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HRM-trendi:

Zakaj HRM* (se) ni strateski partner

V zadnjem casu nas ze od vsepovsod
zasipajo s Studijami in trendi o HRM-
-podroc¢ju. Razlog je seveda preprost:
podjetja in organizacije obupno iScejo
odgovore, kako obnoviti z globalno kri-
zo porusene temelje upravljanja clove-
Skega kapitala in sploh ravnanja z zapo-
slenimi (HRM* = Human Remains
Management). Spoznanje, da se izdelki
in storitve lahko posnemajo, tehnologija
kupi, vendar so ljudje tisti, ki ustvarjajo
konkurencno prednost in tako dodajajo vrednost, ni ve¢ delezno dvo-
mov. Hkrati pa Studije trendov odkrivajo tudi nerazveseljivo resnico,
da se HRM-podrocju in HRM-ekspertom ni uspelo pozicionirati kot
strateSki partner managementu, kot ga je zdaj ze davnega leta 1987
definiral guru HRM Dave Ulrich, leto$nji nagrajenec za Zivljenjsko
delo HR Magazine s podrocja kadrovskega managementa.

Upraviceno se lahko sprasujemo, kaj je (Slo) narobe in ali imajo vsi ti
novi globalni trendi ter perspektive relevantno vrednost za slovensko
poslovno okolje, ki ga trenutno bolj zaznamujejo temeljna vprasanja
reforme trga dela (mimogrede, kako reformirati nekaj ¢esar ni — trga
dela namrec). Poskus poiskati ustrezno optiko za slovensko HRM-
okolje, se zdi kar misija nemogoce, saj mnogi vztrajno iscejo odzive
na velike teme, strateske globalne izzive, namesto da bi se konfronti-
rali s precej bolj dnevnimi, prakti¢nimi in prvinskimi izzivi slovenske-
ga okolja, kot so ze »prastare« (vendar nikoli do konca implementira-
ne) teme sistemskega uvajanja modelov kompetenc, prehoda od kon-
cepta zadovoljstva k zavzetosti zaposlenih, integralnega upravljanja
delovne uspesnosti ali celo Ze povsem nedolzne preobrazbe neustre-

znih letnih razgovorov. Dejstvo je, da nedorecena zakonodaja, potre-

ba po velikem delezu »administrativnih« kadrovskih opravil in povr$na

implementacija nekaterih vrst stare prakse kadrovskega managemen-

ta zahtevajo svoj davek — s pravimi temami se tako Se nekaj ¢asa ne

bomo mogli ukvarijati tako, kot bi se morali, zato se je smiselno bolj

posvetiti pragmatic¢nim, dnevnim tezavam in pri njih zavihati rokave.

Vendar to ne pomeni, da bi morali zato povsem zanemariti, kaj se do-

gaja v globalnem okolju, in ne iskati odgovorov tudi pri teh razsezno-

stih poklica, ki s(m)o se mu zapisali. Ce bi tore] izbirali osrednije glo-

balne HRM-trende, ne bi bili dale¢ od resnice, ¢e bi mednje uvrstili:

* razvoj voditeljev in institucionalizacijo voditeljstva,

* upravljanje talentov,

* zavzetost zaposlenih in

* stratesko nacrtovanje delovne sile.

Gotovo je nasteto relevantno tudi za slovenske kadrovske managerije,

vendar bi med izzive zanje iz prakse odlo¢no uvrstili Se:

* strateSko preobrazbo kadrovske arhitekture organizacij in prenovo
kompetencnega profila kadrovskih managerjev,

* rezultatno usmerjeno preoblikovanje kadrovskih procesov,

* upravljanje organizacijske kulture, ki trenutno zelo zavira uresnice-
vanje poslovnih strategij, in

* sistemsko upravljanje delovne uspesnosti.

Za zacetek bi predlagal, da se vsak kadrovski manager preprosto

vprasa, ali s svojim delom prispeva, da »posli« v njegovi organizaciji

potekajo ¢im bolj nemoteno, in ali resitve povzrocajo trenja ter ovire.

Tako bo ugotovil, kaj nasloviti, sprostil ovire in spodbudil, da poten-

ciali zaposlenih zazivijo, da so ti zavzeti in motivirani ter pripravljeni

uresniciti njihove in poslovne cilje. Velike teme pa za zdaj raje prihra-

nimo za druge, boljSe case.

Brane Gruban

* HRM (angl. Human Resources Management ali z obupnim slovenjenjem upravijanje cloveskih virov).

OKTOBER 2012

HRM




VSEBINA

15
22
26
30
36

42

46

50

54

58

66

S7

S8

70

72

74

VSEBINA

STROKOVNA REVIJA ZA RAVNANJE Z LJUDMI PRI DELU
LETNIK |1 O, STEVILKA 49, OKTOBER 20| 2

STRATEGIJE IN TRENDI

Inovativni primeri kadrovske prakse

(Ne)zavzetost zaposlenih: letni razgovori - del problema ali del reSitve?

Moderirano srecanje skozi prizmo dodane vrednosti za podjetje in udelezence

Metulji, ¢mrlji in soustvarjanje prihodnosti - metode Open Space, Pro Action Cafe in Future Search
Medgeneracijsko tiho znanje, ki ga ne smemo izgubiti

Z izkustvenim uc¢enjem do sprememb

Spoznajmo sebe, da bomo bolje razumeli druge (drugi del)

RAZNOLIKOST NA DELOVNEM MESTU
Simbioz@ bo tudi v letu 2012 povezala generacije

IZ DOBRE PRAKSE

Ustvarjanje blagovne znamke delodajalca po socialnih omrezijh - primer S&T Slovenija
Kompetencni center za razvoj kadrov v steklarstvu

Sistem motiviranja in nagrajevanja v podjetju Trimo

IZ RAZISKAV

Sodobna kariera in pripadnost poklicu - primerjava med razli¢nimi poklici
SISTEMSKE POSTAVITVE V ORGANIZAGIJAH
DELOVNI KOTIGEK V ANGLESCINI

ODMEVI

Novost EF v Ljubljani: izredni program »FELU MBA«

Po 6. posvetu Urejanje delovnih razmerij v praksi
Slovenska kadrovska zveza uresnicuje svoje poslanstvo

PISALI BOMOD

HRM
OKTOBER 2012



N HRMh

Magazine

Inovativni primeri kadrovske prakse
Mag. Janez Zezlina

V teh casih podjetja ustvarjajo dodano vrednost z znanjem in idejami, zato je treba v organizacijskih okoljih redefini-
rati kadrovsko prakso, kako organizirati, motivirati in razvijati zaposlene. Kako nam pri tem lahko pomaga kadrov-
ska funkcija, s ciljem sistemati¢nega razvijanja bolj inovativne, ucece se in agilne kulture v podjetju?

Podijetja, ki s svojo kulturo resni¢no navdihujejo, namre¢ aktivio in stalno testirajo svojo kadrovsko dobro prakso in neneh-
1o izboljSujejo svoje odzive na vprasanje, kaj motivira zaposlene, ko se zjutraj zbudijo, kaj spodbudi njihovo domisljijo, ini-
ciativo in strast. Najboljsi vodje e razumejo, da njihova mo¢ ni v tem, da izvajajo stalen nadzor nad zaposlenimi, temvec v
tem, da zaposlene opolnomocijo in s tem spodbujajo svobodo, ustvarjalnost in proaktivino sodelovanje pri njih.

Za managerije, ki boste tako ustvarjali bolj agilno, sprosceno in ustvarjalno delovno okolje ter kulturo v podjetju, so
koristi izjemne. S tem neposredno vplivate na kljuc¢ne konkurencne sposobnosti podjetja in tudi doseganje njegove-
ga poslanstva ter vizije. In Ce se vprasate, kje zaceti, je odgovor, zacnite pri sebi. Ko boste spremenili svoj pogled na
sebe, svoje vodstvene stile in sodelavce, se bo zacela spreminjati tudi korporativna kultura okoli vas.

(Ne)zavzetost zaposlenih:

letni razgovori - del problema ali del reSitve?
Brane Gruban

Bliza se ¢as za letne razgovore. Rutino najbrz poznate. Z zaposlenim se zaprete v sejno sobo ali pisarno, izrocite mu obra-
zec in nato zacneta dobro znani, ze nekoliko KliSejski pogovor. Najprej mu poveste nekaj pozitivnih misli o tem, kar pocne
dobro, $e nekaj neprijetnih resnic o njegovih slabostih, vmes ali na koncu pa sledi $e nekaj »adutov« o razvoju zaposlene-
ga, ki pa utegnejo resno prizadeti njegov ego. Izidi? Praviloma zanemarljivi ucinki, letargija in razocaranje, nezavzetost.
Raziskava Reutersa pred casom je pokazala, da je kar 4/5 (78 odstotkov) zaposlenih v ZDA nezadovoljnih z letnimi raz-
govori z vodji. In to v drzavi, kjer imajo letni razgovori dolgoletno tradicijo, vodje pa so zanje praviloma usposobljeni. Ni
cudno, da se iskanje svetega grala pri ravnanju z zaposlenimi, imenovanega »(ne)zavzetost«, nadaljuje. V ¢em je past, kaj
je pri letnih razgovorih tako narobe, je »rutina« res neizogibna? So lahko manj osovrazeni, manj boleci in manj stresna iz-
kusnja za obe strani?

Moderirano srecanje skozi prizmo dodane vrednosti

za podjetje in udelezence

Ko podjetja mrzli¢no iS¢ejo nove pristope za ohranjanje trzne pozicije in razvoj, je obracanje k lastnim
zaposlenim in opiranje na njihove potenciale logicna izbira. Toda kako pri reSevanju problemov, strate-
Skem planiranju ali razvojnem projektu doseci vkljucenost zaposlenih, njihovo zavzetost, odgovornost,
ciljno usmerjenost in hkrati ustvarjalnost, ki se bo kazala tudi v pozneje sprejetih odlocitvah in akcijskih
nacrtih? Z moderiranim srecanjem, ki najucinkoviteje poteka pod vodstvom izkuSenega in ve§¢ega mo-
deratorja. Kaj sploh je moderiranje in kje ter ¢emu ga lahko uporabljamo? Kdo je moderator in katere
so njegove temeljne kompetence? Kdaj izbrati moderirano srecanje in kdaj usposabljanje/izobrazevalno
delavnico? Kaksne so koristi oziroma dodana vrednost moderiranega srecanja za udeleZence in narocni-
ka, podjetje ali organizacijo?

Medgeneracijsko tiho znanje, ki ga ne smemo izgubiti

Mirjana Ivanusa - Bezjak

Odhajajoci sodelavci iz podjetja s seboj »odnesejo« tudi mnogo znanja in izkusenj, ki so si jih pridobili na delov-
nem mestu. Pred vodiji je velik izziv. Kako v ¢asu delavcevega delovanja v podjetju najti naCine in motivacijo za
prenos znanja na druge sodelavce?

Znanje, ki ni preneseno, je za podjetje izgubljeno.

HRM
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Inovativni primeri
kadrovske prakse

Mag. Janez Zezlina

Koristi, ki jih prinasa agilno, sprosceno
ter ustvarjalno delovno okolje in kultura

v podjetjih

\/teh Casih podjetja ustvarjajo dodano vrednost z zna-
njem in idejami, zato je treba v organizacijskih okoljih
redefinirati kadrovsko prakso, kako organizirati, motivirati
in razvijati zaposlene. Kako nam pri tem lahko pomaga
kadrovska funkcija, s ciliem sistematicnega razvijanja bolj
inovativne, ucece se in agilne kulture v podjetju?

Podjetja, ki s svojo kulturo resni¢no navdihujejo, namrec
aktivno in stalno testirajo svojo kadrovsko dobro prakso
in nenehno izboljSujejo svoje odzive na vprasanje, kaj
motivira zaposlene, ko se zjutraj zbudijo, kaj spodbudi

.....

\I/

razumejo, da njihova moc ni v tem, da izvajajo stalen nadzor nad zaposlenimi, temvec
v tem, da zaposlene opolnomocijo in s tem spodbujajo svobodo, ustvarjalnost in proak-

tivno sodelovanije pri njih.

Za managerije, ki boste tako ustvarjali bolj agilno, spros¢eno in ustvarjalno delovno
okolje ter kulturo v podjetju, so koristi iziemne. S tem neposredno vplivate na klju¢ne
konkurenc¢ne sposobnosti podjetja in tudi na doseganje njegovega poslanstva ter vizi-
je. In Ce se vpraSate, kje zaceti — zacnite pri sebi. Ko boste spremenili svoj podled na
sebe, na svoje vodstvene stile in sodelavce, se bo zacela spreminjati tudi korporativna

kultura okoli vas.

Smo v obdobju, ko podjetja svojo dodano vred-
nost ustvarjajo z znanjem in idejami, zato je tre-
ba v organizacijskih okoljih redefinirati kadrov-
sko prakso, kako organizirati, motivirati in raz-
vijati zaposlene. Kako je pri tem lahko v pomo¢
kadrovska funkcija, s ciliem sistematicnega raz-
vijanja inovativnejSe, ucece se in agilne kulture v
organizaciji?

Podijetja, ki s svojo kulturo navdihujejo, aktivno
ter stalno testirajo svojo kadrovsko dobro pra-

kso in nenehno izboljSujejo svoje odzive na
vpraSanje, kaj motivira zaposlene, ko se zjutraj
zbudijo, kaj spodbudi njihovo domisljijo, inicia-
tivo in strast. Najboljsi vodje Ze razumejo, da
njihova mo¢ ni v tem, da izvajajo stalen nadzor
nad zaposlenimi, temve¢ da sodelavce opolno-
mocijo in s tem spodbujajo ve¢ svobode, ustvar-
jalnosti in proaktivnega sodelovanja pri njih.

Zato si je zanimivo ogledati izkusnje podjetij, ki
v njihovo delovanije Ze uspesno uvajajo tako ime-

novano organizacijsko demokracijo, ravno na-
sprotno tradicionalnim hierarhic¢nim sistemom,
in se od njih uciti, kako lahko upravljamo podjet-
je tudi brez formalnih managerjev in vodij. Seve-
da se moramo pri tem zavedati, da je organiza-
cijska demokracija mozna le v sistemih, kjer je
hkrati razvita splo$na demokracija (organizacij-
ska demokracija je samo njena podmnozica),
torej tam, kjer so samoodgovorni in ucljivi, raz-
misljujoci posamezniki.

S
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Sodelavce postavite
pred vodje

Podjetje Morning Star je najvecji svetovni
predelovalec paradiznika, znano zlasti po
svojem inovativnem upravljalskem modelu
delovanja podjetja brez managerske strukture
(self management model). To podjetje je leta
1970 v Kaliforniji ustanovil Chris Rufer, ki je
imel poseben pogled na to, kako bo v podjet-
ju organiziral in razvijal talentirane zaposlene,
s ciliem njihove ¢im vecje ucinkovitosti, pa
tudi zadovoljstva pri delu. Njegov osnovni
princip temelji na predpostavki, da smo naj-
bolj srecni takrat, ko imamo nadzor nad svo-
jim Zivljenjem, in da v najuspesnejsih podjet-
jih zaposlene ne vodijo drugi, temve¢ sode-
lavci sami koordinirajo delo, se spodbuijajo,
organizirajo in tudi nadzirajo (na podlagi
osebnih zavez, danih sodelavcem).

Morning Star je podjetje, ki dosega dvoste-
vilcne stopnje rasti zadnjih 20 let (in to v pa-
nogi, kjer je povprecna stopnja rasti okoli
1-odstotna) in kjer njegovi zaposleni nimajo
vodij, ne nazivov in opisov delovnega mesta,
kjer se sami s kolegi pogajajo glede ciljev ter
meril njihovega doseganja in se tudi sami od-
locajo glede novih sodelavcev ter porabe de-
narja za dolocene projekte.

Najboljsi vodje Ze razumejo,
da njihova moc ni v tem, da
izvajajo stalen nadzor nad
zaposlenimi, temvec¢

da sodelavce opolnomocijo
in s tem spodbujajo ve¢
svobode, ustvarjalnosti in
proaktivnega sodelovanja
pri jih.

