki bi lahko opozoril na
morebitne nepravilnosti in predlagal izboljsave pri izvedbi metode.«

ravmaticni dogodek je vsaka situacija, v kateri posameznik dozivi

groznjo svojemu ali tujemu Zivljenju oziroma fizi¢ni in/ali custve-

ni varnosti (Cvetek, 2009). Po izkusnji taksnega dogodka se ljudje
soocajo z razli¢nimi psihi¢nimi, telesnimi in socialnimi posledicami. S
travmaticnimi oz. kriznimi dogodki se srecujemo v razli¢nih delovnih or-
ganizacijah (Stirn in Postuvan, 2020). Pri poklicih, kjer je izpostavljenost
kriznim oz. travmaticnim dogodkom precej velika (gasilci, policisti, neka-
tero zdravstveno osebije, resevalci ipd.), je Se posebej pomembna ustre-
zna psiholoska pomo¢, ki temelji na treh stopnjah. Na prvi si lahko ob
znakih stresa posameznik pomaga sam na vec nacinov, npr. z dihalnimi
tehnikami, pogovorom z druzino ali prijatelji in razlicnimi prostocasnimi
dejavnostmi. Na drugi stopnji pa lahko delavec dobi pomoc v svoji delov-
ni organizaciji. Izvede se razbremenilni pogovor (angl. defusing), ki poteka
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individualno ali skupinsko, takoj po kriznem dogodku oz. pred odhodom
domoy, in je usmerjen na neposredno doZivljanje stresa kot posledice
posredovanja ob kriznem dogodku. Posamezniku se omogoci, da pove,
kaj seje zgodilo in kako se je odzval. UdeleZenci so seznanjeni tudi s tem,
kaksen je normalen stresni odziv [judi na krizne dogodke in kaksne obli-
ke pomoci so mogoce. Pogovor vodi zaupnik oz. strokovnjak s podro¢ja
kriznih intervencij, ki je za izvajanje razbremenilnega pogovora ustrezno
usposobljen. Ta oceni tudi, ali je nujna se dodatna pomoc zunaj delovne
organizacije, ki je znacilna za tretjo stopnjo psiholoske pomoci (Lavric,
2011; Lavri¢in Stirn, 2016).

NASTANEKIN RAZVO] METODE

Zametki razbremenilnega pogovora segajo v osemdeseta leta 20. sto-
letja, ¢as med vojnimi spopadi. Uporabljali so ga kot orodje za razbre-
menitev vojakov pred vrnitvijo na fronto (Rose idr., 2002). Bilo je za-
belezeno, da ima za sodelujoce katarzicen ucinek in doseze kognitivne
odzive udelezencev (Wollman, 1993). Najstarejsi zapis modela razbre-
menilnega pogovora je Mitchellovo kriticno porocilo o stresu (angl.
critical incident stress debriefing) iz leta 1983 (Devilly in Annab, 2008).
Razvoj razbremenilnega pogovora je vodila skrb za delavce, ki so bili
v sklopu svojih delovnih nalog izpostavljeni travmati¢nim dogodkom
(Wollman, 1993). Leta 2001 pa so nastali prvi mednarodni projekti za
psihosocialno pomoc. Nesreca na reki Savi pri Sevnici leta 2008 je bila
povod za uporabo metode v slovenskem prostoru. Po zgledu iz tujine
se je na pobudo Uprave Republike Slovenije za zascito in resevanje
razvila Sluzba za psihologko pomo¢ (Lavri¢ in Stirn, 2016). Oblikovali
so Smernice za psihosocialno oskrbo po veéjih nesrec¢ah ter Smerni-
ce za nacrtovanje, usposabljanje in izvajanje psihosocialne pomoci ob
nesrecah, ki opredeljujejo pomoc¢ tako prizadetim v razli¢nih nesre¢ah
kot tudi izvajalcem psihosocialne pomoci. V vojski in policiji imajo
od leta 2010 razvit tudi sistem zaupnikov in zagotovljeno psiholosko
pomo¢ (Markic, 2019).
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ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Strokovnjaki opozarjajo na razlikovanje med razbremenilnim pogovo-
rom in strnjeno psiholosko integracijo travme. Slednja je namenjena
vec¢jim skupinam, traja dlje ter je bolj osredotocena na izboljsanje uspe-
$nosti delovanja skupine v prihodnosti, za razliko od razbremenilnega
pogovora, katerega osrednji namen je obravnava custvenih odzivov na
travmati¢ni dogodek za zmanjsevanje napetosti posameznikov. Psiho-
logka integracija travme velikokrat sledi razbremenilnemu pogovoru
(Lavri¢, 2011; Lavri¢ in Stirn, 2016; Sandhu idr., 2014; Zigmont idr.,
2011). Strokovnjaki poudarjajo, da tako razbremenilni pogovor kot tudi
strnjena psiholoska integracija travme nista obliki psihoterapije, kar po-
meni, da z njima ne zdravimo, temve¢ zgolj zmanj$ujemo moznost za
pojav nadaljnjih tezav (npr. psihi¢nih motenj), saj delujeta preventivno
(Arambasié, 2000).

Pomembno je omeniti, da je vecina raziskav vezanih predvsem na str-
njeno psiholosko integracijo travme ali pa slednjo zdruzujejo z razbre-
menilnim pogovorom. Raziskav, ki bi proucevale zgolj u¢inke razbre-
menilnega pogovora, primanjkuje, zato so v nadaljevanju predstavljene
tiste, ki se nanasajo na ucinkovitost razbremenilnega pogovora, strnjene
psiholoske integracije travme ali njima podobnih metod, izvedenih kot
pogovor po travmati¢nem dogodku.

V splo$nem so strokovnjaki deljenega mnenja, saj si raziskave niso
enotne. Nekatere porocajo o pozitivnem ucinku razbremenilnega po-
govora in njemu podobnih metod na posameznika po travmati¢nem
dogodku. Predvsem dobro naj bi se obnesli skupinski razbremenilni
pogovori, ki posamezniku ponujajo tudi socialno oporo in obcutek
povezanosti (Ajdukovi¢, 2011). Pozitivni ucinki skupinskega razbre-
menilnega pogovora se kazejo predvsem v zmanjsanju anksioznosti,
povecanju obcutka samoucinkovitosti in povecani homogenosti sku-
pine (Shalev idr., 1998). Vendar pa metaanaliza raziskav, ki je prever-
jala ucinek skupinskih in individualnih razbremenilnih pogovorov
v sklopu strnjene psiholoske integracije travme, poro¢a o podobnih
razseznostih u¢inkov med navedenima, tako za medicinske kot neme-
dicinske vzorce (Tannenbaum in Cerasoli, 2012). Dolgoro¢ni uc¢inki
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razbremenilnega pogovora pri policistih kazejo, da so tisti, ki so bili v
roku 24 ur po kriticnem dogodku delezni intervence, imeli statistic-
no znacilno nizjo stopnjo depresivnosti in jeze ter so porocali o manj
simptomih, povezanih s stresom, kot tisti, ki je niso bili delezni (Bohl,
1991). Urgentni zdravstveni delavci, vklju¢eni v longitudinalno razi-
skavo, porocajo, da se je obcutek, da so med razbremenilnim pogovo-
rom razumljeni, povezoval z nizjimi akutnimi obsesivno-kompulziv-
nimi in splo$nimi psihosomatskimi simptomi. Prav tako so ugotovili,
da so imeli krajsi ¢as okrevanja za depresivne simptome in trajno raz-
drazljivost (Jenkins, 1996).

Nekatere raziskave pa ne najdejo prepricljivih dokazov za uspesnost
metod, podobnih razbremenilnemu pogovoru (Bisson, 2003; Conlon
idr., 1999), ¢eprav posamezniki sami obic¢ajno porocajo, da je bilo po-
seganje koristno pri procesu okrevanja po stresu travmatskega dogodka
(Arendt in ElKklit, 2001). Raziskava Kenardyja in sodelavcev (1996) je
preverjala ucinkovitost razbremenilnega pogovora, osredoto¢enega na
stres, po naravni nesrec¢i. Ugotovili so, da je bil ¢as okrevanja pri po-
sameznikih, vkljucenih v intervencijo razbremenilnega pogovora, enak
kot pri tistih, ki vanjo niso bili vkljuceni. Prav tako prizadeti, ki niso bili
vkljuceni v omenjeni pogovor, niso porocali o vi§ji ravni stresa. Tudi
v raziskavi Zrtev nasilnih kaznivih dejanj niso nasli dokazov, ki bi po-
trjevali uc¢inkovitost razbremenilnega pogovora po napadu (Rose idr.,
1999). Izvedena metaanaliza sedmih raziskav enkratnega pogovora v
obliki strnjene psiholoske integracije travme je pokazala, da ta meto-
da ne prepreCuje pojava simptomov posttravmatske stresne motnje in
v splosnem ne prispeva k naravnemu okrevanju po psiholoski travmi
(van Emmerik idr., 2002).

Dolocene raziskave porocajo celo o $kodljivih ucinkih razbreme-
nilnega pogovora in njemu podobnih metod za posameznika. Neu-
strezno izveden proces lahko namre¢ vodi v retravmatizacijo osebe
(Arambasic¢, 2000; Bisson idr., 1997). Razbremenilni pogovor vklju-
¢uje intenzivno izpostavljenost travmati¢cnemu dogodku kmalu po
njem v domisljiji, kar lahko posameznike dodatno travmatizira. Sle-
dnje lahko $e poslabsa njihove simptome in ovira ¢ustveno predelavo
travmatic¢ne izkusnje (Bisson idr., 1997). Priljudeh, ki so doziveli hude
travmati¢ne dogodke, ima razbremeni pogovor lahko ve¢ negativnih
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posledic, kot ¢e ne bi uporabili nobene intervencije (Ekeberg in Hem,
2001). Raziskovalci prav tako ugotavljajo, da so lahko skupinski pogo-
vori za nekatere $kodljivi, ¢e so pred tem ze imeli individualne pogo-
vore (NICE, 2005).

V raziskavi policistov, ki so bili izpostavljeni travmati¢nim dogodkom
v sklopu svojih delovnih nalog, so ugotovili, da razbremenilni pogovor
lahko deluje $kodljivo. Teden dni po travmaticnem dogodku je bilo pri
osebah, ki so bile delezne intervencije, podobne razbremenilnemu po-
govoru, bistveno ve¢ simptomov posttravmatske stresne motnje kot pri
osebah, ki je niso bile delezne (Carlier idr., 2000). Do podobnih ugoto-
vitev so prisli Carlier in sodelavci (1998) v raziskavi s policisti, ki so se
odzvali na tréenje civilnega letala ter pomagali pri posledicah. Razde-
ljeni so bili v dve skupini, ena je bila vklju¢ena v intervencijo, podobno
razbremenilnemu pogovoru, druga pa ne. Po osmih mesecih se skupini
nista razlikovali po simptomatiki posttravmatske stresne motnje, 18 me-
secev po dogodku pa so v skupini, ki je bila delezna razbremenilnih po-
govorov, bili prisotni statisticno visji simptomi hipervzburjenosti. U¢in-
ki metode se niso izkazali za pomembne, medtem ko avtorji porocajo o
indikacijah rahle skodljivosti taksne intervencije. Avtorji menijo, da bi
bile psiholoske intervencije pozneje v procesu zdravljenja uc¢inkovitejse
za hitrejse okrevanje (Hobbs idr., 1996). V McFarlanovi (1988) raziska-
vi pa so opazili negativen dolgoro¢ni u¢inek v obliki posttravmatskega
stresa, kljub za¢asnemu pozitivnemu ucinku po terapiji. Nekateri razi-
skovalci zato predlagajo uporabo razbremenilnega pogovora in podob-
nih metod kot presejalnega orodja (Arendt in Elklit, 2001).

Zanimivo je, da se v novejSem casu prilagojeni koncept, ki temelji
na kombinaciji razbremenilnega pogovora in strnjene psiholoske inte-
gracije travme, uporablja tudi kot u¢na metoda pri zdravstvenem ose-
bju. Raziskovalci ga navajajo kot klju¢no sestavino ucenja s pomocjo
simulacij v zdravstvu, kjer se pogovor izvede po u¢ni situaciji.Namen
je dati udelezencem cas za obvladovanje reakcij in custev ter jim tako
omogociti manj ¢ustveno obarvano razpravo za reflektiranje izkusnje
ter optimizacijo dela v prihodnosti (Kessler, 2015; Sawyer, 2016; Zi-
gmont idr., 2011).
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PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

Namen razbremenilnih pogovorov je zmanjsevanje nezelenih Custve-
nih odzivov na vznemirjujoce dogodke, razjasnitev okoli§¢in, misli in
Custev ter normalizacija dozivljanj (Markic, 2019). Nekateri predlagajo
tudi uporabo metode kot preventivo pri reSevalnem osebju po koncu
vsakega delovnega dneva (Lavri¢ in Stirn, 2016). Prav tako strokovnjaki
opozarjajo na uporabnost metode kot presejalnega instrumenta (Aren-
dt in Elklit, 2001).

ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

Metoda je namenjena osebam, ki so v sklopu svojega dela izpostavljene
travmati¢nim dogodkom. V slovenskem prostoru je uporaba razbreme-
nilnega pogovora najpogostejsa pri intervencijskih in urgentnih sluzbah
(gasilci, policisti, zdravstveni in drugi resevalci) ter v oskrbi paliativ-
nih pacientov (Lavri¢ in Stirn, 2016). Razbremenilni pogovor je posebej
priporocen ob vecjih naravnih nesrec¢ah, poskodbah ali smrti reseval-
cev, samomorih reSevalcev, neuspesnih ozivljanjih, poskodbah ali smrti
otrok, pri delu z nevarnimi snovmi ... Vendar pa je tezavnost dozivljanja
intervencije oziroma situacije precej subjektivne narave (Mohor, 2017;
Strnad in Goricéan, 2017).

KAKO METODO IZVEDEMO?

Razbremenilni pogovor je treba opraviti v 24 urah po izpostavljenosti
travmaticnemu dogodku. Traja od 30 minut do ene ure in se lahko iz-
vaja individualno ali v skupini. Vodi ga za to usposobljena oseba (npr.
zaupnik), ki ni bila prica tega kriti¢cnega dogodka. Razbremenilni pogo-
vor se izvaja v mirnem in varnem prostoru, kjer so udelezenci posedeni
v krog. Ce kdo ne Zeli govoriti, mu ni treba, navzo¢im lahko pomaga Ze
to, kar slisijo (Lavri¢ in Stirn, 2016).

Strukturirani pogovor poteka v stirih stopnjah (Lavri¢ in Stirn, 2016):
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1. UVODNA STOPNJA
Ce se udelezenci in vodja pogovora e ne poznajo, se najprej predstavijo.
Vodja udelezence seznani s tem, da je namen pogovora Custvena razbre-
menitev in zmanj$anje morebitnih posledic skodljivega stresa. Udele-
zZencem pove, da je pogovor zaupne narave, kar pomeni, da informacije,
ki jih v skupini izmenjajo, ostanejo v skupini. Prav tako se udelezencem
zagotovi, da pogovora o njihovem pocutju in ¢ustvenih odzivih vodstvo
ne bo uporabilo njim v §kodo. Pomembno je, da se ustvari pozitivno
okolje, kjer ni nihce kritiziran za izrazanje svojih ¢ustev, ampak se spod-
buja deljenje o dozivljanju dogodka. Vodja pogovora predstavi potek
srecanja. Pove, da bodo najprej govorili o tem, kaj so poceli, ter nato o
spominih in najglobljih vtisih, ki bodo priklicali obcutke.

2. STOPNJA DEJSTEV
Vodja spodbudi udelezence, da delijo, kaj so poceli med kriticnim
dogodkom. Pri tem uporablja odprta vprasanja (kaj, kdaj, kdo, kje,
kako itd.). Vsakomur se omogoci, da pove svojo zgodbo. Ce se kak
udelezenec vede neprimerno ali nespostljivo, ga vodja pogovora od-
lo¢no prekine.

3. STOPNJA CUSTEV
Po opisanih dejstvih udelezencev vodja pogovora pri¢ne s postavlja-
njem vprasanj, vezanih na custva (npr. Kaj ste obcutili?). Vodja je
pozoren na to, da vsak udelezenec izrazi svoja Custva, ter spodbuja
preostale k aktivnemu poslusanju.

4. POUCEVALNA STOPNJA
Vodja pogovor zakljuci s kratko predstavitvijo moznih posledic trav-
maticne izku$nje. Povzame tudi obcutja skupine ali posameznika po
pogovoru. Na ta nacin udelezencem sporoca, da so njihovi odzivi nor-
malni, zaradi Cesar jih lazje sprejmejo. Vodja udelezence tudi seznani z
moznostmi nadaljnje podpore oziroma dodatne pomoci, ¢e bi bila ta
potrebna. Predstavi tudi moznosti, kako se lahko s stresom soocajo, se
sprostijo in razbremenijo. Udelezencem da cas, da dogodke osmislijo
in razmislijo, kaj so se iz situacije naucili ter kaj jim daje mo¢, da svoje
delo nadaljujejo tudi po kriti¢cnem dogodku. Vodja pogovora je na voljo
tudi za morebitna nadaljnja vprasanja.

V Sloveniji obstaja moznost razbremenilnega pogovora tudi po telefonu

(Lavri¢ in Stirn, 2016).
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PRIMER UPORABE METODE

V nadaljevanju je predstavljen primer uporabe skupinskega razbreme-
nilnega pogovora, ki ga je za gasilsko enoto izvedel Andrej Polajnar, za-
upnik v Kranju.

»Bilo je novembra 2012, ko smo bili v mesani izmeni. Vodja je bil iz
druge izmene, z menoj je bil se eden od mladih gasilcev. Okoli 16. ure
je zazvonil alarm: prometna nesreca, vozilo se je zaletelo v drevo, iz vo-
zila se kadi. Zaznal sem napetost v dispecerjevem glasu. V domu sem
ostal sam. Med intervencijo me je poklical poveljnik operative. Ker sem
nekaj podatkov ze dobil, sem mu lahko povedal, da je ocitno kar hudo.
Slo je za prometno nesreco, v kateri je ena oseba izgubila Zivljenje, nje-
ne telesne poskodbe pa so bile zelo hude. Predlagal mi je, naj poskusim
opraviti razbremenilni pogovor. Bil sem vznemirjen in hkrati zaskrbljen.
To je bila zame prva taksna izkusnja. V bistvu sem se nekoliko bolj bal
odzivov sodelavcev. V garderobo sem Sel po gradivo, ki smo ga dobili na
usposabljanju o razbremenilnih pogovorih v IzobraZevalnem centru za
zascito in reSevanje. Obnovil sem postopke, ki sta nam jih predstavili
Svedski predavateljici iz njune resevalne agencije. Ko se je ekipa vrnila, se
uredila, umirila, sem povprasal sodelavce, ce bi bili pripravljeni sodelo-
vati pri krajsem pogovoru. Sodelavec, ki je imel v delavnici Se delo, je bil
kar malo nejevoljen, a naposled je le privolil. S fanti smo se koncno zbrali
v dnevnem prostoru. Sedli so na sedezno garnituro, jaz pa nasproti njim
na stol. Kot po navodilih sem jim najprej pojasnil, zakaj smo se zbrali,
jim opisal postopke (faze) pogovora, opozoril na zaupnost. Cesar nisem
mogel zagotoviti, je bil miren prostor brez motenj. V nas dnevni prostor
se namrec slisijo klici na Stevilko 112. Tako bi se lahko vsak trenutek
zgodil ponovni alarm. To se na sreco ni zgodilo. Na vrsti je bila faza DE]J-
STEV. Pri tem ni bilo nobenih teZav. Vsi so povedali, kaj je kdo delal, kaj
so bile njegove naloge. V fazi CUSTEV sem lahko opazil ve¢ zadrege. Zdi
se mi, da o obcutkih ne znamo govoriti. Pa ne, da ne bi hoteli. Mislim, da
nismo navajeni. Mogoce sploh ne znamo dojemati strahu, jeze, Zalosti
idr. Tezave so se pojavljale, ker je pripovedovanje pogosto preslo na ne-
predelane tezave iz preteklosti. ZAKLJUCNO fazo sem nekoliko skrajsal.
Lahko bi jim dal ve¢ napotkov o tehnikah sproscanja in podobno. Vsem
sem se zahvalil za pogovor in poudaril, da je uradno koncan. Tudi tisti,
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ki so imeli prej precej dela, niso takoj odsli, temvec so ostali Se nekaj casa
in pogovor se je nadaljeval neformalno. Mlajsemu sodelavcu sem Se po-
vedal, da se lahko kadar koli obrne name, ce bo to potreboval. Bil sem
izredno zadovoljen in presenecen. Pozneje sem ugotovil, da zadeva po-
zitivno ucinkuje v hisi. Vec fantov je pristopilo k meni in me radovedno
povprasalo o teh stvareh« (Lavri¢ in Stirn, 2016, str. 113-114).

VLOCA PSIHOLOGA

Vloga psihologa pri razbremenilnem pogovoru se lahko dotika tako
priprave in izvedbe kot tudi obravnave po izvedbi. Literatura omenja
pomembnost psihologa predvsem v tretji fazi psihosocialne pomoci, to-
rej kot pomo¢ zunaj organizacije po razbremenilnem pogovoru. Sicer
pa lahko psiholog igra pomembno vlogo tudi kot izobrazevalec. Veli-
ko znanja ima na podrocju Custev, o ¢emer lahko med drugim izobrazi
kader, ki izvaja razbremenilne pogovore. Slednjega lahko izuri tudi v
prepoznavanju, kateri posamezniki bi po razbremenilnem pogovoru
potrebovali dodatno pomoc.

Psiholog lahko prav tako deluje kot organizator in v doloceni delovni
organizaciji vzpostavi prakso izvajanja razbremenilnih pogovorov ozi-
roma mreze zaupnikov. Kolegom, ki razbremenilne pogovore izvajajo,
lahko tudi svetuje ter deluje kot supervizor. Psiholog lahko razbreme-
nilne pogovore izvaja tudi sam, vendar mora biti za to ustrezno usposo-
bljen. V tem primeru lahko deluje kot model oziroma vzor ustreznega
izvajanja. Kot opazovalec lahko spremlja potek praks razbremenilnih
pogovorov v doloceni delovni organizaciji ter po potrebi opozarja na
omejitve in predlaga izboljsave.

PREDNOSTI N OME]ITVE PRI UPORABI METODE

Razbremenilni pogovor ima $tevilne prednosti. Najpomembnejsa je
olajsanje udelezencev, ki zaradi custvene razbremenitve in normaliza-
cije dogajanja posamezniku omogoca lazje funkcioniranje po kriticnem
dogodku in nadaljnje opravljanje poklica, prav tako pa lahko zmanjsu-
je moznosti pojava hujsih psihologkih posledic. Posebno prednost ima
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skupinski razbremenili pogovor, saj udelezenci vidijo, da niso edini, ki
obcutijo stisko, prav tako pa se lahko drug od drugega ucijo ter izme-
njujejo mnenja in izkusnje. Vendar je pomembno, da je razbremenilni
pogovor opravljen pravocasno ter da je oseba, ki izvaja razbremenilne
pogovore, za to ustrezno usposobljena (najveckrat jih izvajajo zaupniki,
ki so opravili ustrezno usposabljanje). Nepravilna izvedba razbremenil-
nega pogovora lahko namrec¢ udelezencem $kodi. Predlaga se tudi, da
razbremenilnega pogovora ne izvaja oseba, ki je bila na kakr§en koli
nacin udelezena v kriznem dogodku, za katerega je bil organiziran raz-
bremenilni pogovor (Lavri¢ in Stirn, 2016).

Poleg ze navedenih omejitev strokovnjaki opozarjajo tudi na tveganje
za retravmatizacijo udeleZencev, ¢e se med razbremenilnim pogovorom
prehitro ali preintenzivno usmerja v podrobno obujanje travmati¢nih
spominov. To je $e posebej nevarno pri osebah, ki imajo Ze obstojece
dusevne motnje ali so v preteklosti dozivele ve¢ travm. Pri teh posa-
meznikih lahko tak$na intervencija sprozi ponovno izkusnjo travme ali
celo poslabsa njihovo dusevno stanje. Zato je nujno, da vodja pogovora
dobro prepozna znake hujsih stisk in udelezence s taksnimi tezavami
pravocasno napoti k strokovni pomoci (Arambasi¢, 2000; Bisson idr.,
1997). Prav tako je pomembno, da se razbremenilni pogovor ne izvaja
kot obvezna aktivnost, saj prisilno sodelovanje lahko zmanjsa obcutek
varnosti in poveca odpor ter nezaupanje do procesa, kar negativno vpli-
va na ucinkovitost pogovora (NICE, 2005).
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DEFUSING

A traumatic event is any situation in which an individual experiences a thre-
at to their own or someone else’s life, or to their physical and/or emotional
safety. Following such an event, individuals may face various psychological,
physical, and social consequences. Traumatic or crisis events are encounte-
red in various work organizations. In professions where exposure to crisis or
traumatic events is considerable (e.g., firefighters, police officers, certain
healthcare staff, emergency responders, etc.), appropriate psychological
support is especially important. Psychological support for such workforces
is based on three levels of assistance. At the first level, individuals can help
themselves when experiencing signs of stress through various methods,
such as breathing techniques, conversations with family or friends, enga-
ginginrecreational activities, etc. At the second level, employees can receive
help within their work organization. A defusing session is conducted, either
individually orin groups, immediately after the crisis event or before leaving
work, and it focuses on the direct experience of stress as a consequence of
the intervention in the crisis event. The individual is given the opportunity
to express what happened and how they responded. Participants are also
informed about the normal stress response to crisis events and the types of
support available. The session is led by a confidant or a professional in crisis
intervention, who is adequately trained to conduct defusing. This professio-
nal also assesses whether additional support outside the work organization
is necessary, which constitutes the third level of psychological assistance.
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Ana Hribernik

SAMOPRILAGAJAN]E
DELOVNEGA MESTA

»Staticni delovni opisi tezko zajamejo raznolikost in dinamicno naravo so-
dobnih delovnih mest - sploh v delovnih organizacijah, kjer cenijo samoi-
niciativnost in ucinkovitost svojih zaposlenih. Za bolj fluiden in individu-
aliziran pristop kreiranja delovnih mest lahko uporabimo job crafting: gre
za odlicen nacin samoprilagajanja delovnega mesta, ki bolj ustreza posa-
mezniku in zadovoljuje njegove potrebe, poleg tega pa v ospredje postavlja
njegove sposobnosti in moc¢na podrocja. Cetudi gre za individualiziran
pristop in samostojno prilagajanje elementov dela, je za zagotovljen uspeh
potrebno tudi usmerjanje kadrovika ter vodij. S spodbujanjem, ustrezno
komunikacijo in podajanjem povratne informacije lahko omogocijo opti-
malno prilagoditev delovnega mesta za vsakega zaposlenega.«

ri metodi samoprilagajanja delovnega mesta (angl. job crafting)

je posameznik tisti, ki samostojno spreminja znacilnosti svojega

delovnega mesta (Tims in Bakker, 2010; Wrzesniewski in Dutton,
2001), zato se metoda opisuje kot individualiziran, proaktiven pristop
od spodaj navzgor (Demerouti in Bakker, 2014). Gre za proces, v katerem
zaposleni ponovno opredeli in vizualizira zasnovo svojega delovnega
mesta do te mere, da pri opravljanju svojega dela dozZivlja smisel (Wrze-
sniewski in Dutton, 2001), ki pa se povezuje z ve¢jim zadovoljstvom pri
delu, motivacijo in uspesnostjo posameznika (Grant, 2007). V prispevku
sem se za predstavitev metode osredotocila na teorijo A. Wrzesniewski
in]. Dutton (2001), ki samoprilagajanje delovnega mesta razdeljuje v tri
kategorije (Berg idr., 2013a). Prilagajanje nalog vkljucuje spreminjanje
nabora odgovornosti v uradnem opisu delovnega mesta, z dodajanjem
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ali opuscanjem nalog, spreminjanjem njihove narave ali spreminjanjem
koli¢ine casa, energije in pozornosti, ki se jim namenjajo. Prilagajanje
odnosov vkljucuje spremembe v tem, kako, kdaj ali s kom zaposleni so-
deluje pri opravljanju svojih nalog. Kot tretji vidik samoprilagajanja de-
lovnega mesta obravnava Se kognitivno prilagajanje, ki vkljucuje spre-
membe v posameznikovem nacinu dojemanja svojih nalog in delovnih
odnosov. V procesu samoprilagajanja se mora posameznik osredotociti
tudi na osebne vidike, zato so Berg in avtorici teorije (2013a) identificirali
tri kljucne kategorije individualnih znacilnosti posameznikov pri samo-
prilagajanju svojega delovnega mesta: motivi (zaradi katerih posame-
znik vlaga trud in vztraja, da doseze rezultate), mocna podrocja (pred-
nosti, talenti, kijih lahko produktivno uporabi pri delu) ter strasti (prilo-
Znosti za uresnicevanje dejavnosti, ki vzbujajo globoko zanimanje).

NASTANEK IN RAZVO] METODE

V preteklosti je bilo delo, ki se nanasa na skupino nalog, dodeljenih po-
samezniku, precej stati¢no, zaradi ¢esar so morali zaposleni slediti opi-
som delovnih mest, ki so jih oblikovali vodje (Tims in Bakker, 2010).
Idejo o samoprilagajanju delovnega mesta so leta 1987 predlagali Kulik,
Oldham in Hackman, in sicer, da bi lahko zaposleni samoiniciativno
prilagajali svoja delovna mesta bodisi s privolitvijo ter vpletanjem vod-
stva ali brez tega. To idejo sta pozneje prevzeli A. Wrzesniewski in J.
Dutton (2001) ter dodali, da je glavna ideja samoprilagajanja delovnega
mesta dati zaposlenim obcutek zadovoljstva ob razvoju svoje delovne
vloge in povecati predanost na delovhem mestu.

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Metoda samoprilagajanja delovnega mesta je lahko dober nacin za po-
vecevanje delovne ucinkovitosti zaposlenih (Bohnlein in Baum, 2020;
Shin idr., 2018), vzpostavljanje ravnovesja med ¢loveskimi viri (Frede-
rick in VanderWeele, 2020; Wang idr., 2020) in zmanjSevanje stroskov
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fluktuacije (Al-Suraihi idr., 2021; Duda in Zirkova, 2013). V prvi vrsti
pa je metoda koristna z vidika povecevanja avtonomije in dozivljanja
samoizpolnitve zaposlenih (Rudolph idr., 2017) ter za spodbujanje so-
delovanja in inovativnosti pri delu (Xu idr., 2019). Metodo prepoznava-
jo kot pomembno za negovanje zavzetosti pri zaposlenih, ki dozivljajo
vse ve¢ nezadovoljstva s svojim delom (Conference Board, 2010) in se
upokojujejo pozneje v zivljenju (Johnson idr., 2010).

Ceprav gre za relativno mlad pristop, je bilo samoprilagajanje delov-
nega mesta Ze velikokrat empiri¢no preizkuseno in predstavlja veliko
potencialnih koristi za organizacije. Poleg tega, da zaposleni z njim do-
sezejo vecje dozivljanje smisla pri svojem delu, empiri¢ne raziskave ka-
zejo $e vsaj na $tiri spoznanja o njegovi uporabnosti:

* Bolj zavzeti zaposleni: Spreminjanje nacina, na katerega zaznava-
mo svoje delovno mesto in se ukvarjamo z njim, nam lahko daje
obcutek nadzora nad nasimi delovnimi nalogami, prav tako pa
omogoca vecjo izpopolnitev zaradi odnosov, ki jih vzpostavimo
(Wrzesniewski in Dutton, 2001).

* Izboljsanje organizacijske uspesnosti: Proaktivno samoprilagaja-
nje je samo po sebi inovativno in ustvarjalno, na organizacijski rav-
ni pa spodbuja proznost in prilagodljivost. V vedno bolj dinamic-
nih in globalnih poslovnih okoljih lahko prispeva h konkuren¢ni
prednosti na ravni podjetja (Frese in Fay, 2001).

* Dodajanje izzivov spodbuja mojstrstvo: Dodajanje izzivov k delu
spodbuja nabiranje mojstrskih izkusenj, ki prispevajo k dobremu
pocutju zaposlenega (Gorgievski in Hobfoll, 2008).