Slisi se bogokletno, najmanj pa anarhicno,
kajne?

Vendar tudi v tem podjetju obstaja svojevr-
sten mehanizem, ki dinami¢no usmerja delo-
vanje podjetja in njegovih zaposlenih. Imenuje
se CLOU (Colleague Letter of Understan-
ding) — gre za osebno pogodbo vsakega za-
poslenega, ki definira osebno poslanstvo (in
kako se to povezuje s poslanstvom podjetja),
opredeljuje delovne cilje oziroma zaveze,
kljucne aktivnosti in merila uspesnosti — vse
to pa prekomentira in uskladi (oziroma izpo-
gaja) z 10 do 12 klju¢nimi sodelavci iz tima
(ki se imenujejo CLOU-sodelavci). Te oseb-
ne CLOU-zaveze so nato prenesene na intra-
net podjetja, kjer so vidne vsem in kjer se tudi
sproti osvezujejo (glede dosezenih ciljev, iz-
vedenih aktivnosti), in so transparentna slika
o delovanju oziroma zavzetosti zaposlenega.
Rezultat tega je ziv zemljevid organizacije
podjetja, ki pomeni dinami¢no mrezo medse-

bojnih povezav med zaposlenimi in s tem de-
finira organizacijsko strukturo, ki temelji na
strokovnosti, dosezkih in odgovornosti zapo-
slenih. Ti tako ne napredujejo hierarhi¢no po
lestvici — njihovo spostovanje, odgovornost in
tudi stimulacija oziroma placa se povecujejo
na osnovi njihovega prispevka (ki je viden
vsem).

Podobno je pri implementaciji idej oziroma
predlogov za izboljSave — te ne potujejo po
vodstveni piramidi navzgor (kot navadno v
»klasicnih« poslovnih sistemih), temvec se de-
lijo in implementirajo med zainteresiranimi
CLOU-sodelavci. Gre torej za sistem, ko nih-
¢e ni vodja in so vsi vodje — mo¢ organizacije
se ustvarja z mocjo odnosov med zaposleni-
mi.

Jasne zaveze, dane zaposlenim, in hkrati po-
vratne informacije o uspesnosti posamezniko-
vega delovanja v timu (ocenijo jo sodelavci)
po njihovih izku$njah izboljSujejo posamezni-
kovo samoiniciativnost, hitrost odzivanja na
spremembe, pa tudi spodbujajo lojalnost, so-
delovanje in zavzetost zaposlenih.

Zavedati se moramo, da je
organizacijska demokracija
mozna le v sistemih,

Kjer je razvita splosna
demokracija (organizacijska
demokracija je samo njena
podmnozica), torej tam, kjer
so samoodgovorni in ucljivi,
razmisljujoci posamezniki.

Posebnost transparentne delitve informacij z
zaposlenimi je tudi v tem, da Morning Star
vsaka dva tedna pripravi podrobno finan¢no
porocilo o poslovanju podjetja, ki ga vidijo vsi
zaposleni — gre za tako imenovano upravlja-
nje brez skrivnosti (op. p. no secrets manage-
ment). To je v ucecih se organizacijah ena od
pomembnih podlag za uspesno delovanje.

Roji namesto timov?

Oglejmo si $e eno agilno kadrovsko prakso,
ki deluje v smeri samoorganiziranja.

Roji so za nova delovna okolja tisto, kar so
bili timi za starejSa. Seveda timi ne bodo izgi-
nili z organizacijskih zemljevidov, vendar pa
kompleksnost, nepredvidljivost in hiperkon-
kurencnost poslovnega okolja kar klice po
tem, da se bomo morali na probleme odzivati
Se veliko hitreje, predvsem pa bolj agilno.
Raziskovalno podjetje Gartner Inc. je v svojih
zadnjih raziskavah ugotovilo, da je rojenje
(swarming) ena od kljucénih sprememb na
podrocju delovne prakse vse do leta 2020.
Pri rojenju gre za delovni stil, katerega zna-
cilnost je preplet skupinskih aktivnosti, ki jih

Oglejmo si klju¢na nacela

delovanja v rojih.

« Samoorganizacija: pametni roji so
skupine brez vodij. Delujejo na
podlagi decentralizirane kontrole,
reSevanje problemoyv si razdelijo
med seboj, zanje so znacilne Stevil-
ne interakcije med posamezniki.
Noben ¢lan v skupini drugemu ne
govori, kaj je treba delati. Namesto
tega ima vsak stalne interakcije z
drugimi posamezniki v roju, dokler
se ne oblikuje primeren vzorec
delovanija roja.

Razli¢nost znanja in kompetenc:
noben posameznik v roju nima
vseh odgovorov (in tudi ne vidi
vseh problemov). Ce bi elitna skupi-
na posameznikov v roju imela vse
inpute, skupina ne bi priSla niti blizu
tega, da bi realizirala vse potencia-
le. Za najboljsi rezultat sta po-
membna lokalno znanje in celo
nekoliko naklju¢nosti.

Posredno sodelovanije: roji lahko
funkcionirajo z le nekaj enostavni-
mi pravili: tako imenovano locitveno
pravilo s ciliem, da se preprecijo
trki, kohezivno pravilo s ciliem, da
se roji obdrzijo skupaj, povezovalno
pravilo s ciliem, da gre roj v natan¢-
no dolo¢eno smer. Roji delujejo na
podlagi decentraliziranega obnasa-
nja in komunikacije, tako kot je pri
Wikipedii ter Intellpedii.
Prilagodljivo posnemanije: slediti
skupini je navadno nekaj negativne-
ga, a se izkaze, dajev9 od 10
primerov to pravilna odlocitev. Prila-
godljivo posnemanje podpira hitro
komunikacijo, koordinacijo in sode-
lovanje. Gre za to, da veliko pozor-
nosti namenimo posameznikom v
skupini in da pazljivo spremljamo,
kam gredo in kaj vedo. Seveda ima
to lahko tudi negativno stran - da
samo slepo kopiramo druge. Ven-
dar pametni roji ne zanemarjajo
individualnosti - ne pozabimo na
nacelo razli¢nosti znanja.

lahko izvede kdorkoli, ki je na voljo in lahko
prispeva dodano vrednost — gre za to, da se
tim kreira hitro, obdela problem ali se posve-
ti priloznosti, nato pa se spet razide.

Rojenje je agilni odziv na vse vecje zahteve po
aktivnostih ad hoc, ki ¢edalje bolj nadome-
§¢ajo strukturirane oziroma bolj birokratske
situacije. Narava nam ponuja veliko odli¢nih
primerov zivalske inteligence, ki deluje v rojih —
mravlje, termiti, ¢ebele, ce nastejemo le naj-
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pomembnejSe. Vsaka posamezna mravlja se-
veda ni najbolj pametna zival, ¢e pa pogleda-
mo, kako skupaj deluje kolonija mravelj, pa je
rezultat drugacen. Znanstveniki zato natanc-
no Studirajo vedenje zivali v rojih in tudi ne-
verjetno skupinsko inteligenco, ki se tam po-
javlja, in to prenasajo v poslovni svet. Podje-
tie Southwest Airlines, ki ga v nadaljevanju
omenjamo kot dobro kadrovsko prakso, je
idejo za njihovo sedezno politiko v letalu do-
bilo na podlagi $tudija komunikacije med po-
sebno vrsto afriskih mravelj.

Seveda timi ne bodo izginili z organizacijskih
zemljevidov, vendar nam nove tehnologije
omogocajo, da v sedanjem dinamic¢nem po-
slovnem okolju oblikujemo »Cloveske roje« s
cilijem hitrega reSevanja najzahtevnejsih po-
slovnih problemov.

SrecCa na
delovhem mestu

Zelo zanimiv in uporaben je tudi princip Hap-
piness at Work (op. p. sreca na delovnem
mestu), ki ga uspe$no uporablja tudi ameri-
Ska letalska druzba SouthWest Airlines
(SWA). SWA je odlicen primer uspes$nega
upravljanja kadrov in skupinskega reSevanja
problemov — v zadnjih dobrih 30 letih niso
imeli odpuscanj in so bolj profitabilni kot tek-
meci v letalski industriji.

Pri CLOU gre za sistem,

ko nihce ni vodja in so vsi
vodje — moc organizacije

se ustvarja z mocjo odnosov
med zaposlenim,

Oglejmo si nekaj primerov njihove dobre

prakse s tega podrocja.

* SWA se osredotoca na opolnomocenje
zaposlenih na podlagi skupnih ciljev,
skupnega znanja in medsebojnega sposto-
vanja. Vsak zaposleni v SWA ve, kako nje-
govo delovino mesto prispeva k skupnim
ciliem podjetja. Razumevanje povezav
med razlitnimi delovnimi funkcijami v
podjetju omogoca zaposlenim videti SirSo
sliko in bolje razumeti potrebe drugih de-
lovnih mest, s ¢imer se krepi medsebojno
spostovanje in sodelovanje. V. SWA se
ceni vsako delovno mesto, ker prav vsako
pripomore h kon¢nemu rezultatu podjetja.

* Rotacije na delovnih mestih: pri SWA za-
posleni pogosto menjajo delovna mesta.
To sicer ne pomeni, da tisti, ki skrbijo za
prtljago, zacnejo pilotirati letalo, lahko pa
spremljajo pilota pri njegovem delu, da vi-
dijo, kako je videti taksno delovno mesto.
Tudi piloti lahko zamenjajo z usluzbenci
za pultom, vodstvo se poskusi pri delu v
operativi, stevardi postanejo vodje. Tako
bistveno bolje razumejo potrebe in tezave

na drugih delovnih mestih. To je dobra
podlaga za boljse medsebojno zaupanje
ter spostovanje ter s tem Se boljse timsko
delo in manj konfliktov.

Letalska druzba z ljubeznijo (op. p. The
Love Airline): podjetje SWA zaposluje za-
poslene predvsem zaradi njihove prijazne
osebnosti in zaradi njihovih sposobnosti
ter znanja. Njihov moto je: »Zaposluj od-
nos, usposabljaj za razvoj vescin.« To je
po njihovem mnenju tudi eden od razlo-
gov, zakaj so uspesna in profitabilna letal-
ska druzba. Od nekdaj se namre¢ zaveda-
jo, da so odlicni rezultati posledica tega,
da zaposleni uzivajo in imajo radi svoje
delo.

Kaj pride najprej oziroma je za organiza-
cijo najpomembnejSe: zaposleni, stranke
ali delnicarji? To najbolje z besedami opi-
Se Herb Kelleher, nekdanji glavni izvrsni
director druzbe SWA, ki meni: Ko preda-
vam na poslovnih Solah ali skupinam ana-
litikov, me vprasajo: »Kdo vam je v podjet-
ju najpomembnejsi deleznik? Zaposleni,
stranke ali delnicarji?« Ze desetletja je
moj odgovor enak in pri tem ni dileme. Ce
z zaposlenimi ravnas pravicno in spostlji-
vo, so zadovoljni, ponosni in pripravijeni
vracati podjetju z obrestmi. Tak odnos iz-
kazujejo tudi do strank, ki se z veseljem
vracajo. In posel ni ni¢ drugega kot to, da
se ti stranke redno vracajo, zato so zado-
voljni tudi delnicarji.

Dobra praksa
medgdeneracijskega
sodelovanja

Ce bi mladost vedela, ce bi starost mogla!

Francoski pregovor

In ¢e bi v organizacijah vedeli, koliko te orga-
nizacije dejansko Ze vedo: se pravi, koliko
znanja in potenciala imajo, $e posebej, ce bi
dali na skupni imenovalec znanje, izkuSnje,
informacije in potenciale vseh generacij, ki
delajo v podjetju. Stalna absorbcija in uspe-
$na uporaba informacij, s trga (eksterne in-
formacije) in od drugih kljucnih delezenikov,
e posebej pa zaposlenih (interne informaci-
je), sta kljucni za ohranjanje vitalnosti oziro-
ma doseganje uspeha vsake organizacije. Do-
kler je organizacija dovzetna za nove informa-
cije, jih sprejema in sistematicno deli v svo-
jem okviru, toliko ¢asa ostaja vitalna, drugace
postaja samozadostna, birokratsko vodena,
rigidna in pocasi, toda zanesljivo izgublja
trajno konkurencno prednost, ki dolgorocno
bazira zlasti na zaposlenih, njihovih vredno-
tah, kompetencah in sistematicni izrabi njiho-
vega potenciala ter talentov, kot je razvidno
tudi s slike

Zato je medgeneracijsko sodelovanje v

podijetjih $e toliko pomembnejse. Tudi Slo-

venci postajamo vse bolj dolgoziva druzba.

Leta 2010 je bila povprecna pri¢akovana sta-

rost za moske 74 let, za Zenske pa 81, trend

pa je Se vedno obrnjen navzgor. Istega leta je
bilo pri nas 16 odstotkov vsega prebivalstva,
starega nad 65 let, ta odstotek pa naj bi se do
leta 2050 podvojil na 32 odstotkov. Staranje
prebivalstva pospesuje Se nizka stopnja rod-
nosti. Povsod po svetu se Zivi dlje, obenem pa
se daljSa tudi doba, ki jo bomo preziveli na
delovnem mestu. Zato je za podjetja strate-
$ko pomembno, da sistemati¢no razvijajo in

promovirajo medgeneracijsko sodelovanje v

delovnih sredinah, vendar je trenutna situaci-

ja pri nas Se precej drugacna (vir: Listina o

gibanju za medgeneracijsko sodelovanje v

Sloveniji, 2009):

1. Sodobne druzbe ne izrabljajo dovolj po-
tenciala vseh generacij in ne omogocajo,
da bi vse generacije popolnoma in z med-
sebojnim sodelovanjem razvile svoje po-
tenciale. Mehanizmi za ucinkovit prenos
znanja med generacijami so slabo razviti
in to je izguba za druzbo kot celoto.

2. Staranje $e vedno prepogosto dojemamo
kot negativen proces, gre pa le za eno
obdobje v ¢lovekovem Zivljenju s svojimi po-
sebnostmi. Za starost se je treba pripravijati
vse Zivljenje. Prepogosto se spregleda, da so
za kakovostno Zivljenje starejsih odgovorne
vse generacije in da vsaka uspesna druzba
temelji na krozenju tako imenovane odloze-
ne medgeneracijske menjave, od katere je
odvisna blaginja druzbe kot celote. Starejsi
S0 prepogosto breme za druzbo, zanemarja-
mo pa vire moci, s katerimi bogatijo druzbo
in druge generacije.

Ustvarjajte okolja, podobna
domacemu okolju, kjer
zaposleni trdo delajo, vendar
jim omogocite tudi zabavo.
Vse vec inovativnih podjetij v
svojih pisarnah ustvarja tudi
ustvarjalna pisarniska okolja,
podobna domacim dnevnim
sobam.

3. Pri medgeneracijskem sodelovanju se po-
gosto pozablja na pomen vkljucenosti vseh
treh generacij (mladi, vmesna (sendvic)
generacija, starejsi). Medgeneracijsko so-
delovanje mora izhajati iz dejavnega sode-
lovanja in komunikacije med generacijami
na vseh podrocjih druzbenega delovanja.

V zvezi s kariernim razvojem mladih je po-

membna tudi ugotovitev, da slovenska podjet-

ja premalo skrbijo za prenos izkusen], znanja
in kompetenc s starejSih managerjev na mlaj-

Se (Kohont, 2011).
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STRATEGIJE IN TRENDI ‘e ®

Slika: Trajnost strateske konkurencne prednosti (Simon, 2010)

StrateSke konkurencne prednosti - trajnost
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Vir: Simon H.: Skriti zmagovalci, 2010.

Dobra praksa
medgeneracijskega
sodelovanja v
organizacijah

Oglejmo si nekaj primerov dobre prakse
medgeneracijskega sodelovanje v vecjih med-
narodnih podjetjih, ki so seveda osnova za
razmisljanje in prilagoditev tovrstnih prime-
rov kadrovske prakse tudi v nasih organizaci-
jah.

* Vdruzbi General Electric so senior mana-
gers mentorji mlajSim zaposlenim, obe-
nem poznajo tudi mentorstvo v obeh sme-
reh (mlajsi zaposleni so mentorji starejSim
za nove tehnologije, ki je starejSi ne obvla-
dajo tako dobro), mentorje seveda stro-
kovno usposabljajo, sistemati¢no nacrtu-
jejo naslednike za kljuc¢na delovna mesta
in pogosto uporabljajo rotacije na razlic-
nih delovnih mestih — z namenom boljSega
poznavanja razlicnih delovnih procesov
(Welch, 2001).

* Mesani projektni timi razlicnih generacij
so znacilni za multinacionalko Philips, ki
je uvedla zanimiv kadrovski pristop za ra-

Trajnost konkurencne prednosti

zvoj novih izdelkov za starejSe (izdelke in
storitve za tretje Zivljenjsko obdobje so vi-
deli kot trzno ni$o): v projektno razvojno
ekipo so vkljucili upokojene sodelavce, ki
so po eni strani dobro vedeli, kaksne so
potrebe te generacije (ker so izhajali iz la-
stnih potreb), po drugi pa poznali procese
in izdelke podjetja (dvojna dodana vred-
nost za podjetje).

Pri rojenju gre za delovni

stil, katerega znacilnost je

preplet skupinskih aktivnosti,

ki jih lahko izvede kdorkoli,

ki je na voljo in lahko prispeva

dodano vrednost — gre za

fo, da se tim kreira hitro,

obdela problem ali se posveti

priloZnosti, nato pa se spet

razide.

* Podjetje BASF je z vidika kadrovskih in

demografskih izzivov v prihodnosti uvidelo

\/

VELIKA

13 kljuénih internih projektov, pri katerih
delujejo meSani projektni timi razlicnih
generacij, ki reSujejo probleme, ki segajo
na podrocja fleksibilnega delovnega casa,
razvoja kadrov, ergonomike, pokojninskih
shem v podjetju, nacrtovanja kariere,
upravljanja sprememb, druzbene odgo-
vornosti, zdravja in boljSega pocutja na
delovnem mestu.

V druzbi Siemens, ki ima ve¢ kot 400.000
zaposlenih v 190 drzavah, je sodelovanje
klju¢na beseda (poleg spostovanja razlic-
nosti in zaupanja) oziroma vrednota tega
mednarodnega poslovnega giganta. Klju¢
v bolj§em upravljanju velikega kadrovske-
ga potenciala vidijo v tankocutnem in si-
stematicnem upravljanju dinamike med iz-
kusenimi in energic¢nimi mlajSimi zaposle-
nimi. Zato morajo biti njihovi manageriji
sposobni voditi heterogene, multikulturne
time. Eden od nacinov, kako to dosezejo,
je, da managerije, ki imajo tovrstne oseb-
nostne kompetence (tako imenovani
ustrezni mind set), rotirajo po svetu, da
delujejo kot mentoriji in tako razvijajo nove
voditeljske kompetence pri mlajsih vodjih.

e Zanimivo in razmisleka vredno dobro pra-
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kso medgeneracijskega sodelovanja ima
tudi Galeria Kaufhof (veriga nemskih vele-
blagovnic, del trgovskega sistema Metro),
ki je prejela ze vec nagrad za razli¢nim ge-
neracijam prijazno ureditev svoje velebla-
govnice (od parkiris¢, dvigal, osvetlitve do
usmerjevalnih tabel) in tudi posebnih
ugodnosti za stranke (od denimo osebnih
svetovalcev za nakupe za slepe, osebne
nakupne asistentke za stranke, individual-

ne
be

rezervacije terminov vodstva za potre-
strank itd.). Hkrati pa so v svoje

kadrovske pristope uvedli ve¢ zanimivih
programov in dobro prakso:

uvedba internega strokovnjaka za de-
mografijo, ki v podjetju promovira (in
koordinira ter spremlja) medgeneracij-
sko sodelovanje in interno usposablja-
nje glede specifik razli¢nih generacij v
podjetju;

implementacija posebej prilagojenega
principa vsezivljenjskega ucenja za ge-
neracijo zaposlenih, starejsih od 50
let;

uvedba projekta Prednost je v izku-
snjah (op. p. Advantage of Experien-
ce), pri katerem poseben pomen daje-
jo znanju, izku$njam ter potencialu sta-
rejSih zaposlenih in jih aktivno vkljucu-
jejo v strateske projekte podjetja;

za mlajSe zaposlene organizirajo delav-
nico, na kateri jim razlozijo, kako se
priblizati starejSim oziroma kaks$ne so
njihove potrebe, zelje in specifike, s ci-
liem, da bi jih bolje spoznali;
osredotocajo se na aktivno in celostno
upravljanje zdravja ter dobrega pocutja
zaposlenih, ki vkljucuje veliko ve¢ kot
fitnes; v tem programu ponujajo tudi
aktivnosti za druzabne stike razlicnih
generacij in mentalno ter duhovno po-
Cutje, ergonomiko na delovnem mestu,
zdravo prehrano in odvajanje od Kkaje-
nja;

koncept druzini prijaznega podjetja je
pomemben sestavni del njihove kadrov-

ske politike in vkljucuje delo za polo-
vicni (delni) delovni ¢as in moznost iz-
rabe placanega dopusta za nego sorod-
nikov.
Kot vidimo, sta rdeca nit opisanih primerov
dobre prakse predvsem medsebojno sposto-
vanje in zaupanje med razli¢nimi generacijami
zaposlenih v podjetju, ki pa se najveckrat po-
raja in razvija z medsebojnim sodelovanjem
ter timskim delom.

Ustvarjajte
okolja, podobna
domacemu okolju

Ustvarjajte okolja, podobna domacemu oko-
lju, kjer zaposleni trdo delajo, vendar jim
omogocite tudi zabavo. Vse vec¢ inovativnih
podjetij v svojih pisarnah ustvarja tudi ustvar-
jalna pisarniSka okolja, podobna domacim
dnevnim sobam.

Vsi poznamo primer spro$cene in zaposlenim
prijazne kulture Google.

Zanimiv primer je tudi primer internetnega
podjetja iz Kalifornije Airbnb, ki zaposlenim
omogoca te primere kadrovske dobre prakse,
skladno z njihovo krilatico Work hard — play
hard: organizacija prostocasnih aktivnosti
med sluzbo (tecaji joge ob torkih, Zoganje ob
cetrtkih) in zunaj sluzbe (piknik na strehi nji-
hovih poslovnih prostorov, tekmovanje zapo-
slenih v igranju kitare), zabavni dogodki (br-
kati ponedeljki, ko zaposleni nosijo umetne
brke), domu prijazno obarvane pisarne
(oprema v slogu dnevne sobe, spalnica, hisa
na drevesu sredi pisarne — za sestanke ali
spanje, ostanek odsluzenega letala PanAm) —
kljub temu njihovi internetni inzenirji delo je-
mljejo resno in kazejo veliko stopnjo zavzeto-
sti na delovnem mestu, hkrati pa domacnost
pisarne in spros$cena kultura spodbujata
ustvarjalnost pri zaposlenih (v enem letu se
jim je promet povecal za kar 800 odstotkov).
Za managerije, ki boste tako gradili bolj agil-
no, sprosceno in ustvarjalno delovno okolje

ter kulturo v podjetju, so koristi velike. S tem
neposredno vplivate na kljucne konkurencne
sposobnosti podjetja in tudi na doseganje po-
slanstva ter vizije.

In Ce se vprasate, kje zaceti, zacnite pri sebi!
Ko boste spremenili svoj pogled na sebe, svo-
je vodstvene stile in sodelavce, se bo zacela
spreminjati tudi korporativna kultura okoli
vas.

I Mag. Janez Zezlina deluje kot partner, sve-
tovalec in trener v podjetju Energos, podrocja
njegovega delovanja so razvoj potenciala
podjetij in njihovih vodij, upravijanje kijucnih
kadrov in usmerjanje osebnostnega razvoja
posameznikov.
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Brane Gruban

(Ne)zavzetost zaposlenih:
letni razgovori - del
problema ali del resitve?

liza se Cas za letne razgovore. Rutino najbrz poznate.

Z zaposlenim se zaprete v sejno sobo ali pisarno, iz-
rocite mu obrazec in nato zacneta dobro znani, ze nekoli-
ko kliSejski pogovor. Najprej mu poveste nekaj pozitivnih
misli o tem, kar po¢ne dobro, Se nekaj neprijetnih resnic
0 njegovih slabostih, vmes ali na koncu pa sledi Se ne-
kaj »adutov« 0 razvoju zaposlenega, ki pa utegnejo resno
prizadeti njegov ego. 1zidi? Praviloma zanemarljivi ucinki,
letargija in razoCaranje, nezavzetost. Raziskava Reutersa
pred ¢casom je pokazala, da je kar 4/5 (78 odstotkov) za-
poslenih v ZDA nezadovoljnih z letnimi razgovori z vodii.
In to v drzavi, kjer imajo letni razgovori dolgoletno tradi-
cijo, vodje pa so zanje praviloma usposobljeni. Ni cudno,
da se iskanje svetega drala pri ravnanju z zaposlenimi,
imenovanega »(ne)zavzetost«, nadaljuje. V ¢em je past,
kaj je pri letnih razgovorih tako narobe, je »rutina« res ne-
izogibna? So lahko manj osovrazeni, manj boleci in manj
stresna izkusnja za obe strani?

Kaj so in kaj
niso letni razgovori

Sprijazniti se moramo, da je taksen dialog
med vodjem ter zaposlenim po definiciji in
svoji naravi pac konflikten (razlika interesov
in pricakovanj), »neudoben« in neprijeten. To
pa ne pomeni, da moramo ze takoj vreci pu-
ko v koruzo in opustiti ambicije, da bi proces
bolje obvladali in nacrtneje upravljali. Izvirni
in izvorni greh (socasno pa tudi resitev) je v
tem, da bolje razumemo, kaj letni razgovori
sploh so in predvsem tudi kaj niso. Predvsem
niso enkratno letno dejanje nadleznega izpol-
njevanja rutinskega obrazca, ampak integral-
no obvladovanje odnosov med vodjem in za-
poslenim skozi vse leto, in drugi¢, niso iska-
nje soglasja med vodjem in zaposlenim, saj

gre za osebno percepcijo obeh o ocenah de-
lovne uspesnosti, kompetenc, razvojnih po-
treb in priloznosti ipd., ne za objektivne,
znanstvene podlage ali dejstva.

Bistveno pri vsem je iskati skupno razumeva-
nje, zakaj so pogledi ali ocene delovne uspes-

nosti taksne, kot so. Ce sprejmemo ta izhodi-
$¢a, se lahko izboljSav pri letnih razgovorih
lotimo drugace. In hkrati ucinkovito naslovi-
mo tudi poglavitno oviro — zadrego z (ne)po-
sredovanjem uporabnih in koristnih povratnih
informacij, cesar je vodij Se najbolj strah, saj
se povsem odvecno, ¢eprav razumljivo, ukvar-
jajo s tem, kako se bodo zaposleni nanje od-
zvali in kako burno, kaj zamerili, se zaprli ali
nekateri celo agresivno »ponoreli«. Coaching
je za ta temeljni izziv posredovanja (neprijet-
nih) povratnih informacij nasel ucinkovite re-
Sitve, o Cemer nekaj ve¢ v spremnem delu
tega besedila.

Z vidika poteka letnega razgovora je treba za-
Ceti veliko prej, preden se vodja in zaposleni
znajdeta na »dogodku« v prosti sejni sobi. Za-
Ceti je treba na zacetku celoletnega ciklusa s
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Ce sklenemo torej nekaj temeljnih
procesnih nasvetov in pravil je za
zacetek vec kot dovolj:

da vodja in zaposleni opravita na
zacCetku ciklusa pripravljalni se-
stanek in skupaj dolocita cilje ter
pricakovanja glede delovne uspes-
nosti in nacin evalvacije dosezkov;
da izvedeta evalvacijo pred kon¢-
nim sestankom ciklusa letnih
razgovorov (zaposleni se analizira
sam, z mnenji in ocenami mu
dodatno pomaga vodja);

da se osredotocite na pozitivna
sporocila uspesnim zaposlenim s
poudarkom na njihovih predno-
stih in dosezkih.

Izogibajte pa se zlasti:

posplosenim povratnim informa-
cijam, ki jih nadomestite z meto-
do prenehati-zaceti-nadaljevati;
debati o denarnem nagrajevanju
ali vsaj temu, da je ta na koncu
razgovora (zasluzi si locen sesta-
nek);

nekonfrontiranju s slabim delom
in dosezki, ampak raje ta medo-
sebna srecanja na Stiri oci izrabite
za to, da zahtevate izboljSave.

Sklepno
(samo)sprasevanje

0

letnih razgovorih

. Ali je zaposleni opravil to,

kar se od njega pricakuje?

. Ali je uresnicil zastavljene cilje in

dosegel pricakovane kompetence
za delo (kaj in kako)?

. Ali izrablja svoje potenciale?
. Ali napreduje ali je obtical,

kjer je bil ze lani?

. Ali je razvil nove ves¢ine in

talente, da bi lahko delo opravljal
na visji kakovostni ravni?

. Ali je pripravljen prevzeti vec

odgovornosti in tveganja?

. Ali je timski igralec, ki dela v

skupnem interesu, ali gleda
le nase?

. Ali je z njim lahko delati ali

pa se ga drugi izogibajo,
ker je naporen?

tako imenovanim pripravljalnim letnim razgo-
vorom, na katerem se oba skupaj dogovorita
o ciljih in pricakovanjih (kaj in kako) za teko-
¢e obdobje, potrebnih kompetencah za dose-
ganje normativov delovne uspesnosti, razvoj-
nih naértih in nacinih evalvacije delovne uspes-
nosti ali razvoja zaposlenega. Ta pripravljalni
sestanek se pozneje obrestuje, saj so »pravila
igre« obema znana vnaprej in realizacijo nacr-
ta lahko spremljata sproti, ves cas, ne le en-
krat na sestanku ob koncu leta, pogosto ime-
novanem (zmotno) »letni razgovors, ki ni ni¢
drugega kot to — le sestanek, ki formalno
povzema dogajanje in srecanja Cez vse leto,
zato na njem praviloma ni presenecenj in s
tem tudi ne neprijetnih ali konfliktnih izku-
Sen;.

Pred tem koncnim sestankom (navadno ob
koncu koledarskega ali poslovnega leta) je
koristna tudi samoanaliza zaposlenega. Vodja
ga recimo dobra dva tedna prej povabi k sa-
morefleksiji o preteklem obdobju. To omili
vcasih custveno nabite reakcije. Vodja se lah-
ko tudi dodatno seznani o tem, kako na do-
sezke in vedenje zaposlenega gledajo sode-
lavci (ob privoljenju zaposlenega). Ce »samo-
oceno« zaposlenega dopolnite tudi z vnaprej-
$njo »oceno vodje«, bosta oba ze vnaprej,
pred kon¢nim sestankom, vedela, pri ¢em
sta, kje se njuna mnenja ujemata in odstopa-
ta, s tem pa tudi bolje dolocila in fokusirala
prioritete za koncni sestanek, ki se ne bo
(pre)vec vrtel le okoli ocen ali place, ampak
zlasti okoli razvojnih priloznosti za zaposle-
nega, dejavnikov, ki vplivajo na njegovo delo,
motiviranost ter zavzetost in s tem tudi delov-
no uspesnost. Taksne priprave zaposlenemu
omogocajo, da se bolj mirno, preudarno in
vsaj nekoliko racionalneje pripravi na to, kar
je vcasih res neprijetna izkusnja konca ciklusa
letnih razgovorov. Ali bolje povedano (celo)
letnih razgovorov.

Problem s(m)o vodje?