+ Zadovoljstvo zaposlenih: Delo, ki je bolj skladno z nasimi potre-
bami in znacilnostmi, nas naredi sre¢neje. V eni izmed raziskav
je bila stopnja samoprilagajanja delovnega mesta, v katero so bili
zaposleni vkljuceni, povezana s tem, kako dobro so bile zadovolje-
ne njihove psiholoske in subjektivne potrebe po dobrem pocutju
(Slemp in Vella-Brodrick, 2013).

Zaposleni, ki aktivno prilagajajo svoje delovno mesto, so bolj anga-
zirani in zadovoljni s svojim delovnim Zivljenjem, dosegajo visjo raven
uspesnosti v svojih organizacijah in porocajo o vecji osebni proznosti.
To velja za zaposlene na vseh ravneh in delovnih mestih vseh vrst, kar
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poudarja univerzalno uporabnost in ucinkovitost metode (Wrzesni-
ewski idr., 2010).

Proaktivni zaposleni so uspesnejsi, hitreje napredujejo v svojih kari-
erah in so na splosno bolje plac¢ani (Grant idr., 2009). Poleg tega so bile
intervence s samoprilagajanjem delovnega mesta ucinkovite pri pove-
¢evanju uspesnosti v praksi. V kvazieksperimentalni raziskavi osnov-
nosolskih uciteljev so ugotovili, da je samoprilagajanje delovnega mesta
pozitivno vplivalo na njihovo uspesnost pri delu (Van Wingerden idr,,
2017). Podobno so ugotovili v raziskavi z zaposlenimi v nizozemskem
policijskem okrozju, in sicer, da je metoda samoprilagajanja delovnega
mesta bistveno povecala samoucinkovitost in dobro pocutje zaposlenih
(Heuvel idr., 2015).

Za prihodnje raziskovanje samoprilagajanja delovnega mesta so pre-
dlagali nadaljnje poglobljeno proucevanje okolis¢in in mehanizmov,
prek katerih je samoprilagajanje dela povezano z Zzelenimi rezultati
(Tims idr., 2021). Zanimivo bi bilo tudi raziskati obstoj temne strani sa-
moprilagajanja delovnega mesta oziroma konkretno situacije, v katerih
so mozne negativne posledice uporabe te metode.

Razvoj novih raziskovalnih pristopov prispeva k boljsemu razumeva-
nju te metode in razkriva, katere strategije dejansko vodijo do Zelenih
rezultatov - zlasti takrat, ko zelimo doseci boljse ujemanje med posame-
znikom in delovnim mestom. S tem znanjem se bomo lahko informirali
o ucinkovitosti razli¢nih pristopov za samoprilagajanje delovnega me-
sta, saj mnoge od njih e niso privedle do vedénja, znacilnega po proce-
su samoprilagajanja delovnega mesta (Oprea idr., 2019).

PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

Samoprilagajanje delovnega mesta izvajamo takrat, kadar zaposleni
opazi potrebo po spremembah na svojem delovnem mestu (Petrou idr.,
2012) oz. po vedji skladnosti med svojimi osebnimi potrebami in inte-
resi in znacilnostmi delovnega mesta.
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ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

Metodo je primerno izvajati pri zaposlenih, ki so opazili, da se njihove
potrebe in sposobnosti ne ujemajo vec z zahtevami delovnega mesta in
si zelijo prilagoditi znacilnosti dela na nacin, ki bo ugodno vplival na
njihovo zadovoljstvo, motivacijo, dozivljanje smisla in vecjo uspesnost
pri opravljanju svojega dela.

KAKO METODO IZVEDEMO?

Berg, J. Dutton in A. Wrzesniewski (2013a) so razvili t. i. orodje Vaja
za samoprilagajanje delovnega mesta (angl. The Job Crafting Exercise),
s katerim lahko posameznik izvede sistemati¢no samoprilagajanje de-
lovnega mesta. Orodje posamezniku omogoci, da svoje delo dojema kot
prilagodljivo in nadzorovano. Pomaga mu prepoznati nepovezane in na
videz lo¢ene delovne naloge kot gradnike, ki jih lahko prilagodi tako, da
bo pri svojem delu dozivljal smisel. Glavna ideja orodja je spodbujanje
posameznika, da svoje delovne naloge dozivlja kot prilagodljiv niz gra-
dnikov, in ne kot nespremenljiv seznam delovnih dolZnosti.
Proces samoprilagajanja dela je sestavljen iz $tirih korakov:

1. Oblikovanje predhodnega diagrama: z njim vizualiziramo in oceni-
mo, kako razporejamo svoje vire pri delu oz. kako trenutno porabljamo
svoj Cas, energijo in pozornost pri opravljanju svojega dela. Delovne na-
loge razdelimo v tri kategorije »blokov«:
* naloge, ki vzamejo najvec Casa, energije in pozornosti, razporedi-
mo v najvecje bloke,
* naloge, ki vzamejo najmanj ¢asa, energije in pozornosti, razporedi-
mo v najmanjse bloke,

* naloge, ki so nekje vmes, pa razporedimo v srednje velike bloke.

2. Oblikovanje prilagojenega diagrama: v njem vizualiziramo idealno,
a $e vedno realisticno razlic¢ico svojega dela. Prikazuje priloznosti, kako
lahko prilagodimo svoje delovno mesto, da nam bo bolj smiselno in s
tem bolj privla¢no in izpolnjujoce. V diagram vklju¢imo svoje motive,
mocna podrocja in strasti pri delu. Z njimi izriemo nov niz blokov
delovnih nalog, s katerimi prikazemo, kako Zelimo porabiti svoj cas,
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energijo in pozornost. V tem koraku je pomembno, da se ne povsem
oddaljimo od svojih uradnih zadolzitev pri delu.

3. Izris okvirjev: skupine delovnih nalog, ki imajo glede na svojo naravo
skupni namen. Z okvirji dobimo vpogled v svoje delovne vloge ter v to,
kako lahko prilagajamo svoje delovno mesto, da bo za nas bolj smiselno.

4. Oblikovanje akcijskega nacrta: v njem opredelimo specifi¢ne cilje in
strategije za kratkoro¢no in dolgoro¢no obdobje. Z njim nameravamo
uresniciti idealno razlic¢ico svojega delovnega mesta, kot smo jo predvi-
deli v prilagojenem diagramu.

PRIMER UPORABE METODE

Uporabo metode bom prikazala na podlagi studije primera, ki so jo v
svojem clanku predstavili A. Wrzesniewski in sodelavca (2010). V $tu-
diji primera je predstavljena vodja trzenja v eni izmed poslovalnic mul-
tinacionalnega podjetja iz prehrambne industrije.

Gre za zelo uspes$no delavko, ki ceni dobre odnose z ljudmi, nadrejeni
pa v njej vidijo visok potencial za napredovanje. Ceprav dosega in pre-
sega kljucne kazalce uspesnosti za svojo vlogo v organizaciji - spremlja
uspesnost ekipe in se odziva na poizvedovanja svojih kolegov - se pocu-
ti, kot da je pri svojem delu obticala. Prevec ¢asa porabi za neprivlacne,
manj spodbudne delovne naloge v primerjavi z nalogami, na katerih bi
veliko raje delala. Sprasuje se, zakaj se je sploh prijavila na razpis za to
delovno mesto in ali bi morda morala oditi. Je nadarjena poznavalka
socialnih omrezij, navdusena nad ucenjem ter z Zeljo po nenehnih iz-
boljsavah in strokovni rasti svoje ekipe.

Ceprav se Studija primera ne poglablja v njeno osebno dozivljanje in
Custva, je precej jasno, da se pocuti vse manj motivirano za opravljanje
svojega dela, zato se je odlo¢ila, da z uporabo metode prilagodi znacil-
nosti svojega delovnega mesta.

OBLIKOVAN]E PREDHODNEGA DIAGRAMA

Z oblikovanjem predhodnega diagrama na sliki 1 je s pomocjo blokov
razli¢nih velikosti prepoznala, da najvec¢ casa porabi za naloge, ki je ne
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izpopolnjujejo — npr. spremljanje uspesnosti ekipe, odgovarjanje na
vprasanja ter analiza in vodenje trznih raziskav. Precej manj casa porabi
za naloge v manjsih blokih, ki pa jih z veseljem opravlja, npr. oblikova-
nje strategij trzenja.

4 N~ N N T vzAME
ODGOVARJANJE NA ’C\;AJVEC
SPREMLJANJE VPRASANJAEKIPE IN || ANALIZA IN VODENJE ASA
USPESNOSTI EKIPE POMOC PRI TRZNIH RAZISKAV
RESEVANJU TEZAV
VAN
e N N N
UKVARJANJE S E\R/’,L';?'AA\@IIH VODENJE TEDENSKIH
PRORAGUNOM P OROGIL SESTANKOV
N AN J\ J
N [
PROFESIONALNI OBLIKOVANJE VZAME
RAZVOJ STRATEGIJ TRZENJA NAJMANJ
JA b, CASA

Slika 1. Primer predhodnega diagrama (vir: Wrzesniewski idr., 2010)

OBLIKOVAN]E PRILAGOJENEGA DIAGRAMA

V naslednjem koraku se osredotoci na spremembe, ki bi povecale njeno
angaziranost pri delu. V prilagojenem diagramu na sliki 2, ki predstavlja
vizualni nacrt za prihodnost, opredeli svoje motive (npr. globoki odnosi
z drugimi), moc¢na podroéja (npr. komunikacija ena-na-ena) in strasti
(npr. poucevanje). Z opredelitvijo teh treh elementov prepozna, kaj bo
krepilo njeno angaziranost za delo. Predhodni diagram (slika 1) uporabi
kot referencni okvir za nov nabor nalog. Z bloki razli¢nih velikosti pri-
kaze bolj optimalno razporeditev svojega Casa, energije in pozornosti.

IZRIS OKVIR]JEV

Zizrisanimi okvirji prikaze, katere naloge imajo po njenem mnenju sku-
pni namen in odrazajo njeno delovno vlogo. Z razporeditvijo elementov
v prilagojenem diagramu prepozna, kako se razlicne naloge pri njenem
delu povezujejo v smiselno celoto. Da izkoristi to, kako dobro »obliko-
vanje strategij trZenja« ustreza njenim motivom, mocnim podrocjem
in strastem, ga ne le premakne iz malega v srednje velik blok, temve¢
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tej na novo razirjeni nalogi doda tudi »uporabo druzbenih medijev.
Da v svoje delo vkljuci ve¢ uporabe socialnih omrezij, doda nov, manjsi
blok, »poucevanje kolegov o uporabi socialnih omrezij«. Naloge, ki ji
ne ustrezajo, prilagodi tako, da jih ozje definira (npr. »profesionalnemu
razvoju« doda »izbolj$anje vescin javnega nastopanja«).

-

VLOGA:
ODGOVARJANJE NA g:gb"gxm”'
SPREMLJANJE VPRASANJA EKIPE IN ANALIZA IN VODENJE | EKIPO DA |
USPESNOSTI EKIPE POMOC PRI TRZNIH RAZISKAV SO
RESEVANJU TEZAV NAJBOLJSIH
MOCEH
MOTIV: GLOBOKI MOGNO PODROGJE:
STRAST:
ODNOSI Z KOMUNIKACIJA
DRUGIMI 1-NA-1
OBLIKOVANJE VODENJE
UKVARJANJE S STRATEGIJ TRZENJA, E@L‘;‘?’:\(’;‘”H TEDENSKIH
PRORACUNOM KI VKLJUGUJEJO P OROAIL SESTANKOV
SOCIALNA OMREZJA (VEG 1-NA-1)
MOTIV: MOCGNO PODROCJE: STRAST:
OSEBNA R'AST TEHNOLOSKA UCENJE/UPORABA
PODKOVANOST NOVE TEHNOLOGIJE
VLOGA: PROFESIONALNI RAZVO: POUGEVANJE KOLEGOV O
OPOLNOMOCITI EKIPO, :
DA DELAIG PO Svoull | 1ZBOLJSANJE V JAVNEM UPORABI SOCIALNIH
QJBOLJSIH MOCEH NASTOPANJU OMREZIJ /

Slika 2. Primer prilagojenega diagrama (vir: Wrzesniewski idr., 2010)

OBLIKOVANJE AKCIJSKEGA NACRTA

V zadnjem delu razmislja o izzivih, s katerimi se bo najverjetneje soocila
pri uresnicevanju nacrta. Na podlagi prilagojenega diagrama si zastavi
tako kratkorocne kot dolgorocne cilje, ki jim bo sledila v dolo¢enem
¢asovnem obdobju. V tem delu je smiselno, da za pomoc¢ in usmerjanje
pristopi k psihologu oz. kadrovskemu strokovnjaku v organizaciji.

230



SAMOPRILAGAJAN]E DELOVNEGA MESTA

VLOGA PSIHOLOGA

Psihologi ali drugi kadrovski strokovnjaki so usposobljeni za pomo¢ in
usmerjanje zaposlenih pri samoprilagajanju dela, saj lahko pomembno
pripomorejo k temu, da se proces samoprilagajanja izvede na premi-
$ljen nacin. Nekateri zaposleni pogosto skrivaj in neodvisno od dovolje-
nja organizacije izvajajo samoprilagajanje svojega delovnega mesta, kar
seveda ne prinasa nobene koristi organizaciji. Drugi zaposleni morda
potrebujejo spodbudo in podporo pri prilagajanju svojega dela, kar po-
meni, da samoprilagajanja delovnih mest ni mogoce enakomerno raz-
porediti po celotni organizaciji (Verlinden, 2023). Kadroviki lahko pri
tem pomagajo tako, da:

organizirajo moznosti mentorstva ali instruiranja za zaposlene, ki
vplivajo na to, kako zaposleni zaznavajo svoje naloge in omogocijo
boljse odnose med zaposlenimi (Lee in Lee, 2018);

usposabljajo zaposlene z izvajanjem programov, s pomocjo kate-
rih se lahko spoznajo z metodo in vedénji, skladnimi s cilji orga-
nizacije;

poiScejo in zaposlenim predstavijo zgledne primere samoprilaga-
janja delovnega mesta, s katerimi lahko spodbujajo k vedénjem,
potrebnim za ucinkovito izpeljan proces samoprilagajanja (Lee in
Lee, 2018);

izvedejo delavnico, kjer skupina zaposlenih socasno, a individual-
no izvaja Vajo za samoprilagajanje delovnega mesta’;

izvajajo srecanja ena-na-ena, kjer zaposlenega spodbujajo k aktiv-
nemu razmisleku o spreminjanju znacilnosti svojega dela in mu
pomagajo pri izvedbi metode - uporabijo lahko Vprasalnik za sa-
moprilagajanje delovnega mesta (angl. Job Crafting Questionnaire),
ki se nahaja v prilogi ¢lanka avtorjev Slemp in D. Vella-Brodrick
(2013) ali ugotovitve po uporabi metode vkljucijo v proces ocenje-
vanja uspe$nosti zaposlenega.

1 Dokument s strukturo Nacrta za dvourno delavnico samoprilagajanja delovnega mesta
(angl. Job Crafting Exercise: Two-Hour Workshop Outline) je kot del priro¢nika prosto
dostopen na spletu (Berg idr., 2013b).
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Pobude kadrovikov spodbujajo zaposlene, da se o samoprilagajanju
delovnega mesta pogovarjajo s svojimi vodjami, kar lahko prinasa ko-
risti tako ekipi kot organizaciji. Organizacije lahko uporabljajo samo-
prilagajanje delovnega mesta v okviru timskega dela, kjer se ¢lani tima
sestanejo in razpravljajo o elementih dela, ki so jim vsec ali pa jim niso.
Na ta nac¢in med seboj odprto komunicirajo o nalogah, ki jih ena oseba
z veseljem opravlja, medtem ko jih druga ne mara, in si jih lahko preraz-
poredijo za daljsi ali krajsi cas, ob tem pa kadrovik zaposlene spodbuja k
spremljanju tega, ali je bila razporeditev smiselna in posamezniki ucin-
kovitejsi (Verlinden, 2023). Poleg dela z zaposlenimi je pomembno, da
kadroviki usposabljajo tudi vodje, da bi tudi ti bolje razumeli naravo in
proces samoprilagajanja delovnih mest. Ce vodje ne priznajo potencial-
nih koristi metode, lahko zaposlene odvrnejo od njene izvedbe. Z bolj-
$im razumevanjem razmerja med samoprilagajanjem delovnega mesta
in uspesnostjo lahko vodje pomagajo in spodbujajo zaposlene k uporabi
metode (Lee in Lee, 2018).

PREVIDNOSTI IN OME]ITVE PRI UPORABI METODE

Samoprilagajanje delovnega mesta naredi zaposlene bolj motivirane in
zadovoljne, zato lahko kadroviki povecujejo uspesnost in dobro pocutje
zaposlenih s spodbujanjem vedénj, potrebnih pri samoprilagajanju de-
lovnih mest, ter jim pomagajo razviti znanje in vescine, ki so potrebne
za bolj razirjene delovne naloge (Demerouti in Bakker, 2014). Ceprav
se v sploSnem domneva, da samoprilagajanje delovnega mesta omogoca
ugodne delovne razmere, se lahko zgodi, da v primeru nekakovostne
izvedbe procesa samoprilagajanja zaposleni opravijo manj dela ali za-
sledujejo zgolj lastne interese in ne upostevajo vec ciljev organizacije.
Kot kazejo ugotovitve pregledne raziskave (Lee in Lee, 2018), ustvarja-
nje delovnega mesta ne prinese vedno pozitivnih rezultatov. Zaposleni
lahko namerno zmanjsajo koli¢ino in obseg svojih nalog ter manipulira-
jo s svojimi delovnimi mesti in odnosi na nacine, ki koristijo samo njim
ali dajejo samo kratkoro¢ne rezultate. Pri tem zaposleni spregledajo,
kako taksno vedénje vpliva na organizacijo ali njene dolgorocne rezul-
tate. Spoznanje, da se lahko zaposleni tako vedejo, lahko kadrovikom
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pomaga ucinkoviteje posredovati pri prilagajanju delovnega mesta za-
poslenih (Lee in Lee, 2018). Tudi utemeljiteljici ene izmed konceptuali-
zacij A. Wrzesniewski in J. Dutton (2001) menita, da samoprilagajanje
delovnega mesta samo po sebi ni dobro ali slabo za organizacije, temvec
lahko deluje kot dvorezni me¢, ce se ne izvaja premisljeno. Nekatere iz-
med pomanjkljivosti metode samoprilagajanja delovnega mesta so lah-
ko ob nepremisljeni izvedbi brez nadzora kadrovika Se:

* Konflikt ciljev med posameznikom in organizacijo: Cilj vsake
organizacije je doseci Zelene rezultate. Samoprilagajanje delovne-
ga mesta pa lahko povzroci, da posameznika bolj zanima, kako bo
opravljal delo, kot kaj bo izdelal oz. opravil (Wrzesniewski in Dut-
ton, 2001). Taksni konflikti lahko resno ogrozijo odnos na obeh
straneh.

» Izguba fokusa: Ce je cilj zaposlenega najti nove nacine za opra-
vljanje dela, je malo verjetno, da bo osredotocen na to, kaksne so
bile zahteve delovnega mesta na samem zacetku (Wrzesniewski in
Dutton, 2001).

* Neucinkovitost: Samoprilagajanje delovnega mesta lahko povzro-
¢i, da razli¢ni zaposleni opravljajo isto delo na razli¢ne nacine, kar
lahko vodi v neucinkovitost zaradi pomanjkanja usklajenega pri-
stopa (Wrzesniewski in Dutton, 2001).
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JOB CRAFTING

Job crafting is an individual, proactive, bottom-up process where employe-
es independently modify the characteristics of their roles to enhance their
experience of meaning at work. This process allows employees to redefine
and visualize theirjob design in ways that increase job satisfaction, motiva-
tion, and performance. While researchers differ in their conceptualization
of how job crafting occurs, there is consensus that employees take an acti-
ve role in this process. A key aspect of job crafting is cognitive adjustment,
where individuals alter how they perceive their tasks and relationships. Job
crafting can be categorized into three types: task crafting, relational crafting,
and cognitive crafting. Task crafting involves modifying the responsibilities
outlined in a formal job description by adding, removing, or changing the
nature of tasks, as well as adjusting the amount of time, energy, or attention
devoted to them. Relational crafting entails changes in how, when, or with
whom employees interact while performing their tasks. Cognitive crafting
focuses on reshaping how employees perceive their tasks and work relation-
ships to create a more meaningful experience. Employees engaging in job
crafting must also consider personal factors. These include motives, which
drive effort and persistence toward achieving results; strengths, enabling
individuals to utilize their talents effectively at work; and passions, provi-
ding opportunities to engage in activities that spark deep interest. By ali-
gning job characteristics with personal motivations, abilities, and interests,
job crafting fosters a more fulfilling and productive work experience.
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Tjasa Brulc

SISTEM NASLEDSTVAV
DRUZINSKIH PODJET]IH

»Ustanovitelji podjetja pogosto dojemajo svoje podjetje kot dediscino, kot ne-
kaj, kar so zgradili s trdim delom, strastjo in predanostjo skozi generacije; na
podjetje ne gledajo le kot na gospodarsko enoto, temvec kot na del svoje iden-
titete in druzinske zgodovine. To custveno navezanost je mogoce primerjati s
starsevsko skrbjo za otroka - podjetje je ,njihov otrok; nekaj, kar Zelijo zasci-
titi in predati naslednjim generacijam. Sistem nasledstva igra kljucno vlogo,
saj omogoca pravocasno usposabljanje naslednikov, preprecuje konflikte in
zagotavlja, da prenos poteka gladko, brez vecjih motenj za podjetje.«

istem nasledstva v druzinskih podjetjih je klju¢en za ohranjanje

stabilnosti, kontinuitete in dolgoro¢ne uspesnosti podjetja. Cre za

kompleksen proces, ki presega tehnicni prenos vodstvenih in lastni-
Skih funkcij ter vkljucuje custvene, komunikacijske in medosebne vidike,
znadilne za dinamiko druZinskih odnosov. Proces temelji na strukturi-
ranem in pravoCasnem nacrtovanju, ki omogoca pripravo naslednika,
zmanjsuje tveganje za konflikte in zagotavlja nemoten prehod med ge-
neracijami. Raziskave kazejo, da lahko dobro nacrtovano nasledstvo po-
zitivno vpliva na financne rezultate, inovativnost ter ohranitev druzinskih
vrednot in vizije podjetja, medtem ko pomanjkanje formaliziranih po-
stopkov, Custvena vpletenost in medgeneracijski konflikti predstavljajo
resna tveganja za stabilnost in obstoj podjetja. Posebno vlogo ima psiho-
log, ki s podporo, mediacijo in usmerjanjem prispeva k obvladovanju ¢u-
stvenih izzivov ter vzpostavljanju odprte komunikacije med druzinskimi
¢lani. Klju¢no je tudi vkljucevanje zunanjih strokovnjakov ter oblikovanje
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jasnih dogovorov, ki omogocajo uravnotezenje poslovnih in druzinskih
interesov ter ohranitev druzinske dediscine za prihodnje generacije.

V Sloveniji, tako kot tudi drugod po svetu, druzinska podjetja predsta-
vljajo zelo visok delez vseh podjetij in zaposlujejo veliko mnozico ljudi.
Ta podjetja se pogosto soocajo s posebnimi izzivi, saj zdruzujejo ¢ustveni
svet druzine in racionalni svet poslovanja, zato je za njihov uspeh kljuc-
no ravnovesje med druzinskimi vrednotami in poslovnimi cilji ter da
jasno definirajo vloge in odgovornosti druzinskih ¢lanov. Po vsem svetu
druzinska podjetja ne predstavljajo zgolj majhnih druzinskih obratov,
temve¢ tudi velike mednarodne korporacije, kot so Walmart, Samsung
in BMW. Za slozno delovanje podjetja in uspesen prenos vodilne funk-
cije s predhodnika na naslednika pa sta potrebna dolgotrajen in skrbno
nacrtovan proces prenosa znanja, ves¢in in kompetenc ter sprememba
organizacijske kulture podjetja (Postruznik, 2015).

Po definiciji, ki sta jo podala Churchill in Hatten (1997), nasledstvo v
druzinskem podjetju predstavlja prenos moci med druzinskimi ¢lani, pri
¢emer se omenjeni proces ne osredotoca na trzne vrednosti, temvec na od-
nose med posamezniki, ki sodelujejo v podjetju in druzini. To pomeni, da
prenos moci, lastnistva in kontrole ne temelji na trznih transakcijah, temvec
na naravnih bioloskih silah, ki prinasajo spremembe. Handler (1994) na-
sledstvo razume kot predajo vodstvene funkcije od ustanovitelja ali lastnika
na naslednika, ki je lahko del druzine ali pa nekdo zunaj nje. Pri tem lo¢uje
med prenosom vodstva in lastnistva podjetja. Leach (1991) pa poudarja, da
nasledstvo ni zgolj prenos podjetja na naslednjo generacijo, temvec revolu-
cionarni proces, kjer lahko mlajse generacije s svezimi idejami in pristopi
preoblikujejo celotno organizacijsko kulturo podjetja (Duh, 2003).

Druzinska podjetja so najbolj ranljiva med generacijskimi prehodi,
saj lahko neuspesen prenos povzroci upad zaupanja med zaposlenimi,
strankami in poslovnimi partnerji, pomanjkanje kontinuitete v vodstvu
pa lahko privede do izgube trznega deleza ter zmanjsanja konkuren¢no-
sti (Aladejebi, 2021).
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NASTANEKIN RAZVO] METODE

Premisljeno in nacrtovano oblikovanje sistema nasledstva je danes po-
membno za vsa podjetja, ne le za druzinska. Podjetja, ki si prizadevajo za
dolgoro¢no stabilnost, Zelijo zmanjsati tveganja nenadnih dogodkov, ob
katerih bi lahko ostala brez kompetentnega vodje. Pogosto obstaja tudi
skrb, da bi zaradi pomanjkanja odprte komunikacije ali jasnih dogovorov
prislo do izgube klju¢nih informacij, ki so bistvene za nemoteno delova-
nje podjetja. Ceprav vcasih sistem nasledstva ni bil tako sistemati¢no obli-
kovan, kot je danes, ima metoda nacrtovanja nasledstva svoje korenine ze
v zgodnjih teoreti¢nih pogledih na vodstvo in organizacijsko stabilnost.
Eden od prvih, ki je opozoril na pomen kontinuitete vodenja, je bil He-
nri Fayol (1841-1925), pionir sodobne teorije upravljanja, ki je leta 1916
v svojem delu Industrijsko in splodno upravljanje (franc. Administration
Industrielle et Générale) predstavil nacelo »stabilnost kadrovske zasedbe,
s katerim je poudarjal dolgorocno ohranjanje klju¢nih zaposlenih. Fayol
sicer ni neposredno obravnaval nasledstva, pa vendar je njegovo delo po-
stavilo temelje za poznejse razprave o strukturiranem prenosu odgovor-
nosti v organizacijah (Rothwell, 2011).

Tematika prenosa nasledstva v podjetjih je dobila malo ve¢ pozorno-
sti v 20. stoletju, ko se je vedno vec raziskovalcev osredotocalo tudi na
izzive, ki jih prinasa prenos lastniStva in vodstva v podjetju. Christen-
sen (1953) je med prvimi sistemati¢no opredelil osnovne elemente na-
sledstvenega nacrta, kot so identifikacija potencialnih naslednikov, izbira
primernega naslednika in obvescanje kljucnih deleznikov, ki so Se danes
temelj vecine sistemov nacrtovanja nasledstva. Kljub Ze zapisani teoriji
ter zavedanju o njeni pomembnosti in funkcionalnosti pa je bil proces
dolocanja nasledstva dolgo ¢asa pogosto spontan in brez jasne strategije,
$e zlasti v druzinskih podjetjih, kjer imajo ¢ustveni in osebni odnosi $e
dodatno tezo na zaplet postopka (Handler, 1989).

O nasledstvu v druzinskem kontekstu je prvi spregovoril John L. Ward,
ko je leta 1987 izdal knjigo Ohranimo druZinsko podjetje zdravo (angl.
Keeping the Family Business Healthy). V njej je predstavil koncept na-
sledstva v druzinskih podjetjih ter razvil modele in strategije za uspesen
prenos vodenja. Opozoril je na pomembnost strukturiranega nacrtova-
nja nasledstva, ki omogoca dolgoroc¢no stabilnost podjetja in preprecuje
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konflikte znotraj druzine, zato je njegovo delo postalo temelj za nadaljnji
razvoj metodologij in praks na tem podroc¢ju (Handler, 1989).

Sir$o uporabo je metoda tako dobila 3ele v 21. stoletju, predvsem
zaradi profesionalizacije druzinskih podjetij in spoznanja, da je brez
ustreznega nacrtovanja pogosto ogrozena stabilnost podjetja. V prete-
klosti se $tevilna podjetja niso sistemati¢no ukvarjala z nacrtovanjem
nasledstva, kar je pogosto povzrocalo konflikte med druzinskimi ¢lani,
otezevalo prenos vodstva ter krepilo spore med dedovanjem. Danes se
vse bolj uveljavljajo prakse, ki vsebujejo tako pripravo druzinskih ustav
ter podpisovanje raznih dokumentov, da so vsi ¢lani druzine seznanjeni
in se strinjajo s postopki, kot tudi vklju¢evanje zunanjih strokovnjakov,
ki nato pri samem postopku pomagajo z vidika finan¢nih, pravnih in
psiholoskih dejavnikov (Ward, 2011).

Metoda nacrtovanja nasledstva, ki torej temelji na teoreti¢nih pod-
lagah iz 20. stoletja in poznejsih raziskavah, je danes nepogresljiv del
sodobnega upravljanja druzinskih podjetij, njena uporaba pa omogo-
¢a podjetjem, da uspe$no premostijo izzive generacijskega prehoda in
ohranijo druzinsko dedis¢ino za prihodnje generacije.

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Proces doloc¢anja nasledstva ter moznost njegovega urejanja znotraj
druZine sta mo¢no povezana z neposredno vkljucenostjo druzine v
podjetje, odnosi, ki se med ¢lani druzine ob tem vzpostavijo in posame-
znikovim Zivljenjskim ciklom (Duh in Belak, 2009).

Izbira nasledstva je torej dolg in zahteven postopek, ki ne poteka vedno
brez zapletov, zato zahteva ustrezno pripravo ter nacrtovanje. S tem se
ne zagotavlja le uspesnost podjetja, temvec tudi ohranjanje harmonije v
druzini in kontinuitete podjetja za prihodnje generacije (Swartz, 1996).

Slabosti sistema nasledstva v druzinskih podjetjih izhajajo predvsem
iz kompleksnosti medosebnih odnosov, custvene vpletenosti in po-
manjkanja profesionalnega pristopa v celotnem postopku uvajanja na-
slednika. Ceprav je sistem nasledstva pomemben za ohranjanje druZin-
skih vrednot in tradicije, lahko brez ustreznega nacrtovanja ter podpore
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prinese ve¢ tezav kot koristi, zato so za zmanj$anje teh tveganj klju¢ni
pravocasno nacrtovanje, formalizacija postopkov, vkljucevanje zuna-
njih strokovnjakov ter spodbujanje transparentnosti in profesionalnosti
v vseh fazah prenosa (Weindorfer, 2010).

Prenos vodstva in lastni$tva v druzinskem podjetju ni zgolj tehni¢ni
postopek, temvec prepletena in dolgotrajna socializacija, ki pogosto ze
zgodaj vkljucuje subtilno pripravo naslednikov na njihovo prihodnjo
vlogo. Ta proces je mnogo vec kot le postopno vkljucevanje potenci-
alnega naslednika v podjetje. Gre za ustvarjanje okolja, kjer naslednik
ne pridobiva le tehni¢nega znanja, temve¢ tudi obcutek pripadnosti in
zavedanje odgovornosti. Pogosto se srecujemo z neustreznim nacrto-
vanjem, kar ima lahko daljnosezne posledice - od razpadanja podjetij
do negativnih u¢inkov na druzinske odnose, kar pomeni, da odlo¢itve,
sprejete znotraj druzinskih podjetij, vplivajo tako na poslovni kot dru-
zinski svet. Po mojih opazanjih je uspesen proces nasledstva tesno pove-
zan s pravocasno vzpostavitvijo odprtega in iskrenega dialoga, ki vklju-
¢uje razumevanje custev, vrednot in ciljev vseh ¢lanov druzine, vpetih
v dogajanje.