Za letne razgovore sta potrebna volja in pri-
zadevanja obeh partnerjev. Res pa je, da sta
breme in odgovornost vodij bistveno vedja,
saj ti praviloma »vodijo ples«.

Ce so letni razgovori izpeljani slabo, so po-
sledice lahko usodne: slabo vzdusje, nezado-
voljstvo, nemotiviranost in nezavzetost, ne-
produktivni konflikti in spori, manj$a delovna

uspesnost in produktivnost. Si to lahko privo-
scite? Toda hkrati se vprasajmo, kak$ne so
posledice za vodje, ce letni razgovori ne pote-
kajo tako, kot si Zelimo ali nacrtujemo. Pravi-
loma jih ni, vendar bi morale biti. Zato ker
vodjem stroka ponuja vse, kar je potrebno, da
se izognejo znanim pastem tradicionalnih,
klasicnih letnih razgovorov, saj se ti vse bolj
levijo v integralno upravljanje delovne uspes-
nosti, utemeljeno na modelih kompetenc in
podprto z ucinkovito, pregledno ter nezamud-
no informacijsko platformo. Toda groziti
vodjem s kaznimi in drugimi oblikami disci-
pliniranja zaradi (ne)izvajanja letnih razgovo-
rov ni ne posebej ucinkovito ne koristno, saj
je ocitno, da jih nismo znali prepricati ali
usposobiti, da bi bili kos temu temeljnemu
managerskemu orodju. Bolje kot »kis« na ve-
denje vodij deluje »med« ali vsaj nekoliko
mocnej$a spodbuda spremembi pristopa. Po-
gosto za »dvigovanje pritiska« ucinkovito po-
skrbijo zZe opozorila iz informacijskega siste-
ma, s sporocilom pa se lahko oglasi tudi vod-
stvo podjetja, ki vodje opomni na to pomemb-
no opravilo, njegove prednosti in koristi zanj,
za zaposlene in podjetje. Ali si predstavljate
kaksSen pritisk je, Ce zaposleni zaradi tezav z
letnim razgovorom ni delezen napredovanja
ali pricakovane povisice, variabilnega dela
place?

Ucinkovit in podcenjevan ter prepogosto
spregledan motivator za vodje, da se lotijo
teh procesov resno in profesionalno, je tudi
sram, da bodo morali tistim na vrhu navesti
tehtne razloge, zakaj stvari ne potekajo tako,
kot so bili dogovorjeni. Pomanjkanje casa pri
tem ni izgovor, saj se aktivnosti letnih razgo-
vorov razporedijo ¢ez vse leto, nekaj ur od
kvote razpolozljivih 1800 ur Casa na leto, ki
ga ima na voljo vodja, pa res ne more biti te-
Zava. Zato poskrbite, da vodje razumejo, da
so letni razgovori tudi njihova eti¢na zaveza
poklicu, ki so se mu zapisali, in zahtevajte, da
to opravijo brez omahovanja in nejevolje.

Vi pa jim pripravite ustrezne podlage.

Poudarek je na

coachingu zaposlenim

Najpogosteje se zatika okoli pla¢ in napredo-
vanj, zato vse ve¢ podjetij vztraja, da so deba-
te o teh temah na posebnih, loéenih razgovo-
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rih v okviru ciklusa (celo)letnih razgovorov.
Ce se debati o denarnemu nagrajevanju ne
morete izogniti, poskrbite, da ne bo prihra-
njena prav za konec razgovora. Ceprav so
vodje prisiljeni ocenjevati zaposlene, ocene
pa se marsikje res »prevajajo« v »monetarno«
obliko, ste zaposlenim dolzni pojasniti, da
ocena 3 ni enaka kot v Solskem sistemu ocen,
ampak pomeni, da zaposleni popolnoma iz-
polnjujejo pricakovanja. Ocene 4 in ve¢ pa so
rezervirane za izjemne dosezke ali kompeten-
ce, ki jih dosega v sedanjem konkurencnemu
okolju malo zaposlenih. Zato je tudi pomem-
ben zacetni pripravljalni sestanek glede ciljev —
Ce jih dosezejo, je njihova ocena 3. Laze reci
kot izvesti, saj tak$na logicna razlaga sprva
pogosto naleti na burne Custvene odzive za-
poslenih, ¢e$ saj smo naredili vse, kar se od
nas pricakuje. To pa je ocena 3.

Vecinoma so zaposleni dobri, zanesljivi ter
uspesni in pri njih se je treba pri letnih razgo-
vorih osredotocCiti na utrjevanje tistega, kar
pocnejo dobro. To pa $e ne pomeni, da tistim
s slabsimi ocenami ne bi povedali, kar jim
gre. Dolzni ste se konfrontirati z odstopanji
od pricakovanj in letni razgovori so priloznost
prav za to, da zahtevate izboljSanje. Z izogi-
banjem konfrontaciji jim ne delate usluge —
pa tudi sebi ne in podjetju. Nasprotno. Umet-
nost, kako vse to opraviti, pa se imenuje kon-

Kriticna formula za uspeh?

struktivni coaching.

Na tem podrocju je v zadnjem casu vse ve¢
koristnih novih izkusenj in prakse. Bistvo do-
brega coachinga so dobra zacetna analiza
stanja in konstruktivne povratne informacije
zaposlenemu.

O tem smo nekaj spregovorili v lo¢enem delu k
temu besedilu. Dober tovrstni proces bi stekel
nekako takole (ne da se zapletamo v komple-
ksne modele coaching): po uvodni razpravi o
dosezkih in prednostih uspesnih zaposlenih,
jim lahko zastavite preprosto vprasanje: Kako
vi obcutite to, kako potekajo zadeve? Uspes-
nim in manj uspes$nim zaposlenim lahko nato
»uokvirjate« proces povratne informacije v slo-
gu prenehati-zadeti-nadaljevati:

e (Cesa ne poceti vec,

e kaj zaceti poceti,

e kaj nadaljevati.

Vprasanja, ki so lahko v pomoc:

 kaj pocnete, kadar se ne obnese;

e kaj delate, kar deluje;

e kaj bi morali Se storiti, da bi bili uspesnejsi.
S tem da se praviloma osredotoamo na ve-
denje, ne na osebnostne lastnosti posamezni-
ka, lahko izvlecemo trn iz Se tako zahtevnega
razgovora. Dodamo $e specificen, konkreten
nasvet in pohvalo.

O tem vodje, ki so bili delezni ustreznega
usposabljanja, ze veliko vedo.

»Preprosta pot je: 1. v rednih pogovo-
rih o delovni uspesSnosti, ne v enkrat-
nih letnih dogodkih, 2. v uravnoteze-
nju pozitivnih in negativnih povratnih
informacij in 3. v tem, da zaposleni
vecinoma sami vodijo razgovor. Vodja
naj predvsem poslusa, manj govori in
izvaja prvinski coaching. Ze ena sama
intervencija vodje: »Kaj lahko stori$
drugace, da bi bil Se uspesnejsi ali
preprecil XY, lahko naredi cudeze.
To pa je tudi tlakovanje poti od mana-
gerjev k coachu in to imperativno
zahteva sedaniji cas.

Uzivate v letnih razgovorih? Brzkone
tako kot pri obisku zobozdravnika.
Vseeno pa ni treba, da bi bili letni
razgovori tako boleca ali stresna izku-
Snja. Stroka je priskocila na pomoc.
Ne, ne bo zabavno, bo pa koristno

in ucinkovito za vse akterje.

Delodajalci Zelijo nadpovprec¢no rast,
vecjo produktivnost in storilnost ipd.
Ceprav so mnogi zaposleni Ze na meji
svojih zmoznosti ali ¢ez ta prag. Ne-
kateri zato ze ponujajo resitve za ta
pospesevalni balon, za sindrom vec-
nega pospesevanja.

Delovna uspesnost zaposlenih se
povecuje, ko obcutijo, da so njihove
potrebe, zlasti Custvene, izpolnjene in
njihova mnenja upostevana, priznani
njihovi dosezki, razvojne ambicije ali
pa lahko pocnejo to, v ¢emer so naj-
boljSi. To je zavzetost zaposlenih,
sveti gral ravnanja z zaposlenimi.

Najbolj kriti¢cna determinanta uspeha letnih razgovorov sta gotovo strah in nepripravljenost vodij pri posredovanju povratnih infor-
macij zaposlenim. Ceprav je strah pogosto res nelogi¢en in iracionalen, saj ne glede kako (ne)primerno to po¢nejo, se temu kot
vodje preprosto ne morejo izogniti, nehati se morajo ukvarjati z nelagodjem, kako se bodo na to odzvali zaposleni. Ker na to
preprosto nimajo vpliva. BoljSe je, da se usposobijo za vedenjsko koristno in uporabno posredovanje povratnih informacij.
Mnogim tudi usposabljanje ne pomaga, da bi premagali strah in nelagodje, saj so povratne informacije inherentno problematic-
ne in obrnjene v preteklost. Na sreco je za premagovanje tega strahu zdaj na voljo ucinkovita nova praksa, tako imenovane vna-
prejSnje povratne informacije, usmerjene v prihodnost, ne v preteklost, in zato prakticno neproblematicne. Klasi¢ne povratne
informacije praviloma vzbujajo pri prejemniku ¢ustveno intenzivno, pasivno ali agresivnoobrambno vedenje, odpor in zavracanje.
To onemogoca absorbcijo informacij, zato ne prinasa zazelenih ali nacrtovanih sprememb vedenja.

»Trik« je razmeroma preprost — odpovedati se je treba pogledu na napake, tezave ter slabosti in zaposlenega »nagovoriti« tako,
da mu svetujemo, kako odpraviti neustrezno vedenje, ne da bi ga presojali, vrednotili ali ocenjevali. Recimo: To so moje dve ali
tri ideje, kako bi lahko spremenil vedenije, ki ti povzroca teZave. ldeje se ne vsiljujejo, ne izgublja se ¢as, pogosto so lahko bolj
skladne s samopodobo prejemnika, zato tudi ucinkovitejSe. VnaprejSnje povratne informacije (VPI) lahko da vsak in ni treba, da

prejemnika dobro pozna, saj se osredotocajo na bodoce pozitivne ucinke sprememb, prihodnost. Nih¢e ni zasmehovan, prizadet,
ponizan. To je pogosta »kolateralna Skoda« klasi¢nih povratnih informacij, ki se preve¢ nanasajo na slabosti zaposlenih, ki takSne
kritike ne glede na dobronamernost pogosto zavracajo. VPI ne jemljejo osebno, saj z veseljem sprejemajo ideje, kako se izboljsa-
ti. Kaj po¢nemo s temi informacijami in idejami, pa je na koncu ultimativno tako ali tako nasa stvar in odgovornost.

Metoda, najprej preskusena pri vrhunskih Sportnikih, si zdaj utira pot tudi v prakso vodenja in ravnanja z zaposlenimi,

Zlasti v letne razgovore. Poskusite in se pustite presenetiti.



Kje je prihodnost
letnih razgovorov

Ceprav nekateri povezujejo zgodovino letnih
razgovorov kar z obdobji industrijske revolu-
cije, casi Fayola, Taylorja ali vsaj Maya in
Hawthorna — torej imajo vec¢ kot nekajstolet-
no tradicijo, pa se tega uveljavljenega mana-
gerskega orodja Se vedno drzijo skepsa in
pridih kontroverznosti. Vsekakor nekatere
razseznosti letnih razgovorov vzbujajo odpor
in upravicene pomisleke — denimo prevec
komplicirani in zapleteni sistemi, zamudni
protokoli, slaba informacijska podpora in zla-
sti problematicna ter nevarna praksa tako
imenovane prisilne distribucije ocen med ve¢
zaposlenimi, toda pozitivni vidiki in ucinki let-
nih razgovorov vecinoma odtehtajo razloge,
da se ti procesi ne nadgradijo in opuscajo,
kot predlagajo nekateri najbolj vroci kritiki.

Osnovna smer razvoja je manj ali ve¢ znana —

prehod od sistema letnih razgovorov v celovit

model upravljanja delovne uspesnosti, ki za-
jema §tiri osrednje faze:

1. prenovljene opise delovnih mest (oprede-
litev ciljev in pricakovanj ter zahtevanih
kompetenc za delo, skratka kaj in kako);

2. vsebinsko in procesno prenovljene letne
razgovore;

3. model razvoja kadrov s poudarkom na co-
achingu;

4. nagrajevanje in napredovanje s fokusom
na novi generaciji intrinsicne motivacije
(3.0).

Ta proces zahteva vrhunsko informacijsko

podporo, vse manjSo enigmo, saj obstaja ne-

kaj uporabnih resitev (Dialogosov VUDU-

model, Halogen ...). To velja tudi za infra-

strukturo upravljanja delovne uspeSnosti,

kompetence, katerih modeliranje tudi ni vec

bavbav. Druga etapa upravljanja delovne

uspesnosti letni razgovori se tudi procesno

transformira iz neko¢ posameznega letnega

dogodka v zvezni proces s prepoznavnimi fa-

zami, ki traja vse leto:

1. nacrtovanje delovne uspesnosti;

2. izvajanje in vimesno preverjanje;

3. analiziranje delovne uspesnosti;

4. konéni, sklepni letni razgovori, povezani z
vrednotami, cilji, strategijo, vizijo podjetja
in uglaseni z organizacijsko kulturo.

Idealnega sistema seveda ni. Toda ¢e bomo v
ravnanje z ljudmi pri delu in voditeljstvo vnesli
nekatere od nastetih reSitev, strahu, da letni
razgovori ne bi povrnili zapravljene kredibil-
nosti, niti ni. Ali sploh imamo kaksno drugo
izbiro?

B Brane Gruban, ABC, Accredited Business
Communicator, je strokovnjak za odnose z
javnostmi, komunikacijski management in
managersko svetovarnje.
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STRATEGIJE IN TRENDI ‘e ®

Karin Elena Sanchez

Moderirano srecanje skozi
prizmo dodane vrednosti
Zza podjetje in udelezence

Kg podjetjia mrzlicno iS¢ejo nove pristope
a ohranjanje trzne pozicije in razvoj, je
obracanije k lastnim zaposlenim in opiranje na
njihove potenciale logi¢na izbira. Toda kako
pri reSevanju problemov, strateSkem planira-
nju ali razvojnem projektu doseci vklju¢enost
zaposlenih, njihovo zavzetost, odgovornost,

cilino usmerjenost in hkrati ustvarjalnost, ki
se bo kazala tudi v pozneje sprejetih odlocitvah in akcijskih nacrtih? Z moderiranim sre-
c¢anjem, ki najucinkoviteje poteka pod vodstvom izkuSenega in veS¢ega moderatorja.
Kaj sploh je moderiranje in kje ter za kaj ga lahko uporabljamo? Kdo je moderator in
katere so njegove temeljne kompetence? Kdaj izbrati moderirano srecanje in kdaj uspo-
sabljanje/izobrazevalno delavnico? KaksSne so koristi oziroma dodana vrednost moderi-
ranega srecanja za udelezence in narocnika, podjetje ali organizacijo?

Kaj je in kaj ni
moderiranje

Ko na zacetku moderiranih srecanj skupino, s
katero delam, vprasam o njihovih prvih aso-
ciacijah na moderiranje in moderatorja, do-
bim navadno taks$ne odgovore: usklajevanje,
koordiniranje, vodenje, usmerjanje skupine k
cilju, povezovanje, vodja skupine, mozganska
nevihta, ustvarjalnost, doloca tempo in cilje,
skupinsko delo, napovedovalec, okrogla
miza, tiskovna konferenca, povezovalec prire-
ditve, radijski moderator, reSevalec konflik-
tov, mediator, skrbi za energijo skupine, ani-
mator ...

Ceprav je med odgovori kar nekaj pravilnih,
so med njimi tudi taki, ki z moderiranjem in
moderatorjem nimajo povezave.

Moderiranje je staro toliko kot ¢lovestvo in
vcasih so bili moderatorji (ne da bi se tako
imenovali) posamezniki, ki so v skupnosti
zaradi modrosti in znanja ter osebnostih last-

nosti uzivali ugled in spostovanje.