Priprava na prenos podjetja ni le formalnost, temvec¢ izjemno obcu-
tljiv proces, ki zahteva vecplastno nacrtovanje ter temelji na razumeva-
nju notranjih konfliktov, strahov in pric¢akovanj tako predhodnikov kot
naslednikov, klju¢ do uspeha pa ti¢i v postopnem vklju¢evanju, ki ne
obremenjuje ne druzinskih odnosov ne poslovanja. Pomembno je tudi,
da druzine v ta proces vklju¢ijo zunanje strokovnjake, saj lahko ti po-
magajo ustvariti ravnovesje med subjektivnimi Custvenimi potrebami in
objektivnimi poslovnimi cilji.

Celoten proces se zacne postopoma, Ze zelo zgodaj, Se pred vkljucitvi-
jo naslednika v podjetje, nadaljuje se z dobrim planiranjem, postopnim
ucenjem in vklju¢evanjem naslednika v podjetje ter konca z njegovo po-
polno vklju¢enostjo in postopnim prevzemom nalog vodenja podjetja.
Veliko podjetij propade ravno zaradi tega, ker nasledstvo ni bilo plani-
rano ali pa postopek ni bil pravilno izveden (Glas, 2000).

Obdobje planiranja nasledstva traja od pet do deset let, z moznostjo
podaljsanja tega Casa, e je vanj vkljuceno tudi usposabljanje naslednika.
Zakaj pa je sploh pomembno, da se na ta proces pravilno pripravimo?
Po mnenju raziskovalcev s tega podrocja, priprave velikokrat stecejo
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prepozno ali neustrezno, kar lahko posledi¢no privede do neuspesnega
prenosa podjetja, ki je povezano tudi z izgubo delovnih mest, prilozno-
sti in premozZenja ter izgubo podjetja. Stevilne raziskave kaZejo, da pre-
hod v naslednjo generacijo prezivi le 30 % druzinskih podjetij, mnogo
podjetij namre¢ propade v kratkem ¢asu po prevzemu druge generaci-
je. Tak$na neuspes$na nasledstva na koncu ne vplivajo le na zaposlene v
podjetju, temvec tudi na celotno gospodarstvo (Duh, 2000).

Prenos podjetja iz predhodne generacije v naslednjo ni samo druga-
¢en nacin vodenja in drug novo vodstvo, ampak je popolna revolucija
organizacije podjetja in vodenja, saj ideje mlajsih generacij z drugac-
nim misljenjem, videnjem in izobrazbo nasledijo ter spremenijo kulturo
podjetja (Syms, 1992).

Dyck skupaj s soavtorji (2002, v Duh in Tominc, 2004) navaja, da je
uspesnost prenosa nasledstva v vodstvu odvisna od stirih dejavnikov:

- zaporedja: proces ter kriteriji izbire vodstva, vpliv Zivljenjske faze

podjetja na vrsto potrebnega naslednika;

- c¢asa: vpliv razmer in znacilnosti okolja na dolocitev primernega

¢asa za prenos;

- nacina prenosa: tehnike prenosa vodstva, odnos predhodnika do

odhoda oziroma naslednika do prevzema;

- komunikacije in medosebnih odnosov: zaupanje, odprtost komu-

nikacije med predhodnikom in naslednikom.

Proces nacrtovanja nasledstva ima pomemben vpliv na dolgoro¢no sta-
bilnost in uspesnost druzinskih podjetij, prav tako pa tudi na ohranjanje
stabilnih in pozitivnih odnosov znotraj druzine. Morris je s sodelavci (1996)
raziskoval, kako strukturirani proces na¢rtovanja nasledstva omogoca bolj-
$e financne in operativne rezultate, saj prispeva k ohranjanju vizije podjetja
ter spodbuja inovativnost in stabilnost. Potrdili so, da sta priprava nasle-
dnikov z zunanjimi izku$njami in postopno vkljucevanje v vodenje podje-
tja ena izmed najboljsih praks za dosego teh ciljev, ki posledi¢no ohranijo
pozitivno naravnanost in ¢ustva vseh vpletenih druzinskih ¢lanov, saj jim je
uspesnost lastnega podjetja zelo pomembna (Morris idr., 1996).

Zazeleno je, da je proces medgeneracijske predaje podjetja osredotocen
na dolgoro¢no usklajevanje poslovnih in druzinskih interesov. Mokhber in
sodelavci (2017) poudarjajo, da je strukturirani pristop, vklju¢no z uspo-
sabljanjem naslednikov in vzpostavljanjem jasnih pravil za prenos, bistven
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za uspes$no implementacijo nasledstvenih nacrtov. To pomaga druzinskim
podjetjem, da preseZejo omejitve tradicionalnega prenosa in se prilagodijo
zahtevam sodobnega poslovnega okolja (Mokhber idr., 2017). Pri koraku
usposabljanja naslednika se bistveno sicer osredotocamo na prenos po-
slovnih znanj, potrebnih za delovanje podjetja, pa vendar je pomembno,
da se ustvari most osebnih vrednot, Zelja in ciljev od predhodnika do na-
slednika, ki lahko nato podjetje vodi s spostovanjem do vizije podjetja ter
ohranja dedisc¢ino, ki je bila zgrajena s trudom in predanostjo.

Da formalizirani pisni nacrti nasledstva ne zmanjsujejo samo tveganja
za konflikte in negotovost, temvec so tudi pozitivho povezani z uporabo
naprednih praks finan¢nega obvladovanja tveganj, kot so strateski po-
slovni nacrti in zavarovanja, sta v svoji raziskavi dokazala Mihaylov in
Zurbruegg (2021). Taksna sinergija med razli¢nimi koncepti prispeva k
izbolj$anju financ¢ne uspesnosti druzinskih podjetij Ze pred samo izved-
bo predaje nasledstva, kar se odraza ne le v stabilnosti poslovanja, temvec
tudi v harmoni¢nih druzinskih odnosih. Dobro finan¢no upravljanje na-
mrec ustvarja obcutek varnosti, zmanj$uje moznosti za konflikte, pove-
zane z denarjem, ter tako pozitivno vpliva na splosno dobro pocutje in
kakovost Zivljenja celotne druzine (Mihaylov in Zurbruegg, 2021).

Ce se torej sedaj osredoto¢imo na vse omenjene koncepte, vidimo, da
se tu ustvari povratna zanka. Uspeh podjetja pozitivno vpliva na kako-
vost zZivljenja in odnosov v druzini, kar posledicno omogoca boljse so-
delovanje med ¢lani druzine ter ve¢jo zavzetost pri delu, s ¢imer podjetje
postaja Se uspesnejse, hkrati pa se ta uspeh preliva tudi na zaposlene v
podjetju, ki so zaradi stabilnosti in pozitivnega vzdusja v podjetju bolj za-
dovoljni, kar nato $e dodatno prispeva k dolgoro¢nemu uspehu podjetja.

Pri ustvarjanju pozitivne klime ter u¢inkovitem prenosu nasledstva, z
izogibom ¢im ve¢ konfliktom, pa klju¢no vlogo igra kakovostna komu-
nikacija, ki je torej eden od temeljev za uspe$no delovanje druzinskega
podjetja. Druzinski ¢lani se v poslovnem okolju pogosto soocajo z izzivi,
ki izhajajo iz prepletanja druzinskih odnosov z delovnimi obveznostmi,
saj se osebno in profesionalno Zivljenje v taksnih podjetjih tezko jasno
lo¢ita. Zanje je namrec veliko tezje postaviti mejo med osebnim in po-
klicnim podrocjem, zato je ravnovesje med delom in zivljenjem pri njih
pogosto poruseno. Pri obvladovanju odnosov in krepitvi komunikacije je
pomembno spodbujati odprto, transparentno in iskreno komunikacijo
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ter razvijati empatijo in medsebojno spostovanje vseh ¢lanov druzine.
Pomembno je, da se poslusajo ter sprejemajo ideje in mnenja vseh vklju-
¢enih, tudi ¢e so prepricani v svoj prav. Pomembnost komunikacije pri
prenosu nasledstva v druzinskih podjetjih je prouceval tudi Baltazar s
svojimi sodelavci (2023) v raziskavi, s katero so ugotovili, da je proces na-
sledstva tesno povezan z inovativnostjo v druzinskih podjetjih. Za spre-
minjajoci se trg dela, napredno tehnologijo in ¢as, ki nam narekuje hiter
tempo Zivljenja, je torej klju¢nega pomena, da se dolocene stvari spre-
minjajo tudi v podjetjih. Inovacije najveckrat in najlazje uvedejo mlajse
generacije, ki s svojim svezim razmisljanjem ter poznavanjem potreb in
zelja mladih najlazje adaptirajo podjetje na novosti. Tu velikokrat nastopi
problem zaradi ozkoglednosti in navad starejsih druzinskih ¢lanov, ki so
okovane v tradicijo in konservativnost. Deljenje znanja med generacija-
mi, poslusanje in transparentna komunikacija pripomorejo k premago-
vanju teh ovir ter k ve¢ji meri zaupanja (Baltazar idr., 2023).

Ward (2010) podaja $est nasvetov za planiranje nasledstva:

1. Planiranje nasledstva je treba zaceti dovolj hitro: vsak korak plani-
ranja nasledstva mora biti premisljen in skrbno nacrtovan vnapre;j.

2.V proces planiranja je treba vkljuciti druzinske ¢lane: v naspro-
tnem primeru lahko pride do propada podjetja, med ¢lani druzine
je namre¢ potrebna transparentna komunikacija, ki vklju¢uje ob-
¢utke in cilje vseh.

3. Ohraniti je treba realisticen pogled na druzino: prouciti je tre-
ba vse mozne kandidate za prevzem vodstva ter njihove interese
in kompetence ter pretehtati tudi moznost, da nihce v druzini ni
ustrezen za prevzem vodstva.

4. Pri dedovanju in prevzemu nasledstva v druzinskem podjetju ni
enakih deleZev: pravicno je, da tisti, ki si to zasluzi, dobi vecji delez,
vcasih lahko podjetje prevzame vec oseb, po vecini pa samo ena.

5. Vkljuciti je treba zunanje strokovnjake: najeti je treba svetovalca
pri oblikovanju plana nasledstva, vkljuciti je treba vec vrst strokov-
njakov - za pravno, ekonomsko, finan¢no in psiholosko podro¢je.

V Sloveniji se z izzivi nasledstva v druzinskih podjetjih ukvarja vec¢

organizacij in svetovalnih podjetij, med katerimi je tudi EY Slovenija. S
svojim modelom EY DNK naslavlja klju¢ne psihologke in organizacijske
izzive, povezane s prenosom vodstva ter lastnistva. Kot je v intervjuju za
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Psihologijo dela poudarila Mojca Emersic, je odprt dialog med druzin-
skimi ¢lani kljucen, saj lahko ¢ustvena vprasanja in medsebojni odnosi
pomembno vplivajo na uspe$nost nasledstva (Psihologija dela, 2021).
EY pri tem pomaga druzinskim ¢lanom razumeti njihove vloge in pri-
cakovanja ter z nepristranskim pristopom ustvarja okolje za reSevanje
obcutljivih vprasanj (Ernst & Young, d. 0. 0., b. d.).

Poleg EY Slovenija podobne storitve ponujajo tudi druge organizaci-
je, kot sta Targo.si in LeitnerLeitner Slovenija. Ta in preostala sorodna
podjetja se osredotocajo na pravno in davéno svetovanje ter nacrtovanje
poslovne kontinuitete, kar je bistveno za dolgoro¢no stabilnost druzin-
skih podjetij. Tovrstna podpora omogoca prilagojene resitve za optimi-
zacijo dav¢nih obveznosti, zagotavljanje pravne skladnosti ter preprece-
vanje zapletov pri prenosu lastnistva in vodenja.

PREDSTAVITEV METODE

KDA]J METODO UPORABIMO?

Proces planiranja nasledstva vkljucuje vse klju¢ne aktivnosti, usmerjene
v izbiro in pripravo naslednika, oblikovanje vizije in strate$kega nacrta
za nadaljnji razvoj podjetja po generacijski menjavi, dolocitev vloge od-
hajajocega vodje ter u¢inkovito komunikacijo te odlocitve s preostalimi
zaposlenimi. Nacrtovano nasledstvo ima pomembno vlogo, saj zagota-
vlja, da bo prehod med generacijami potekal na nacin, ki hkrati uposte-
va interese podjetja in potrebe druzine (Duh in Tominc, 2004).

Metoda se tako uporablja, ko podjetje prepozna potrebo po strukturi-
ranem prenosu vodenja na naslednjo generacijo ali na drugega izbrane-
ga naslednika, kar je Se posebej pomembno v obdobjih, ko se obstojeci
vodja priblizuje upokojitvi, je zaradi nepredvidenih okoli§¢in potrebna
nenadna zamenjava ali podjetje nacrtuje dolgoroc¢no strategijo razvoja,
ki vklju¢uje spremembo vodstvene strukture. Vsekakor je priporocljivo,
da o sistemu nasledstva vsako podjetje razmislja Ze od samega zacetka,
da se izogne nezelenim izzivom.

Metoda se izkaze za najbolj u¢inkovito, ko se uporabi proaktivno, to-
rej dovolj zgodaj, da omogoca ¢as za usposabljanje naslednika, pripravo
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podjetja na spremembe ter vkljucitev vseh klju¢nih deleznikov v proces.
Poleg tega je primerna tudi kadar druzina Zeli vnaprej opredeliti vloge
vseh vpletenih ¢lanov, da bi se izognila konfliktom ter zagotovila nemo-
ten in uspesen prenos lastnistva ter odgovornosti. Jasna razdelitev vlog
in pristojnosti pomaga prepreciti morebitne konflikte ali nesoglasja, $e
posebej v primerih, ko je moznih naslednikov ve¢, kar omogoca, da so
pri¢akovanja vseh strani usklajena, hkrati pa se izognemo obc¢utkom za-
postavljenosti ali nepravicnosti.

ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

Metoda oblikovanja sistem nasledstva je primeren za vsa podjetja, ne le
druzinska, ter vklju¢uje nacrtovanje vseh aktivnosti prenosa znanja in kom-
petenc na potencialnega naslednika. Sistemati¢no nacrtovanje nasledstva v
druzinskih podjetjih je tako primerna za vsa druzinska podjetja, ne glede na
njihovo velikost, dejavnost ali kompleksnost strukture. Namenjena je pod-
jetiem, ki si Zelijo zagotoviti dolgorocno stabilnost, prepreciti konflikte ob
prenosu vodenja ter ohraniti kljucne vrednote in poslanstvo podjetja med
vsemi vpletenimi druzinskimi ¢lani, kar zajema celosten pristop k nacrto-
vanju in omogoca prilagoditev tako potrebam manjsih druzinskih podjetij
kot tudi izzivom vecjih medgeneracijsko prepletenih organizacij.

Priporo¢am jo torej vsem, ki se zavedajo pomena pravocasnega in
strukturiranega prenosa odgovornosti, saj vsakemu podjetju in poten-
cialnemu nasledniku omogoca, da se pripravi na prihodnost z jasno vi-
zijo in strategijo, ter s tem minimizira tveganja, povezana z neurejenim
prehodom. Metoda je univerzalna, saj njen uspeh temelji na prilago-
dljivosti, ki jo omogoca vkljucitev specificnih potreb, vrednot in vizij
posameznega podjetja ter druzine, ki stoji za njim.

KAKO METODO IZVEDEMO?

Pri nacrtovanju sistema nasledstev poznamo ve¢ modelov, ki so sestavljeni
iz razlicnega Stevila faz, vendar je njihova vsebina zelo podobna; vsi mo-
deli zajemajo daljse ¢asovno obdobje, prehod med fazami pa je postopen.
Predhodnik (lastnik) v nasledstvenem procesu postopoma prenasa znanje,
vodstvene izkusnje, avtoriteto, moc¢ sprejemanja odlocitev in pravicnosti
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na naslednika ter zmanjsuje svojo vkljucenost v podjetju (Glas, 2003).

V nacrtovanem procesu sta klju¢ni osebi predhodnik (lastnik, direktor)
in naslednik (po navadi sin ali h¢i). V celotnem procesu ima predhodnik
najve¢ moci, saj lahko v najvecji meri vodi proces, usmerja naslednika in
se tudi sam odloci, kdaj je primeren cas, da zapusti podjetje, pri cemer je
polozaj naslednika zelo specificen ter odvisen od predhodnikovih dejav-
nosti in njegovega usmerjanja (Churchill in Hatten, 1997).

Priporocljivo je, da se proces doloc¢anja nasledstva zacne vsaj pet do
deset let pred na¢rtovanim odhodom ustanovitelja iz aktivne vloge v pod-
jetju. Mlajsi ¢lani druzine morajo pridobiti ustrezno izobrazbo in izkusnje
tako znotraj kot zunaj podjetja, da se izognejo nepotizmu in pridobijo
spostovanje sodelavcey, zato je za nemoten prehod klju¢nega pomena po-
stopna predaja odgovornosti obstojecega voditelja (Ghee idr., 2015).

Nasledstveni nacrti v praksi niso vedno formalizirani in vnaprej pri-
pravljeni, kar pa $e ne pomeni, da se nasledstvo ne nacrtuje. V nekaterih
podjetjih, predvsem manjsih, so nacrti ustni, nestrukturirani in odprti
(Morris idr., 1996).

Proces lahko tako ¢asovno razporedimo na vec faz. Schlepphorst in
Moog (2014) govorita o $tirih fazah (tabela 1). Pri tem modelu je treba
izpostaviti, da v procesu nacrtovanja nasledstva kot glavnega potencial-
nega naslednika podjetja predpostavljamo potomca starej$e generacije
(Schlepphorst in Moog, 2014).

Tabela 1. Stiri faze nacrtovanja prenosa druZinskega podjetja, opisane s kljucnimi zna-
Cilnostmi

Faza nacrtovanja prenosa  Kljucne znacilnosti faze

nasledstva
1. PREDIZBIRA * Naravno uvajanje naslednika v druzinsko
NASLEDNIKA podjetje ze od otroskih let.

* Zgodnje spoznavanje delovnega okolja, za-
poslenih in procesov.

* Krepitev razumevanja pomena druzinske-
ga podjetja.
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Faza nacrtovanja prenosa  Kljucne znacilnosti faze

nasledstva
2. FORMALNA * Postopno vkljucevanje v poslovne procese.
ZAPOSLITEV « Formalna zaposlitev in mentorstvo.
INASILIADINIEA * Preizkusanje razli¢nih delovnih mest za ce-
lostno razumevanje podjetja.
3. INTENZIVNO * Prevzem strateskih odgovornosti in obliko-
VKLJUCEVANJE V vanje lastnega nacina vodenja.
VODENJE « Spojitev osebnih in strateskih ciljev.
* Usklajevanje s predhodnikom in mentor-
stvo.

4. FORMALNI PRENOS  Formalni prenos lastnistva in vodilne funk-
LASTNISTVA IN cije.
VODSTVA * Podpis pravno zavezujoc¢ih dokumentov.

* Psiholoska podpora predhodnika in vzpo-
stavitev dolgoroc¢ne vizije podjetja.

1. faza: PREDIZBIRA NASLEDNIKA

Prva faza, ki vsebuje uvajanje potencialnega naslednika v druzinsko
podjetje in spoznavanje le-tega ze v zgodnjih letih, se imenuje predizbi-
ra naslednika. Ta faza traja daljse obdobje, od zgodnjih otroskih let do
zacetka srednjih let potencialnega naslednika.

Gre za naravno in postopno vkljuc¢evanje otroka v podjetnisko okolje, ki
se zacne ze v zgodnjih letih, saj otroci pogosto spremljajo starSe v podjetje,
kjer spoznavajo delovno okolje, zaposlene in vsakodnevne procese. Ta stik
lahko vkljucuje preproste interakcije, kot so vprasanja otroka o podjetju ali
obiski z o¢etom oziroma materjo v pisarno ali na teren. Pomemben del te
faze je tudi otrokovo razumevanje pomena druzinskega podjetja, kar se po-
gosto izrazi skozi njihove odgovore na vprasanja, kot je: »Kaksno podjetje
pa imate?« Tovrstne zgodnje interakcije pomagajo otroku razvijati osnovno
razumevanje podjetja in krepiti povezavo z druzinsko tradicijo. Ceprav so
ta dejanja neformalna, predstavljajo pomemben korak k ustvarjanju obcut-
ka pripadnosti in interesa za prihodnjo vkljucitev v podjetje.
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2. faza: FORMALNA ZAPOSLITEV NASLEDNIKA

Druga faza vkljuc¢uje nadaljnje uvajanje druzinskega clana v podjetje
in se zakljuci s formalno zaposlitvijo izbranega druzinskega ¢lana v
podjetju. V tej fazi se za¢ne naslednik postopoma vkljucevati v poslovne
procese na bolj strukturiran nacin, kar pomeni, da pridobi izku$nje in
znanja na razli¢nih podro¢jih podjetja. Osrednji del te faze je formalna
zaposlitev naslednika, ki obicajno vklju¢uje doloceno poskusno obdo-
bje, v katerem naslednik pod mentorstvom pridobiva potrebne vescine
in se seznanja z delovanjem podjetja v praksi. Pogosto se pricakuje, da
naslednik preizkusi delo na razli¢nih delovnih mestih, kar mu omogoca
celostno razumevanje vseh vidikov podjetja, od operativnih procesov
do strateskih odlocitev. Ta faza je klju¢na za razvoj strokovnosti, odgo-
vornosti in samozavesti naslednika, obenem pa podjetje v tem procesu
preveri, ali izbrani naslednik izpolnjuje pri¢akovanja in se uspesno pri-
lagaja vlogi, ki mu je namenjena. Formalna zaposlitev je tako pomem-
ben korak, ki utrjuje naslednikov polozaj v podjetju in ga pripravi na
prevzem vodilnih funkcij v prihodnosti.

3. faza: INTENZIVNO VKLJUCEVANJE V VODENJE

V tretji fazi nacrtovanja prenosa druzinskega podjetja poteka intenzivno
vkljucevanje naslednika v klju¢ne procese odlocanja in vodenja. Ta faza
predstavlja prehod z operativnih nalog na strateske odgovornosti, saj nasle-
dnik postopoma prevzema vodilno funkcijo. Klju¢nega pomena sta stalno
preverjanje njegovih spretnosti in kompetenc ter usklajevanje pricakovan;
predhodnika glede na potrebe podjetja. Omenjena faza nasledniku omogo-
¢atudi, da s prakso in izku$njami oblikuje svoj nacin vodenja ter upravljanja.

Eden izmed klju¢nih korakov v tej fazi je spojitev osebnih ciljev nasle-
dnika s strateskimi cilji podjetja, kar zagotavlja, da je prihodnje vodenje
v skladu z vizijo in vrednotami podjetja. Ta usklajenost je pogosto rezul-
tat pogajanj med predhodnikom in naslednikom, pri ¢emer se dolocijo
nacini sodelovanja, delitve odgovornosti in morebitna sklenitev formal-
nih pogodb, ki opredeljujejo prenos vodilne funkcije.

Poleg tega faza vkljucuje podporo predhodnika kot mentorja, ki nasle-
dnika vodi skozi klju¢ne odloc¢itve ter mu omogoca, da si pridobi zaupanje
zaposlenih in drugih deleznikov. Proces pogosto vkljucuje prilagoditve,
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saj se lahko v tej fazi odkrijejo potrebe po dodatnem izobrazevanju ali
izboljsanju dolocenih vesc¢in naslednika. Tretja faza se zakljuci z obliko-
vanjem jasnih temeljev za kon¢ni prenos vodstva, kar je osredotoceno
na formalizacijo prevzema odgovornosti in opredelitev dolgoro¢ne vizije
podjetja, ki bo pod vodstvom naslednika uresnicena v Cetrti fazi.

4. faza: FORMALNI PRENOS LASTNISTVA IN VODSTVA

V Cetrti oziroma zakljucni fazi nacrtovanja nasledstva se formalno izvede
prenos lastnistva in vodilne funkcije na izbranega naslednika. Ta faza
predstavlja vrhunec celotnega procesa nacrtovanja nasledstva, kjer nasle-
dnik uradno prevzame popolno odgovornost za vodenje podjetja in posta-
ne njegov zakoniti lastnik. Gre za korak, ki zahteva, da so vse predhodne
faze uspesno zakljucene, vklju¢no z izobrazevanjem, postopnim uvajanjem
ter usklajevanjem pric¢akovanj med predhodnikom in naslednikom.

V tem koraku se pogosto oblikujejo in podpisujejo pravno zavezujoci do-
kumenti, kot so pogodbe o prenosu lastnistva, delovni dogovori ter strateski
nacrti, ki opredeljujejo prihodnjo vizijo in smer podjetja. Formalni prenos
lahko vkljucuje tudi davéne in pravne prilagoditve, da se zagotovi, da podje-
tje preide na naslednika v najugodnejsih razmerah za vse deleznike.

Poleg formalne plati prenosa je pomembna tudi psiholoska dimenzi-
ja tega koraka. Predhodnik obic¢ajno ohrani simboli¢no ali svetovalno
vlogo, s ¢imer zagotovi kontinuiteto in podporo v obdobju prilagajanja,
kar je klju¢no za to, da naslednik samozavestno prevzame vodenje ter
nadaljuje z uresnicevanjem vizije podjetja.

Faza prenosa nasledstva je odlo¢ilna za prihodnost druzinskega pod-
jetja, saj pomeni zacetek novega obdobja pod vodstvom nove generacije,
pri ¢emer ostaja zavezanost druzinskim vrednotam in poslovni odli¢-
nosti klju¢ni steber njegovega nadaljnjega razvoja. Ce je prenos dobro
nacrtovan in izveden, postane temelj za trajnostno rast ter ohranitev
druzinske dedisc¢ine skozi generacije.

PRIMER UPORABE METODE

Podjetje LOTRIC Meroslovje, d. o. 0., vodilni ponudnik meroslovnih resi-
tev v Sloveniji, je primer uspe$ne uporabe metode nacrtovanja nasledstva v
druzinskem podjetju, ki vkljucuje skrbno nacrtovanje in postopno izvedbo
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prenosa vodenja. Proces se je zacel leta 2016, ko je druzina Lotri¢ prepozna-
la potrebo po strukturiranem pristopu k prenosu vodstva na naslednjo ge-
neracijo. Klju¢ni korak v tem procesu je bilo oblikovanje druzinske ustave,
ki je bila dokoncana in podpisana s strani vseh druzinskih ¢lanov leta 2017.
Ta dokument, ¢eprav neformalnega znacaja, je moralno zavezujoc in je
predstavljal osnovo za pripravo pravnih aktov, kot so druzinska pogodba,
oporoka in preostala dokumentacija (LOTRIC Meroslovje, d. 0. 0., 2024).

Druzinska ustava je opredeljevala temeljne vrednote, vizijo in pravila
delovanja druzine v povezavi s podjetjem, namen dokumenta je bil vzpo-
staviti jasna pravila in smernice za sodelovanje druzinskih clanov ter me-
hanizme za re$evanje konfliktov. Prav tako je omogocila usmeritev nasle-
dnje generacije pri njihovem vkljucevanju v poslovne procese in prevze-
mu odgovornosti za vodenje podjetja. Poleg tega so bili v proces vkljuceni
vsi vidiki pravne in dav¢ne skladnosti, da bi se izognili morebitnim tve-
ganjem in finané¢nim obremenitvam (LOTRIC Meroslovje, d. o. 0., 2024).

Proces nacrtovanja nasledstva je vkljuceval ve¢ kljucnih elementov,
med katerimi je bila ena od prioritet priprava naslednikov. Maja Bre-
lih Lotri¢, h¢i ustanovitelja, je bila postopoma vklju¢evana v poslovne
procese podjetja, pri Cemer je njena priprava zajemala formalno izo-
braZevanje, pridobivanje izkudenj na razli¢cnih delovnih mestih znotraj
podjetja ter vodenje projektov. V procesu je pridobila tudi delovne izku-
$nje zunaj podjetja, kar je prispevalo k njenemu strokovnemu razvoju in
$irSemu razumevanju poslovnih izzivov. Ti koraki so ji omogocili, da je
dosegla zadostno raven kompetenc za prevzem vodilne vloge. Tranzicija
je bila uradno zakljucena leta 2023, ko je Maja Brelih Lotri¢ prevzela
mesto direktorice podjetja, medtem ko je ustanovitelj, Marko Lotric,
presel v svetovalno vlogo (Lotri¢ Meroslovje, 2024).

VLOGA PSIHOLOGA

Psiholog igra pri procesu nacrtovanja nasledstva v druzinskih podjetjih
klju¢no vlogo, saj pomaga obvladovati ¢ustvene, medosebne in komunika-
cijske izzive, ki pogosto spremljajo ta prehod. Prenos nasledstva ni le po-
slovni proces, gre za kadrovski proces, ki vsebuje sodelovanje ve¢ oseb tima,
v druzinskih podjetjih pa tima ne sestavljajo le vsi delavci, temve¢ tudi vsi
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druzinski ¢lani, tudi ¢e nimajo aktivne vloge v podjetju. V taks$nih primerih
gre pri sistemu nasledstva za globoko custveno izkusnjo, ki vkljucuje raz-
licne generacije druzinskih ¢lanov, njihova mnenja, zelje, cilje in obcutke.
Psiholog mora tako vzpostaviti zavezni$tvo s pripadniki vseh generacij dru-
zine ter ustvariti »varen prostor« za naslavljanje zahtevnih vprasanj, ki se
odprejo v procesu prenosa nasledstva. Psiholog lahko deluje kot mediator,
svetovalec in usmerjevalec, ki pomaga druzini ohraniti pozitivne odnose,
medtem ko podjetje prehaja v nove roke. Psiholog tako ne sodeluje le pri
samem kadrovskem procesu, temvec lahko tudi usmerja komunikacijo, ki
je v marsikaterem podjetju primanjkuje, predvsem v primerih, ko iz kakr-
$nih koli razlogov predhodnik ne Zeli predati vodilne vloge v podjetju na-
sledniku. Psiholog tako predstavlja povezovalni clen med ve¢ ¢lani druzine.
Konflikti med druzinskimi ¢lani so v procesu nasledstva skoraj neizogibni,
izvirajo pa iz razli¢nih pri¢akovanj, osebnih ambicij in medgeneracijskih
razlik. Psiholog kot nevtralna tretja oseba lahko ustvari prostor za odprto
komunikacijo, pomaga druzinskim ¢lanom izraziti stali$ca ter pois¢e kom-
promisne resitve, ki ohranjajo harmonijo in poslovno stabilnost. Mediacija,
ki jo vodi psiholog, je posebej ucinkovita pri soocanju z rivalstvom med
sorojenci ali razlikami v pogledih med starej$imi in mlajsimi generacijami.

Poleg mediacije psiholog podpira tudi razvoj naslednikov. Mlajsi ¢lani
druzine se pogosto soocajo z dvomi vase, pritiskom pri¢akovanj in stra-
hom pred neuspehom. Psiholog pomaga naslednikom razviti samozavest,
¢ustveno inteligenco in vodstvene sposobnosti, ki so klju¢ne za ucinko-
vito vodenje podjetja. Individualna in skupinska svetovanja lahko vklju-
¢ujejo tehnike obvladovanja stresa, izboljsanje komunikacijskih ves¢in
in resevanje tezav, povezanih z dinamiko moci v druzini. Pri obstojecih
voditeljih, zlasti ustanoviteljih podjetja, se psiholog osredoto¢a na pod-
poro pri soocanju s ¢ustvenimi izzivi, ki spremljajo odhod z vodstvenega
polozaja. Upokojitev ali umik iz operativnega vodenja podjetja lahko pri
starejs$ih generacijah sprozi obcutke izgube identitete ali strah pred izgu-
bo nadzora. Psiholog jim pomaga razumeti in predelati te obcutke ter jih
usmerja k sprejetju novih, manj operativnih vlog, ki $e vedno omogocajo
prispevek k poslovanju in ohranjanje njihovega vpliva.

Sodelovanje strokovnjakov omogoca objektivnejsi pristop k nacrto-
vanju nasledstva, ki je zaradi vpetosti in povezanosti vpletenih ¢lanov
pod emocionalnim pritiskom, kar lahko posredno ovira sam proces. Z
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vkljucitvijo zunanjih strokovnjakov lahko druzinska podjetja dosezejo
vi$jo stopnjo profesionalnosti in zagotovijo dolgoro¢no stabilnost (Rajter
in Bojnec, 2009).

PREDNOSTI IN OME]ITVE PRI UPORABI METODE

Stratesko planiranje sistema nasledstva je klju¢ni element za trajnostno
uspes$nost druzinskih podjetij, saj vkljucuje opredelitev dolgoro¢nih
ciljev, analizo trznih razmer, dolocanje klju¢nih priloznosti in tveganj
ter pripravo akcijskih nacrtov za doseganje zastavljenih ciljev. Medtem
ko imajo druzinska podjetja pogosto mocno razvito intuicijo glede trga
in dolgoro¢no razmisljanje, se soocajo tudi s pomembnimi ovirami pri
oblikovanju sistema nasledstva (Duh in Primec, 2022).

Prenasanje druzinskega podjetja iz generacije v generacijo ima S$tevilne
prednosti, saj omogoca vnos svezih znanj, perspektiv in idej, ki jih prina-
$a nova generacija. Mlajsi druZzinski clani so pogosto bolj povezani z naj-
novej$imi trendi, tehnologijami in praksami, ki jih lahko implementirajo
v podjetje ter tako prispevajo k njegovi modernizaciji in konkurencnosti.
Nove generacije imajo pogosto $ir§o globalno perspektivo, kar je v dana-
$njem gospodarskem okolju, ki je vse bolj povezano, izjemno dragoceno.

Proaktivno nacrtovanje prinasa $e druge koristi, omogoca pravoca-
sno usposabljanje naslednikov, preprecuje konflikte in zagotavlja,
da prenos poteka gladko, brez vec¢jih motenj za podjetje. V praksi pa
pogosto opazamo, da se v druzinskih podjetjih tej temi posveti Sele, ko
to postane neizogibno, kar vodi do nepotrebnega stresa in tveganj. Pre-
pricana sem, da bi se z zgodnjim in sistemati¢nim nacrtovanjem nasled-
stva druzinska podjetja lahko bolje pripravila na prihodnost ter s tem se
okrepila svojo vlogo v gospodarstvu.

Ena glavnih ovir je pomanjkanje formaliziranih postopkov, saj ste-
vilni lastniki druzinskih podjetij raje zaupajo svojim izku$njam in ob-
¢utku, zato se o nasledstvu pogovarjajo bolj neformalno oziroma odprto
in pustijo stvari »v zraku«. Neformalizirani postopki pogosto sprozijo
tudi to, da nasledniki niso ustrezno pripravljeni na prevzem vodstve-
ne vloge. Mlajsi ¢lani druzine morda nimajo dovolj izkusenj, potrebnih
kompetenc ali motivacije za uc¢inkovito vodenje podjetja. V nekaterih
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primerih lahko obcutijo prisilo ali pricakovanje druzine, da prevza-
mejo odgovornost, ceprav nimajo osebne Zelje ali vizije za nadaljevanje
poslovanja. Posledi¢no lahko taksni nasledniki sprejemajo slabe poslov-
ne odlocitve, kar vodi v upad konkurenc¢nosti in finan¢ne tezave. Slabo
strukturiran sistem nasledstva pogosto povzroci nejasnosti glede vlog
in odgovornosti druzinskih ¢lanov. V druzinskih podjetjih, tako vecjih
kot manjsih, se pogosto pricakuje, da bodo vsi ¢lani druZine sodelovali v
podjetju, ne glede na svoje sposobnosti ali interese. Ce nasledstvo ni ja-
sno nacrtovano, lahko pride do prekrivanja nalog ali zanemarjanja kljuc-
nih funkcij, kar zmanj$uje u¢inkovitost podjetja (Harveston idr., 1997).
Se eden od opaznejsih izzivov, s katerim se soocajo druzinska podjetja,
je ¢ustvena vpletenost, ki vpliva na celotno delovanje podjetja. Ker so
druzinski ¢lani pogosto ¢ustveno navezani na podjetje in drug na dru-
gega, je objektivno odlocanje oteZeno. Poslovne odlocitve so pogosto
podrejene osebnim preferencam ali ¢ustvom, kar lahko negativno vpli-
va na ucinkovitost in dolgoro¢no uspesnost podjetja. Ta Custvena pove-
zanost se odraza tudi v nepotizmu, kjer druzinski ¢lani dobijo prednost
pri zaposlitvi ali napredovanju, ne glede na svoje dejanske kompetence,
to pa lahko povzroci nezadovoljstvo med preostalimi zaposlenimi, kar
vodi v izgubo talentov in znizanje delovne motivacije (Rajter, 2009).
Velikokrat so prisotni tudi konflikti med druzinskimi ¢lani; rivalstvo
med sorojenci ali razli¢ni pogledi na prihodnost podjetja lahko povzrocijo
dolgotrajna nesoglasja. Ce sistem nasledstva ne predvideva jasnih pravil
ali struktur za resevanje teh sporov, lahko konflikti postanejo unicujoci,
ogrozijo druzinsko harmonijo in paralizirajo podjetje (Vera in Dean, 2005).
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SUCCESSION PLANNING IN FAMILY
BUSINESSES

Succession planning in family businesses is one of the crucial topics that de-
serves more attention than it often receives. Family businesses are unique
in their structure, as business decisions intertwine with family relation-
ships, emotions, and values. It is precisely because of this specificity that
they frequently face challenges unfamiliar to other businesses where such
dynamics are absent.

This is why | find it particularly important for family businesses to approach
succession thoughtfully and with a clear plan that takes into account both
the interests of the business and the family. Founders often perceive their
company as a legacy, something they have built with hard work, passion,
and dedication over generations. They see the business not merely as an
economic entity but as a part of their identity and family history.

This emotional attachment can be compared to parental care for a child —
the business is “their child”, something they wish to protect and pass on to
future generations. A well-structured succession system plays a vital role by
enabling the timely training of successors, preventing conflicts, and ensu-
ring that the transition occurs smoothly, without major disruptions to the
business.

257






Oskar Mastnak-Sokolov

TIMBILDING ZA VOD]E

»Od vseh razlicnih vrst timbildinga, ki sem jih kadar koli vpisal v iskal-
nik, je timbilding za vodje nedvomno najslabse raziskan. To je nenavadno,
saj je bila celotna metoda timbildinga sprva namenjena predvsem vodil-
nim, pa tudi zato, ker podatki kazejo na to, da timi vodilnih v sodobnem
poslovnem okolju ne delujejo najbolje. Glavna pomanjkljivost metode je
po mojem mnenju torej ravno njena velika neraziskanost, ki tudi timom
vodilnih otezuje iskanje ucinkovitih pristopov za izboljsanje delovanja.
Hkrati pa pomanjkanje raziskav predstavlja dobro priloznost za psiho-
loge, ki bi Zeleli prispevati k razvoju in boljSemu razumevanju podrocja.«

imbilding za vodilne je orodje, ki lahko pomaga izboljsati delo-

vanje vodstvenih timov. Oznacimo ga lahko za najpomembnejsi

timbilding, saj je od delovanja ekipe vodilnih odvisno delova-
nje celotne organizacije na vseh hierarhicnih ravneh. Vecino sodobnih
vodstvenih timov vodilni sami oznacdujejo za neucinkovite, le petina je
visokoucinkovitih, kar kaze na veliko potrebo po preverjenih in Siroko
dostopnih intervencijah. Kljub temu je to podrocje teoreticno in razi-
skovalno zapostavljeno. Literature je malo, ta, ki je dostopna, je v veliki
meri zastarela. Ceprav sodobno poslovno okolje zahteva udinkovite in
povezane vodstvene time, je raziskav, ki bi empiri¢no podprle dostopne
reSitve, malo, tudi zaradi SirSega trenda k manj definirani in vse bolj
razprseni vliogi vodilnih. V tem poglavju poskusamo celostno predsta-
viti dostopno literaturo in jo zdruziti v teoreti¢ni model, ki bo omogocal
ucinkovito organizacijo in izvedbo timbildinga za vodilne. Za nadaljnji
razvoj podrocja so nujne kakovostne nove raziskave.
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NASTANEK IN RAZVO] METODE

Zgodovinski pregled razvoja timbildinga za vodstvene time razkriva
zanimivo neskladje - ¢eprav je bila metoda prvotno namenjena prav
vodstvenim timom, je zgodovinskih podatkov o razvoju timbildinga
specifi¢no za vodilne malo. Wesner (1995) omenja, da so v petdesetih in
Sestdesetih letih 20. stoletja v timbilding aktivnostih sodelovali prakti¢-
no izklju¢no vodilni, druge ravni zaposlenih pa so bile ve¢inoma izklju-
¢ene. Glavni cilj teh zgodnjih intervencij je bilo izboljsanje medosebnih
odnosov in komunikacije med vodilnimi.

V sedemdesetih letih se je zgodil prvi pomemben premik; fokus tim-
bildinga za vodilne se je razsiril z medosebnih odnosov k resevanju kon-
kretnih organizacijskih izzivov (Wesner, 1995). Ta sprememba je bila
posledica naras¢ajocih konkuren¢nih pritiskov in posledi¢ne potrebe
po tem, da se vodilni timi ¢im bolj u¢inkovito skupinsko odlocajo.

Zanimivo je, da so od devetdesetih let dalje raziskave na temo tim-
bildinga, namenjenega specificno vodstvenim timom, zelo redke. To
lahko pripisemo ve¢ dejavnikom. Bass (1999) izpostavlja premik k bol;
razprdenim oblikam vodenja, Sheard in Kakabadse (2004) podobno
izpostavljata vse ve¢jo usmeritev v deljeno vodenje, kjer se vodstvene
odgovornosti razporejajo med c¢lane tima, organizacijska hierarhija pa
postaja vse bolj plo$cata. Manjse zanimanje za raziskovanje timbildinga
za ekipe vodilnih bi lahko bilo povezano tudi z ugotovitvami Critchleyja
in Caseyja (1984), ki sta izpostavila, da Stevilni vodstveni timi vecino
¢asa delujejo v operativnem, ne strateSkem nacinu, zaradi cesar je po-
treba po timskem delu - in posledi¢no tudi po timbildingu - v takih
ekipah manjsa.

Izzivi vodstvenih timov v modernem delovnem okolju so dobro
dokumentirani, manjkajo pa raziskave, ki bi preverile, ali lahko nanje
vplivamo s pomo¢jo timbildinga. Feldman (2017) kot enega klju¢nih
problemov izpostavlja, da je medosebna dinamika v vodstvenih timih
velikokrat napeta, predvsem zaradi tekmovanja za vpliv in razlicnih
ravni avtoritete. To negativno vpliva na procese odlocanja in manjsa
ucinkovitost sodelovanja med vodilnimi. Nekateri vodje se hkrati tez-
ko soocijo s tem, da je njihova funkcija v sodobnih organizacijah vse
manj definirana. Poleg tega izziv za ucinkovito delovanje sodobnega
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tima vodilnih predstavljata narasc¢ajoca razsirjenost hibridnega dela oz.
dela na daljavo in vse vecja nepredvidljivost poslovnega sveta (Salas idr.,
2024; Kok in van den Heuvel, 2018).

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Timbilding je splo$no gledano uspesen pri krepitvi kohezivnosti timov, ko-
munikacije in jasnosti vlog (Shuffler idr., 2018) - podrocij, ki so posebej
pomembna za vodstvene time v sodobnem nestabilnem poslovnem oko-
lju (Kok in van den Heuvel, 2018). To pomeni, da timbilding predstavlja
potencialno resitev za splosno slabo delovanje sodobnih vodstvenih timov.
Raziskava Bain na podlagi velikega vzorca vodilnih izpostavlja, da 65 % vo-
dij poroca o tem, da so njihovi vodstveni timi neucinkoviti, le petina pa
je opisanih kot dobro delujocih (LeStage idr., 2023). LeStage in sodelavci
(2023) opisujejo, da ekipe vodilnih velikokrat slabo delujejo kot celota, tudi
¢e so sestavljene iz sposobnih in talentiranih posameznikov. Kot glavne te-
zave izpostavijo nizko sodelovalnost, neu¢inkovito sprejemanje odlocitev,
pomanjkanje srecanj, ki bi omogocila ustrezno komunikacijo med vodilni-
mi, nejasnost ciljev in posledi¢no strategij ter slabo definirane vloge. Vse to
so sodobni izzivi, ki se presenetljivo dobro skladajo s $tirimi glavnimi kom-
ponentami, ki naj bi jih izboljsal timbilding: postavljanje ciljev, medosebni
odnosi, reSevanje problemov in razjasnitev vlog (opisane v Klein idr., 2009).

Ceprav bi ustrezno izveden oz. prilagojen timbilding lahko predstavljal
resitev za nizko ucinkovitost vodilnih timov, sistemati¢ni pregled litera-
ture kaze presenetljivo omejeno bazo empiri¢nih raziskav tega ozkega
podrocja. Od 103 pregledanih raziskav jih je bilo uporabnih le $est, ki
so eksplicitno proucevale intervencije timbildinga v kontekstu vodilnih.
Ucinkovitost timbildinga za ekipe vodilnih proucujejo tri raziskave iz
osemdesetih let preteklega stoletja (Boss in McConkie, 1981; Eden, 1985;
Morrison in Sturges, 1980), ena iz devetdesetih let (Mazany idr., 1995) in
dve novejsi (Dunford idr., 2017; Soderhjelm, 2018).

Najstarejsa pridobljena raziskava (Morrison, 1980) poroca o blagih
do zmernih pozitivnih u¢inkih na podroc¢ju sodelovanja in komunikaci-
je med clani tima vodilnih, pri cemer je bila intervencija najucinkovitejsa
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pri razjasnitvi vlog. Pomembno je poudariti, da so bili u¢inki na podrocju
vodstvenih slogov minimalni, kar lahko kaze na to, da ima timbilding le
omejeno moc pri spreminjanju globlje zakoreninjenih pristopov k vodenju.

Boss (1981) v svoji studiji poroca o kratkoroc¢ni izboljsavi v kohezivno-
sti in zaupanju med vodilnimi po timbildingu, ki je temeljil na delitvi za-
znav. Ceprav so zaletni rezultati pokazali pomembno izbolj$anje organi-
zacijske klime in vedenja, ki spodbuja sodelovanje in podporo med ¢lani
vodstvenega tima, so se pozneje pokazali nepri¢akovani negativni ucinki.
Povecana kohezivnost med vodilnimi je privedla do slabse komunikacije
vodilnih s podrejenimi in posledi¢no do poslabsanja organizacijske klime.

Nekoliko novejsa raziskava (Eden, 1995) izpostavlja razkorak med
dejanskimi in zaznanimi spremembami. Ceprav je ekipa vodilnih iz vo-
jaskega sektorja po intervenciji subjektivno zaznala boljse delovanje na
ekipni in organizacijski ravni, je bolj poglobljen in objektiven pristop
pokazal, da niti organizacija niti ekipe, za katere so bili vodilni odgovor-
ni, zaradi izvedenih intervencij niso delovale bolje. To izpostavlja po-
tencialno nezanesljivost drugih ugotovitev, do katerih je privedel manj
poglobljen metodoloski pristop.

Casovno gledano bolj aktualna raziskava Dunforda in sodelavcev
(2017) kaze, da lahko timbilding za vodstvene time pozitivno vpliva na vse
ravni organizacije. Izvedba timbildinga je spodbudila boljse sodelovanje
znotraj ekip vodilnih in med vodstvenimi timi na razli¢nih hierarhi¢nih
ravneh. Poleg tega je izboljsala reSevanje konfliktov v celotni organizaciji,
saj so vodilni razvili obcutek odgovornosti za aktivno resevanje nesoglasij
med podrejenimi. Druga novejsa raziskava (S6derhjelm, 2018) podobno
poroca o spremembah, ki pozitivno vplivajo tudi na nizZje ravni organi-
zacije. Timbilding za vodilne je spodbudil sodelovalno vedénje ter spre-
menil komunikacijske vzorce od centraliziranih k bolj decentraliziranim.

Za razumevanje uporabnosti metode za vodstvene time lahko posku-
simo potegniti vzporednice tudi s splo$nimi raziskavami timbildinga.
Klein in sodelavci (2009) so v svoji metaanalizi ugotovili zmerno po-
zitivne ucinke timbildinga, pri ¢emer je velikost skupine delovala kot
moderator - vecje skupine so imele od timbildinga ve¢ koristi. Prica-
kujemo lahko torej, da bodo rezultati timbildinga na timih vodilnih, ki
so praviloma manjsi, nekoliko slabsi kot na vecjih (splo$nih) timih, kar
lahko predstavlja potencialen izziv.
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Pomanjkanje sodobnih raziskav timbildinga za vodstvene time lahko
delno pripisemo trendu bolj razpr$enih oblik vodenja (Bass, 1999) in
posledi¢nemu zabrisovanju mej med vodstvenimi in splosnimi timi. To
kaze na potrebo po ponovnem razmisleku o tem, kako, za koga in na
kak3en nacin je smiselno izvesti to metodo.

PREDSTAVITEV METODE

KDA]J METODO UPORABIMO?

Raziskav timbildinga, namenjenega izklju¢no vodilnim timom, je malo,
podobno pa je pomanjkanje sprejetih teoreti¢cnih smernic za ustrezen
pristop h gradnji specificno vodstvenih ekip. Kljub temu lahko z zdruze-
vanjem splo$nih ugotovitev o timbildingu (Klein idr., 2009) in omejenih
spoznanj specificno o vodstvenih timih sestavimo nekaj smernic o tem,
kdaj, s kom in kako je timbilding v vodstvenem kontekstu smiselno izvesti.
Timbilding za vodstvene time je posebej primeren v naslednjih situacijah:
* Ko mora tim vodilnih sprejeti pomembne strateske odlocitve, kar
zahteva visoko stopnjo sodelovanja in usklajenosti med vodilnimi
(Critchley in Casey, 1984). Timbilding lahko v tem primeru pomaga

pri zdruzevanju razli¢nih pogledov in kompetenc.

* V obdobjih organizacijskih sprememb, ki zahtevajo ponovno uskla-
ditev ali ozave$canje o $irsi viziji (Feldman, 2017). Ker se spremem-
be v sodobnem poslovnem okolju dogajajo vse hitreje in pogosteje,
mora biti vecina timov vodilnih sposobna hitrega prilagajanja strate-
skih usmeritev, pri cemer lahko pomaga timbilding.

* Pri spremembah v sestavi vodstvenega tima oz. kadar je potrebna
integracija novih ¢lanov (S6derhjelm, 2018). Timbilding lahko v tem
kontekstu pomaga vodilnim najti ravnotezje med ohranjanjem ob-
stojecega nacina delovanja in upostevanjem prispevkov oz. vpogle-
dov novih ¢lanov.

* Ko se pojavljajo tezave v komunikaciji ali odlo¢anju med vodilni-
mi (Shuffler idr., 2018). Timbilding lahko pomaga pri ucenju ali vaji
konstruktivnega konflikta, ki pomaga najti in sprejeti najboljse mo-
zne odlocitve.
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Pri tem je smiselno omeniti opozorilo Critchleyja in Caseyja (1984),
da je timbilding pri vodilnih ekipah primeren le v 5-10 % casa, speci-
ficno v obdobju strateskih razprav, zaradi ¢esar morajo biti timbilding
intervencije vnaprej nacrtovane in izvedene ob pravem casu. Tudi ce je
ocena avtorjev prevec pesimisti¢na (narava dela vodilnih se je od osem-
desetih let pomembno spremenila), je izbira ustreznega casa za izvedbo
$e vedno izrednega pomena. Organiziranje timbildinga ob napacnem
¢asu, na primer v obdobju velike kolic¢ine dela, lahko sprozi odpor vo-
dilnih, kar bo zmanjsalo uc¢inkovitost intervencije in otezilo vsa nadalj-
na prizadevanja za ponovno organizacijo timbildinga za vodilne.

ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

Metoda je namenjena vodilnim ekipam, ki Zelijo ucinkoviteje delovati in
sodelovati. V nasprotju s splosnim timbildingom, ki se osredotoc¢a na splo-
$ne cilje, kot so izboljsanje sodelovanja in komunikacije, timbilding za vod-
stvene time zahteva bolj celosten pristop, ki izvedbo metode umesti v $irsi
organizacijski kontekst. To je pomembno zaradi razli¢nih dejavnikov:

« Ce je vodilna ekipa povezana, podjetje kot celota pa ne, bo lahko
timbilding specifi¢no za vodilne dodatno poslabsal delovno klimo
in vodilne oddaljil od preostalih timov v podjetju. To lahko poslab-
$a zadovoljstvo podrejenih in ima dolgoro¢no negativne uc¢inke na
organizacijsko kulturo. O fenomenu piSe Boss (1981), Morrison
(1980) pa omenja, da je treba graditi povezanost na vseh ravneh
organizacije, ne le v ekipah vodilnih. Ce se odlo¢imo za timbilding
za vodilne, je smiselno, da pred njo ali kmalu po njej izvedemo
podoben dogodek $e s preostalimi timi. Na ta nacin se izognemo
potencialnemu obc¢utku locenosti vodilnih od podrejenih oz. ob-
¢utku podrejenih, da se z vodilnimi ravna drugace.

+ Timbilding za vodilne je sploh primeren za time, ki se soocajo z
vi§jo stopnjo odgovornosti in sprejemanjem strateskih odlocitev.
Bolj kot se tim vodilnih v svojem delovanju razlikuje od splo$nih
timov, bolj smiselno je metodo prilagoditi skladno s konkretnimi
smernicami za vodilne.

* Vse ve¢ vodstvenih ekip deluje hibridno ali na daljavo (Salas idr.,
2024). Metoda je v osnovi primerna za fizi¢ne, hibridne ali oddaljene
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time vodilnih, a jo je najlazje in najbolj uc¢inkovito organizirati v Zivo.
Casovno je timbilding za vodilne torej pomembno ustrezno umestiti
in vnaprej nacrtovati tako, da bo omogocena ¢im vecja udelezba v Zivo.

KAKO METODO IZVEDEMO?

Na podlagi metaanalize Kleina in sodelavcev (2009) ter prilagoditve
pristopa za vodstvene time (delno po Soderhjelm, 2018) predlagamo
pristop s Sestimi klju¢nimi komponentami, lo¢enimi na tri faze.

A: PREDHODNA FAZA
1. Diagnostika in dolocanje ciljev: predhodna faza zdruzuje oceno ob-
stojecega stanja in dolocanje specifi¢nih ciljev.
Primeri diagnosticnih orodij:
* vprasalniki, npr. Vprasalnik o razvoju skupine (angl. Group Deve-
lopment Questionnaire - GDQ; Wheelan in Hochberger, 1996),
* strukturirani intervjuji z vodilnimi,
* opazovanje sestankov vodstvene ekipe,
* 360-stopinjsko ocenjevanje vodstvenih kompetenc.
Dolocanje ciljev timbildinga za vodilne (primer):
« kvantitativni cilji:
o izboljsanje rezultatov GDQ za 20 % v 6 mesecih,
o skraj$anje ¢asa odlocanja na vodstvenih sestankih za 30 %,
o povecanje ocene zadovoljstva vodilnih za 25 %;
o kvalitativni cilji:
o razvoj skupne strateske vizije,
o izboljsanje medoddel¢nega sodelovanja,
o okrepitev zaupanja med razli¢nimi nivoji organizacije.

B: KLJUCNE INTERVENCIJE

Pomembno: Na podlagi diagnostike in ciljev izberemo eno ali ve¢ od na-

slednjih intervencij; ni nujno, da vse izvedemo hkrati (Klein idr., 2009).

Intervencijo izberemo glede na rezultate diagnostike, cilje organizacije,

dostopne vire in pripravljenost vodstvene ekipe na spremembe.

2. Stratesko postavljanje ciljev: na podlagi Kleinovega modela, kjer
je poudarek na ozavescanju nadrednih ciljev in njihovi povezavi z
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individualnimi cilji, to komponento v vodstvenem timu prilagodimo
vlogi vodilnih pri definiranju strateskih nadrednih ciljev, ki jim sledi
celotna organizacija. Vodstvena ekipa mora razviti skupno stratesko
vizijo ter se zavedati pomena usklajenosti pri dojemanju le-te. Proces
vkljucuje identifikacijo Zelenih rezultatov na organizacijski ravni ter
dolocanje potrebnih virov za njihovo doseganje. Timbilding za vodil-
ne lahko ustvari prostor, kjer se razli¢ni pristopi in vpogledi vodstve-
nega tima uskladijo v koherentno celoto.

3. Vodstvena vloga in avtoriteta: ta intervencija temelji na Kleinovi
komponenti razjasnitve vlog, vendar jo prilagajamo potrebam vod-
stvenega tima. Kleinov model poudarja pomen jasne komunikacije
glede vlog znotraj tima - pri vodstvenih timih to raz$irimo na jasno
opredelitev podrocij, za katere je posamezni vodilni odgovoren, in
vzpostanje sistema, ki bo posameznim vodilnim dodelil avtoriteto, ki
jo potrebujejo za izpolnjevanje svoje odgovornosti.

4. Medosebni odnosi v kontekstu vodenja: nadgradnja Kleinove kom-
ponente gradnje medosebnih odnosov. Medtem ko Klein poudarja
razvoj zaupanja in timskih ves¢in, pri vodstvenih timih posebno po-
zornost namenjamo ohranjanju dobrih odnosov in enotnosti v ekipi,
v kateri lahko razli¢ne ravni avtoritete hitro sproZijo zamere in neza-
dovoljstvo, ki vodita v neusklajenost. Grajenja zaupanja se moramo
lotiti na primeren nacin. Z vajo jasne komunikacije in ozave$c¢anja
podrocij odgovornosti (komponenta 3) na primer vodilni eden dru-
gemu sporocajo, da zaupajo v sposobnosti ostalih vodilnih. Pri gra-
dnji zaupanja kot temelja dobrih odnosov lahko pomaga tudi zaveza k
avtonomiji posameznih ¢lanov; tu lahko pomaga zaveza, da se vodilni
bodo vmesavali v delo ostalih ¢lanov vodstvene ekipe.

5. Stratesko reSevanje problemov: ta komponenta se v veliki meri
sklada s to, ki jo Salas in sodelavci (1999) predlagajoza splosne time.
Podobno kot splosni timi morajo timi vodilnih identificirati glavne
probleme v svojem delovanju, skupaj pripraviti nacrt za implemen-
tacijo resitev in sproti ocenjevati napredek. Resevanje problemov v
delovanju tima vodilnih je Se posebej pomembno, saj je od njegovega
dobrega delovanja odvisen uspeh celotne organizacije. Gre za neka-
k$no metakomponento, ki je vsaj delno prisotna pri izvedbi katerekoli
ostale komponente.
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C: ZAKLJUCNA FAZA

6. Evalvacija in spremljanje procesa: sistemati¢no spremljanje in vre-
dnotenje napredka je klju¢no za zagotavljanje trajnosti rezultatov
timbildinga. Ta faza vklju¢uje ponovno oceno stanja z istimi diagno-
sticnimi orodji ter vzpostavitev rednih srecanj za refleksijo in nacrto-
vanje nadaljnjega razvoja ekipe.

1] 5. stratetko retevanje problemov

Slika 1. Predlagani model izvedbe timbildinga za vodilne

PRIMER UPORABE METODE

Raziskava S6derhjelm (2018) je potekala na $tirih vodstvenih skupinah
oddelkov $vedske medicinske univerze, kjer je zacetna diagnostika raz-
krila problemati¢no organizacijsko klimo z visokimi zahtevami, nizko
avtonomijo in avtoritarnim vodenjem. Ceprav se raziskava ne naslanja
na specifi¢no teoreti¢no strukturo, se da njen potek aplicirati na model,
ki smo ga sestavili in predstavili zgoraj.

A. PREDHODNA FAZA je vkljucevala tako diagnostiko kot dolocanje
ciljev. Udelezenci so resili anketo o delovnem okolju in vprasalnik
GDQ (Wheelan in Hochberger, 1996). Na podlagi rezultatov je izva-
jalka dolocila tri cilje: izboljsanje komunikacije, razvoj sodelovalnega
vodenja in usklajevanje vodstvenih pristopov.

B. IZBRANE INTERVENCIJE lahko umestimo v tri predvidene kate-
gorije iz nadega modela:

1. Vodstvena vloga in avtoriteta: Udelezenci so na strokovno vodenih
delavnicah naslavljali nejasnosti v vodstvenih vlogah in ozavestili
pomen svojih zadolzitev. Potekal je tudi trening vodstvenih vescin.

2. Medosebni odnosi v kontekstu vodenja: S pomocjo delavnic so udelezen-
ci razvijali u¢inkovitejso komunikacijo in krepili zaupanje, tako med
sabo kot med razli¢nimi nivoji organizacije. Nacela dobre komunikaci-
je so se prenesla z vodstvenega tima na nizje organizacijske nivoje.
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3. Stratesko resevanje problemov: Udelezenci so se strukturirano po-
govarjali o konkretnih delovnih izzivih. Ker je raziskava potekala
dlje in je bilo timbildingov ve¢, se je pojavila moznost, da so nauce-
ne strategije uporabili v praksi in porocali o njihovi uc¢inkovitosti,
kar je omogocilo integracijo teoreti¢nega znanja, pridobljenega na
timbildingu, s prakti¢nimi izku$njami.

C. ZAKLJUCNA FAZA

Evalvacija in spremljanje procesa: Po koncu programa so udelezenci

ponovno resili vprasalnik GDQ, zabelezene pa so bile tudi kakovo-

stne spremembe.

Rezultati po komponentah
1. Vodstvena vloga in avtoriteta:
* jasnejsSe vodstvene vloge in
* vec sodelovalnega vodenja.

2. Medosebni odnosi:
* izboljsana vertikalna in horizontalna komunikacija ter
* vedja kohezivnost in zavzetost timov.

3. Resevanje problemov:
* ucinkovitejsi procesi odlo¢anja in
* izboljsani delovni procesi.

Soderhjelm (2018) zakljucuje, da so udelezenci naucena znanja uspe-
$no prenesli v prakso, na kar kaze tudi poznej$a analiza stanja. Ceprav
avtorica svojih pristopov ni strukturirala s pomocjo teoreticnega mo-
dela, specifi¢no prilagojenega za vodstvene time, vidimo, da naknadna
uporaba nasega modela kaZe na to, da smo kategorije ustrezno doloci-
li. Ker objavljenih novejsih raziskav, izvedenih na vodilnih, zal ni, pa
ustreznosti nasega modela zal ne moremo natancneje preveriti.

VLOGA PSIHOLOGA

Psihologi lahko s svojim strokovnim znanjem prispevamo k boljsi izvedbi
timbildinga za vodje. Pomen doprinosa psihologa smo zdruzili na §tiri naj-
pomembnejsa podrocja: diagnostiko, izvedbo, evalvacijo in raziskovanje.
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Psihologi smo posebej dobro usposobljeni na podro¢ju diagnostike
in nacrtovanja. S pomocjo psihometri¢nih orodij lahko natan¢no oce-
nimo zacetno stanje vodstvene ekipe ter na podlagi dejanskih podatkov,
ne predpostavk in subjektivnih opazanj, identificiramo glavne izzive
vodstvenega tima. S takim pristopom veliko verjetneje izberemo ustre-
zno obliko teambuildinga, ki bo prinesla Zelene rezultate.

Poleg tega lahko psihologi timbilding za vodilne izvedemo strokov-
no. Vecina timbildingov, dostopnih na trgu, se osredotoca predvsem na
zabavne in spro$¢ujoce aktivnosti, ki pa pogosto ne temeljijo na stro-
kovnem znanju ali raziskavah. S poznavanjem raziskav in teorije o delo-
vanju ¢loveka ter medosebnih odnosov znamo torej izbrati in ustrezno
izvesti $irok nabor razli¢nih strokovno podprtih intervencij, ki bodo
bolj verjetno prinesle dolgoro¢ne pozitivne ucinke.

Psiholog ima pomembno vlogo tudi v fazi kon¢ne evalvacije in spre-
mljanja napredka. Sploh psihologi, zaposleni v organizaciji, lahko eki-
pi vodilnih ponujajo stalno podporo in glede na izmerjeni ali opazeni
napredek nacrtujejo nadaljnje intervencije. Psiholog lahko zagotovi, da
timbilding za vodilne ne ostane le pri enkratni izvedbi, ampak predsta-
vlja proces, v katerem se pozitivne spremembe v vodstvenem timu tudi
ohranijo in nadgrajujejo.