K njim so se ljudje zatekli, ko je bilo treba re-
Siti kaksen konflikt ali sprejeti pomembno od-
locitev, ki je zadevala vse ¢lane skupnosti. To
so bili najpogosteje vraci, duhovniki, ucitelji,
zdravniki in vcasih tudi sodniki.

Moderiranje, kot ga poznamo danes, je zace-
lo dobivati formalne oblike in pravila v ZDA v
60. letih prej$njega stoletja, v 80. letih pa je
bilo ze splosno razsirjeno. Zagovorniki so ga
uveljavili predvsem kot sredstvo za pomoc
ljudem pri nacrtovanju lastne prihodnosti.
Razvilo se je iz usmerjanja ucnih procesov,
moderatorji pa so bili osredotoceni na pomoc
pri ozavescanju in tako imeli pomembno vlo-
go pri razvoju civilnih giban;.

Moderiranje skupin, ki so si zastavile dolocen
cilj, je nastalo iz potrebe po metodah za ucin-
kovitejse skupinsko delo in je pomenilo alter-
nativo pristopom, ki so temeljili na pogajal-
skih nacelih.

Ko so ¢lani skupine, zbrani, da bi seznanili ¢la-

-

ne z doloceno tematiko, usvojili doloceno zna-
nje, so zeleli novo znanje ter poglede udejanijiti
tudi z nacrtovanjem ukrepov in sprejemanjem
skupnih odlocitev. (Toplak, 2002: 11-12)

Najprej je treba dolociti cilfe
moderiranega srecanja, ki
lahko izhajajo neposredno
iz problemske situacife.

Moderiranje, ki je od tedaj dozivelo nesluten
razvoj, temelji na spoznanjih procesiranja in-
formacij, sociologiji, psihologiji, nevrolingvi-
stiki, pogajanjih, organiziranju in delovanju
skupin ter tudi na starodavnih metodah in iz-
kusnjah razli¢nih skupnostih o tem, kako re-
Sevati probleme, prepoznati in izraziti custva
ter nasloviti pomembna vprasanja iz razli¢nih
zornih kotov.

Moderiranje: srecanje skupine ljudi, pri kate-
rem moderator skrbi za strukturo in vodenje
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procesa, da bi skupina dosegla svoj cilj. Mo-
derirano je lahko tudi srecanje med dvema
posameznikoma: moderatorjem in posa-
meznikom, ki sprejme pomoc in vodenje pro-
cesa. (Rees, 1998: 12)

Skupinsko moderiranje je pomoc¢ skupinam,
da delajo bolje. (Schuman, 2005)
Moderiranje lahko opisemo kot proces, ki vodi
skupino skozi ucenje/spremembo tako, da pri-
spevajo vsi clani skupine. Pri tem ima vsak po-
sameznik nekaj edinstvenega in vrednega, kar
lahko deli. Brez njegovega prispevka in znanja
Jje lahko sposobnost skupine, da se odzove na
doloceno situacijo, okrnjena. Moderator mora

Angleski izraz facilitation pomeni
lajSanje, pospesevanje, latinski mo-
deratio pa umerjanje, uravnavanje,
fig. omiljenje, (u)blaZitev, brzdanje,
umerjenost, zmernost.

Kaj je moderiranje

To je nacin skupinskega dela, pri
katerem moderator pomaga skupi-
nam in organizacijam, da delujejo
ucinkoviteje in da njihovi ¢lani seboj
dopolnjujejo, ustvarjajo sinergijo in
da v ¢im vecji meri izkoristijo svoje
potenciale z namenom doseganje
skupnega, dogovorjenega in vredne-
ga cilja za vse c¢lane.

Moderator

S svojimi vesc¢inami, tehnikami in

orodji:

¢ ustvarja komunikacijsko okolje, v
katerem lahko vsakdo razkrije
SV0jo resnico in spostuje resnico
drugih;

¢ je do vsebine skupinskih procesov
nepristranski in v njih ne sodeluje
s svojimi osebnimi stalisci;
moderatorjeva temeljna naloga je,
da vsakega od c¢lanov skupine
spodbudi k razmisljanju in tako
prispeva k aktivnejSemu sodelova-
nju, medsebojnemu razumevanju
in delitvi odgovornosti vseh cla-
nov skupine v skupinskem proce-
su z namenom doseci dogovorje-
ni cilj skupinskega dela: porajanje
idej, sprejemanje odlocitev, rese-
vanje konfliktov, stratesko planira-
nje, organizacija dogodkov, dose-
ganje soglasja ...

iz ¢lanov skupine izvabiti znanje in ideje, jim po-
magati, da se ucijo eden od drugega in da raz-
misljajo ter delujejo skupaj. (Clarke, 2010)

Skupina, skupinski
proces in prednosti
skupinskega dela

Ko ¢lane razlicnih (izobrazevalnih, projektnih

itd.) skupin, s katerimi delam, vprasam, zakaj

pravzaprav delamo v skupini, ne raje vsak
sam, nastejejo te prednosti in posebnosti
skupinskega dela:

e Sami ne zmoremo vsega.

e Nihce ni otok.

e Ve ljudi vec ve.

e Skupaj je lepse.

e Cesar ne znamy/zmorem jaz,
zna/zmore kdo drug.

e Skupaj smo mocnejsi. Vsi smo deli verige.

e Skupaj je lazje, hitrejse, ucinkovitejSe.

e Samo skupaj lahko dosezemo cilj/-e.

e Skupina je vec kot le vsota posameznikov,
velja pravilo: 1 +1 +1 = 111.

e Skupina ima modrost, znanje, moc,
ustvarjalnost, mrezo; je aktivna in sodelu-
joca pri doseganju ciljev.

« Ce sodelujem pri postavijanju ciliev kot
del skupine, sem bolj zavzet in odgovoren
pri njihovem uresnicevanju.

eV skupini previadujejo skupinski interesi
nad osebnimi, zato ima skupina veliko
moc.

Moderator, njegove,
vloge, vescine in
kompetence
Moderator je oseba, ki pomaga skupini ljudi
razumeti njihove skupne cilje in pri njihovem

nacrtovanju ter doseganju, v razpravi pa je
nevtralen. Skusa pomagati skupini doseci

soglasje pri katerem koli nesoglasju, ki je Ze
prej obstajalo ali pa se pojavi na srecanju, z
namenom doseci temelj za prihodnje delo-
vanje. Moderatorjeva vloga je podobna vlogi
babice, ki pomaga pri rojstvu, vendar ni od-
govorna za koncni rezultat. (Facilitator,
2010)

Moderiranje skupin, ki so

si zastavile dolocen cill, je
nastalo iz potrebe po metodah
za ucinkovitejse skupinsko
delo in je pomenilo alternativo
pristopom, ki so temeljili na
pogajalskih nacelih.

Obstaja ve¢ opredelitev moderatorja (Facili-

tator, 2010):

e Posameznik, ki omogoca skupinam in or-
ganizacijam ucinkovitejSe delo: da sodelu-
jejo in dosegajo sinergijo. Je »vsebinsko
nevtralna« stranka, ki se ne postavija na
nobeno stran ali izraza oziroma brani svo-
je stalisce med srecanjem, zagovarja po-
Stene, odprte in vsevkljucujoce postopke z
namenom dokoncanja skupinskega dela.
(Doyle)

e Nekdo, ki prispeva strukturo in proces v
medsebojno delovanje, zato da skupine
delujejo ucinkoviteje in sprejemaajo kako-
vostne odlocitve. Usposobljen pomocnik,
Cigar cilj je podpirati druge, da dosezejo
izjemne rezultate. (Bens)

e Moderator podpira vsakogar pri njegovem
najboljSem razmisljanju in delovanju. Da
lahko to doseze, spodbuja intenzivno so-
delovanje, medsebojno razumevanje in ne-
guje delitev odgovornosti. S tem da pod-
pira druge, da ¢im bolje razmisljajo, cla-
nom skupine omogoca poiskati vsevkljucu-
joce resitve in trdne dogovore. (Kaner)

Kaksen je skupinski moderator, katere so nje-

Moderirano srecanje o medgeneracijskem ucenju, 2011
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gove odlike?

Notranji, nepristranski, zunanji, procesni vod-
nik, analitik, skrbnik ¢asa, manager za konflik-
te, procesni strokovnjak, graditelj soglasja,
postavijalec dnevnega reda, moderator, zago-
vornik procesa, nevtralen, opazovalec, ni v na-
poto, dobro strukturiran, ustvarjalen, vodja
procesa, improvizator, aktiven poslusalec ...

Moderiranje je staro toliko
kot clovestvo in vcasih so bili
moderatorji (ne da bi se tako
imenovali) posamezniki, ki so
v skupnosti zaradi modrosti in
znanja ter osebnostih lastnosti
uzivali ugled in spostovanie.

Po Thiagiju, Inc. (Thiagi, 2010), so ucinkovi-

ti

moderatoriji:
okretni — pred uporabo in med njo prilago-
dijo aktivnosti v majhnih skupinah;
prilagodljivi — aktivnosti v majhnih skupi-
nah prilagodijo glede na Sest kriticnih na-
petosti;
proaktivni — pred uporabo aktiviosti za ma-
jhno skupino slednjo prilagodijo na podlagi
znadilnosti udelezencev in namena aktivnosti
odzivni — med aktivnostmi v majhnih sku-
pinah naredijo spremembe, da lahko nape-
tost zadrzijo v sprejemljivih okvirih;
prozni — karkoli se zgodi med aktivnostmi v
majhnih skupinah, sprejmejo kot dragocen
podatek in brez pretresov nadaljujejo aktiv-
nost.

Moderator:

ne izraza staliS¢ o vsebinskih vprasanjih;

je zagovornik postenih, vsevkljucujocih in
odprtih procesov;

uravnovesa sodelovanje v skupini;
izboljSuje produktivnost procesa;

ustvarja varno ozracje, v katerem so

vsi ¢lani skupine enakopravni;

Moderiranje projektnega dela, 2011

L]

spodbuja smotrno porabo ¢asa in produk-
tivno skupinsko dinamiko;

uposteva jasno zacrtano strukturo in je do-
vzeten za spremembe.

Po Mednarodnem zdruzenju moderatorjev
(IAF, 2010) naj bi imel moderator kompeten-
ce, prikazane na sliki na str. 18.

Kaj moderiranje ni

ali moderirano srecanje

in usposabljanje

Moderiranje kot nacin skupinskega dela se
lahko uporablja pri razlicnih oblikah skupin-
skega dela (o tem ve¢ v nadaljevanju), ga je
pa pomembno od njih razlikovati.

Cemu, kdaj in kaj

moderirati ali podrocja

uporabe moderiranja

Vprasanje, na katero Zelimo odgovoriti v nada-
lievanju, je, kdaj se odlociti za moderiranje —
moderirano srecanje in kdaj za usposabljanje.
V pomoc so lahko naslednja vprasanja:

Ali nacrtujete spremembe?

Ali naj bodo udelezenci aktivino vkljuceni
v nacrtovanje sprememb?

Ali zelite veliko zavzetost in soodgovor-
nost udelezencev?

Ali bodo udelezenci udejanjili spremem-
be?

Ali potrebujete za dosego ciljev ve¢ ljudi?
Al zelite pri doseganiu ciljev izrabiti mo¢,
modrost, ustvarjalnost ... skupine?

Ali imajo udelezenci kompetence (znanje,
vescine ...) o vsebini sprememb?

Ali pricakujete sinergijske ucinke?

Ali Zelite prenos dobre prakse med udele-
Zenci?

Al lahko cilje dosezete tudi kako drugace,
brez skupinskega dela?

Al zelite, da so udelezenci soodgovorni za

Skupina in
skupinski proces

Skupina:

¢ posamezniki, ki se zavestno vklju-
¢ijo v ucno skupino in skupinski
proces z jasno opredeljenim ci-
liem in pri¢akovaniji;
ki verjamejo, da bodo z u¢no
skupino in skupinskim delom laze
dosegli zastavljeni cilj,
da bo skupina pripmogla k ucinko-
vitejSemu uresnic¢evanju zastavlje-
nih ciljev.

Skupinski proces:

¢ je postopek, s katerim skupina
sistemati¢no napreduje proti za-
stavljenemu cilju,
je ponavadi izbor idejnih reSitev
za dolocen problem ali doseganje
soglasja o predlagani odlocitvi,
glede na cilje in potrebe skupine
moderator izbere metode in tehni-
ke skupinskega dela.

Moderator je najboljsi takrat,
kadar ljudje komaj opazijo, da obstaja.

Sophie Clarke

rezultate?

Ali zelite, da se udelezenci ucijo drug od
drugega in med seboj izmenjujejo izkus-
nje?

Ali verjamete v sodelavce ter v njihovo
mo¢, modrost, ustvarjalnost ... in tudi si-
nergijske ucinke skupine?

Ali so vasi sestanki razvleceni, neucinkovi-
ti, slabo vodeni, sklepi pa le delno ali
sploh ne uresniceni?

Ali ste prepricani, da sodelavci znajo,
zmorejo in hocejo vec, toda ne veste, kako
bi njihove potenciale ciljno uporabili?

Ali ste prepricani, da lahko cilje dosezete
le ob pomoci izkuSenega (profesionalne-
ga) moderatorja?

Ali zelite izboljsati ucinkovitost projektne-
ga dela?

Ali razvijate nov izdelek, stratesko nacrtu-
jete ali iScete reSitve za problem, ki je Ze
dolgo v vasi organizaciji?

Ce ste na vecino vprasanj odgovorili z da, je
moderirano srecanje za vas smiselno.

Potreba po moderiranju je odvisna od ci-
liev skupinskega dela. Ce se recimo delovna
skupina rutinsko sestaja, da bi sprejemala
odlocitve o vsem znanih problemih, kot sta
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Slika: Moderatorjeve kijucne kompetence

DOGODEK

KOMPETENCE
MODERATORJA

PO IAF-u

-

Vir: IAF, 2010

razdelitev delovnih nalog ali urnik dela, lahko
leta in leta shaja brez moderiranja ali zunanje
pomodi. Kaj pa projektna skupina, katere na-
loga je recimo oblikovati program za zmanj-
Sanje odsotnosti z delovnega mesta? Gre za
tipicen primer, ko sta moderiranje in s tem
tudi moderator smiselna. Najprej je treba
dolo¢iti cilje moderiranega srecanja, ki lahko
izhajajo neposredno iz problemske situacije
(vecja odsotnost z delovnega mesta zaradi
bolniskih dopustov v zadnjem letu).

Clani skupine bodo med cilie moderiranega
srecanja najbrz zapisali: ugotoviti vzroke in
posledice (za podjetje, posamezne oddelke,
vpliv na delovno klimo) vecje odsotnosti z de-
lovnega mesta; dolociti dejavnike pri podjetju
in posameznikih, ki vplivajo na odsotnost; za-
pisati predloge za zmanjSanje odsotnosti in
jih razporediti glede na stroskovno ter ¢asov-
no ucinkovitost ter nato med njimi dolociti
prioritete. Kon¢ni cilj srecanja utegne biti ak-
cijski nacrt s konkretnimi cilji, ukrepi, roki in
nosilci. Bodo zmogli brez moderatorja?
Najbrz ne, ni¢ pa ni narobe, ¢e kdo od ¢lanov

b) Nacrtovanje ustreznih

c) Ustvarjanje in vzdrzevanje

PROCES

d) Vodenje skupine k ustreznim

a) Ustvarjanje in ohranjanje

kooperativnih odnosov
Z naro¢nikom

skupinskih procesov

sodelovalnega okolja

in uporabnim ciljem

e) Gradnja in ohranjanje

strokovnega znanja

f) Vzor pozitivnega
profesionalnega odnosa

skupine prevzame vlogo moderatorja. Ker je
slednji skrbnik procesa in se v vsebino ne
vpleta (vsebinska nevtralnost moderatorja),
to utegne biti tudi past, saj ni enostavno iz-
stopiti iz »vsebinskih« cevljev in kolegom —
clanom skupine le pomagati doseci cilje, ne
da bi tudi vsebinsko prispeval.