Ob trenutnem pomanjkanju znanstveno podprtih pristopov k tim-
bildingu za vodje imamo psihologi tudi pomembno vlogo pri razvoju
in raziskovanju tega podrocja. S tem lahko pomembno prispevamo k
bolj$emu razumevanju timbildinga za vodilne in posredno k izbolj$anju
kakovosti ponudbe na trgu.

PREDNOSTI IN OMEJITVE PRI UPORABI METODE

Timbilding lahko izbolj$a delovanje vodstvenih timov, ¢e je strokovno
zasnovan in ustrezno dolgoro¢no podprt. Dokazani pozitivni ucinki
vkljucujejo izboljsano komunikacijo med vodilnimi, vecjo jasnost vlog
in boljse usklajevanje s strateskimi cilji organizacije (S6derhjelm, 2018).
Vodstveni timi, ki gredo ¢ez ta proces, obicajno razvijejo uc¢inkovitejse
pristope k odloc¢anju in povecajo verjetnost, da se bodo dobre prakse
prenesle v delovno okolje (Morrison, 1980). Pomembno je tudi, da se
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pozitivni uc¢inki pogosto prenesejo na celotno organizacijo, kar se lahko
odraza tudi v vedji zavzetosti zaposlenih in boljsem delovnem vzdusju.

Sploh starejsi avtorji pa pri timbildingu specificno za vodstvene time
omenjajo tudi ve¢ pomanjkljivosti. Kriticna sta Critchley in Casey (1984),
ki opozarjata na ve¢ pomembnih omejitev. Omenjata, da je velik del vod-
stvenega dela individualen, zaradi ¢esar lahko pretirano poudarjanje tim-
skega pristopa vodi v neucinkovito porabo ¢asa za naloge, ki tega ne po-
trebujejo. Gre za kritiko, ki v veliki meri odraza bolj tradicionalen pogled
na vodenje, v katerem je ekipa vodilnih odmaknjena od podrejenih, odlo-
¢itve pa se pretezno sprejemajo individualno. Sodobne delovne organiza-
cije mejo med vodilnimi in podrejenimi dojemajo kot vse bolj nejasno in
arbitrarno, hkrati pa celo vodilne funkcije postajajo vse bolj fluidne in od-
razajo predvsem trenutne potrebe organizacije. Ceprav je meja med vo-
dilnimi in zaposlenimi vse manj jasna, pa se naloge prvih v vec¢ini podjetij
$e vedno razlikujejo od nalog splosnih timov - odlocitve vodilnih imajo
$irsi vpliv, njihovo delo je bolj individualno in strateSko usmerjeno, hkrati
pa nosijo ve¢jo odgovornost. Smiselno je torej razmisliti o tem, ali je po-
men timskega dela v timu vodilnih res enako velik kot v splo$nih timih.

Boss (1981) kot pomanjkljivost izpostavlja Se, da lahko mocno pove-
zana vodstvena ekipa razvije pretirano zaprtost in izgubi stik s potreba-
mi organizacije kot celote. To lahko vodi v poslabsanje organizacijske
klime in pojav konfliktov z drugimi oddelki. Kot smo zapisali v poglav-
ju, je torej nujno, da so timbildingi za vodilne ekipe umesceni v $irso
strategijo, ki predvideva tako povezovanje vodstva kot povezovanje med
vodstvom in drugimi zaposlenimi.

Prakti¢ne omejitve vkljucujejo tudi visoke stroske kakovostnih pro-
gramoyv, potrebo po dolgotrajni strokovni podpori in omejen dostop do
usposobljenih izvajalcev. Vecino timbildingov izvajajo posamezniki, ki
niso ustrezno psiholosko izobrazeni in morda zaradi tega slabse razu-
mejo potrebe vodilne ekipe. Posebej pri vodstvenih ekipah je izziv tudi
¢asovna obremenjenost ¢lanov; prisilna udelezba ob hkratnem casov-
nem pritisku lahko sprozi odpor in vodi do nezelenih posledic. Ker je
literature izredno malo, je treba upostevati Se dejstvo, da je trenutno
razumevanje metode v kontekstu vodstvenih timov zelo omejeno.
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LEADERSHIP'S TEAM BUILDING

Team building for leaders is a tool that can help improve the performance of
management teams. This is important because most management teams
are self-reported by managers as ineffective, with only a fifth being highly
effective, indicating a great need for effective and widely available interven-
tions. Nevertheless, this is an area that is neglected when it comes to theory
and research. The literature is scarce, and what is available is largely out-
dated. Although the modern business environment requires effective and
cohesive leadership teams, there is little empirical evidence to support the
solutions available, which can in part be ascribed to the broader trend to-
wards less defined and increasingly diffuse leadership roles. In this chapter,
we attempt to present the available literature in a comprehensive way and
to integrate it into a theoretical model that will enable the effective orga-
nization and implementation of team building for leadership teams. New
high-quality research is needed to further develop the field.
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Sara Bugarinovié

VZIVETVENA TEHNOLOGIJA

»Ste si kdaj cez oci Ze nadeli posebna ocala, ki so vas v trenutku tele-
portirala v virtualni svet? Ste na tak nacin igrali videoigro, se ,spustili’
z vlakcem smrti ali pa ,sprehodili‘ po afriski savani? Gre za primer vir-
tualne resnicnosti (VR), ene od oblik vZivetvene tehnologije. Pa ste kdaj
pomislili, da lahko tovrstno tehnologijo uporabite tudi pri upravljanju
cloveskih virov?«

Zivetvena tehnologija (angl. immersive technology) zabrise meje

med fiziénim in navideznim svetom ter vkljucuje virtualno (VR),

obogateno (AR) in mesano resni¢nost (MR). Uporabnikom omo-
goca, da se vzivijo v racunalnisko ustvarjena okolja in jih dozivljajo kot
resni¢na (LaValle, 2020), kar odpira nove moznosti za izobraZevanije in
usposabljanje zaposlenih. S prilagodljivimi simulacijami lahko organi-
zacije ucinkovito pripravljajo zaposlene na nove tehnicne naloge, izbolj-
Sujejo mehke vescine ter razvijajo varnostne protokole. VZivetvena teh-
nologija ponuja posameznikom prilagajanje ucne izkusnje, takojsnje
povratne informacije in varno vadbo za situacije, ki bi bile v resni¢nem
Zivljenju predrage ali nevarne. V poglavju so obravnavane prednosti,
omejitve in priloznosti vzivetvene tehnologije, podprte z znanstvenimi
raziskavami ter primeri iz prakse. Predvidevamo, da uporaba VR, AR in
MR ni le minljiv trend, temvec predstavlja vrata v napredno prihodnost
upravljanja ¢loveskih virov.
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NASTANEK IN RAZVO] METODE

Vzivetvena tehnologija ima daljso zgodovino, kot si morda predsta-
vljate. Zgodnji primer vzivetvene tehnologije je naprava Sensorama iz
leta 1962, eden prvih sistemov vzivetvene tehnologije, razvit v Casu,
ko niti racunalniki $e niso bili stalnica. Cilj avtorja je bil ustvariti »ve-
¢cutno gledalisce«, v katerega bi se gledalec lahko zatopil bolj kot pri
gledanju v platno, pri ¢emer je bila naprava fizicno pritrjena na tla.
Predstavljamo si jo lahko kot $katlo, v katero je gledalec v sedecem po-
loZaju vstavil glavo in opazoval ustvarjeni svet na zaslonih okoli sebe
(Kumawat idr., 2020; LaValle, 2020; Suh in Prophet, 2018). Z razvojem
tehnologije so sistemi vzivetvene tehnologije postali bolj sofisticirani
in diferencirani.

Z virtualno oziroma navidezno resni¢nostjo (angl. virtual reality,
VR) ustvarimo prostor, ki ga lahko oblikujemo in spreminjamo po
svoje. Zgradimo lahko izmisljeno okolje (npr. svet v fantazijskih vi-
deoigrah) ali pa ponazorimo resni¢no okolje (npr. model delovnega
mesta, resni¢ne ulice) (Kumawat idr., 2020; LaValle, 2020). Najeno-
stavnej$i primer VR je klasi¢na racunalnigka igra. Kar med igranjem
videoiger vidite na monitorju, je umetno ustvarjeno okolje. Po njem
se lahko premikate in ste z njim v interakciji. V tem poglavju se osre-
doto¢amo na razli¢ico navidezne resni¢nosti, ki omogoca visoko sto-
pnjo vzivetosti (slov. poglobljena navidezna resni¢nost, angl. immer-
sive VR), saj je bistveno bolj zanimiva za nade raziskovalne namene.
Pri njej uporabljamo posebna ocala (headset), ki si jih nadenemo cez
o¢i in omogocajo, da je uporabnik izoliran od resni¢nega sveta (Suh
in Prophet, 2018). Vzivetost pomeni subjektivni obcutek osebe, da
je popolnoma zatopljena v doloc¢eno aktivnost, ki jo izvaja v navide-
znem prostoru, v katerem ni fizicno prisotna (LaValle, 2020; Suh in
Prophet, 2018) - lahko bi se na primer pocutili, kot da stojimo pred
zirafo v Afriki, pa smo v resnici sredi dnevne sobe s posebnimi ocali
na glavi.
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Slika 1. Ocala (headseti) za navidezno resnicnost (Oculus Rift, Samsung VR, HTC Vive)
(vir: Carruth, D. W. (2017))

Obogatena resnicnost (angl. augmented reality, AR) se nanasa na
zdruzevanje resni¢nega sveta in navideznega okolja, pri ¢emer navidezni
elementi predstavljajo dodaten sloj v prikazu (Wu idr., 2013). Navide-
zne elemente torej projiciramo v fizi¢ni svet (Kumawat idr., 2020; Suh in
Prophet, 2018) in lahko vkljuc¢ujejo 3D modele, slike ali animacije (Roc-
hlen idr., 2017). Primer obogatene resni¢nosti so zabavni filtri v telefon-
skih aplikacijah (ko se slikamo ali snemamo na Snapchatu, Instagramu,
TikToku ...) ter tehnologija v avtomobilih, ki nam na zaslonu prikazuje
sliko z vzvratne kamere in ¢ez njo narise vodilne ¢rte za laZje parkiranje.

Obstaja $e mesana resnicnost (angl. mixed reality, MR), ki ima enake
znacilnosti kot AR, le da hkrati omogoca interakcijo z navideznimi ele-
menti. Isto¢asno lahko vidimo resni¢ni svet in umetno ustvarjene elemente,
slednje pa lahko premikamo, obracamo, pove¢amo ali zmanj$amo, kar pri
AR ni mogoce (Kumawat idr., 2020). Primer tovrstne tehnologije je aplika-
cija, ki omogoca postavitev kosa pohistva v naso dnevno sobo, da se pred
nakupom lazje odlo¢imo, kako se bo izbrani predmet vkljucil v nas prostor.

Metode so se razvijale prepleteno. Vse tri zdruzujemo pod imenom
vzivetvena tehnologija. V literaturi in komercialnih ponudbah boste za-
sledili $e zelo podobna izraza, razsirjena resnicnost (angl. extended re-
ality, XR) in metaverzum (angl. metaverse). Izraz metaverse je skovanka
iz besede meta, ki pomeni onkraj ali po, in morfema verse iz besede
universe, ki pomeni vesolje (Pevc, 2022). O pomenu metaverzuma Se ni
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konsenza; je koncept, ki se razvija, a izraz najpogosteje uporabljamo za
poimenovanje ideje, da se bo internet v prihodnosti oblikoval v skupni
virtualni »prostor«. Povezoval bo vse virtualne svetove (npr. posamezne
programe, ki jih trenutno uporabljamo na svojih VR/AR/MR- napra-
vah) in v njem bodo lahko uporabniki (kot digitalni avatarji) komuni-
cirali ter sodelovali ¢isto tako (ali e bolje) kot v fizicnem svetu (Cheng
idr., 2022; Lim idr., 2023; Pevc, 2022).

NAVIDEZNA RESNIENOST (VR)

VZIVETVENA TEHNOLOGIJA

METAVERZUM

Globalni digitalni prostor, kjer ljudje ustvarjajo virtualne svetove in se v njih sre¢ujejo ter sodelujejo.

Z AN

RAZSIRJIENA RESNIENOST (EXTENDED REALITY - XR)

OBOGATENA RESNIENOST (AR)
(augmented reality)

+  Zdruiuje resnicni svet z umetno
ustvarjenimi elementi

+  Uporabnik vidi resniéni svet
skozi naprave, kot je pametni
telefon ali oala za AR,
tehnologija preko tega naloZi
dodatne elemente

* Nadgradnja obogatene

*  Uporabnik vidi resniéni svet

MESANA RESNIENOST (MR)
(mixed reality)

resniénosti (AR)

skozi napravo, kot je pametni
telefon ali oala za AR,
tehnologija preko tega naloZi
dodatne elemente, s katerimi je
uporabnik lahko v interakciji

(virtual reality)

Uporabnik vstopi v virtualni
svet, ki je logen od resnicnega

Digitalno ustvarjeni svet
(izmiljen ali modeliran po
resniénemnu) vidi skozi
virtualna otala

* Zelementi v virtualnem svetu je

uporabnik lahko v interakeiji

=) R
S %

Slika 2. Nivoji vZivetvene tehnologije

//

V nadaljevanju razvoja lahko za prelomna leta ozna¢imo obdobje
2010-2015. V tem casu so zagonska podjetja naredila ogromne pre-
skoke v razvoju tehnologij (Kumawat idr., 2020; Suh in Prophet, 2018).
Primeri sodobnejsih naprav so Oculus Rift, HTC Vive, Samsung VR in
PlayStation VR. Tovrstna podjetja so v veliki meri pokupili ali »prevze-
li« njihove zaposlene tehnoloski giganti Meta (bivsi Facebook), Google,
Samsung in Apple. Ceprav so se v prelomnejsih letih naprave z vzivetve-
no tehnologijo razvijale predvsem na podrocju videoiger, so svoje mesto
hitro nasle tudi v izobrazevanju in v delovnih organizacijah. Smo v ¢asu,
ko se pri delu Ze uporablja vzivetvena tehnologija, istocasno pa se spra-
$ujemo, kako jo najbolje umestiti v organizacijo ter v katerih primerih
je uporabna in kdaj ne.
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ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Kakovostnih studij o uporabnosti vzivetvene tehnologije v upravljanju
¢loveskih virov je relativno malo. Vecino podatkov zagotavljajo poro-
¢ila iz prakse ali proizvajalci opreme, medtem ko znanstvene Studije
pogosteje proucujejo uporabo teh tehnologij v Solstvu. Spoznanja
o uporabnosti vzivetvenih tehnologij v $olskih izobraZevalnih okoljih
so vseeno uporabna tudi v organizacijskem kontekstu, saj obravnava-
jo podobna vprasanja. Ce nas v Solah zanima, ali so VR, AR in MR
ucinkovit(ejsi) u¢ni pripomocek (kot tradicionalna orodja), nas pri
izobrazevanju in usposabljanju zaposlenih lahko zanima, ali bi bila ta
tehnologija dobra, ko npr. spremenimo delovni proces in moramo za-
poslene preuciti prej$njih praks ali pa ko moramo za delo v organizaciji
izuciti novega zaposlenega.

Raziskava avtorjev Allcoat in Miihlenen (2018) v Solskem okolju
je proucevala, kako se primerjajo ucenje iz klasi¢nih u¢benikov (kar
lahko v okviru organizacij primerjamo z branjem priro¢nika, internih
dokumentov, navodil), ucenje iz videoposnetka in ucenje z uporabo
VR-ocal. Ugotovila sta, da so bili udelezenci, ki so se ucili iz ucbe-
nika in v na¢inu VR, uspesnejsi pri preverjanju znanja v primerja-
vi z udelezenci pri video nacinu ucenja (Allcoat in Miithlenen, 2018).
Podrobnejsa analiza je pokazala, da se globina razumevanja snovi pri
uporabi VR in u¢benika ni pomembno razlikovala, do opazne razlike
pa je prislo pri pomnjenju informacij, kjer so bili udelezenci v okolju
VR precej boljsi (Allcoat in Miithlenen, 2018). Podobno v svoji metaa-
nalizi poro¢a Wu s sodelavci (2020). V pregledanih raziskavah o upo-
rabi naglavnih setov z VR so zaznali ve¢jo ucinkovitost pri uc¢enju v
primerjavi z bolj tradicionalnimi nac¢ini ucenja (uc¢beniki ali videovse-
bine), a hkrati opozarjajo na relativno majhnost u¢inka - vzivetvenih
tehnologij ne bi smeli pojmovati kot ¢udezno resitev, ki bo odpravila
vse tezave ucenja in pomnjenja informacij (Wu idr., 2020). Ti vseeno
vzpodbudni podatki so pomembni tudi za kontekst dela, kjer se mora
delavec spomniti, kje je shranjen kaksen predmet ali orodje, kateri ko-
rak sledi v nekem procesu, kaj storiti, ¢e se zgodi specificen dogodek,
in kaj, ¢e nekaj drugega ...
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Hkrati so v raziskavi z ucenci porocali o vecji zavzetosti in zmanj-
$anju neprijetnih Custev pri ucenju z VR-ocali (Allcoat in Miihlenen,
2018). Yujeva (2023) metaanaliza prav tako ugotavlja, da v primerjavi s
tradicionalnimi metodami ucenja VR zmanjsuje anksioznost, povecuje
samozavest pri ucenju, spodbuja motivacijo in izboljSuje u¢ne rezultate.
Avtorji tako izpostavljajo, da VR omogoca avtenti¢no ucenje in vzive-
tost v simulirane situacije.

Izpostavimo lahko $e nekaj dokazov o uporabnosti iz specifi¢nih sektor-
jev. V sistematicnem pregledu literature so se Martins in sodelavci, Jorge
in Zorzal (2021) osredoto¢ili na uspesnost AR (najveckrat uporabljene z
naglavnimi napravami ali ocali, na pametnih telefonih ali racunalniskih
zaslonih) pri usposabljanjih za ro¢no sestavljanje vec delov v celoto, na
primer v tovarniski industriji, medicini ali vojski. Zakljucili so, da obstaja
dovolj dokazov o uporabnosti tehnologije AR za usposabljanje na delov-
nem mestu. Usposabljanje te vrste so opisali kot pridobitev bistvenih vescin
za upravljanje opreme ali u¢inkovito opravljanje zahtevanih nalog med sa-
mim opravljanjem dela, tako kompetentno kot varno (Martins idr., 2021).

Wanga in sodelavce (2022) je zanimalo, kako uporabna je tehnologija
VR pri izobrazevanju in usposabljanju iz varnosti in zdravja pri delu v
primeru pozara. Raziskavo so zasnovali na scenariju pozara na pekin-
$ki podzemni Zeleznici, udelezenci pa so se ustreznega protokola ucili v
dveh skupinah: ena si je zgolj ogledala video o pravilnem ravnanju, dru-
ga pa se je protokola ucila s pomocjo VR-ocal. Ugotovili so, da so bili ti-
sti udelezenci, ki so se ukrepov ucili v okolju VR, pomembno uspesnejsi
in hitrejsi pri evakuaciji potnikov s podzemne postaje kot tisti, ki so
navodila spoznali s pasivnim video izobrazevanjem (Wang idr., 2022).

Pri raziskavi med delavci v tovarni za predelavo nafte so razvijali pro-
gram za trening (ucenje upravljanja glavne naprave, ki jo potrebujejo
za delo) z uporabo MR-ocal (Bologna idr., 2020). Uporabniki so v in-
tervjujih porocali, da se jim je aplikacija zdela zanimiva, inovativna in
interaktivna, saj so si lahko ogledali 3D modele na zaslonu, ki so jih
lahko premikali. Uporabniki so menili $e, da se je aplikacija izkazala za
intuitivno in zelo uporabno za poznavanje delovanja sistema, s katerim
delajo (Bologna idr., 2020).

Raziskava Jeloneka in sodelavcev (2022) pa poroca o izsledkih upora-
be VR za treninge varnosti pri delu v gradbeni industriji. Gradbenistvo
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je eden od sektorjev, kjer najpogosteje prihaja do nesre¢ pri delu (Jelonek
idr., 2022). V tej raziskavi so razvili in preizkusili okolje VR za usposa-
bljanje iz varnosti v pri delu, kjer se udelezenci ucijo varnega upravljanja
ro¢nih elektri¢nih orodij. Cilj udelezencev je bil uspesno upostevati vse
varnostne vidike pri upravljanju kotnega brusilnika. Proucili so uporab-
nost izdelanega okolja VR, uporabnisko izkusnjo in implicitno ucenje
(Jelonek idr., 2022). Udelezenci so orodje VR zelo dobro sprejeli in
ga ocenili kot motivacijskega, rezultati testa o poznavanju varnosti po
opravljenem tecaju v okolju VR pa so bili nekoliko visji kot pred tecajem,
kar kaze, da je bil VR-tecaj ucinkovit za ucenje (Jelonek idr., 2022). Pri
tovrstnih raziskavah je vseeno treba izpostaviti tezave z majhnimi vzorci,
pri zadnje omenjeni je na primer proces dokoncalo le dvanajst udelezen-
cev, kar onemogoca posplosljivost rezultatov na $irSo populacijo.

Ce povzamemo, raziskave podpirajo uporabo VR, AR in MR pri izo-
brazevanju in usposabljanju zaposlenih. U¢inkovitost teh tehnologij je
odvisna od njihove prilagoditve specifi¢cnim potrebam organizacij. Splo-
$ne napotke, kdaj naj se kadrovik odlo¢i za uporabo vzivetvene tehnolo-
gije in po kaksnih korakih naj se tega loti, predstavljamo v nadaljevanju.

PREDSTAVITEV METODE

KDA]J METODO UPORABIMO?

Uporaba vzivetvene tehnologije v namene izobrazevanja in usposablja-
nja je najbolj smiselna takrat, ko je usposabljanje v resnicnem Zivljenju
nevarno, drago ali nedostopno. Vzivetvena tehnologija omogoca simu-
lacijo delovnih scenarijev, interaktivno ucenje in spoznavanje zaplete-
nih postopkov na dostopen nacin (Akdere idr., 2021).

Izobrazevanje in usposabljanje sta klju¢na za razvoj vesce delovne
sile ter zagotavljanje visokokakovostnih izdelkov in storitev, kar koristi
konkurencnosti organizacije (Qin in Nembhard, 2010). Zakon o delov-
nih razmerjih veleva, da imajo delavci pravico in dolznost do stalnega
izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja v skladu s potrebami
delovnega procesa (ZDR-1, 2013). Na tak nacin ohranjajo oziroma $irijo
sposobnosti za opravljanje dela, ohranjajo svojo zaposlitev in povecujejo
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svojo zaposljivosti. Zakon pravi $e, da je delodajalec dolzan zagotoviti
izobrazevanje zaposlenih oziroma izpopolnjevanje, ¢e tako zahtevajo
potrebe delovnega procesa ali e se je z izobrazevanjem, izpopolnjeva-
njem ali usposabljanjem mozno izogniti odpovedi pogodbe o zaposlitvi
iz razloga nesposobnosti ali poslovnega razloga (ZDR-1, 2013). Dobre
prakse uporabe vzivetvene tehnologije pri izobrazevanju in usposablja-
nju zaposlenih najveckrat najdemo v naslednjih primerih:

+ Uvajanje novih zaposlenih: Novi zaposleni lahko s pomoc¢jo simu-
lacij spoznajo delovno okolje, opremo, postopke dela in nacine za
odpravljanje napak, $e posebej, Ce gre za tehni¢na dela, ki zahtevajo
ro¢ne spretnosti (Akdere idr., 2021; Xie idr., 2021). Uporabno je, da
lahko s pomocjo tehnologije, kot so ocala za obogateno resni¢nost
(AR), to po¢nemo z usposabljanjem neposredno na delovnem me-
stu, in da to poteka hitreje, kot bi brez dodatne pomoci vzivetvene
tehnologije (Lim idr., 2023; Martins idr., 2021; Osborne in Mavers,
2019). Na enak nacin lahko izu¢imo obstojece zaposlene, ki zavza-
mejo novo delovno mesto v organizaciji (Werrlich idr., 2017).

* Dopolnilno usposabljanje: Vzivetveno tehnologijo lahko upora-
bimo tudi, ko pride do sprememb v delovnih nalogah ali procesih.
Zaposleni se lahko ucijo novih ve$cin in pristopov v realisticnih
okoljih, kar olajsa prilagajanje na spremembe in zmanj$uje mo-
znost napak (Xie idr., 2021).

» Usposabljanje za varnost in zdravje pri delu: Nemalokrat se $tu-
dije osredotocajo na uporabo vzivetvene tehnologije kot najbolj
realisticne metode za izkustveno ucenje ali igro vlog v izobraze-
vanju in usposabljanju za okolja, ki bi jih bilo nesmiselno ali celo
neeti¢no ustvariti v resni¢cnem Zivljenju (Akdere idr. 2021; Erten
idr., 2022; Xie idr., 2021). Uporaba tovrstne tehnologije omogoca
najbolj realisticno simulacijo nevarnih situacij, kot so poskodbe,
pozari, potresi, kemi¢ne nevarnosti ali druge nesrece. Zaposleni se
lahko ucijo preventivnih korakov, kako pravilno ukrepati v prime-
rih, ko pride do nesre¢, in kako uporabljati varnostno opremo.

» Ucenje mehkih vescin: Poleg strogih tehni¢nih znanj in vescin
je uporaba vzivetvene tehnologije enako privlacna za izboljsanje
mehkih ves$cin, kot so komunikacija, pogajanje, vodenje, reSevanje
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konfliktov in govornistvo (Philip idr., 2023; PwC, 2020; Schmid
Mast idr., 2018; Xie idr., 2021). Na tak nac¢in nadomestimo frontal-
no predajanje znanja ali pa klasi¢no igro vlog, kar izlo¢i potrebo po
dodatnih udelezencih (»igralcih« v vlogi stranke, sodelavca, podre-
jenega ...). Zaposlenemu lahko pred o¢mi pricaramo tudi celotne
mnozice in avditorije, ki jih mora nagovoriti.

Slika 3. Scenarij VR za usposabljanje iz zdravja in varnosti pri delu (vir: Holusa idr. (2023))

ZA KOGAJE METODA PRIMERNA?

Premisa vzivetvenih tehnologij je, da lahko z njimi ustvarimo, kar koli
si zazelimo. Sledec iz tega bi lahko rekli, da zagotovo najdemo vsaj en
nacin uporabe vzivetvene tehnologije v namene izobrazevanja in uspo-
sabljanja katerega koli zaposlenega v kakrsni koli organizaciji.
Raziskava mednarodnega svetovalnega podjetja PwC (2022) je po-
kazala, da je v njihovem vzorcu, velikem vec kot tiso¢ podjetij, 51 % od
njih v procesu integracije VR v svojo strategijo usposabljanja zaposlenih
ali pa so tehnologijo zZe vnesli v vsaj eno namensko poslovno linijo. Dru-
gih 34 % jih pravi, da je ena najvecjih prednosti metaverzuma, ki jih tre-
nutno uzivajo ali predvidevajo, »ucinkovitejsi nacin za razvoj in uspo-
sabljanje nasih ljudi« (PwC, 2022). Vseeno pa obstaja nekaj podrocij, ki
glede na pregledane $tudije izstopajo po pogostosti uporabe vzivetvene
tehnologije (Bottani in Vignali, 2019; Erten idr., 2022; Jelonek idr., 2022;
Rochlen idr., 2017; van Wyk in de Villiers., 2009; White in Jung, 2023):
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Za zaposlene v proizvodnih obratih (npr. avtomobilska in letal-
ska industrija, predelava hrane, elektroindustrija) lahko vzivetveno
tehnologijo uporabimo pri uvajanju, dopolnilnem usposabljanju
ter usposabljanju iz varnosti in zdravja pri delu. Zaposleni se lah-
ko naucijo, kako poteka delo (npr. zaporedje korakov na doloceni
delovni postaji), kje v tovarni je namescena dolocena naprava, kaj
storiti v primeru nesrece ipd.

Za zaposlene v zdravstvu vzivetvena tehnologija predstavlja odlicen
pripomocek, ki nadomes$ca fizicne simulatorje. Predstavljajte si, da
namesto na modelu torza specializant zapleteno operacijo srca vadi
v (pol)virtualnem okolju, ki mu ponuja enak obc¢utek vzivetosti, kot
bi ga realno Zivljenje. Vadijo lahko vse, od rutinskih posegov do za-
pletov pri posegih, pa tudi odnose s pacienti za razvoj mehkih vescin.

Za zaposlene v vojski in letalstvu velja podobno. Z uporabo vzive-
tvene tehnologije lahko na varen in v primerjavi z »navadno« vajo
igre vlog cenejsi nacin ponazorijo bitke, lete in kriti¢ne situacije.
Za zaposlene v gradbenistvu in rudarstvu se vZivetvena tehnolo-
gija kaze kot odlicen pripomocek za izpopolnjevanje iz varnosti in
zdravja pri delu. Udelezenci se lahko naucijo, kako ravnati v pri-
meru varnostnih tveganj pri delu, v varnem in bolj interaktivnem
okolju, kot ¢e bi to poceli (samo) s poslusanjem predstavitve ali
branjem priro¢nika.

Izpostavljenih je samo nekaj tipi¢nih primerov sektorjev, kjer lahko na
ve¢ nacinov uporabljamo vzivetveno tehnologijo. Uporaba vseeno ni
omejena zgolj nanje — uvajanje, korake za izvedbo dela ali mehke vesci-
ne lahko treniramo kjer koli, tudi v turizmu, hotelirstvu in gostinstvu,
trgovinah itd.

KAKO METODO IZVEDEMO?

V nadaljevanju predstavljamo glavne korake, ki naj jih uporablja psi-
holog ali kadrovik za izvedbo izobrazevanj in usposabljanj z vzivetveno
tehnologijo. Ustvarjeni so iz opisov ve¢ raziskav z uporabo vzivetvenih
tehnologij v upravljanju ¢loveskih virov (npr. Albayrak idr., 2019; Sorko
in Brunnhofer, 2019).
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Ocenite potrebe: Presodite potrebe organizacije po izobrazevanju,
usposabljanju in razvoju zaposlenih. Kaj je vas namen? Je delo opravlje-
no s preve¢ napakami in Zelite to izboljsati? Boste uvedli spremembe,
na katere morate pripraviti zaposlene? Je delovni proces prepocasen ali
nerodno zastavljen? Bi zaposlene zeleli nauciti kaj novega?

Dolocite cilje: Ko se odlocite, zakaj potrebujete izobrazevanje ali
usposabljanje, oblikujte cilje. Dobri cilji so taksni, ki so specifi¢ni, jih
lahko jasno izmerimo, so v realnem dosegu, relevantni za na$o situacijo
(zato je potrebna jasna opredelitev namena) in oblikovani z jasnimi ¢a-
sovnimi mejniki.

Presodite, ali je za doseganje ciljev uporabna vzivetvena tehnolo-
gija: V tem koraku se vprasajte, ali je za uspesno doseganje vasih ciljev
tehnologija VR/AR/MR primerna odlocitev. Bo prinesla dodano vre-
dnost ali se k njej nagibate zaradi neutemeljenega iskanja necesa »no-
vega, boljsega, trendovskega«? To boste lahko najbolje ugotovili sami, s
poznavanjem lastnosti organizacije ter z upo$tevanjem znanstvenih iz-
sledkov in primerov iz prakse, predstavljenih v tem poglavju. Svetujemo
vam, da poskus$ate najti znanstvene dokaze o uporabnosti za podrodje,
najblizje vasemu, in da prva dva koraka dodatno presodite z vidika po-
slanstva ter vizije organizacije.

Izberite ustrezno tehnologijo in program ali ga oblikujte sami:
Odlociti se boste morali za fizi¢no (naglavni seti, ocala, tablice, dru-
ge naprave ...) in programsko opremo, s pomocjo katere bo potekalo
izobrazevanje in usposabljanje. Razi$¢ite in izberite med tehnologijo
VR, AR in MR na podlagi svojih zahtev. Pomnite, da je v splosnem VR
primerna za vziveto potopitev v navidezna okolja, AR za izboljsano
usposabljanje v resni¢nem svetu z elementi digitalnega, MR pa za inte-
raktivno nadgradnjo AR. Ce ne boste nasli ustrezne programske opre-
me, boste morali razviti svojo — na primer v orodjih Steam ali Unitiy
sprogramirati lastno aplikacijo. Podrobne korake ustvarjanja lastne-
ga virtualnega okolja ponujajo Carruth (2017), Xie in kolegi (2021)
ter Zawadzki in kolegi (2020). Werrlich in kolegi (2017) pa v svojem
prispevku opisujejo, kako so s pomocjo modela Kano opredelili tiste
lastnosti, ki bi jih po mnenju zaposlenih v tovarni BMW nujno moral
imeti sistem za AR, ki bi ga uporabljali kot pomo¢ pri proizvodnji.
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Nacrtujte, kako boste vZivetveno tehnologijo vkljucili v obstoje-
¢e kadrovske prakse: To vkljucuje usklajevanje z urniki usposabljanj,
sistemi za upravljanje ucenja in merjenjem uspeha. Ce ugotovite, da je
nova tehnologija v katerem od vidikov neuskladljiva z obstojecimi pra-
ksami, jih boste morali prilagoditi ali razviti dodatne. Avtorji navaja-
jo, da so tehnologije VR/AR/MR odli¢en medij za uporabo igrifikacije
(npr. Albayrak idr., 2019; Erten idr., 2022), zato razmislite, ali lahko v
svoje izobrazevanje oz. usposabljanje vklju¢ite mehanizme iger (spod-
bude, nagrade ...), ki bodo bolje motivirale zaposlene.

Usposabljanje in podpora: Zagotovite usposabljanje za kadrovsko
osebje, vodje in kon¢ne uporabnike (zaposlene), da bodo tehnologijo
ustrezno uporabljali. Zagotovite stalno podporo za re$evanje morebi-
tnih tehni¢nih tezav.

Izvedite izobraZevanja in usposabljanja: Sele ko dokoncate korake
od ena do Sest, pri¢nite z izvedbo izobrazevanj in usposabljan;.

Vrednotenje in povratne informacije: Redno ocenjujte u¢inkovitost
vzivetvene tehnologije pri doseganju uc¢nih ciljev. Ste z izobrazevanjem
in usposabljanjem dosegli, kar ste si zadali? Zbirajte tudi povratne infor-
macije za sprotne izboljsave procesa. Enako kot pri uporabi tradicional-
nih pripomockov tudi tukaj velja, da bo samo z evalvacijo va$ program
izobrazevanja ali usposabljanja smiseln. Velikokrat se za evalvacijo pro-
gramov izobrazevanja in usposabljanja uporablja Kirkpatrickov stiristo-
penjski model (Kirkpatrick in Craig, 1970, v Carnell idr., 2022):

1. Reakcije: Merjenje obc¢utkov udelezencev o uporabnosti in prije-
tnosti izobrazevalnega programa. To vkljucuje vprasalnike, inter-
vjuje ali opazovanje med procesom izobrazevanja oz. usposablja-
nja. Pri vzivetveni tehnologiji lahko dodatno merimo fizioloske
odzive (z dodatnimi napravami), reakcijski ¢as in premike oci (le v
nekaterih napravah).

2. Ucenje/znanje: Preverjanje, ali so udelezenci razumeli in usvojili
nove informacije ali ves¢ine. Meritve vkljucujejo testiranje pred
usposabljanjem in po njem ter simulacije, ki potrjujejo doseganje
ucnih ciljev.

3. Vedénje: Spremljanje, kako udelezenci uporabljajo pridobljeno zna-
nje na delovhem mestu. Ocenjevanje sprememb vedénja zahteva
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dolgoro¢no spremljanje, saj se te pogosto ne zgodijo takoj in so lah-
ko pod vplivom organizacijskih dejavnikov. Posebnost vzivetvenih
tehnologij je ta, da lahko Ze z njimi izmerimo dolocena vedénja.
Ocenjujemo lahko reakcijski ¢as ter to¢nost in/ali napake pri izva-
janju delovnih nalog. Te nemudne podatke lahko prav tako Stejemo
kot pokazatelje vedénja, Se vedno pa ga je dobro spremljati tudi v
daljsih ¢asovnih intervalih po izobrazevanju ali usposabljanju.

4. Rezultati: Merjenje kon¢nega vpliva izobrazevanja na organizacijo,
kot so povecana produktivnost, izboljsana kakovost ali zmanjsanje
stroskov in fluktuacije ter izboljsanje zadovoljstva strank. Ta sto-
pnja je najbolj zahtevna, saj zahteva dokaz o neposredni povezavi
med usposabljanjem in pozitivnimi spremembami.

Prilagajanje: Ce ocenite kot potrebno, med izobrazevanji in usposa-
bljanji prilagodite uporabo teh tehnologij spreminjajocim se okolis¢i-
nam. Upostevajte moznost razsiritve prvotnega nacrta dela, da se prila-
godite novim aplikacijam ali tehnoloskim izboljsavam.

PRIMER UPORABE METODE

Predstavili bomo en resnicen tuj in en slovenski primer uporabe vzive-
tvene tehnologije za izobrazevanje in usposabljanje. Walmart je mul-
tinacionalka, ki v Zdruzenih drzavah Amerike upravlja verigo hiper-
marketov (imenovanih tudi supercentri), trgovin z zniZanimi cenami
in trgovin z Zivili. S pomocjo VR-oc¢al Walmart izvaja razli¢ne scena-
rije, ki spodbujajo razvoj mehkih vescin in kompetenc zaposlenih. Z
uporabo VR tehnologije zaposlene postavijo v realisti¢ne situacije, kjer
se ucijo vescin, kot so empatija, komunikacija in obvladovanje konflik-
tov s strankami (Incao, 2018). Prav tako jih uporabljajo za ocenjevanje
vodstvenih sposobnosti, ko izbirajo nove vodje trgovin (Tuchscherer,
2019). VR Walmartu ne predstavlja nadomestila za tradicionalne meto-
de usposabljanja, vendar pa pomaga optimizirati postopek napredova-
nja zaposlenih, kar pri velikem podjetju, kot je Walmart, prinasa znatne
prihranke v denarju in ¢asu (Nassauer in Cutter, 2019). Zaposleni lahko
vadijo med delovnim ¢asom, ne da bi jih morali zadrzevati po tem, da bi
lahko vadili v prazni trgovini, ni pa jim treba vznemirjati nakupovalcev
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z usposabljanji med delovnim ¢asom trgovine. V- Walmartovih trgovi-
nah VR uporabljajo tudi za usposabljanje v primeru strelskega napada.
Walmartov glavni izvr$ni direktor, Doug McMillon, je za revijo Fortu-
ne navedel, da so v strelskem napadu v Walmartovi trgovini v El Pasu
usposabljanja z vzivetveno tehnologijo po poroc¢anju zaposlenih poma-
gala resiti Zivljenja, saj so bili zaposleni hitrejsi in samozavestnejsi pri
evakuaciji nakupovalcev (Jenkins, 2019).

Slika 4. Usposabljanje zaposlenih v Walmartu (vir: Nassauer in Cutter (30. 6. 2019))

O uporabi vzivetvene tehnologije so porocali tudi iz slovenske Hi-
drie. Med drugim uporabljajo tehnologijo AR v proizvodnji, da si lahko
podrobneje predstavljajo proces dela ter vidijo opozoritve o napakah
in dodatne podatke o posameznih komponentah kompleksnih orodij
(Pavlin, 2023). To je primer ucenja na delovhem mestu.
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VLOGA PSIHOLOGA

Pri uporabi vzivetvene tehnologije za izobrazevanje in usposabljanje za-
poslenih je psiholog ali kadrovik klju¢ni kader, ki lahko s svojimi kom-
petencami poveze tehnoloske inovacije s ¢loveskimi dejavniki. Psiholog
lahko sodeluje na vseh stopnjah, od nacrtovanja izobrazevanj in usposa-
bljanj do evalvacije rezultatov. Prednosti sodelovanja s psihologi so, da
so ti usposobljeni za razumevanje psiholoskih procesov, ki omogocajo
najbolj optimalno vzivetost in ucenje.

Psiholog ima lahko vodilno vlogo pri razvoju u¢nih intervencij, ki
so prilagojene specifi¢cnim potrebam organizacije in njenih zaposlenih.
V procesu zasnove so pomembni psiholoski koncepti, kot so u¢na teo-
rija, motivacija, pozornost in spomin. Prav tako lahko psiholog izvede
analizo potreb, ki identificira vrzeli v znanju in ve$¢inah zaposlenih. Ta
analiza vodi izbiro ali zasnovo vzivetvenotehnoloskih resitev, ki najbolj
ustrezajo ciljem organizacije ter hkrati spodbujajo aktivho ucenje in
dolgoro¢no zadrzevanje informacij.

Psihologi igrajo pomembno vlogo tudi pri podpori zaposlenih in nji-
hovem zacetnem usposabljanju za uporabo vzivetvenih tehnologij. Z
razvojem ustreznih uvajanj zagotavljajo, da zaposleni razumejo, kako
uporabljati tehnologijo in kako lahko iz te tehnologije potegnejo najve-
¢jo vrednost za svoj karierni razvoj. Ob zasnovi in implementaciji vzi-
vetvenih tehnologij psihologi zagotavljajo tudi, da upostevamo eti¢ne in
varnostne vidike, kot je mozen pojav anksioznosti, ki jo obcutijo neka-
teri uporabniki ob uporabi VR-ocal.

Za zagotavljanje, da vzivetvene tehnologije izpolnjujejo svoj namen,
lahko psiholog nato izvede empiri¢ne raziskave, ki merijo u¢inkovitost
teh orodij. S pomocjo razlicnih metodoloskih pristopov, vklju¢no z ek-
sperimenti in longitudinalnimi $tudijami, lahko pridobimo podatke o
tem, kako vzivetvene tehnologije vplivajo na ucenje in delovno uspe-
$nost. Na podlagi povratnih informacij in zbranih podatkov psihologi
pomagajo pri prilagajanju u¢nih programov, da izboljsajo njihovo ucin-
kovitost. To lahko vkljuc¢uje nadgradnjo vsebin in metodologije izobra-
zevanj oziroma usposabljanj, prilagajanje stopnje tezavnosti ter perso-
nalizacijo izobrazevalnih izkudenj.
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PREDNOSTI IN OME]JITVE PRI UPORABI METODE

Obstajajo prepricljive prednosti rabe virtualne tehnologije za izobra-
zevanje in usposabljanje. Prva je ve¢ja omogocanje vZivetosti posa-
meznikov, ki se ucijo s pomocjo pristopov VR/AR/MR, v primerjavi
z bolj tradicionalnimi metodami, kot so branje gradiva ali gledanje
izobrazevalnih videoposnetkov (Khandelwal in Kumar Upadhyay,
2021; Wang idr., 2022). Druga prednost je, da lahko izobrazevanje in
usposabljanje popolnoma prilagodimo. Organizacija lahko ustva-
ri natanc¢no tako okolje, kot si ga Zeli, in v njem povzroca natancno
odmerjene spremembe (npr. izredni dogodek med delovnim proce-
som, kot je okvara dela proizvodne linije, ali pa to¢no doloc¢en odziv
stranke). U¢no izkusnjo posameznika pa lahko prilagajamo glede na
njegove specifi¢ne potrebe, hitrost ucenja in razumevanje gradiva. V
ucenje s pomocjo naprav VR/AR/MR lahko vklju¢imo adaptivno pri-
lagajanje snovi, podobno kot bi to storili na ra¢unalniku. Na ta nacin
se izobrazevanje lahko prilagaja posameznikovemu tempu in stopnji
zahtevnosti, kar omogoca boljse razumevanje in ucenje. Prednost je
tudi v tem, da vzivetvena tehnologija ponuja takoj$njo povratno infor-
macijo. Opozorila, napake ali rezultati se lahko uporabniku izpisejo v
realnem casu, prav pred njegovimi ocmi.

Se ena prednost, ki izhaja iz prej opisanih, je optimiziranje ¢asa, ki
ga bo zaposleni potreboval za usvajanje doloc¢enih znanj ali kompe-
tenc. PwC v svojem porocilu o uporabi VR za ucenje mehkih vescin
navaja, da bi nekaj, kar so se zaposleni prej ucili v ucilnici s preda-
vateljem, z rabo VR, ki je zanimivej$a, bolj interaktivna, prilagodlji-
va in omogoca boljsi obcutek vzivetosti v situacijo, vzelo trikrat manj
¢asa (PwC, 2022). Naslednja prednost je niZja cena izobrazevanja in
usposabljanja (Sorko in Brunnhofer, 2019; Xie idr., 2021). Po zace-
tni investiciji je lahko uporaba vzivetvene tehnologije za organizacije
ugodnejsa, kot e bi placevali za drage predavatelje, ucilnice, priro¢ni-
ke, delavnice ali video tecaje. Ko enkrat nabavimo in sprogramiramo
VR/AR/MR-opremo, je ni treba »placevati« za izvajanje izobrazevanj
in usposabljanj, niti se ni treba usklajevati okoli ¢asa za izvedbo ali
Stevila ponovitev teh aktivnosti, kar je tudi prednost. Ce zagotovimo
dovolj opreme, lahko prav tako omogoca usposabljanje vecjega Stevila
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zaposlenih hkrati, npr. ¢e zagotovimo 20 VR-ocal, lahko 20 zaposlenih
istocasno izvaja vajo na neki napravi, ki bi jo lahko v istem ¢asu na
pravi napravi izvajal samo en zaposleni. To vodi k ve¢ji produktivnosti
in boljsi usposobljenosti delovne sile. Tako so vzivetvene tehnologi-
je lahko klju¢nega pomena za izboljSanje konkurencnosti podjetij na
trgu. Zadnja pogosto omenjena prednost je varnost ob odli¢cnem po-
nazarjanju najbolj ekstremnih situacij, kot so naravne katastrofe, ne-
srece pri delu, vojne ali zdravstveni zapleti (Xie idr., 2021).

Kljub navedenim prednostim obstajajo tudi omejitve. Vkljucujejo
tehnoloske, psiholoske in organizacijske vidike, ki jih moramo skrbno
obravnavati, da zagotovimo uspes$no integracijo vzivetvene tehnologije
za izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih. Vzivetvena tehnologija,
ki za svoje delovanje pogosto uporablja posebna ocala, nekaterim upo-
rabnikom sproza obcutke slabosti, podobne slabosti pri voznji, ali ute-
snjenosti in anksioznosti. Pri njeni uporabi so zaradi potrebne naglavne
opreme dostikrat omejeni tudi uporabniki oc¢al ali drugi posamezniki z
okvarami vida, ki potrebujejo posebne prilagoditve za uporabo vzive-
tvene tehnologije.

Ce zelimo VR/AR/MR uporabljati brez zapletov, moramo v organi-
zaciji zagotoviti tudi dobro internetno povezavo in tehni¢no pomoc v
primeru zapletov s (programsko) opremo. Ce nimamo usposobljenega
kadra za tehni¢no pomo¢, moramo poskrbeti za njihovo usposabljanje
ali najeti zunanjo podporo. Enako velja za izbiro programov oziroma iz-
gradnjo lastnih aplikacij in virtualnih okolij. Dodatno bomo obremenili
IT-oddelek v organizaciji (morda odprli popolnoma novega) oziroma
placali zunanje izvajalce za sodelovanje. Pri manj kakovostnih napravah
ali slabo zgrajeni programski opremi pogosto opazimo tudi zamude v
prikazovanju slike, ko uporabniki pri VR-ocalih premikajo svoj pogled,
kar lahko vodi do slabse uporabniske izku$nje. Vse omejitve zahtevajo
skrbno nacrtovanje in upravljanje, da zagotovimo, da bodo koristi vzi-
vetvene tehnologije pretehtale nad potencialnimi izzivi, s katerimi se
lahko sre¢amo.
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TRAINING AND DEVELOPMENT OF EMPLOYEES
USING IMMERSIVE TECHNOLOGY

Immersive technology (Virtual Reality, Augmented Reality and Mixed Re-
ality) blurs the line between physical and virtual worlds, providing inno-
vative opportunities for employee training and development. This chapter
explores its applications in human resource management, focusing on on-
boarding, upskilling, and enhancing safety protocols. By offering realistic
and adaptable simulations, immersive technology enables employees to
acquire technical skills, refine soft skills, and practice safety measures in
controlled, risk-free environments. The method’s strength lies in its ability
to personalize learning experiences, deliverimmediate feedback, and simu-
late scenarios that are dangerous, costly, or otherwise unattainable in real
life. For instance, VR fosters engagement and enhances knowledge reten-
tion, while AR and MR combine real-world environments with interactive
digital overlays, facilitating hands-on learning. The chapter highlights both
the potential and limitations of immersive technologies, including techno-
logical, psychological, and organizational challenges. It underscores the es-
sential role of psychologists and HR professionals in integrating these tools
into training strategies, ensuring alignment with organizational goals, and
evaluating outcomes. While immersive technology requires careful plan-
ning and resources, its transformative impact on workforce development
positions it as a cornerstone of modern workplace practices.
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ZADRZEVANJE ZAPOSLENIH

»Vsaka organizacija, ki Zeli biti uspesna in konkurencna na trgu dela,
mora postaviti svoje zaposlene v sredisce svojega delovanja. Na prvi po-
gled se lahko zdi, da je vlaganje v zadrZevanje zaposlenih velik strosek, ki
koristi predvsem zaposlenim, vendar raziskave dokazujejo, da se to podje-
tiem dolgorocno financno obrestuje, saj stroski zamenjave enega zaposle-
nega povprecno znasajo kar 33,3 % njegove letne place.

Ker gre za kompleksen proces, univerzalne resitve ni — vsaka organizacija
mora razviti svoj pristop, prilagojen specificnim potrebam zaposlenih in
znacilnostim podjetja. Kljucnega pomena je, da podjetje prepozna sibke
tocke in oblikuje celovito strategijo z izboljsavami, ki so prilagojene njiho-
vim zaposlenim in okoliscinam.«

tem poglavju bomo raziskali, kako lahko organizacije uspesno za-

drZijo svoje zaposlene in zmanjsajo negativne ucinke fluktuacije.

Visoka stopnja prostovoljnih odpovedi predstavlja resen izziv, saj
izguba zaposlenega za podjetje predstavlja velik strosek, poleg tega pa
vpliva na produktivnost, organizacijsko klimo in zadovoljstvo preosta-
lih zaposlenih. Razlogi za odhode so razli¢ni, med najpogostejsimi pa
so nizke place, pomanjkanje priloznosti za napredovanje, slabi odnosi
z vodstvom ter neuravnotezenost med delom in zasebnim Zivljenjem.
Na drugi strani so kljucni dejavniki zadrZevanja zaposlenih konkurenc-
ne kompenzacije, dobre moznosti za karierno rast, fleksibilne delovne
razmere in spodbudno organizacijsko okolje. Razvoj strategij za zadrze-
vanje zaposlenih sega dalec v preteklost, danes pa vkljucuje znanstveno
podprte pristope, kot so izhodni intervjuji, raziskave zavzetosti, usposa-
bljanje vodij in prilagodljive delovne prakse. Raziskave kazejo, da lahko
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ustrezne strategije vodijo do vecje produktivnosti, nizje stopnje absenti-
zma ter visSjega zadovoljstva zaposlenih in strank. V nadaljevanju bomo
podrobneje proucili razvoj metod za zadrzevanje kadrov, njihove pred-
nosti in znanstvena dognanja o njihovi u¢inkovitosti ter prakticne pristo-
pe, kijih lahko organizacije implementirajo za zmanjsanje fluktuacije.

Najvedji izziv danasnjih organizacij ni le pridobiti najboljse kadre,
ampak jih tudi dolgoro¢no zadrzati (Ramapriya in Sudhamathi, 2020).
V Ameriki je leta 2023 prostovoljno dalo odpoved 45 milijonov ljudi,
kar je 37 % vec kot leta 2014 (Work Institute Retention Report, 2024).

Zagotavljanje in ohranjanje kvalificiranih zaposlenih ima klju¢no vlo-
go v vsaki organizaciji, kjer so znanja in spretnosti zaposlenih bistvene-
ga pomena za ekonomsko konkuren¢nost (Ramapriya in Sudhamathi,
2020). Ko zaposleni zapusti organizacijo, s seboj odnese intelektualno
lastnino ter nalozbe (v ¢asu in denarju), odhod slabo vpliva na vzdusje
med ostalimi zaposlenimi, s seboj pa lahko odpelje Se zaposlenega ali
dva. Poleg tega se pojavijo Se stroski, vezani na separacijo, stroski, ve-
zani na iskanje zamenjave, ter stroski ponovnega treninga in izgubljene
produktivnosti. Raziskave kazejo, da izguba enega zaposlenega obicajno
stane priblizno 33 % njegove osnovne letne place. Za povprecnega za-
poslenega v ZDA je to skoraj 20.000 dolarjev (Work Institut Retention
Report, 2024). V letu 2023 so ameriska podjetja skupaj porabila skoraj
900 milijard dolarjev za nadomestitev zaposlenih, ki so v letu 2023 dali
odpoved (Work Institut Retention Report, 2024).

Da bi uspesno zadrzali zaposlene, pa moramo dobro razumeti razloge
za odpovedi in razloge za ostajanje v podjetju. Razlogi za odpovedi so
razli¢ni - globalna raziskava je pokazala pet glavnih: osebno dobro po-
cutje ali duSevno zdravje (24 %), ravnotezje med poklicnim in zasebnim
zivljenjem (24 %), tveganje za okuzbo s covidom-19 (21 %), pomanjka-
nje zaupanja v visje vodstvo/vodstvo (21 %) in nemoznost prilagodlji-
vega delovnega casa ali lokacije (21 %) (Microsoft New Future of Work
Report, 2022). V raziskavi Raziskovalnega centra Pew so bili leta 2021
glavni trije razlogi za opustitev sluzbe: nizka placa (63 %), pomanjkanje
moznosti za napredovanje (63 %) in obcutek nespostovanja na delov-
nem mestu (57 %) (Microsoft New Future of Work Report, 2022). Work
Institut Retention Report (2024) pa na podlagi izhodnih intervjujev
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navaja, da je pet najpogostejsih razlogov za odpoved: tezave, povezane
s kariero (17,4 %), zdravje in druzina (12,3 %), ravnotezje med poklic-
nim in zasebnim Zzivljenjem (11,9 %), usklajevanje svojih sposobnosti
in interesov z nalogami na delovnem mestu (9,8 %) ter sodelovanje z
vodjami, s katerimi si ne Zzelijo delati (9,8 %). Kot lahko vidimo, se ra-
zlogi za odhode spreminjajo in se razlikujejo glede na obstojece razme-
re v svetu, razlikujejo pa se tudi od organizacije do organizacije, zato
je klju¢nega pomena, da si ne ogledamo le splo$nih trendov, pac pa se
poglobimo v svojo organizacijo in razis¢emo, kateri so razlogi, da jo
zaposleni zapuscajo.

Pomembneje kot ugotoviti organizacijske znacilnosti, zaradi katerih
ljudje odhajajo, pa je identificirati tiste, zaradi katerih ljudje ostajajo v
svojih organizacijah (George, 2015). Work Institut Retention Report
(2020) navaja, da so glavni razlogi, zakaj ljudje ostajajo v organizaciji,
moznost za napredovanje v karieri (18 %), ravnotezje med poklicnim
in zasebnim Zivljenjem (10,5 %), karakteristike sluzbe (11 %), odnos z
vodjo (10 %), okolje (7,7 %) in nagrade (7 %). Klju¢ni kadri pa ostajajo
zato, ker jim sluzba omogoca ravnotezje med poklicnim in zasebnim
zivljenjem (23 %), prepoznavnost (21 %), zaradi kompenzacij (19 %) in
odnosa z vodjami (19 %) (Work Institut Retention Report, 2021).

Podobno kot prej lahko opazimo, da se razlogi, zakaj ljudje ostajajo,
razlikujejo; zato je pomembno, da imamo v podjetju zaposlenega psiho-
loga oz. najamemo podjetje, ki bo preverjalo, zakaj nasi zaposleni osta-
jajo in zakaj odhajajo, da lahko uvajamo spremembe, ki bodo nasim
zaposlenim v$e¢ne in jim pisane na kozo. Pri zadrzevanju kadrov ne gre
za metodo, pa¢ pa kontinuiran proces, ki je kompleksen in vkljucuje $e
veliko ve¢ kot zgolj raziskovanje, zakaj zaposleni ostajajo in zakaj odha-
jajo. V nadaljevanju si bomo podrobneje pogledali in razdelali ta proces.

NASTANEK IN RAZVO] PROCESA

Ena izmed strategij, ki se je kot prva zacela pojavljati z namenom zadr-
zevanja in motiviranja kadra, je ponujanje ugodnosti zaposlenim. Da-
nes podjetja ponujajo Stevilne ugodnosti z namenom, da bi pritegnili
in obdrzali svoje zaposlene. Ze cesar Avgust je leta 13 pr. n. $t. svojim
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upokojenim vojakom dal pokojnino. S to potezo je skusal svojim le-
gijam prepreciti upor (Kim, 2022). Po razpadu rimskega cesarstva so
se ljudje do industrijske revolucije ve¢inoma ukvarjali s kmetijstvom.
S pojavom tovarn se je vedno vec¢ ljudi preseljevalo in zaposlovalo v
mestih. Lastniki industrije so potrebovali poceni delovno silo, zara-
di cesar so delavce slabo placevali. Z upori so si zagotovili deseturni
delavnik, ki je bil omejen samo na delo ¢ez dan, nastale pa so tudi
prve regulacije prvih regulacij, ki so skrbele za zdravje in varnost za-
poslenih (Cameron, 2014). Leta 1875 je podjetje American Express
zagotovilo pokojnino za svoje zaposlene, s ¢imer je pridobilo njihovo
lojalnost. To je bil ¢as, ko so delodajalci pocasi zaceli razmisljati SirSe o
svojih zaposlenih. Leta 1926 je Henry Ford skrajsal delovnik z 48 na 40
ur, kar je, kot porocajo, prispevalo k veéji produktivnosti zaposlenih
(Kim, 2022). Desetletje prej, leta 1917, pa se je zacelo znanstveno raz-
iskovanje fluktuacije. Takrat se je ustanovila revija Journal of Applied
Psychology (slo. Revija za uporabno psihologijo), kjer je bil objavljen
prvi ¢lanek na temo fluktuacije zaposlenih. Prva empiri¢na raziskava
na to temo je dokazovala, da uradniski delavci pogosteje dajo odpo-
ved, ¢e so bili njihovi ocetje strokovnjaki na nekem podro¢ju ali pa
lastniki malih podjetij. Manj pogosto pa so odpoved dajali uradniki,
katerih ocetje so opravljali nekvalificirana ali polkvalificirana dela. V
tridesetih letih so se pojavila opisna porocila o vzorcih fluktuacije ka-
dra. V stiridesetih letih so raziskovali korelacije pri fluktuaciji kadra
(demografske in psiholoske). V petdesetih letih so razvili prvi model
fluktuacije in izvedli validacijsko $tudijo, ki je empiri¢no preverjala
povezavo med rezultati selekcijskega postopka in dejansko fluktuacijo.
Istocasno se je pojavilo tudi raziskovanje z metodo izhodnih intervju-
jev in objavljeni so bile prve sistemati¢ne analize o razlogih za zapu-
stitev delovnega mesta. V Sestdesetih letih se je raziskovanje razsirilo
na napovednike fluktuacije (Stevilo tock na selekcijskem postopku,
zadovoljstvo pri delu, demografske spremenljivke). V sedemdesetih
letih so oblikovali teorije in modele, v osemdesetih so jih testirali, v
devetdesetih Se naprej razvijali, v novem tisocletju pa so se oblikovale
sodobne teorije (Hom idr., 2017).
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ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Proces zadrzevanja kadra ima veliko prednosti. Te so:

* Zmanjsevanje stroskov, vezanih na privabljanje in zamenjavo
kadra: Fluktuacija zaposlenih predstavlja resen problem za Ste-
vilne organizacije po svetu, velik vpliv nanje ima predvsem zaradi
stroskov, ki jih prinasa (Al-Suraihi idr., 2021). Raziskave kazejo, da
izguba enega zaposlenega obicajno stane priblizno 33,3 % njegove
osnovne letne place. Pojavijo se namre¢ stroski, vezani na separa-
cijo, iskanje zamenjave, ponoven trening in izgubljeno produktiv-
nost (Work Institut Retention Report, 2024). Z osredotocenjem na
zadrzevanje kadrov se lahko tem stroskom izognemo.

* Boljsa produktivnost organizacije: Vsakic, ko zaposleni zapusti
organizacijo, se produktivnost organizacije zmanjsa (Noor idr.,
2018). V casu iskanja zamenjave se delo porazdeli med ostale zapo-
slene, kar lahko vpliva na njihovo produktivnost (Holliday, 2022).
Produktivnost pa je nekaj ¢asa slabsa tudi po tem, ko organizaci-
ja Ze najde zamenjavo, saj se mora na novo zaposleni nauciti dela.
Zmanj$ana produktivnost posledi¢no vpliva na manjso dobic-
konosnost podjetja (Noor idr., 2018). Ce zmanjsamo nezazeleno
fluktuacijo, se izognemo tudi izpadu produktivnosti.

* Visje zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih ter manj tezav z
absentizmom: Ce izberemo ustrezne strategije za zadrzevanje
kadrov, to vpliva tudi na zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih.
Romao in sodelavci (2022) so se sprasevali, ali lahko vodje z razvi-
timi spretnostmi coachinga' vplivajo na posameznikove intence po
zapustitvi podjetja. V raziskavo so vkljucili posameznike iz razlicnih
organizacij in pokazalo se je, da so spretnosti coachinga vodij povi-
sale zadovoljstvo pri zaposlenih, prav tako pa se je tudi zmanjsalo
Stevilo zaposlenih, ki so organizacijo zapustili. Z razvijanjem vesc¢in
coachinga vodij tako ne vplivamo le na zadovoljstvo zaposlenih, pa¢
pa to predstavlja tudi eno izmed strategij zadrzevanja kadra.

1 Coaching je strukturiran razvojni pristop, pri katerem vodja ali trener s ciljno usmer-
jeno komunikacijo (npr. postavljanje vprasanj, dajanje povratnih informacij) spodbuja
zaposlene k uéenju, izbolj$anju delovne ué¢inkovitosti in osebnemu razvoju.
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Dias in sodelavci (2022) so proucevali vpliv nagrad in organizacij-
skega okolja na zadrzevanje kadrov. Ugotovili so, da tako nagrade
kot tudi organizacijsko okolje pozitivho vplivajo na zadrzevanje
kadrov. Opazili so namre¢, da oboje vpliva na organizacijsko za-
vzetost, vi§ja zavzetost pa potem vpliva na zadrzevanje kadrov.
Podobno Kalyanamitra in sodelavci (2020) opazajo, da treningi,
ugodnosti in pohvale vplivajo na visje zadovoljstvo v organizaciji,
to pa posledi¢no na boljSe zadrzevanje kadrov.

Pri zaposlenih, ki so zadovoljni s svojo sluzbo, se pojavlja tudi manj
absentizma. Smokrovi¢ in sodelavci (2019) so ugotovili, da se pri me-
dicinskih tehnikih, ki so nezadovoljni s svojo sluzbo, pojavlja veliko
ve¢ absentizma, hkrati pa imajo tudi vec¢ intenc, da dajo odpoved.

Z osredotocenjem na prave ukrepe bomo tako zvisali zadovoljstvo in

zavzetost v organizaciji in zmanjs$ali stroske, povezane z absentizmom:

* Vecje zadovoljstvo strank: Zadovoljstvo zaposlenih je povezano z
zadovoljstvom strank; ko so zaposleni zadovoljni s svojim delom,
to vodi do boljsih storitev za stranke (Kang in Sung, 2019). V na-
sprotnem primeru pa izguba produktivnosti zaradi fluktuacije lah-
ko zmanjsa tudi zadovoljstvo strank (Noor idr., 2018).

* Ve¢ji prihodek: Povecanje prihodkov med drugim izhaja iz zni-
zanih stros$kov zaposlovanja, povecanja produktivnosti in zago-
tavljanja boljse uporabniske izku$nje oz. bolj zadovoljne stranke.
Sledenje povecanju prihodkov zaradi procesa zadrzevanja kadra je
lahko pomembna kadrovska metrika za prikaz donosnosti nalozbe
(Holliday, 2022).