V delovnem okolju se ¢lani skupin srecujejo z
razlicnimi tezavnimi nalogami, kot je priprava
uresnicljivega dolgorocnega nacrta ali vizije
razvoja, nacrta prenove proizvodnje ali tr-
zenjske strategije. Delovne skupine morajo
opredeliti vloge in odgovornosti v okviru raz-
licnih projektov, resiti konflikte z daljnosezni-
mi posledicami ali pripraviti uvedbo nove teh-
nologije v svoje delovno okolje.

V vecini skupin ne vedo, kako bi resili proble-
me. Ne vedo niti, kako bi se sporazumeli o
tem, kaj je bistvo problema, kaj $ele, da bi
dosegli soglasje o njegovem pomenu. Groza
jih je konfliktov, zadrege in nelagodja in nare-
dili bi vse, da bi se temu izognili. Ker pa si
¢lani skupine ne prizadevajo razumeti in pri
reSevanju problema upostevati staliSc¢a vsake-

Razvijanje delovnih partnerstev
Priprava in prilagoditev dogodka po meri naro¢nika

Ucinkovito vodenje dogodkov

Izbira metod in procesov, ki spostujejo
narocnikovo kulturo ...

Nacrtovanje casa in priprava okolja za podporo
skupinskim procesom

Demonstracija ucinkovitih sodelovalnih
in medsebnih vescin

Cascenje in prepoznavanje raznolikosti,
zagotavljanje vkljucenosti

Ravnanje s konflikti v skupini

Spodbujanje skupinske ustvarjalnosti

Vodenje skupine z jasnimi metodami in procesi

Pospesevanje samozavedanja skupine
o njenih nalogah

Spodbujanje skupinske ustvarjalnosti

Ohranjanje baze znanja
Poznavanje Stevilnih moderatorskih tehnik

Ohranjanje strokovne drze

Samoocenjevanje in samozavedanje

Posteno delovanje

Zaupanje potencialu skupine
in vzor nepristranskosti

ga od njih, so manj u¢inkoviti, zato nujno po-

trebujejo moderatorja.

Podrocja uporabe moderiranja, kot je razvidno

Ze iz navedenih zapisov, so tako $iroka, da je

nemogoce nasteti vse. V nadaljevanju navajam

predvsem tista, ki sem jih tudi sama izkusila

bodisi kot udelezenka bodisi kot moderatorka:

* projektno delo (nacrtovanje, izvedba in
evalvacija);

e namenski sestanki;

 strateSko nacrtovanje (vizija, poslanstvo,
vrednote, strateski nacrti);

* (ustvarjalno) reSevanje problemov;

* ustvarjalnost in inovativnost (razvoj novih
izdelkov, storitev ali procesov);

* management (nacrtovanje in izvedba) spre-
memb; (organizacijske kulture, klime ...);

e interaktivne konference, kongresi, izobra-
Zevalni dogodki;

¢ izobrazevalne delavnice;

e reSevanje konfliktov (medosebni odnosi,
sodelovanje med oddelki ...);

* vodenje;

* razvoj zaposlenih;
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* stratesko, akcijsko in prostorsko nacrto-
vanje;

* sodelovanje in timsko delo;

* optimizacija (financnega) poslovanja;

* ucenje ucenja in prenosa izkusenj/prime-
rov dobre prakse;

Koristi oziroma dodana

vrednost moderiranega

sreCanja za udelezence
in naroCnika

Na vabilih za moderirana srecanja vselej na-
Stejemo vsaj sedem razlogov za udelezbo na
moderiranem srecanju:

1. Ker boste udelezenci sami aktivno
soustvarjali vsebino srecanja.

2. Ker vas rezultati srecanja zadevajo in
lahko nanje pomembno vplivate.

3. Ker boste lahko izmenjali dobro prakso,
ideje in izku$nje s sodelavci in sodelav-
kami.

4. Ker sta modrost in moc¢ skupine nepre-
cenljiva.

5. Ker si boste lahko zastavili vprasanja, ki
si jih Se niste, nanje pa bomo skupaj
odgovorili.

6. Ker se boste seznanili z novo metodo
ucenja in sodelovanja — moderiranjem.

7. Ker bo z vami izkuena in profesionalna
moderatorka.

Moderiran proces, pri katerem udelezenci

izrazajo tudi svoja custva, odnos do dogodkov,

teme ali vprasanja (recimo KIVA), prinasa
lahko tudi koristi: (Pavlik, Weiss v: Middlebro-

oks, 2010;! priredila K. E. Sanchez, 2012):

1. Udelezenci poucujejo in se ucijo hkrati.

2. Udelezenci lahko v polnosti ter brez ob-

sodb, odgovorov in vprasanj izrazijo
ideje, skrbi in razmisljanja.

1 Pavlik in Weiss sicer govorita o koristih procesa

KIVA; z nekaj spremembami jih lahko prenesemo na
moderirano srecange.

5t

Mednarodno usposabljanje Facilitation Skills for Everybody, 2010

3. Aktivira obcutke, izku$nje iz druzbenega

okolja in zaznave.

4. Omogoca strukturo, ki spodbuja razmi-

$ljanje in procesiranje idej.

5. Izvablja zavedanje o interakciji med druz-

benim okoljem, zanavanjem in Custvi.

6. Daje stevilne odgovore in naslavlja spor-

no vprasanje z razlicnih vidikov.

7. Procesira sporno vprasanje na globlji

ravni z osvetljevanjem povezav in idej.

8. Zaradi veljega zavedanja omogoca

osebno spremembo in aktiviost.

Reesova (1998: 13) navaja te koristi mo-

deriranja, med katerimi je tudi dodana vred-

nost za udelezence in narocnika:

+ Clani skupine so bolj motivirani, da pod-
prejo sprejete odlocitve.

¢ Prizadevanja skupine obicajno prinasajo
boljse rezultate kot prizadevanja posa-
meznikov.

* Maksimalno sodelovanje in vpletenost po-
vecujeta produktivnost.

* Managerji in vodje so sposobni ¢rpati iz
virov tistih, ki jih vodijo, kot sposobnost,
ki je kriticna za uspeh organizacije.

e Vsak je lahko vpliven ter koristen in ljudje
Cutijo, da so bistven del skupinskega truda.

* Organizacije se lahko prilagodijo in ustva-
rijo rezultate hitreje, ker ljudje bolj zaupa-
jo sprejetim odlocitvam.

* QOdlocitve se sprejemajo tam, kijer je treba
opraviti kako delo.

e Ljudje spoznajo, da je odgovornost za
uresnic¢evanje odlocitev pri vsakem od njih.

e Ustvarjajo se vesc¢ine za inoviranje, reSe-

vanje preoblemov in uresnicevanje.

Ljudi se spodbuja, da razmisljajo in delu-

jejo za splosno dobro organizacije.

* Sprejemajo se zelo kakovostne odlocitve.

e Za konstruktivno reSevanje konfliktov in
pojasnitev nerazumevanja je oblikovan fo-
rum.

* Negativni ucinki so manj verjetni, recimo niz-
ka stopnja morale, vpletenosti, zadrZevanje
informacij in tudi naravnanost. To ni moje

‘T“ T \'ﬁ@{‘\" S - 3
. T}

delo. ali Samo povejte mi, kaj naj naredim.

Veliko o koristih in dodani vrednosti moderira-
nega srecanja povedo tudi odgovori na vprasa-
nji, zaradi cesa se je bilo srecanja vredno udele-
Zititer kaj ste pridobili na srecanju in kako boste
to uporabili, iz evalvacijskih vprasalnikov. Nava-
jam nekaj povzetkov, ki sem jih uredila po kate-
gorijah z ve¢ moderiranih srecan;.

Informacije, nov pogled, ideje, novo
znanje, $irsi pogled, nov nac¢in dela

e Qzavestili smo dogajanje v delovni organi-
zaciji, spoznavanje drugih pogledov in kli-
me v OE.

e Pogledi drugih sluzb na skupne probleme.

e Znanje in informacije s podrocij, ki jih do-
slej nisemn imel.

« Sirok pogled vseh podrocij, bolj globalen
pregled nad nalogami sektorja.

* Koristne informacije.

e Drug pogled (v stratesko razmisljanje
sektorja), nove ideje, drugacen pogled na
svet, na usklajevanje nalog med vecjim
Stevilom ljudi ..., razlicni pogledi na izzive.

e Nadgradnja in osveZitev znanja, nove ideje
za ...

e Da bo znanje, danes pridobljeno, v pomoc
pri ...

e [zkusnje, izmenjava mnen;.

e Naucil sem se novega nacina dela — nova
metoda ucenja. Nov nacin soocati se z no-
vimi izzivi.

 Kako ohraniti fokus na bistvo.

e Novo znanje, nadaljevanje zacetega dela.

e Spoznati metode in pomen analiz za pri-
pravo strateske konference.

Doseganje ciljev, uinkovitost,
vizija, zaupanje v vodjo

e Zaradi dosezenih ciljev.

 Priprava dokumentov, izvedba naloge.

* Konstruktivino delo.

e Vizija.

e Pridobil sem dodatno zaupanje v direktor-
ja in spoznal vizijo organizacije.

e Zavezanost skupnim ciljem, timsko delo,
upostevanje skupnih vrednot.

e Ideje za delo naprej, za organizacijo, vizi-
jo, vrednote, strategijo.

e Motivacija, dobri cilji za ves tim.

e Cilji jasni, aktivnosti dolocene, prava pot.

e Jasni cilii za izboljsanje organiziranosti
tima.

DruzZenje in spoznavanje
sodelavcev, bolj$a komunikacija in
razumevanje s sodelavci, oblikovanje
skupine in skupna zaveza
e Dobro sem spoznala sodelavce in bom bolj
upostevala njihove dobre ter slabe strani.

e Timbilding.
e Spoznala sem poglede vsakega posa-
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Preglednica: Razlike med moderiranjem, usposabljanjem, predstavitvijo in svetovanjem

Moderiranje

Usposabljanje

Predstavitev/
predavanje

Svetovanje

Cilj je sinergija
udelezencey in njihovih
potencialov z namenom
doseci dogovorjeni cilj.

Cilj je necesa se nauciti
ali se v ne¢em izuriti.

Cilj je prenos informacij,
ki so pripravljene vnapre;j.

Cilj je pridobiti
nasvet za resitev
konkretnega
problema.

Ciljna
skupina

Udelezenci so c¢lani
skupine z jasno
dogovorjenimi in vrednimi
cilji, ki jih Zelijo doseci s
skupnimi moc¢mi.

Udelezenci so naklju¢no
ali ciljno (usposabljanje
po meri) izbrani.

Udelezence zanimajo
informacije, ki so predmet
predstavitve/

predavanja, oziroma jih
potrebujejo.

Udelezenci so praviloma
tisti, ki bodo odgovorni za
prenos resitve v prakso.

Moderirano sre¢anje

Delavnica/trening

Predstavitev/predavanje

Svetovanje

Pripravljen je procesni, ne
pa tudi vsebinski nacrt, ki
sluzi delu z vsebino.

Uc¢ni nacrt je znan vnaprej
in praviloma fiksen; pri
usposabljanju po meri je
prilagojen ciljni skupini.

Struktura predstavitve/
predavanja je logi¢no
zaporedje informacij.

Struktura ni znana vnaprej,
odvisna je od konkretnega
problema, za katerega se
iSce resitev.

Izvajalec

Moderator je strokovnjak
za proces, udelezenci pa
za vsebino.

Izobrazevalec/trener je
strokovnjak za vsebino.

Predavatelj je strokovnjak
za vsebino.

Svetovalec je strokovnjak
za vsebino. O problemu
ima znanje in izkusnje.

Oblike
in metode

Moderator z uporabo
razli¢nih moderatorskih
metod skrbi za proces in
napredovanje skupine k
zelenim in dogovorjenim
ciliem. Gre za dvosmerno
komunikacijo.

Izobrazevalec/trener z
uporabo razli¢nih metod
prenasa svoje znanje in
vescine na udelezence.
Odgovarja na njihova
vprasanja, sicer pa je
predvsem sam vir znanja
in vescin.

Najpogosteje uporabljena
oblika je frontalna.
Predavatelj predvsem
predava, toda tudi
odgovarja na vprasanja
udelezencev.

Svetovalec zastavlja
vprasanja, da bi skupaj

z udelezenci dobro
opredelil problem; sicer
pa uporablja razlicne
metode, da najde reSitev.

Pripomocki
in oprema

Razli¢ni in vseh vrst:
moderator uporabi vse,
kar potrebuje, da pomaga
udelezencem doseci cilje:
izrocke, interno gradivo,
avdio in video posnetke ...
Enako velja za opremo:
listna, mehka in bela
tabla, projektor ...
NajznacilnejSe orodje pa
so listna tabla in lepaki.

Avdio in vizualni
pripomocki: video in avdio
posnetki, splet ... Oprema:
tabla, projektor, listha
tabla ...

Vizualni pripomocki:
tabele, grafi, slike ...

Ni posebnih pripomockov
in opreme,

svetovalec pa lahko
uporablja vse nasteto pri
drugih oblikah
skupinskega dela.

Aktivnost in
odgovornost
udeleZzencev
za rezultate

Zelo velika - ¢lani skupine
aktivno sodelujejo, da bi
dosegli sinergi¢ne ucinke
skupinskega dela
(modrost, ustvarjalnost,
moc ...) in s tem zelene
cilje. Odgovorni so za
vsebino in s tem
vsebinske rezultate.

Udelezenci aktivho
sodelujejo v procesu, da
bi pridobili nova znanja in
izkusnje. So soodgovorni
za doseganije ciljev
usposabljanja. Pri
»slabem« usposabljanju
so lahko zelo pasivni.

Udelezenci so manj ali
skoraj neaktivni. Gre za
pretezno enosmerno
komunikacijo.
Odgovornost udelezencev
za doseganije ciljev je na
nizki ravni.

Udelezenci so manj
aktivni, toda soodgovorni
zlasti za pomoc svetovalcu
pri opredelitvi problema.
Praviloma ne cutijo
odgovornosti za rezultate.

Velikost
skupine

Od zelo majhne

(5 udelezencev) do zelo
velikih skupin (tudi vec
kot 100 udelezencev),
pri ¢emer sodeluje vec
moderatorjev.

Razli¢no Stevilo
udelezencev, najboljsi pa
so rezultati v skupini od
12 do 16 udelezencev.

Vir: Toplak, 2002: 19, dopolnila in preoblikovala K. E. Sanchez, 2012.
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meznika v ekipi.

e Da smo se med seboj spoznali, predebati-
rali zadeve, Zelje, potrebe, mnenja ... Mi-
slim, da bi bilo potrebnih vec¢ takih in po-
dobnih delavnic, da se bolje spoznamo.

e Spoznavanje sodelavcev po drugi plati.

 Druzenje, timsko delo.

e Nova poznanstva.

e [zboljsanje osebnih stikov.

e Zaradi skupnega dela in odprtih tem.

e Skupna zaveza za naprej.

e Spoznavanje skupnih problemov,
idej za izboljsavo.

e Spoznavanje sodelavcev, njihovih idej, Ze-
lja, zakaj so zaposleni v DSO, njihovih
pogledov na prihodnost. Spoznali smo
moc tima.

e Pri iskanju resitev se bom bolj obracala
na sodelavce.

e Seznanil sem se z nekaterimi pogledi na
posamezne teme, zato bom lahko bolj
optimalno komuniciral s sodelavci.

e Vsec¢ mi je bilo, da smo delovali kot ekipa,
bili odkriti, dobre volje.

e Presenetilo me je sodelovanje v pozitivnem
smislu, spoznala sem Se nekatere lastnosti
sodelavcev. Sedaj bom Se bolj verjela, da
bomo se uspesni pri svojem poslanstvu.

e Na srecanju sem spoznal, da je nas tim
zdrav in sposoben aktivnega dela ter do-
sezkov.

e Srecanje je bilo odlicno, ker smo udele-
Zenci aktivno sodelovali. Ni bilo nobene
prisile, vendar je vsak od udelezencev
spontano prispeval delez.

e Sproscenost vseh vkljucenih, medsebojna
komunikacija je pred tem sSepala. Prejela
sem kar nekaj odgovorov, ki jih bom upo-
rabila pri delu.

Samorefleksija in motivacija ter
pripravljenost za spremembe

e Spodbudi razmisljanje.
e Delo v zvezi s samim sabo, osebni razvoj.

e Dobil sem samozavest, ki jo bom potrebo-
val v prihodnosti.

e Zaradi motiviranosti k spremembam
pri vsakem posamezniku.

e MozZnost za samorefleksijo, dobila sem
povratne informacije (ogledalo).

e To, da sem spoznala, da sem pomembna
v svoji delovni organizaciji. Ker sem se ve-
liko naucila.

e Znanje drugih bom implementiral v svoje
delo.

e Zamislila sem se nad svojim vodenjem,
sklenila, da se bom ukvarjala s pozitivnimi
platmi sodelavcev — odslej bo vec¢ pohval.

e Nova spoznanja in smerunice, ki jih bom
uporabila v delovni skupini.

e Pri vodenju nasega tima bom skusala
vnesti bolj pozitivno gledanje in potrebe
stanovalcev.

In kako so udelezenci opisali v stavku ali dveh

svoje mnenje o moderiranem sre¢anju?

e Nepricakovano dobri rezultati.

e Srecanje je bilo zame odlicno.

e Dobro izbran cas. Skupina je dobro sode-
lovala.

e Zelo pozitivio.

e Izredno dobra izkusnja. Izvrstna, odlicna
moderatorka Karin Elena.

e Super je bilo. Predvsem to, da smo skupaj
sodelovali razlicni poli, da smo s svojim
delom pokazali, da znamo delati drug ob
drugem in drug z drugim.

e Zelo me veseli, da smo si izmenjali izkus-
nje, nasli tudi odgovore na vprasanja.

e Bilo je cudovito, sprosceno in delovno.
Gremo novim zmagam naproti!

e Taksen nacin dela je pozitiven, verjamem
v rezultat.

e Srecanje je bilo odlicno pripravijeno in nas
je potegnilo v sodelovanje.

e Srecanje je bilo zelo dobro vodeno in nas
je usmerilo v koristne predloge ter ideje.

2 Odgovori na to vprasanje so povzeti iz

moderiranega srecanja o raziskovanju odstopov
v juniju 2012.

e QOdlicno, pozitivno srecanje, ki bo prispe-
valo k boljsemu sodelovanju in ucinkovi-
tejsemu resevanju odstopov.

e Srecanje je potekalo ravno tako, kot sem
si na zacetku Zelel, da bi potekalo.

e 7 eno besedo odlicno, ker smo bili v
sproscenem vzdusju kreativni in hkrati
zelo ucinkoviti.

e QOdlicno!

e Super srecanje in super vzdusje!

e Enkrat na leto bi se morali srecati na ta-
kem srecanju v sproscenem vzdusju.

e [zvrstno! Sami ustvarjamo vsebino in rea-
liziramo cilje ob pomoci moderatorja, si-
cer bi lahko dva dni sedeli skupaj in ne bi
dosegli Zelenega cilja.

e Zelo zanimiv drugacen pristop k reSevanju
problematike. Uporabno.

e Aktivno, zdruzevalno.

Karin Elena Sanchez, univ. dipl. ekono-
mistka, koncuje znanstveni magisterij iz coa-
chinga in ustvarjalnosti. Poslovna svetovalka,
izobrazevalna trenerka, profesionalna mode-
ratorka, NLP-mednarodna licencna trenerka
in NLP-mojster coach, »wingwave coachs,
SDI-trenerka, direktorica KAETRIDE in ge-
neralna sekretarka Zveze prijateljev mladine
Slovenije.
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Metulji, cmrlji in

Petra Treven Bernat
Tadej Pugelj

soustvarjanje prihodnosti -
metode Open Space, Pro
Action Cafe in Future Search

en Space, Pro Action Cafe, Future Search so metode
moderiranega vodenja dela skupin. Njihova skupna
znacilnost je uporabljivost za velike skupine udelezen-
cev. Predvidevajo od treh ur vlozenega cCasa skupine do
treh dni in vec. Temeljijo na redu ter spodbudi in kreiranju
sproscenosti. Slovenski fasilitatorji smo ugotovili, da mo-
ramo nekatere tuje metode delno prikrojiti slovenski dusi,
vcasih dopustiti ve¢ svobode, drugi¢ bolj spodbuijati, da
se zadeva primerno razzivi in da kon¢ni rezultat. Clanek
predstavlja tri v slovenski praksi redkeje uporabljane me-

tode, ki pa so na pragu razcveta tudi pri nas.

Al res potrebujemo metode, ¢e Zelimo s sku-
pino ljudi nekaj prediskutirati oziroma izdela-
ti nacrt aktivnosti? Ne moremo biti spontani
ter sprosceni in mora biti res vse organizira-
no ter natan¢no predpisano? Da in ne. Da
zato, ker nas ze zgodovina uci, da sta mod-
rost in kakovost odlocitev povezani s proce-
som, kako sta nastali. Denimo poglavarski
krog pri vecini indijanskih plemen, ko vsi pri-
spevajo od najmlajSega do najstarejSega, zad-
nji pa spregovori poglavar. Krog (circle), v
katerem ljudje sedijo na stolih (ni miz) ali
celo udobno na tleh, v sklenjenem krogu ali
tesno zaprtem U-ju, se je uveljavil pri Stevil-
nih metodah skupinskega dela.

Pravi fenomen je, kako ze prostor udelezence
stimulira k sodelovanju. Za vse predstavljene
metode je znacilno, da se delo in diskusija
zacneta v krogu, nato pa je moznost za spon-
tanost, ko vsak udelezenec spregovori o last-
nih Zeljah, motivih in ciljih sodelovanja z dru-

gimi v okviru konkretne teme oziroma sklica-
nega skupinskega procesa. Tu pride v postev
ta del odgovora: Ne smemo vsega predpisati,
pustiti moramo moZnost, da se ljudje samo-
organizirajo, da po svoje izrazijo, kar Zelijo.
Namen prispevka je predstaviti tri metode,
primerne za skupine od 10 do nekaj 100
oseb. Dejanska moc¢ metod se najbolj izrazi,
¢e jih uporabimo za skupine od 50 do 100
oseb.

Spoznali bomo odprti prostor, metodo s tuj-
ko imenujemo Open Space. Metoda svetovne
kavarne World cafe je pri nas Ze kar znana,
zato bomo predstavili razlicico, ki kombinira
svetovno kavarno in odprti prostor v metodi
Pro Action Cafe, katere avtorja Rainer von
Leoprechting in Ria Baeck sta bila letos av-
gusta tudi pri nas. Spoznali smo ju v sklopu
mednarodne ucne vasi dogodka Art of Ho-
sting zadnji teden avgusta na gradu Staten-
berg. Tretja metoda je sistematicen pristop

pri kreiranju bodocega razvoja projekta, pod-
jetja, druzbe ... z imenom Future Search - is-
kanje prihodnosti oziroma soustvarjanje pri-
hodnosti.

Future Search (FS) je daljse,
celo nekajdnevrio srecanje,
ko udelezenci iz razlicnih sfer
(delezniki) na podlagi svojih
realitet in zmoZnosti naredijo
skupni nacrt sprememb.

Na zacetku naj omenimo, da je za vodenje ka-
teregakoli skupinskega procesa kljucna vloga
moderatorja oziroma fasilitatorja, ki je vse-
binsko nevtralen. To pomeni, da vsebinsko
ne sodeluje pri delavnici, temvec jo le proce-
sno vodi — skrbi za zastavljeno strukturo dela,
casovne okvire, usmerjenost k zelenim ciljem,
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da udelezenci dobro in plodno sodelujejo.
Tako skupina doseze dobre rezultate in seve-
da konca ob predvidenem casu. Koliko fasili-
tatorjev potrebujete? Odvisno od metode,
Stevila udelezencev, oboje pa je seveda odvi-
sno od cilja aktivnosti, ki ga zelite doseci. Pri
metodi Open Space in Pro Action Cafe lahko
en moderator ob predpripravi gradiva vodi
skupino 25 oseb, z asistenti oziroma ob po-
modi organizatorja na strani narocnika pa
tudi 100 in ve¢. Pri metodi Future Search so
obicajno potrebni dva do tri moderatoriji, da
proces tece gladko in s predvideno dinamiko.
Predstavila bom izvedbo delavnice po metodi
Open Space, ki smo jo uporabili tudi 19. ju-
nija 2012 za poldnevno diskusijo o trajnost-
nem razvoju Slovenije v okviru projekta Plan
B za Slovenijo in oblikovanje konkretnih po-
bud za razvojne projekte. Vodili sva jo z Na-
talijo Vrhunc, ¢lanico Drustva moderatorjev
Slovenije, udelezenci pa so bili iz gospodar-
skih in negospodarskih dejavnosti, vladnega
in nevladnega sektorja, politike in zainteresi-
rani posamezniki — skupaj nekaj nad 100
oseb. Moderatorski izziv — metoda odprtega
prostora.

Krog (circle), v katerem
ljudje sedijo na stolih (ni
miz) ali celo udobno na

tleh, v sklenjenem krogu ali
tesno zaprtem UHju, se je
uveljavil pri Stevilnih metodah
skupinskega dela.

Bistvo metode: imamo krovno temo, povabi-
mo udelezence, ki povedo njihove aktualne
teme v okviru krovne teme, k debati povabijo
osebe po manjsih omizjih ob dolo¢enem casu
in v dolocenem kraju, razmisljanja na konc-
nem plenumu predstavijo spet pred vsemi
udelezenci in se zavezejo k dolocenim aktiv-

nostim. Posebnost je dinamika procesa, ko
udelezenci sami dolocajo ¢as in kraj diskusij,
se premikajo po skupinah in vkljucujejo v raz-
pravo, kolikor Zelijo, dopustno je tudi le
»biti«, ne le aktivno sodelovati. Uspeh dose-
zemo, Ce zaveje veter obcutka svobode in lah-
kotnosti, okolja, kjer je mogoce in je tudi smi-
selno povedati, kar ti lezi na dusi. Metoda
Open Space je oblika dela, ki red, ki ste ga
najbrz vajeni s sestankov oziroma sistematic-
nega dela v podjetjih in institucijah, kombini-
ra s popolnim kaosom, ki vlada v kreativnih
okoljih in ustvarja zanesljive rezultate.

Ta CHAORDER (chaos +order) ustvarjajo
pravila in zakon, ki jih moramo pri tej metodi
spostovati, da bi dosegli obcutek, da vse tece.
In en zakon: zakon dveh nog — noge imamo
zato, da pridemo in odidemo, ko se nam za-
hoce.

Dejanska moc¢ metod
se najbolje izrazi, ce jih
uporabimo za skupine
od 50 do 100 oseb.

Namen delavnice Zeleni preboj Slovenije je
bil identificirati moznosti, priloznosti oziroma
ideje za zeleni preboj Slovenije. Konkreten
cilj metode pa, da skupaj zapisemo ¢im vec
konkretnih resitev in kot posamezniki izrabi-
mo trenutek, da na delavnici res lahko prispe-
vamo. Z metodo odprti prostor kljub mnozici
lahko slisimo in vidimo vsak prispevek, zato
odgovornost smisla in uspeha delavnice pola-
gamo v roke udelezencev. Fasilitator na za-
cetku, ko so vsi (res vsi) udelezenci zbrani za
priblizno pol ure v krog oziroma velik polkrog
(lahko v nekaj vrstah, ¢e ne gre drugace), po-
jasni namen ter potek dela in udelezence spo-
mni, da so pogovori, neformalne debate med
odmori na konferencah najbolj plodni in
usmerjeni v to, kar nas res zanima ter kar
nam je res pomembno, in tudi najbolj prijetni.
Podobno neformalno poteka delo v okviru

Stiri pravila metode Open Space:
1. Tisti, ki pridejo, so pravi.

2. Kadarkoli se zacne, je prav.
3. Karkoli se zgodi, je prav.
4. Ko je koneg, je konec.

metode Open Space. Ljudi na srecanje pova-
bimo z eno krovno temo in vsi vedo za temelj-
ni izziv. Udelezenci imajo veliko vprasanj, iz-
zivov, idej, ki bi jih radi predebatirali. Zato je
prvi korak evidentiranje tem posameznikov,
Se ko smo vsi zbrani v krogu. Udelezencem
Ze prej razdelimo barvaste liste papirja in flo-
mastre, da tisti, ki zelijo biti pobudnik deba-
te, svojo temo napisejo. Ni omejitev glede
teme, naziva, razlage — skratka popolna svo-
boda. Ko vsi koncajo, povabimo nosilce tem,
da na glas (Ce je skupina velika, z mikrofo-
nom) preberejo naslov svoje teme, jo podpi-
Sejo in jo ob pomoci fasilitatorja nalepijo na
steno, kjer je »trznica« tem.

Metoda Open Space je oblika
dela, ki red, ki ste ga najbrz
vajeni s sestankov oziroma
sistematicnega dela v podjetjih
in institucijah, kombinira s
popolnim kaosom, ki viada v
kreativnih okoljih in ustvarja
zanesljive rezultate.

Zakaj polepljeno steno imenujemo trznica?
Zato, ker pobudniki tem k svojim temam na-
piSejo tudi uro, kdaj bi se o tej temi radi po-
govarjali, doda se tudi natancna lokacija de-
batnega omizja. Organizator predvidi, koliko
potencialnih omizij in kotickov za debato bo
potrebnih (na delavnici Zeleni preboj smo za
skupino 120 oseb pripravili 17 omizij oziro-
ma debatnih kotickov), potrebna pa sta ¢im
vecja fleksibilnost in samoorganizacija pobud-
nikov tem, saj je vnaprej pripravljenih kotic-
kov morda dovolj ali tudi ne, morda sameva-
jo, morda je na hitro treba najti prosto mizico
in nekaj stolov ali pa vsaj kak kos zelenice ...
Po izku$njah skupina 100 udelezencev hitro
generira kakih 30 do 50 tem, strahu, da lju-
dje v skupini ne bi imeli idej oziroma Zelje pri-
spevati k diskusijskim temam v bistvu ne po-
znam. Ce se zatika, na pomo¢ priskoci fasili-
tator, ki skupino z ustreznimi vprasanji spod-
budi, da zacne razmisljati. Ce je tem preve,
proces temelji na samoselekciji in zadeva se
resi sama po sebi.

Ko torej nekateri (lahko tudi vsi) udelezenci
prijavijo teme in jih objavijo na trznici, sledi
»prodaja«. Fasilitator pozove vse, da znova
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Tadej Pugelj, aktivni ¢lan Drustva
moderatorjev Slovenije, je metodo
spoznal kot udelezenec leta 2002 v
tujini in jo kot nacrtovalec ter fasilitator
izvedel leta 2003 pri tabornikih. Zveza
je iskala vizijo in strategijo bodocega
razvoja. To so Zeleli narediti z vkljucitvi-
jo clanov, ki obicajno dogovorjene
aktivnosti le izvajajo. Nastal je obsezen
in strukturiran program z uposteva-
njem zakonitosti, pravil metode, ki je
privedel udelezence po napornem
delu do osupljivih rezultatov. To, kar je
bilo zastavljeno pred skoraj desetle-
tjem, Se vedno velja.