Znanstvena spoznanja nam tako postrezejo z veliko pokazatelji tega,
kako klju¢no je za organizacije, da razvijejo strategije, s katerimi bodo
uspesno zadrzevale kadre. Vse omenjene prednosti kazejo na to, da je
za uspesnost in konkurenc¢nost organizacije izrednega pomena, da ta
razume potrebe svojih zaposlenih, saj ji bo to pomagalo najti strategije,
s katerimi bo lahko zaposlenim ponudila, kar si Zelijo in potrebujejo
(Al-Suraihi idr., 2021).

Leider in sodelavci (2022) so npr. raziskovali fluktuacijo v javnem
zdravstvu, saj zaposlovanje in zadrzevanje delovne sile na tem podrocju
$e naprej predstavlja velik izziv. Raziskava je bila izvedena v Zdruzenih
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drzavah Amerike, kjer so analizirali podatke iz nacionalne raziskave
Public Health Workforce Interests and Needs Survey (PH WINS) iz let
2017 in 2021. Zeleli so raziskati, koliko zdravstvenih delavcev se ima
namen upokojiti in koliko jih ima namen zapustiti delovno mesto ter
kaksni so razlogi za zapu$canje in ostajanje v sluzbi. Ugotovili so, da se
je leta 2021 kar 20 % zaposlenih nameravalo upokojiti, 30 % pa jih je
nameravalo dati odpoved. Tisti zaposleni, ki so bili na svojem delovnem
mestu nezadovoljni ali pa zelo nezadovoljni, so za razlog najpogosteje
navajali nezadovoljstvo z delom. O odhodu so najpogosteje razmisljali
tisti, ki so bili nezadovoljni s placo, zaposleni, mlajsi od 36 let, starejsi
od 65 let, zaposleni, ki so zakljucili magistrski $tudij, tisti, ki so bili najeti
zaradi covida-19, in tisti, ki niso belopolti. Kot glavni razlog za ostajanje
na delovnem mestu pa so navajali razli¢ne ugodnosti, kot so upokojitev,
stabilnost in varnost zaposlitve, fleksibilnost ter zadovoljstvo z nadreje-
nim. Avtorji predlagajo, naj se javno zdravstvo usmeri v izboljSevanje
zadrzevanja kadra s tem, da izboljsajo delovno okolje, zadovoljstvo na
delovnem mestu in zadovoljstvo s placo, ter naj se osredotocijo na razu-
mevanje potreb zaposlenih.

Kumar (2021) pa je zelel raziskati, kakSen vpliv imajo kadrovske pra-
kse upravljanja talentov na zadrzevanje zaposlenih v sektorju IT. Na
raziskovanje kadrovskih praks se je osredotocil, ker je v nenehno spre-
minjajocem se poslovnem okolju odgovornost kadrovske sluzbe v or-
ganizacijah zagotoviti in obdrzati talente, potrebne za produktivnost in
razvoj. I'T-sektor je eden najbolj rastocih sektorjev, ki se posledi¢no soo-
¢a z izzivom zelo velike fluktuacije zaposlenih. Ugotovil je, da zaposleni
v IT-sektorju raje ostanejo v organizaciji, ki ponuja priloznost za razvoj
in rast na podrocju kariere, pri privabljanju in zadrzevanju kadrov se je
za uspe$no metodo izkazala tudi visoka kompenzacija (placa in druge
ugodnosti).

Pri proucevanju razli¢nih strategij za izboljsevanje fluktuacije je raz-
iskovalce zanimalo npr., kako razli¢ni slogi coachinga vodij, vi$ina na-
grad, organizacijsko okolje in drugi pristopi vplivajo na fluktuacijo. Pri
tem so za vse omenjene ugotovili, da se povezujejo z manjso fluktuacijo
(raziskavi sem podrobneje opisala zgoraj, pri tocki »Visje zadovoljstvo
in zavzetost zaposlenih ter manj tezav z absentizmom«) (Dias idr., 2022;
Romao idr., 2022).
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V zadnjih nekaj desetletjih se je povecalo tudi zanimanje za fleksi-
bilne ureditve dela. Longitudinalna analiza uc¢inkov dela na daljavo na
zmanj$anje prostovoljne fluktuacije zaposlenih je pokazala, da so orga-
nizacije, ki so imele vec¢ zaposlenih, ki so delali na daljavo, porocale o
manjsi prostovoljni fluktuaciji. Organizacije, ki so podpirale delo na da-
ljavo, so imele torej manjso fluktuacijo (Choi, 2020).

Zaklju¢imo lahko, da je iz sodobne literature razvidno, kako klju¢na
sta razumevanje stanja znotraj organizacije in izbiranje ustreznih stra-
tegij za zadrzevanje kadrov. V naslednjem poglavju si bomo podrobneje
pogledali ta proces.

PREDSTAVITEV PROCESA ZADRZEVAN]JA
ZAPOSLENIH

KDA] PROCES UPORABIMO?

Namen procesa je, da zmanjsamo fluktuacijo v delovni organizaciji in s
tem stroske ter poskrbimo za bolj zadovoljne zaposlene, ki bodo z ve-
seljem delali v nasi organizaciji, pri svojem delu pa bodo bolj zavzeti in
produktivni, kar bo pozitivno vplivalo tudi na naso uspesnost. Proces je
smiselno vpeljati kadar koli, ko si Zelimo zmanjsati fluktuacijo, pa tudi,
¢e si prizadevamo le povecati zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih oz.
zelimo izboljsati organizacijo.

KOMU JE PROCES NAMENIJEN?

Proces zajema vse zaposlene v organizaciji, izvajajo ga kadrovski psiho-
logi ali kadrovski strokovnjaki skupaj z vodstvom podjetja. Kadrovski
psiholog ali strokovnjak procesa ne moreta izpeljati brez podpore vod-
stva. Izvajanje procesa pa pozitivno vpliva na vse zaposlene v organiza-
ciji (kot tudi na samo organizacijo).

KAKO PROCES IZVEDEMO?

Kot pravijo Hom in sodelavci (2017), vecina znanstvenih raziskav, obja-
vljenih v eminentnih revijah, ni usmerjenih na prakti¢no uporabljanje
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spoznanj. Posledi¢no se v znanosti ne pojavlja »recept«, kako zadrzati
zaposlene, kar pomeni, da ni le enega pravilnega nacina, kako bi morali
pristopiti k problemu. Bistveno je, da ugotovimo, kaksno je stanje v or-
ganizaciji, zakaj ljudje ostajajo in zakaj odhajajo, ter najdemo strategije,
s katerimi bomo poskrbeli, da bodo zaposleni sre¢ni, motivirani in za-
vzeti na svojem delovnem mestu.

Prvi korak — raziskovanje stanja v organizaciji in potreb zaposlenih

Za zacetek si lahko pogledamo stanje v svetu. Trenutne trende tako za
odhajanje kot tudi ostajanje v organizacijah sem povzela v uvodni pred-
stavitvi. Poleg trendov v svetu je smiselno izbrskati tudi trende znotraj
panoge, s katero se organizacija ukvarja. Preverimo lahko tudi, kaksno je
stanje na trgu. Raziskave kazejo, da bodo zaposleni manj verjetno odsli,
¢e bodo zaznali pomanjkanje razpolozljivih alternativ (Gray in Phillips,
1996), npr. zaradi visje stopnje brezposelnosti. Podatke o stanju v svetu
lahko uporabimo samo kot izhodis¢e pri vprasanjih, na kaj moramo biti
pozorni, da vidimo, kaksni so trendi in kje smo v primerjavi s konku-
renco. Veliko pomembneje pa je, da se poglobimo v svojo organizacijo
in odkrijemo dejansko stanje znotraj nje. Stanje znotraj organizacije se
lahko precej razlikuje od stanja v svetu.

Raziskovanja stanja v organizaciji in potreb zaposlenih se lahko
lotimo z vpeljavo procesa za zadrzevanje kadrov. Znotraj podjetja mo-
ramo raziskati, ali imamo dobro strategijo za pridobivanje kadra in se-
lekcijski postopek ter ali imamo kakovosten proces uglasevanja. Hkrati
pa moramo raziskati potrebe zaposlenih s pomocjo analize zavzetosti,
perspektivnih pogovorov in izhodnih intervjujev.

Ce si zelimo, da bi naga organizacija v prihodnje napredovala, mora-
mo najti dober kader, ki bo zadovoljen v nasem podjetju, zaradi cesar je
pomembno, da ze v osnovi poskrbimo, da ima podjetje dobro strategijo
za pridobivanje kadra in odlicen selekcijski postopek (Kapur, 2020).
Ce ugotovite, da v procesu obstajajo pomanjkljivosti, je dobro, da prou-
Cite, kako ga izboljsati.

Poskrbeti moramo tudi za dober proces uglasevanja. Ve¢ studij je
pokazalo, da najve¢ odpovedi dajo ravno na novo zaposleni (Hom idr.
2017). Z dobrim procesom uglasevanja 69 % na novo zaposlenih ostane
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v podjetju ve¢ kot tri leta (Rosser, 2019). Ce v vasi organizaciji nimate
procesa ugladevanja, je Cas, da ga vpeljete. Ce pa ga imate, preverite pri
svojih zaposlenih, kako zadovoljni so bili z njim in na kaks$en nacin bi
ga lahko izboljsali.

Zavzetost zaposlenih spodbuja rast podjetja. Organizacije z zelo za-
vzetimi zaposlenimi so do 22 % bolj dobickonosne od konkurentov z
nizjo stopnjo zavzetosti (Gallup, 2022). Bolj kot so zaposleni zavzeti,
manjsa je verjetnost, da se bodo odlo¢ili za odhod iz organizacije. Ce
v vasi organizaciji $e ne delate raziskav zavzetosti, te vpeljite. Ce pa je
zavzetost na nizko stopnji, raziscite, zakaj je tako.

Izhodni intervju in perspektivni pogovor nam lahko podata zelo
dragocen vpogled v stanje v organizaciji. Vidimo lahko, zakaj jo ljudje
zapuscajo, kaj v njej cenijo, tudi ko jo zapustijo, in katere so tiste lastno-
sti, zaradi katerih ostajajo (Pavlou, 2022).

Drugi korak — raziskovanje strategij za zadrzevanje kadra

Ko prepoznamo, kateri so problemi nase organizacije in potrebe nasih
zaposlenih, je ¢as, da najdemo strategije, ki nam bodo v pomo¢ pri za-
drzevanju kadra (npr. e se je pri izhodnih intervjujih izkazalo, da ljudje
odhajajo predvsem zato, ker so nezadovoljni z odnosom vodij, je ¢as, da
za¢nemo delati na izobrazevanju vodij in izboljsanju odnosa med njimi
in zaposlenimi). Vse strategije, ki bi jih lahko uporabili, in vsi problemi,
ki bi se lahko pojavili, so presiroki, da bi jih zajela v tem poglavju. V na-
daljevanju predstavljamo nekaj strategij, ki so se v raziskavah pokazale
kot uspesne pri boju proti veliki fluktuaciji zaposlenih.

Placa in nagrade: Placa je pogosto prepoznana kot eden kljuc¢nih
dejavnikov pri ohranjanju zaposlenih. Raziskave kazejo, da prav ta po-
gosto predstavlja osrednji razlog za pomanjkanje kadra (George, 2015).
Shukla in Sinha (2013) sta v svoji raziskavi prisli do zakljucka, da oseba,
zaposlena na delovnem mestu, kjer prejema nizko placo in ima le malo
ugodnosti, ne bo motivirana za nadaljevanje dela, ¢e ji konkurent za isto
delo ponudi le malo visjo placo. Kossivi in sodelavci (2016) so v pregledu
studij, povezanih s kompenzacijo, opazili, da so nekateri raziskovalci go-
vorili o neposredni povezanosti med visino place in fluktuacijo. Nekateri
so visino place celo navajali kot najpomembnejsi dejavnik za zadrzevanje
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kadra, drugi pa so trdili, da zviSanje place vpliva na zadrzevanje kadra le
kratkoro¢no. Predlagam, da raziscete stanje glede nagrad in plac ter za-
dovoljstva z njimi v svojem podjetju in pri konkurenci ter se na podlagi
tega odlocite, kaj boste naredili. Lahko pa se tudi zgodi, da trenutno v or-
ganizaciji niste na tocki, da bi lahko zaposlenim zagotovili boljse place in
nagrade. V tem primeru ne skrbite, saj obstaja $e veliko drugih nacinov
za zadrzevanje zaposlenih, ki so ravno tako zelo pomembni.

Odnos z vodstvom: Ce je odnos med zaposlenimi in vodstvom slab,
zaposleni ne bodo oklevali, da bi ob prvi priloznosti za drugo zaposlitev
dali odpoved (Shukla in Sinha, 2013). Ob¢utek, da vodstvo na splo$no
ali pa le doloceni vodja z zaposlenimi ravna nepravi¢no ali jih ustrahuje,
lahko povzroci visoko stopnjo fluktuacije (Armstrong, 2004). Posledic-
no je treba premisljeno izbirati vodje in skrbeti za kakovostno izobra-
zevanje vodij. Na ta nacin lahko podjetje zagotovi vodje, ki bodo izbrali
ustrezen nacin vodenja, hkrati pa bodo do svojih podrejenih imeli spo-
$tljiv in korekten odnos.

Skrb za ravnovesje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem: Ze El-
lenbecker (2004) je ugotavljala, da je ravnovesje med poklicnim in za-
sebnim zivljenjem vedno pomembnejse za zaposlene in ima vpliv na
njihovo odlo¢itev, da ostanejo v organizaciji. Dandanes zaposleni hre-
penijo po prilagodljivem delovnem urniku, ki jim bo omogo¢il, da skr-
bijo tako za svoje osebno kot poklicno Zivljenje. Temu v prid govorijo
tudi rezultati izhodnih intervjujev in perspektivnih pogovorov (Micro-
soft New Future of Work Report, 2022; Work Institut Retention Report,
2020, 2021, 2022, 2024). Ce je le mogoce, poskusajte svoje zaposlene
¢im bolj podpreti, da bodo lahko vzdrzevali ravnovesje med poklicnim
in zasebnim zivljenjem.

Raziskave (Belete, 2018; George, 2015; Heavey idr., 2013; Kossivi idr.,
2016) so pokazale, da poleg skrbi za konkurenc¢ne place in nagrade, do-
brega odnosa z vodstvom in skrbi za ustrezno ravnovesje med poklic-
nim in zasebnim zivljenjem k zmanjsanju fluktuacije prispevajo tudi:

* vlaganje v zaposlene, ne samo v obliki place, ampak tudi z nagrada-
mi, treningi in usposabljanji, ter omogocanje, da se razvijajo tako
osebno kot tudi profesionalno,

* urejeno delovno okolje,
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* skrb za dobre odnose na delovnhem mestu in dober podporni sistem,
* moznosti za razvijanje kariere, zagotavljanje napredovanj,

* zagotavljanje avtonomije,

* zmanj$evanje stresa na delovnem mestu,

* skrb za visoko zadovoljstvo, zavzetost in pripadnost zaposlenih,

* zagotavljanje dobre organizacijske kulture in klime ter

* upostevanje psiholoske pogodbe in pravicnost v organizaciji.

Tretji korak — analiza in ocenitev zmoznosti podjetja, usklajevanje z
vodstvom, implementacija ter evalvacija

Ko Ze poznamo razloge za ostajanje oziroma zapu$Canje organizaci-
je in mocne, pa tudi Sibke tocke organizacije ter smo sprejeli ustrezne
strategije in metode, je Cas, da se uskladimo z vodstvom organizacije in
se dogovorimo, katere spremembe bomo uvedli. Pomembno je, da nas
vodstvo podpira in nam pomaga pri uvajanju novitet, saj bomo druga-
¢e tezko dosegli, da se bodo te prijele (npr. uvajanje rednih pohval in
sprotnega podajanja povratnih informacij na delovno mesto). Skupaj se
je treba uskladiti tudi glede financ, namenjenih za investiranje v zapo-
slene (npr. visanje pla¢, uvajanje razlicnih nagrad, treningov, izobraze-
vanj, timbildingov, urejanje delovnih prostorov). Ustvariti je treba nacrt
implementacije novih strategij ter se dogovoriti o nacinu evalviranja
izboljsav.

Kamalaveni in sodelavci (2019) pa so naredili pregled znanstvene li-
terature na temo zadrzevanja kadrov, na podlagi katerega so izoblikovali
naslednje napotke:

* Selekcijski postopek je izjemno pomemben, saj mora biti izbrana
oseba primerna za sluzbo, prav tako pa se mora ujemati z organiza-
cijsko kulturo, zato je zelo pomembno, da imamo med izbiranjem
v mislih kandidatove kvalifikacije, spretnosti in izkusnje, marljivost
ter odnos do dela.

* Naslednja pomembna stvar, na katero se moramo osredotociti, je
usposabljanje in razvoj zaposlenih. Prepoznavati moramo po-
trebe po usposabljanju zaposlenih ter ga tudi omogocati in zago-
tavljati, kar bo izboljsalo njihove sposobnosti in jih motiviralo za
zasedanje visjih polozajev.
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* Najpomembnejsa naloga kadrovikov je, da motivirajo, cenijo in
priznavajo delo zaposlenih.

* Nujno je izvajanje anket za merjenje stopnje zadovoljstva zaposle-
nih v organizacijah, na podlagi katerih bomo lahko izbirali ukrepe
za izbolj$anje stanja.

*+ Zelo pomembno je, da izvajamo izhodne intervjuje, da ugotovimo
razloge za odhod zaposlenih v organizacijah. To bo pomagalo pri
krepitvi strategij za ohranjanje zaposlenih.

* Med delodajalcem in zaposlenim je treba vzpostaviti vzajemno
zaupanje, ki bo pri zaposlenih vzbudilo obc¢utek, da so del organi-
zacije in da ne delajo le za placo, temvec tudi v dobro organizacije
in druzbe.

+ Kadrovski strokovnjaki lahko izvajajo ankete in razgovore z na-
menom ugotavljanja, ali zaposleni razmislja o odhodu iz orga-
nizacije. Na ta nacin lahko identificirajo razloge za odhod ter te
poskusajo odpraviti oz. izboljsati razmere.

* Da bi se izognili monotonosti na nekaterih delovnih mestih, lah-
ko organiziramo zabavne dejavnosti, igre, druzenje, programe za
obvladovanje stresa.

* Lahko spodbujamo delo od doma.

* Poskrbeti moramo za ravnoteZje med zasebnim in poklicnim
Zivljenjem zaposlenega, saj ima to klju¢no vlogo pri zadrzevanju.
Organizacija lahko v ta namen zagotovi prilagodljiv delovni ¢as.

* Pomembno je zagotoviti enakost in pravi¢nost pri obravnavi za-
poslenih.

PRIMER UPORABE

Pri implementaciji strategij moramo biti kreativni. Poglejmo si nekaj
primerov strategij zadrzevanja kadra, ki jih uspesno uporabljajo podje-
tja v svetu.
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PRIMER FOUR SEASONS: ZAUPANJE IN SPOSTOVANJE

Michael C. Bush, izvr$ni direktor organizacije Great Place To Work (slo.
odli¢no delovno okolje), ki se ukvarja z raziskovanjem kakovosti delov-
nega okolja in kulture zaupanja v organizacijah, opozarja, da podjetja
pogosto trdijo, da zaupajo svojim zaposlenim, vendar tega ne izkazujejo
tudi z dejanji. Kot primer navaja situacijo, v kateri mora nova zaposle-
na oseba za pridobitev prenosnega racunalnika pridobiti odobritev ve¢
razli¢nih nadrejenih, kar ustvarja obc¢utek nezaupanja. V kontrast temu
izpostavi podjetje Four Seasons Hotels and Resorts, mednarodno veri-
go luksuznih hotelov, ki zaposlenim izrecno zaupa in jim omogoca, da
samostojno sprejemajo odlocitve pri delu s strankami. Tak$en pristop
ne krepi le obcutka spostovanja in odgovornosti, temve¢ tudi prispeva
k visoki ravni zadovoljstva zaposlenih ter kakovosti storitev, po katerih
je podjetje prepoznavno (TED, 2019). Iz primera Four Seasons se lahko
naucimo, da zaupanje ni le stvar izrecenih besed, temve¢ predvsem de-
janj, in da bodo zaposleni, ki ¢utijo zaupanje nadrejenih, bolj zadovolj-
ni, ustrezljivi in prijazni do strank.

PRIMER CARMAX: OSREDOTOCENOST NA ZAPOSLENE

Recesija leta 2008 je povzrocila tezke ¢ase za podjetja in njihove zapo-
slene po vsem svetu. Vecina podjetij se je takrat odlocila prekiniti s $te-
vilnimi ugodnostmi za zaposlene in jih tudi odpuscati z namenom, da
bi prihranili denar. Podjetje CarMax pa je naredilo ravno nasprotno.
Odlocili so se, da bodo raje intenzivneje vlagali v programe za zapo-
slene. Okrepili so svoje programe za usposabljanja in razvoj zaposle-
nih, s ¢imer so obstoje¢im zaposlenim pomagali napredovati v podjetju
in zasluziti visje place. Direktor je med svojim govorom na konferenci
z naslovom Odli¢no delovno okolje (angl. Great Place to Work) rekel:
»Poskrbite za svoje sodelavce, oni bodo poskrbeli za stranke, vse pre-
ostalo pa bo poskrbelo samo zase.« CarMaxova prodaja se je v osmih
letih povecala za 116 % ali 14,5 % na letni ravni (Lori Li, 2020).

Kaj se lahko nauc¢imo od CarMaxa (Lori Li, 2020)?

« Strategije zadrzevanja zaposlenih se morajo osredotociti na ekipo,

preden pridejo v postev kateri koli drugi poslovni dejavniki.
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 Ne poskusajte prihraniti denarja, ko gre za ¢loveske vire.

 Skrb za ljudi, ki so del podjetja, najprej povzroci boljse rezultate,
pozneje pa vecji dobicek.

PRIMER CHARLES SCHWAB: Z ZAPOSLENIMI RAVNA] ENAKO KOT
S SVOJIMI STRANKAMI

Charles Schwab ne skrbi samo za finan¢no prihodnost svojih strank,
borznoposredniska druzba vlaga enako skrb in pozornost v finan¢no
prihodnost svojih zaposlenih. Ponuja jim enake finan¢ne storitve kot
svojim strankam, hkrati pa jih nagrajujejo tudi z razlicnimi ugodnost-
mi. Zaposlenim so na voljo brezpla¢na osebna finan¢na svetovanja in
podpora, pa tudi financ¢ne delavnice ter popusti in prihranki pri lastnem
trgovanju in portfelju. Da bi $e okrepili finan¢ni polozaj zaposlenih, po-
nujajo nacrt nakupa delnic za zaposlene ter celovite zdravstvene in zo-
bozdravstvene pakete (Lori Li, 2020).

Kaj se lahko nauc¢imo od Charlesa Schwaba (Lori Li, 2020)?

* Za svoje zaposlene skrbite enako kot za svoje stranke.

* Poskusajte ponuditi nacrte bonusov in ugodnosti, ki jih druga pod-
jetja nimajo.

* Poskusajte ponuditi vse ugodnosti, ki jih zaposleni potrebujejo od
delodajalca.

PRIMER SALESFORCE: POSTENOST

Zaupanje v organizacijo se najhitreje porusi, ¢e imajo zaposleni obcutek,
da so obravnavani neenako. Zaposleni si zelijo, da bi bili vsi obravnavani
posteno in enako, ne glede na svoj polozaj, spol, starost, izobrazbo ali
izku$nje. Pri Salesforceu so opazili, da so moski in zenske, ki opravljajo
isto delo in imajo enako znanja, placani razli¢no. Posledi¢no so takoj iz-
racunali razliko v placah in investirali tri milijone dolarjev z namenom,
da izenacijo place (TED, 2019).

Kaj se lahko nauc¢imo od Salesforcea?

* Ne delajte razlik med zaposlenimi.

« Ce opazite razlike, jih odpravite.
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VLOGA PSIHOLOGA

Vloga psihologa pri procesu zadrzevanja kadra je klju¢na, saj razpo-
laga s strokovnimi znanji za razumevanje organizacijske dinamike in
individualnih potreb zaposlenih. Psiholog lahko sistemati¢no preucuje
stanje v organizaciji in zaznava klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na fluktua-
cijo, zadovoljstvo in pripadnost. V praksi je kadrovski psiholog pogosto
vkljucen v razli¢ne faze Zivljenjskega cikla zaposlenega: sodeluje pri po-
stopkih pridobivanja in selekcije kadra, nacrtuje ali izvaja procese uvaja-
nja (angl. onboarding), izvaja izhodne intervjuje, perspektivne pogovore
ter sodeluje pri analizah zavzetosti. Zaradi stika z zaposlenimi in vpo-
gleda v klju¢ne kadrovske postopke lahko neposredno zazna priloznosti
za izboljsave ter pridobi informacije o tem, kako zaposleni dozivljajo
svojo izku$njo znotraj organizacije.

Tudi kadar psiholog sam ni neposredno vkljuc¢en v izvedbo teh
postopkov, lahko z ustreznim znanjem in orodji usposablja druge
strokovnjake, ki te naloge izvajajo. Njegova prednost je prav v celo-
stnem razumevanju psiholoskih potreb posameznikov, kar mu omo-
goca, da v primerjavi z drugimi strokovnjaki pogosto bolj obcutljivo
zaznava potrebe zaposlenih. Na voljo ima tudi psihodiagnosti¢na
orodja, kot sta Schwartzev vprasalnik vrednot ali koncept kariernih
sider, ki dodatno prispevajo k razumevanju motivacije in pricako-
vanj zaposlenih.

Poleg tega lahko psiholog aktivno sodeluje pri vpeljevanju organiza-
cijskih sprememb, nacrtuje njihovo implementacijo in izvaja evalvaci-
jo ucinkov. Njegova vloga je pomembna tudi v kontekstu strateskega
razvoja, saj lahko raziskuje in predlaga nove pristope za ohranjanje
konkurenc¢nosti podjetja ob hkratnem zagotavljanju visoke zavzeto-
sti, produktivnosti in zadovoljstva zaposlenih. Psiholog pogosto tudi
sodeluje z vodstvom podjetja pri oblikovanju ukrepov in politik, skrbi
za prenos znanja ter usklajuje kadrovske strategije z dolgoro¢nimi cilji
organizacije.
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PREVIDNOST IN OME]ITVE PRI UPORABI PROCESA

Pri izvajanju procesa za zadrzevanje kadrov bi opozorila na pet glavnih
previdnosti, in sicer:

* Proces zadrzevanja kadrov je dolgotrajen in kompleksen proces
ter ni projekt, ki ga boste izpeljali v nekaj mesecih. Rezultati ne
bodo vidni takoj in zahteval bo lahko veliko ¢asa, denarja ter priza-
devanj, preden se bodo pojavili rezultati. Ves cas je potrebno eval-
virati spremembe, ki smo jih uvedli, in iskati nove konkurenc¢ne
strategije, ki bodo dobro vplivale na nase zaposlene.

* Hitro lahko za¢nemo delati razlike med zaposlenimi. Ceprav
je zelo zazeleno, da svoje zaposlene zelo dobro spoznamo ter to¢-
no vemo, kaj potrebujejo, in jim to damo, se lahko hitro zgodi, da
ravno zato zaénemo delati razlike med njimi. Ce npr. vemo, da je
enemu zaposlenemu zelo pomembno placilo in ga nikakor ne Zeli-
mo izgubiti, mu bomo morda ponudili vijo placo za isto delo kot
drugemu zaposlenemu, in ¢e se to razve, bodo zaposleni izgubili
zaupanje v organizacijo ter bodo imeli obcutek, da niso vsi obrav-
navani enako, kar pa lahko slabo vpliva na fluktuacijo.

* En ukrep lahko tako izni¢i delovanje drugega. Kot smo videli v
prej$njem primeru, lahko prilagajanje posamezniku, ki je le-tega
zadrzalo na delovnem mestu (in je imelo v osnovi pozitiven vpliv
na fluktuacijo), negativno vpliva na vse preostale — ne zaznavajo
vec pravi¢nosti v podjetju, kar pa lahko sprozi e vecjo fluktuacijo.
Zato je treba biti previden pri vpeljevanju razli¢nih strategij.

* Tudi dobrega je lahko prevec. Obstajajo pa tudi podjetja, ki zelo
lepo skrbijo za svoje zaposlene in si $e vedno Zelijo dodajati nove
stvari, do tocke, ko zaposleni ugodnosti ne zaznavajo ve¢ kot ugo-
dnosti, pa¢ pa kot dodatno obremenitev. Npr. manjse slovensko
podjetje je ob ustanovitvi uvedlo, da se praznuje rojstni dan vsa-
kega zaposlenega. Ko so bile le stiri zaposlene, je bilo praznovanje
odli¢no sprejeto. Vedno so sli na neko potovanje ali dogodek. Ko
pa se je podjetje razirilo na 25 oseb, so ljudje zaceli manjkati na
praznovanjih, saj so zaznavali, da jih je enostavno prevec in so jim
v breme.
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* Fluktuacija je lahko tudi koristna. Poznamo funkcionalno in ne-
funkcionalno fluktuacijo. Funkcionalna fluktuacija pomeni, da iz
organizacije odhajajo manj uspesni ali manj primerni zaposleni,
nadomescajo pa jih bolj kompetentni in ustrezni kadri, kar prispe-
va k razvoju in uspesnosti organizacije. Nefunkcionalna fluktua-
cija pa nastopi takrat, ko organizacijo zapuscajo kljucni in visoko
usposobljeni zaposleni, medtem ko ostajajo ali prihajajo tisti, ki
k uspehu organizacije ne prispevajo dovolj. Ce fluktuacijo preve¢
zmanj$amo, to pomeni, da v organizacijo prihaja zelo malo novih
ljudi, kar lahko vodi v stagnacijo in pomanjkanje svezih idej. Teza-
va pri nefunkcionalni fluktuaciji je torej dvojna: izgubljamo drago-
cene zaposlene, hkrati pa ne uspemo privabiti ali zadrzati tistih, ki
bi pozitivno vplivali na delovanje organizacije.
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EMPLOYEE RETENTION

In this chapter, we explore how organizations can successfully retain their
employees and mitigate the negative effects of turnover. A high rate of vo-
luntary resignations presents a significant challenge, as losing an employee
can cost a company up to 33% of their annual salary, while also impacting
productivity, organizational climate, and the satisfaction of remaining
employees. The reasons for employee departures vary, with the most com-
mon being low salaries, lack of advancement opportunities, poor relation-
ships with management, and an imbalance between work and personal life.
On the other hand, key factors in employee retention include competitive
compensation, strong career development opportunities, flexible work ar-
rangements, and a supportive organizational environment. Strategies for
employee retention have evolved over time and now incorporate scientifi-
cally backed approaches such as exit interviews, engagement studies, lea-
dership training, and flexible work policies. Research shows that effective
retention strategies can lead to higher productivity, lower absenteeism, and
increased satisfaction among employees and customers. In the following
sections, we examine the development of retention methods, their bene-
fits, scientific findings on their effectiveness, and practical approaches that
organizations can implement to reduce turnover.
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Hana Stela Hrovatin

ZALOVANJE NA
DELOVNEM MESTU

»Zalovanje na delovnem mestu je tema, o kateri je teZko spregovoriti, pa
vendar menim, da bi se moralo o tem vec govoriti. Smrti se dogajajo vsa-
kodnevno in v svojem Zivljenju se s tem vsak, hoce noce, sreca. Zalovanje
je lahko zelo tezko in premalokrat se zavedamo, kako dolgo lahko traja. Se
posebej tezko je lahko prvo leto, ko pridejo vsi ,prvi‘ — prvi rojstni dnevi,
prvi prazniki ipd. - brez ljubljene osebe. Takrat je tezko, custveno in Zelim
si, da bi se zavedali, da je to povsem normalno in clovesko, ter da bi se to
upostevalo tudi na delovnem mestu. In ceprav vsak Zaluje na svoj nacin,
je pomembno, da si Zalovati dovolimo, saj nas to celi ter omogoca, da situ-
acijo sprejmemo in gremo z Zivljenjem naprej.«

~
alovanjeje univerzalnoinje enanajbolj bolecih stvari, kijih bomo

verjetno vsi doZiveli v Zivljenju. Izguba ljubljene osebe vpliva na

vse vidike nasSega Zivljenja, vendar pa Zalovanje na delovnem
mestu le redko obravnavamo. Vecina organizacij ne uposteva, kako za-
lovanje na delovnem mestu vpliva na zavzetost in dobro pocutje zapo-
slenih. Prednosti izobraZzevanja o tem, kako do Zalujocega pristopiti ob
vrnitvi na delo, so predvsem to, da se lahko vodja in drugi opremijo s
primernimi pri¢akovanji, s primernimi vprasanji, ki jih lahko zastavljajo
Zalujo¢emu, in posledi¢no z oblikovanjem ugodnega delovnega okolja
tako za zalujocega kot za druge zaposlene.
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NASTANEK IN RAZVO] METODE

Kriti¢ni psiholoski razbremenilni pogovor je prvi predstavil Jeffrey T.
Mitchell leta 1983, to pa je povzrocilo razmah raziskovanja in izpopol-
njevanja psiholoskih razbremenilnih pogovorov. Zacetki pa segajo ze v
drugo svetovno vojno, ko je general George C. Marshall (1944 v Bisson,
McFarlane in Rose, 2000) pisal o tem, kako so vojaki, ki so prisli iz bitke,
vsaj sedem ur porabili za to, da so se odpocili in porocali o bojevanju.
Ceprav je bil pogovor sprva namenjen zbiranju takti¢nih informacij,
je general George C. Marshall opazil pozitivne ucinke pripovedovanja
o dogodkih na Custveno stanje vojakov in njihovo sprostitev. S tem je
postavil temelje za razumevanje pomena izrazanja custev, zalovanja in
osebnih odzivov v kriznih situacijah (Bisson, McFarlane in Rose, 2000).

Drugi teoretski okvir, iz katerega izhaja psiholoski razbremenilni pogo-
vor, je skupinska terapija. Lindy, Green, Grace in Titchener (1983, v Bis-
son, McFarlane in Rose, 2000) so pri delu s travmatiziranimi skupinami
opisovali pojav t. i. travmatske membrane, ki nastane okoli ljudi, ki jih je
doletela skupna travma. Ta skupna izkusnja ustvarja podobna custva in
obcutke znotraj skupine, pri cemer se razbremenilni pogovor osredotoca
na kolektivno prilagajanje, ne zgolj na individualno obravnavo.

Psiholoski razbremenilni pogovor se je nato zacel uveljavljati tudi v
kontekstu svetovanja ob zalovanju, zlasti po letu 1944, ko so se pojavile
prve sistemati¢ne raziskave o fazah zalovanja in oblikah pomoci zalujo-
¢im. S¢asoma se je svetovanje ob Zalovanju razvilo v samostojno podro-
¢je psiholoske pomoci (Bisson, McFarlane in Rose, 2000).

Pri svetovanju Zalujo¢im se pogosto pojavlja tiho pricakovanje, da se bo
posameznik po dolo¢enem casu ,,popravil® ali ,vrnil v normalno stanje®
Vendar gre pri zalovanju za izjemno zahteven in pogosto dolgotrajen pro-
ces, kjer posameznik ne more nadomestiti izgube, ampak se mora posto-
pno nauciti ziveti z njo. Cilj ni pozaba, temve¢ ponovna sestava zivljenja
in prilagoditev novi realnosti. Pomembno je, da oseba znova vzpostavi
obcutek nadzora nad svojim zivljenjem. To se lahko v delovnem okolju
odraza tudi kot prekomerna zavzetost ali umik, zato je klju¢nega pomena,
da tako delodajalci kot sodelavci razumejo, da se Zalovanje ne zakljuci v
nekaj tednih, temve¢ lahko traja mesece ali leta in se izraza na ve¢ ravneh:
psiholoski, telesni, kognitivni in socialni (Harris in Winokuer, 2019).
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Po podatkih Grief Recovery Institute (Instituta za okrevanje po Zalo-
vanju) letni strosek, ki ga organizacije utrpijo zaradi zmanjsane produk-
tivnosti ob izgubi zaposlenih ali njihovih bliznjih, znasa kar 75 milijard
dolarjev (Sheehan, 2008). Zalovanje je pogostejie, kot si morda predsta-
vljamo - v raziskavi med 1200 delovno aktivnimi prebivalci Kanade jih
je kar 96 % porocalo o vsaj eni osebni izgubi, 78 % jih je v ¢asu raziskave
dozivljalo Zalost, medtem ko je 20 % porocalo o hudi ali ekstremni Za-
losti (Sheehan, 2008).

Zalovanje pri ve¢ini posameznikov poteka v §tirih znacilnih fazah:

1. Faza $oka (1-7 dni): posameznik izve za izgubo in pogosto dozivlja

mocna Custva ali custveno otopelost.

2. Faza protesta in hrepenenja (do 3 mesece): ¢ustveno intenzivna
faza, v kateri oseba moc¢no pogresa umrlega.

3. Faza obupa in dezorganizacije (do 1 leta): oseba se za¢ne zave-
dati trajnosti izgube, kar lahko vodi v obup, zmedo in notranjo
dezorganizacijo.

4. Faza reorganizacije Zivljenja (priblizno 1 leto): postopno prilaga-
janje na novo realnost, iskanje novih poti in ponovna vzpostavitev
ravnotezja.

Zalovanje pogosto vkljucuje ¢ustva, kot so zalost, tesnoba, krivda,
jeza, obup in osamljenost, kar se kaze v vedenju (npr. jok, utrujenost,
socialni umik), pa tudi v kognitivnem delovanju - posameznik je lahko
manj zbran, bolj pozabljiv, zmeden ali ¢ustveno razdrazljiv (Shulman,
2018). Na delovnem mestu se to lahko kaze v zmanjsani koncentraciji,
slabsem odlocanju, povecani napetosti v odnosih in ve¢ji verjetnosti za
nezgode pri fizicnem delu (Bisson, McFarlane in Rose, 2000; Charles-
-Edwards, 2009; Shulman, 2018).

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Zahodna druzba je osredotocena na racionalnost in uc¢inkovito pora-
bo casa. Ker so delovna mesta namenjena proizvodnji blaga in stori-
tev ter so osredotocena na produktivnost in uc¢inkovitost, je lahko vse,
kar to proizvodnjo moti, problemati¢no - tako za organizacijo kot za
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zaposlene, ki zalujejo. Ceprav Zelijo biti organizacije in vodje empati¢ni,
morajo biti tudi u¢inkoviti in produktivni. Zaradi tega lahko pride do
tako imenovanega paradoksa empatije in ucinkovitosti, konflikta med
cilji delovnega mesta in individualnimi potrebami zalujocih zaposlenih
(Barclay in Kang, 2019).

Obstajata dva formalna nacina, s katerima lahko organizacije nehote
okrepijo paradoks empatije in ucinkovitosti. Prvi so dodatni dnevi do-
pusta zaradi osebnih razlogov, drugi pa so programi pomoci zaposlenim.
Oboje lahko nenamerno odvzame pravico do Zalovanja in poslje sporocilo
— ne le zaposlenim, ki so zalovali, temve¢ tudi vodjam in sodelavcem - da
je zalovanje manj primerno za delovno mesto. Organizacije, ki zagotavlja-
jo dodatni dopust, obi¢ajno dajejo le od enega do pet dni placanega dopu-
sta, odvisno od vrste sorodstvenega razmerja osebe, ki je umrla. Na ta na-
¢in lahko organizacijske politike sporocajo, kako dolgo naj traja zalovanje
in katere vrste izgub so za zalovanje bolj sprejemljive. Stevilo dodeljenih
prostih dni krepi idejo, da mora zaposleni izgubo »preboleti« dokaj hitro.
To pomeni, da se zaposleni po dopustu lahko vrnejo oziroma se morajo
vrniti na delo in biti produktivni - ne glede na to, da lahko Zalovanje traja
mesece ali leta. Trajanje dopusta za zalovanje pogosto odraza hierarhijo
izgube, saj formalno doloca, katere vrste odnosov naj bi bile bolj ali manj
pomembne — na primer ve¢ dni dopusta za izgubo zakonca ali otroka ter
manj za ¢lane razirjene druzine. Tak$na ureditev pogosto ne uposteva ra-
znolikosti sodobnih druzinskih struktur. Poleg tega $tevilne politike Zalo-
vanja ne priznavajo dolocenih vrst izgub, kot so spontani splavi ali razhodi
z zivljenjskimi partnerji, zaradi Cesar se te izgube lahko dojemajo kot manj
legitimne. To lahko dodatno oteZi proces Zalovanja (Barclay in Kang, 2019).
Programi pomoci zaposlenim (Employee Assistance Program — EAP) so
del »paketa ugodnosti« za zaposlene in so drugi nacin, kako organizacije
7alujo¢im zaposlenim ponujajo formalno podporo. Ceprav lahko taks$ni
programi pripomorejo k dobremu pocutju zaposlenih, pa je outsourcing
pomoci oz. pomoc¢ od zunaj, v okviru sluzb za pomoc¢ uporabnikom, lah-
ko $e eno sredstvo, s katerim organizacije utrjujejo idejo, da u¢inkovitost
ni zdruzljiva z empatijo. Podobno lahko zanasanje na programe EAP
zmanj$a tezo odgovornosti za ravnanje z nekom, ki trpi, in predstavlja
nacin, da se vodje in sodelavci izognejo Zalovanju zaposlenega (Barclay
in Kang, 2019).
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Smernice za prihodnje raziskave upravljanja ¢loveskih virov (HRM)
na podrocju zalovanja

Cleveland in sodelavci (v Barclay in Kang, 2019) trdijo, da bi se moralo
upravljanje ¢loveskih virov premakniti od ekonomsko usmerjenega pri-
stopa, ki v ospredje postavlja potrebe ter zelje vodstva in delnicarjev, k
bolj humanemu pristopu, ki v ospredje postavlja interesne skupine, kot
so zaposleni, njihove druzine in skupnosti, s poudarkom na »spostova-
nju &lovecnosti«. Ceprav dodatni dnevi dopusta ob smrti v druzini —
t. i. so¢utni dopust - zaposlenim omogocijo cas za urejanje logisticnih
zadev, kot so priprava in udelezba na pogrebu, pa tak dopust pogosto ne
naslavlja samega procesa zalovanja. Pri tem se ne uposteva intenzivnih
Custev, ki spremljajo izgubo, niti zapoznelih sekundarnih posledic, kot
so vpliv na delovno uspesnost, izguba dohodka ali spremembe v druzin-
skih vlogah. Nekatere organizacije sicer zagotavljajo osnovno, kratko-
ro¢no podporo v neposrednem obdobju po smrti, vendar je dolgoro¢na
podpora precej redkejsa. V tem kontekstu bi bilo koristno raziskati:
* Koliko dopusta bi zaposleni dejansko potrebovali, ce bi imeli na
voljo vec kot le nekaj dni takoj po izgubi — na primer z vecjo ¢asov-
no fleksibilnostjo ali moznostjo razprsene izrabe dopusta;

+ Kako tak dopust vpliva na zaposlenega, z vidika simptomov zalo-
vanja, uspesnosti pri delu in osebnega pocutja;

+ Kako zalujo¢i dozivlja organizacijsko podporo, tj. ali delo doje-
ma kot okolje, ki spodbuja okrevanje, ter kakSen vpliv ima to na
dolgorocne izide, kot so zavzetost, prisotnost na delu in fluktuacija
(Barclay in Kang, 2019).

Ceprav je v nekaterih okoljih opazen spodbuden premik k bolj razume-
vajo¢emu in razsvetljenemu razmisljanju o zalovanju, pa so tovrstne pra-
kse $e vedno oddaljene od vsakdana $tevilnih podjetij. V mnogih organi-
zacijah $e vedno prevladuje avtoritaren, ukazovalen pristop, kjer se zdi, da
je zalujocemu cas za predelavo izgube dolocen. Taksen pristop skodi mo-
tivaciji $tevilnih zaposlenih, ki vse prepogosto hodijo na delo z ob¢utkom,
da so bolj zrtve kot ugledni in cenjeni sodelavci (Barclay in Kang, 2019).

Da bi se temu izognili, organizacije potrebujejo vodje, ki so dovolj
¢ustveno pismeni in razumejo, da so vedénja, kot so umik, jeza ali de-
presivnost, normalen in zdrav del zalovanja. Ceprav bi bila ta vedénja
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v drugih okoli$¢inah morda oznacena kot neprimerna, je v kontekstu
izgube klju¢no, da jih ne obsojamo, temve¢ priznamo kot naraven odziv.
Ceprav lahko v¢asih pride tudi med delovnim ¢asom do mo¢nih Custve-
nih izbruhov, mora biti vodja sposoben prepoznati tovrstne reakcije,
ostati miren in se ne odzivati kaznovalno. Vodstvena vloga v takih si-
tuacijah zahteva empati¢no razumevanje, prilagodljivost in sposobnost
obvladovanja nelagodja, ki ga lahko taksna custva sprozijo (Barclay in
Kang, 2019).

PREDSTAVITEV METODE

KA) LAHKO NAREDI VOD]A?

Zalovanje na delovnem mestu je izku$nja, s katero se tekom kariere
sreca vecina vodij. V taksnih trenutkih je klju¢no, da vodje vedo, kako
ustrezno ravnati, da obenem zagotovijo podporo zaposlenim in ohra-
nijo ucinkovitost delovnega procesa. Naloga vodje je, da zagotavlja,
da je delo opravljeno pravocasno in kakovostno. Vendar pa morajo
vodje hkrati organizirati delovno okolje tako, da je za zaposlene varno,
vkljucujoce in spodbudno, tudi v ¢asu osebnih stisk, kot je Zalovanje.
Uspes$ne vodje prepoznamo po tem, da znajo zgraditi obcutek podpore
in priznanja med zaposlenimi. Ko zaposleni ob¢utijo, da jih vodstvo ra-
zume in ceni, se poveca njihova predanost in pripravljenost prispevati
k uspehu podjetja — tudi v zahtevnih okolis¢inah (Grief at work, b. d.).
Vodja lahko - ob podpori psihologa ali samostojno - k zalujo¢emu
zaposlenemu pristopi empati¢no, s skrbno izbranimi vprasanji in pri-
mernim odzivom na izrazena Custva. Klju¢no pri tem je pozorno po-
slusanje, brez prekinjanja ali hitrega ponujanja resitev. Ker se ¢ustveno
stanje Zalujocega lahko hitro spreminja, naj bo vodja pripravljen ista
vprasanja zastaviti veckrat, v razlicnih casovnih obdobjih (Grief at
Work, b. d.). Ob pogovoru z zaposlenim je pomembno, da vodja jasno
prizna izgubo in bolecino, ki jo ta dozivlja. Lahko uporabi preproste
in iskrene besede, kot na primer: »Vem, da smo se veckrat pogovarija-
li o tem, kako pomembna je druZina. Zelo mi je Zal za to izgubo.« Ta-
ks$na ¢ustveno iskrena priznanja pogosto delujejo bolj pomirjujoce kot
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racionalni nasveti. Vodja naj se izogiba posplo$evanju in primerjanju z
lastnimi izku$njami (,,Tudi meni se je nekaj podobnega zgodilo...“), saj
nikoli ne moremo v celoti razumeti dozivljanja druge osebe. Namesto
tega je bolj smiselno, da zaposlenemu ponudi konkretno pomo¢ - npr.
razbremenitev dolocenih nalog, krajsi delovni ¢as ali prostor za umik.
Ker so Zalujoci pogosto ¢ustveno iz¢rpani, morda niti ne bodo znali ja-
sno izraziti svojih potreb, zato je pomembno, da jim vodja ponudi mo-
znosti, med katerimi lahko izberejo. V tem procesu imajo lahko tudi
sodelavci pomembno vlogo, vendar morajo biti pripravljeni na to, da bo
zalujoci svojo zgodbo morda veckrat ponovil — kar je naraven del celje-
nja. Ob tem pa mora tudi vodja postaviti meje, kadar trenutek za pogo-
vor ni primeren. Lahko zaposlenemu pojasni, da razume pomen njego-
ve zgodbe, vendar mu ob tem predlaga drug cas ali vmes poisce drugo
obliko podpore (npr. strokovno pomoc ali pogovor s svetovalcem) (Bis-
son, McFarlane in Rose, 2000). Za marsikaterega vodjo je najtezji del
situacije prav iskanje pravih besed. Pogosto pa so dejanja in prisotnost
pomembnejsi od popolnega odziva. Namesto, da i$¢e popolno frazo za
izrazanje sozalja, naj vodja izgubo prizna s svojo prilagodljivostjo, ra-
zumevanjem in pripravljenostjo pomagati. Odprta komunikacija, za-
¢asna razbremenitev dela ter vzpostavitev zaupanja lahko prispevajo k
blazenju izzivov in uc¢inkov povezanih z zalovanjem na delovnhem mestu
(Harris in Winokuer, 2019).

ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

V prvi vrsti je metoda primerna za vse vodje in psihologe, zaposlene v
podjetjih, ki se pri svojem delu srecajo z zalujo¢imi zaposlenimi. Do-
bro je, da tako vodja kot psiholog poznata postopke v primeru smr-
ti zaposlenega ali njegovega bliznjega. Hkrati pa je pomembno, da se
znata na zalujoco osebo tudi primerno odzvati, postavljati primer-
na vprasanja in izrazati empatijo, na nacin, ki je lahko blagodejen.
Zgodi pa se lahko tudi, da bo Zalovanje ene osebe vplivalo na druge
zaposlene, zato je dobro, da so vsi zaposleni vkljuceni v socialne inte-
rakcije. Ce je treba delo razdeliti med zaposlene, ne smemo pozabiti tudi
na to, da se zahvalimo tistim, ki pomagajo in prevzemajo dodatno delo
(Bisson idr., 2000; Thompson in Bevan, 2015).
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KAKO METODO IZVEDEMO?

Kadar se vodja v podjetju sooci s situacijo zalujocega zaposlenega, je
pomembno, da uposteva naslednje:

1.

Kaksne postopke ima njihovo podjetje, kadar je hudo bolan ali
umre zaposleni in/ali njegov bliznji.

. Ce je zaposleni dlje ¢asa odsoten od dela, je pomembno, da je z

njim v stiku. Prav tako pa, da v stiku z zaposlenim ostanejo tudi
nekateri sodelavci.

. Klju¢no je ustvariti okolje, ki posamezniku omogoca, da postopo-

ma okreva in napreduje — tako osebno kot tudi poklicno.

. Vodja naj se pozanima o programih pomoci, ki jih ponuja njegovo

podjetje.

. Vodja naj bo v zgled. Ce se vodja vede empati¢no in razumevajoce,

se bodo tako bolj verjetno vedli tudi drugi zaposleni.

Velikokrat pa je potrebna le prava mera empatije in primernega odzi-
vanja. Primerna vprasanja, ki jih lahko vodja ali psiholog zastavi zalujo-
¢emu zaposlenemu v tem primeru, so npr.:

Ali bi zeleli, da jaz ali pa kdo drug deli s preostalimi zaposlenimi
informacije v zvezi z izgubo?

Za katere informacije in podrobnosti bi zeleli, da vedo tudi drugi?
Ali zelite o dogodku govoriti ali bi se raje osredotocili na delo?
Katere so trenutno vase potrebe? Zasebnost? Pomo¢ pri delu?

Tri glavne smernice, ki naj se jih vodja drzi, pa so:

Podpora in spostovanje zasebnosti: Ko je vodja obvescen o izgu-
bi, naj vprasa zalujocega, ali zeli, da so o tem obvesceni tudi cla-
ni ekipe. Zasebnost med zalovanjem je prav tako pomembna kot
podpora. Nekateri zaposleni morda $e ne bodo Zeleli deliti svoje
izgube, drugi pa bodo morda Zeleli, da so sodelavci o tem obvesceni
(Harris in Winokuer, 2019).

Lajsanje vrnitve po Zalovanju: Ce si zaposleni vzame dodatne dne-
ve dopusta zaradi osebnih razlogov - Zalovanja, naj vodja preveri,
kako lahko spremeni njegovo delovno obremenitev, da se bo lazje
vrnil na delo. Pomembno je, da vodja prilagodi svoja pric¢akova-
nja zalujo¢im zaposlenim, saj lahko nekaj ¢asa traja, da se ponovno
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prilagodijo na delo. Manjsa delovna obremenitev jim bo olajsala
prehod nazaj na delo in jim dala obc¢utek podpore (Harris in Wi-
nokuer, 2019).

* Nacrtovanje preverjanja, kako se spopadajo z Zalovanjem: Ob
vrnitvi zalujocega zaposlenega na delovno mesto naj vodja nacrtuje
vec preverjanj njegovega pocutja in podpore. Prvi pogovor je smi-
selno opraviti Ze prvi dan po vrnitvi, nato pa Se priblizno teden dni
pozneje in ponovno okoli en mesec po izgubi. Taksen pristop omo-
goca vodji, da pravocasno zazna morebitne stiske in se ustrezno
odzove. Pomembno je razumeti, da je zalovanje zelo individualen
proces. Nekateri zaposleni bodo najintenzivneje custveno prizadeti
v prvih dneh, pri drugih pa se lahko odzivi pojavijo z zamikom
— ali pa jih izrazijo na manj opazen nacin. V vsakem primeru je
klju¢no, da se zaposlenemu omogoci prostor in ¢as, ki ga potrebuje
za okrevanje (Harris in Winokuer, 2019).

PRIMER UPORABE METODE

V enem izmed podjetij je zaposlenemu Maticu v prometni nesreci
tragicno umrl Sestmesecni sin. Dogodek je mocno pretresel tudi nje-
gove sodelavce, ki so ob novici zacutili veliko tesnobe in negotovosti.
Pred Maticovo vrnitvijo na delovno mesto se je njegova vodja v sodelova-
nju s psihologom odlocila, da organizira srecanja s preostalimi ¢lani nje-
gove ekipe. Ta srecanja so potekala v manjsih skupinah, kjer so imeli za-
posleni priloznost izraziti svoje obcutke, pomisleke in vprasanja. Klju¢no
je bilo, da so se pocutili varno in sli$ano, kar je vodja spodbujala s pozor-
nim poslusanjem in odprto komunikacijo. Ceprav so stevilni sodelavci
porocali, da jim je bilo o teh temah sprva neprijetno govoriti, so obenem
izrazili olajsanje, da so kon¢no lahko delili svoje misli in obcutke. Mno-
gi so bili preseneceni, da so tudi drugi dozivljali podobna ¢ustva, ¢eprav
so ze nekaj dni skupaj delali. Pokazalo se je, da so preprosto potrebovali
»dovoljenje« in varen prostor, da lahko o tem spregovorijo - saj tovrstne
teme obicajno niso del vsakodnevnih pogovorov na delovnem mestu.
Ko se je Matic vrnil, se je vodja najprej individualno srecala z njim. Po-
stavila mu je nekaj klju¢nih vprasanj: ali Zeli govoriti o izgubi, kaksna
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podpora bi mu ustrezala, ali si Zeli ve¢ zasebnosti ali morda pomoci pri
delu. Matic se je odlocil za takoj$njo vrnitev na delovno mesto. V prvem
tednu po vrnitvi ga je vodja dnevno spremljala, v naslednjih tednih pa je
stike z njim ohranjala enkrat do dvakrat tedensko. Matic se je zdel nav-
zven stabilen in je svoje naloge opravljal podobno kot pred dogodkom.
Sodelavci so v prvih tednih izrazali socutje, vendar so s¢asoma custveni
odzivi v kolektivu zamrli. S¢asoma so se pojavile tezave — nekateri sode-
lavci so zaceli dvomiti v Maticevo Custveno pristnost, ¢e$ da se obnasa,
kot da se ni ni¢ zgodilo. Ti komentarji so ga moc¢no prizadeli, kar je pri-
vedlo do novega izostanka z dela za nekaj dni. Obenem pa se je ena od
sodelavk, ki je pred leti dozivela neuspelo nosecnost, ob Maticevi vrnitvi
ponovno znasla v stiski. Dogodek je v njej sprozil moc¢na custva zalosti.
To kaze, kako lahko zalovanje enega zaposlenega vpliva na dusevno
zdravje drugih clanov kolektiva (Barclay in Kang, 2019).

Ta primer jasno prikazuje, kako pomembna je vloga vodje pri ustvar-
janju varnega delovnega okolja ob vrnitvi zalujocega zaposlenega. Ma-
ticu je pomagala vrnitev v delovno rutino, vendar so ga neprimerni
komentarji globoko prizadeli, kar kaze, kako krhko je okrevanje v ta-
k3nih okolid¢inah. Zato je klju¢no, da se z ostalimi ¢lani ekipe pogovo-
rimo pred vrnitvijo zalujocega sodelavca. Pomembno je, da zaposleni
razumejo svoj vpliv na skupno klimo in se zavedajo, da lahko s svo-
jimi odzivi tako pomagajo kot tudi nehote povzrocijo dodatno skodo.
Poleg tega pa moramo biti pozorni tudi na druge ¢lane ekipe, ki se ob
tak$nih dogodkih znajdejo v ponovnem zalovanju ali stiski. V takih pri-
merih je treba odzive prepoznati, jih spostljivo nasloviti in po potrebi
nuditi podporo - enako kot pri primarnem Zalujocem.

VLOGA PSIHOLOGA

Klju¢na vloga psihologa v podjetju je ta, da usmerja vodjo ter mu sve-
tuje, kako lahko z zaposlenim vzpostavi stik in mu ¢im bolj pomaga,
hkrati pa lahko tudi sam ponuja psiholosko oporo zaposlenemu, ¢e jo ta
potrebuje. Vodji lahko pomaga tudi pri pogovorih z drugimi zaposleni-
mi, da lazje spregovorijo o nastali situaciji, ter pomaga oblikovati varen
prostor, kjer vsak lahko izrazi svoja obcutja, misli in skrbi.
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Zalovanje je ve¢dimenzionalen in unikaten odgovor na pomembno
izgubo v posameznikovem Zivljenju. Psiholog naj pri zaposlenemu pri-
znava izgubo in izrece svoje sozalje. Ponudi lahko varno okolje, kjer lah-
ko zaposleni o svojih obcutjih brez obsojanja spregovori. Pri tem se iz-
ogiba podajanju resitev in nasvetov za nastalo situacijo, prav tako pa ne
zmanj$uje teze izgube (izogibamo se stavkom, kot sta »saj bo bolje« ali
»zdaj je osebi bolje«), ampak se osredotoci na to, da je pristen in da osebi
resnicno prisluhne, ce Zeli o ¢em govoriti. Cilj, ki ga lahko psiholog za-
lujo¢emu pomaga doseci, je sprejetje smrti. Osebi lahko pomaga prepo-
znati in izraziti Custva ter nacrtovati Zivljenje brez umrlega, normalizira
razli¢na vedénja Zalujocega ter mu ponudi podporo. Naloga psihologa
je tudi, da se o zalovanju izobrazi in da se zaveda, da so naloge zalovanja
razli¢ne, npr. zalujo¢i mora sprejeti realnost izgube, sprejeti mora tudi
zalost in bolecino ob izgubi, prilagoditi se mora na realnost, v kateri
umrlega ni vec. Sprejeti mora tudi to, da je sedaj umrli le $e v njegovem
spominu, in iti z Zivljenjem naprej. Cilj, ki ga lahko psiholog skusa po-
magati doseci, je ta, da oseba na svoj subjektivni nac¢in sprejme neko
razlago, zakaj se je zgodila (nenavadna) smrt, in se prilagodi na stanje
brez umrlega. Pomembno je tudi, da se zalujocemu da vedeti, kako po-
membno je, da se dobro pocuti na delovhem mestu. S pogovorom lahko
namre¢ pomagamo pri tem, kako se ¢lovek z izgubo spopade. Ko mine
nekaj casa, lahko psiholog pristopi do zZalujocega in preveri, kaksno je
njegovo razpolozenje in kako se spopada s situacijo. Psiholog se mora
pri tem tudi zavedati, da vsak zaluje na drugacen nacin. Nekateri pric-
nejo z zalovanjem takoj, nekateri z zamikom. Nekateri izgubo zanikajo,
drugi jo premlevajo. Eni o umrlem ne Zelijo govoriti, nekaterim pa je to
stalna ali edina tema. Zalovanje pri nekaterih postane edino opravilo,
pri drugih pa zalovanja ni. Zalovanje je lahko zelo intenzivno, burno,
opazno, lahko pa je zelo notranje, neopazno. Psiholog mora to vedeti in
tudi znati razloziti razlike med ljudmi ter to normalizirati in vedeti, da
noben ekstrem za osebo ni dober, ter osebo napotiti v dodatno psiho-
losko in/ali psihiatri¢no obravnavo, ce se stanje dolgo ¢asa ne izboljsa.

Ker se je razbremenilni pogovor izkazal za uc¢inkovit pripomocek v
kriznih situacijah, ga lahko pri svojem delu uporabijo tudi psihologi v
podjetjih - seveda, ¢e podjetje takega strokovnjaka ima. Pri tem lah-
ko uporabijo strukturirana vprasanja, s katerimi zZalujocemu zagotovijo
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obcutek varnosti in opore. Psiholog naj se v pogovoru osredotoc¢a pred-
vsem na informacije in dejstva ter uporablja vprasanja, kot so: kje, kdaj,
kdo in kako. Poleg dejstev naj psiholog zaposlenega spodbuja tudi k iz-
razanju custev in osebnih odzivov, vendar brez pritiska.

Pomembno vlogo ima tudi psihoedukacija. Psiholog naj zaposlenega
seznani s tem, da so njegovi odzivi povsem normalni in da lahko simp-
tomi stresa trajajo dlje casa ter da se lahko veckrat ponovno pojavijo,
tudi ce jih vmes Ze ni bilo ve¢. Zaposlenemu lahko predstavi tudi raz-
licne nacine spro$canja in razbremenitve. Kadar je to potrebno, pa ga
usmeri k dodatni strokovni pomoci. Nenazadnje je bistvenega pomena,
da se psiholog posamezniku zahvali za zaupanje in zagotovi, da bodo
pogovori ostali zaupni - razen Ce si zaposleni Zeli drugace (Bisson idr.,
2000; Thompson in Bevan, 2015).

PREVIDNOSTI IN OME]JITVE PRI UPORABI METODE

Zalovanje je dolgotrajen proces, in Ceprav se nam zdi, da morda ponuja-
nje pomoc¢i na delovnem mestu ni tezko, se lahko hitro ujamemo v past,
da se npr. pri pogovoru z zalujo¢im prevec osredoto¢amo na pozitivne
plati ali da primerjamo svoje izku$nje z njegovimi. Vsak zalovanje do-
zivlja na svoj nacin. O smrti nihc¢e ne govori z veseljem in tudi ve¢ina
se teme na splos$no raje izogne. Tudi izogibanje pogovoru o smrti in
zalovanju lahko povzroca veliko bolecine ter ustvarja napetost. Previdni
moramo biti pri tem, da se zaposlenim podajo prave informacije ter da
do zalujocega in teme smrti ne pristopimo nepremisljeno. Pomembno
je zavedanje, da morda nekaj, kar je pomagalo meni, ne bo nujno po-
magalo tudi drugemu. Pri psiholoski pomoci je v prvi vrsti pomembno,
da znamo cloveka, ki stoji nasproti, poslusati in ga slisati. Pomembno je,
da razumemo, kaj nam je povedal, in da to skuS§amo tudi upostevati pri
svojem delovanju. Ce nam oseba pove, da potrebuje zasebnost, potem
ji ne bo pomagalo, ¢e jo bomo silili v socialne interakcije. In obratno.
Previdni moramo biti pri tem, kaj vprasamo, in spostovati to, kar nam
oseba pove (Grief at work, b. d.; Bisson idr., 2000).
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GRIEVING IN THE WORKPLACE

Crief is universal and is one of the most painful things we are all likely to
experience, as the loss of a loved one affects every aspect of our lives. Howe-
ver, grief is rarely addressed in the workplace. Most organizations fail to
consider how workplace grief affects employee engagement and wellbeing.
The benefits of education on how to approach the grieving person when re-
turning to work are primarily that it can equip the manager and others with
appropriate expectations, appropriate questions to ask the grieving person
and, as a result, a positive work environment for the grieving employee,
other employees and the work itself.
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