Tadej Pugelj meni: Takrat sem spoznal
moc¢ metode in vanjo Se vedno verja-
mem. Future Search prispeva k velikim
spremembam druzbe, ce so ljudje
predani, da jih uresnicijo. Avtorja meto-
de Sandra Janoff in Marvin Weisbord
sta strokovnjaka, ki na svojih (pravilo-
ma razprodanih) treningih poucujeta
metodo in certificirata fasilitatorje za
njeno korektno izvajanje v praksi.

pristopijo in dopisejo njihovo ime na list, kjer
je objavljena tema, pri kateri bi radi vsaj malo
sodelovali. Tu pridemo do za mnoge najbolj-
Sega dela te metode. Posameznik ima namre¢
lahko vlogo aktivnega udelezenca, ki razpravo
vodi, lahko kot aktiven udelezenec samo pri-
speva, lahko pa je le ¢mrlj ali metulj. Cmrlji v
naravi letajo s cveta na svet in oprasujejo.
Menjajo skupine in jih bogatijo sem ter tja s
svezim pogledom, idejo in morda vlozki dru-
gih skupin. In metulj? Metulj je lep. Oprede-
ljuje ga njegova lepota. Tudi udelezenci so
lahko samo lepi in s svojo navzocnostjo krasi-
jo ter bogatijo srecanje in tudi s tem prispe-
vajo. Kdaj ste bili na zadnje na delavnici, ko je
bilo dovolj, da ste samo bili na njej?

at A4 fhai
Ad A o A
bl il

Vrnimo se k delavnici Zeleni preboj Slovenije.
Po prvem casovnem intervalu, ko so potekala
omizja v poljubnem casu do 60 ali 90 minut,
udelezenci vedo, da lepake z zapiski spoznan;
z omizij razstavijo na posebni steni ali hodniku,
imenovani galerija. Sledi ponoven krog, vsak si
pogleda, kam se je prijavil na trznici tem, naj-
de skupino in se pridruzi. Po koncanih omizjih
nosilci tem spet obogatijo galerijo s prispevki.
Sklepno dejanje je, ko nosilci na galeriji pred-
stavijo izsledke in sklepe za akcijo.

Za vodenje kateregakoli
skupinskega procesa je
kljucna vioga moderatorja
oziroma fasilitatorja, ki je
vsebinsko nevtralen. To
pomeni, da vsebinsko ne
sodeluje pri delavnici, ternvec
jo le procesno vod.

Obicajno poteka z mikrofonom, udelezenci pa
stojimo ali sedimo v krogu ali polkrogu. Delav-
nica Zeleni preboj Slovenije je letos ustvarila
veliko smelih idej na podro¢ju prehranske veri-
ge, kemije, lesnopredelovalne industrije, sa-
mooskrbe s hrano, transportnih in logisticnih
resitev, trga dela ... In prispevali so vsi.

Pro Action Cafe -
metoda, ki zdruzuje
odprti prostor in
svetovno kavarno

Ze kar nekaj let fasilitatorji uporabljamo me-
todo svetovne kavarne za diskusije, pri cemer
nam je pomembrno, da se ljudje spoznajo, po-
govorijo o doloceni temi bolj v Sirino kot glo-
bino. V dobri uri tako dobimo dober posne-
tek stanja, kje pri doloceni temi smo in kaj so
kljucni izzivi, s katerimi se ljudje srecujejo na

tem podrocju. Metodo smo uporabili na raz-
licnih konferencah (tudi podjetja Planet GV),
srecanjih poslovnih partnerjev, zaposlenih,
konkurentov ... Odli¢no deluje, ce je udele-
zencev tudi ve¢ sto, minimum pa je 15 do 20.
Najbrz se spominjate zvocnih signalov, ko fa-
silitator v ¢asovnih intervalih, morda na 10 ali
20 minut, opozori udelezence, naj zamenjajo
omizje in se prikljucijo novi skupini, ki o ena-
ki temi razpravlja ponovno. Bogastvo je v
tem, da druge osebe z drugimi pogledi zade-
vo spet obogatijo in je torej smiselno o enaki
temi na novo razpredati na novem omizju.
Metoda ima omejitve kot vsaka od metod in
priloznosti za nadaljnji razvoj.

Vrhunski strokovnjak fasilitator Rainer von
Leoprechting je zdruzil prednosti metod
World Cafe in Open Space v novo metodo,
imenovano Pro Action Cafe. Gre za inovativ-
no metodo, ki omogoca diskusijo o temah, ki
so tistim, ki teme lansirajo, pomembne, me-
todo, ki izrablja moc¢ skupinskega uma, ki se
usmeri k reSevanju posameznikovega izziva,
metodo, ki v dveh urah in pol do najvec treh
ur da izjemne rezultate.

Metoda Pro Action Cafe

je inovativna metoda, ki
omogoca diskusijo o temah,
ki so tistim, ki teme lansirajo,
pomembne, metoda, ki
izrablja moc skupinskega
uma, ki se usmeri k resevanju
posameznikovega izziva,
metoda, ki v dveh urah in pol
do najvec treh ur da iziemne
rezultate.

Kot vse predstavljene metode se tudi ta meto-
da najlepse zacne v krogu, kjer vsi navzoci
ozavestijo svoj namen ter to, da so se priklju-
¢ili, in se dogovorijo glede izvedbe. Nato pa
enako kot pri metodi Open Space povabimo
ljudi, ki bi radi predlagali teme, da to storijo,
na kratko javno predstavijo temo in takoj tudi
objavijo, na mizi Stevilka ... pa o njej debati-
rajo. Upostevaje zakonitosti svetovne kavar-
ne, smo pri tem omejeni s Stevilom tem, saj
na enem omizju ne sme sodelovati prevec
oseb. Obicajno je v skupini 40 udelezencev
10 tem. To pomeni, da za omizjem sedijo 4
osebe. Pri generiranju tem velja nacelo, kdor
prvi pride, prvi melje, zato nastane zanimiva
dinamika med pobudniki tem, da si hitro za-
gotovijo omizje.

Enako kot pri svetovni kavarni sledi diskusija
po majhnih omizjih in na fasilitatorjevo zna-
menje udelezenci zapustijo omizja, se pridru-
Zijo novemu, »kavarnicar« oziroma pobudnik
teme pa ostane. Debata obicajno traja 20 do
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30 minut, redko pa je krajsa.

Ta metoda je posebna, ker sta struktura in
vsebina vprasanj drugacni kot pri svetovni ka-
varni. VpraSanja so zelo povezana s tem, da
nosilec teme iSce informacije in predloge, da
bi pojasnil problematiko in na koncu izdelal
konkreten akcijski nacrt, ki so mu ga poma-
gali s svojimi prispevki izdelati udelezenci.
Zato je metoda posebna oblika samorefleksi-
je. Za grob obcutek predstavljamo nekaj
moznih vprasanj po posameznih krogih: v pr-
vem krogu se nosilec teme vprasa: Kaj je bi-
stvo projekta, kaj se skriva za njim, vprasa-
njem, ki si ga zastavljam? V tem krogu skusa
z udelezenci poglobiti potrebo in osmisliti
svoj projekt. V drugem krogu se nosilec vpra-
Sa: Kaj Se manjka? 7 udelezenci razsirijo in
vkljucijo potrebne manjkajoce sestavne dele,
da bi bil projekt uspesen. Sledi tretji krog,
razdeljen na dva dela. V prvem delu dopusca
nosilcu samorefleksijo, da v miru pogleda ze
obdelano, nato pa se mu pridruzijo novi ude-
lezenci, ki jim predstavi svoje ugotovitve in
nacrt za akcijo, ti pa zadevo dopolnijo in mu
s komentarji pomagajo.

Na koncu sledi nepogresljivi krog vseh udele-
zencev, ko nosilec teme javno predstavi, zakaj
je bila ta diskusija zanj tako koristna, kaj se je

naucil, kaj je vkljucil v svoja razmisljanja, in
predstavi moralno dokaj zavezujoci akcijski
nacrt.

Ali si ne bi zeleli tovrstne pomoci za svoje
projekte na delovnem mestu? Vse, kar potre-
bujete, je tri ure casa in nekaj akcije ter pri-
merno $tevilo udelezencev. Kot nalasc za sek-
torske sestanke, letna srecanja ...

Kaj je Future Search

in kako ga uporabiti

Future Search (FS) je daljSe, celo nekajdnev-
no srecanje, ko udelezenci iz razlicnih sfer
(delezniki) na podlagi svojih realitet in zmoz-
nosti naredijo skupni nacrt sprememb.
Namenjeno je torej dogovoru o konkretnih
nalogah. Veliko se uporablja na podrocju
strateSkega nacrtovanja in upravljanja spre-
memb. Skupina od 30 do tudi 100 oseb in
vec iz razlicnih sfer Zivljenja, ki ima skupni in-
teres, vire, znanje in formalno moc¢ vplivanja,
strukturirano raziskuje vplive iz preteklosti,
trende v sedanjosti in Zeleno prihodnost. Z iz-
menjavo oblikujejo skupna izhodisca in moz-
nosti delovanja.

FS vkljucuje obravnavo vsega »sistema« in
vkljucuje paradigmo Razmisljaj globalno, de-

Slika: Cmirlji oprasujejo z idejami diskusijska omizja, metulji Ze s tem, da obstajajo, prispeva-
jo z lepoto in energijo, da je vzdusje navdihujoce

luj lokalno (Poglej celoto, preden se lotis re-
sevanja posameznih delov.). Skusa oblikovati
enoten pogled v prihodnost, probleme in
konflikte pa obravnava kot informacije. Od
udelezencev zahteva zavzetost in prevzemanje
lastnega dela odgovornosti.

Podlaga za uspeh FS so razlicne teorije in
principi, v zadnjih 50 letih preskuseni v raz-
licnih kulturah in drzavah sveta. Metoda je
poglobljena in zahtevna v smislu organizacije
in v tem, da dejansko vsaka posamezna faza
zahteva dolocen cas za razmislek in procesi-
ranje reSitev. V svetu obicajni FS-projekti
trajajo tri ali tudi ve¢ dni. Menimo, da je za-
devo mogoce v poenostavljenih okvirih in ob
dobri organizacijski predpripravi udelezencev
ter prostora izvesti v dobrem dnevu in pol.
Vec pa na http://www futuresearch.net/.

B Petra Treven Bernat opravija viogo fasilita-
torja pri svojih projektih za narocnike na
podrocju iskanja in izbora ter razvoja kadrov
v podjetju Trescon in je hkrati predsednica
Drustva moderatorjev Slovenije.

B Tadej Pugelj se ze vec kot desetletje ukvar-
ja z vodenjem skupinskih procesov in izobra-
Zevanjem odraslih, je vodja mreZe za vseZi-
vijensko ucenje EduAkcija in hkrati skrbi za
razvoj v Zvezi tabornikov Slovenije
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_ @¢° STRATEGIJE IN TRENDI

Medgeneracijsko
tiho znanje, ki ga

ne smemo izgubiti

Mirjana Ivanusa - Bezjak

lzdubljeno tiho znanje in modrost

dhajajoci sodelavci iz podjetja s seboj »odnesejo«
tudi mnogo znanja n izkuSenj, ki so si jih pridobili
na delovnem mestu. Pred vod;ji je velik izziv. Kako v ¢asu
delavCevega delovanja v podjetju najti naCine in motivaci-
jo za prenos znanja na druge sodelavce?
Znanje, ki ni preneseno, je za podijetje izgubljeno.

Generacijsko sliko trenutnega delovno aktiv-
nega prebivalstva lahko razdelimo na pet vec-
jih skupin, ki delajo skupaj in sobivajo na de-
lovnih mestih:
1. generacija veteranov — rojena v letih
1922-1943,
2. generacija »otrok blaginje« (babyboo-
mers) — rojena v letih 1944-1960;
3. generacija X — rojena v letih 1961-1980;
4. generacija Y (»nekstersi«) — rojena po letu
1981;
5. generacija Z ali »internet«-generacija ali
rigeneracija« — rojena po letu 1994.
Generacija »baby-booms, rojena v letih
1944- 1960, odhaja ali je ze odsla v pokoj.
Pri vodjih se pojavlja vprasanje, kako ujeti ter
zadrzati »tiho oziroma osebno skrito znanje in
neprecenljive izku$nje« zaposlenih, ki se upo-
kojujejo.
Gre za eno od pomembnejsih nalog v gospo-
darstvu in negospodarstvu. Prednosti »zajetja
znanja« so jasne: prenos izkusenj in znanja na
mlaj$e sodelavce, zmanjSanje stroskov, boljsa
kakovost, inovacije, manj ¢asa za pridobiva-
nje informacij ter dodana vrednost za stran-

ke/kupce. Kako zajeti to, kar so ti sodelavci
pridobili z leti neprecenljivih izkuSenj? Kako
spodbuditi deljenje znanja, da ga ne bi izgu-
bili in ga bolj efektivno predali mlajsim gene-
racijam?

Tiho (skrito, osebno) znanje je osebna oblika
znanja (Cloveski kapital), ki se pridobi le z
neposrednimi izku$njami na doloc¢enem po-
drocju ter opazovanjem in temelji na pricako-
vanjih, vrednotah ter ob¢utenju. Opisemo ga
lahko takole: vemo ve¢, kot lahko izrazimo,
znamo delati stvari, ne da bi razmisljali o tem,
kako to pocnemo.

Tisti, ki ima to znanje, ga ne more zlahka, z
besedo ali razlago posredovati drugemu. Pri
delu smo lahko zelo uspes$ni, vendar nismo
sposobni natanc¢no dolociti, kaj je tisto, kar
povzroca uspeh, in kako. Tiho znanje je v ¢lo-
veskih glavah.

Nemogoce je zajeti vse to bogastvo, ki se
skriva v njih, tezko ga je kodirati oziroma
spraviti v prenosljivo obliko.

Ceprav se nanasa predvsem na posameznika,
postane zaradi stikov z drugimi v organizaciji
znanje skupin in znanje, ki se uporablja v

ustaljeni praksi. S tem postane poleg vira ¢lo-
veskega kapitala tudi vir strukturnega kapita-
la organizacije. Prav to znanje je najtrajnejsi
vir doseganja konkurencne prednosti. Struk-
turni kapital je last organizacije in ga lahko ta
zadrzi. Kaze se torej potreba po pretvorbi
¢loveskega kapitala v strukturnega. To pome-
ni teznjo po pretvorbi tihega znanja v izrece-
nega.

Namen ucenja ni le znanje,
temvec akcija!

Znanje organizacije je seStevek znanja v orga-
nizacijo povezanih ¢lanov, ki si prizadevajo za
dosego njenega cilja. Posameznik se v njej ne
uci neodvisno, saj sprememba znanja in delo-
vanja pri njem vodi tudi do spremembe pri
drugih. Pridobivanje, uporaba znanja in po-
zornost morajo biti pri tem vzajemni. To kaze
na potrebo po koordinaciji znanja, ki ga raz-
vijajo posamezniki. Izvaja jo manager in skrbi
tudi za njegovo usklajenost v skupnem znanju
organizacije. Odnosi med ¢lani organizacije
vodijo k sinergiji znanja. Zato je njeno znanje
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vecje kot seStevek znanja ¢lanov. Ustvarjanje
znanja je nenehen proces, ki poteka v odnosih
med posamezniki ali med njimi in okoljem.
Eksplicitno znanje je za organizacijo manj za-
nimiva vrsta znanja, saj je le redko vir trajnej-
§e konkurencne prednosti. Mogoce ga je iz-
razati s simboli in ga tako prenasati na zapo-
slene v drugih enotah organizacije ter seveda
v druge organizacije. Najdemo ga v uc¢beni-
kih, patentih, dokumentih, ra¢unalniskih pro-
gramih, nacrtih, prirocnikih ipd. Ceprav ie
za$Citeno kot industrijska lastnina in mu pa-
tenti omogocajo pridobivanje dobicka, je lah-
ko ¢asovno omejeno, marsikje pa je to pravi-
co celo tezko uveljaviti.

Pri delu smo lahko zelo
uspesni, vendar nisimo
sposobni natancno dolociti,
kaj je tisto, kar povzroca
uspeh, in kako. Tiho znanje
je v cloveskih glavah.

V organizaciji obstaja znanje v ve¢ oblikah.
Lahko je eksplicitno ali implicitno oziroma tiho
znanje. Med njima je nekaj pomembnih razlik.
Eksplicitno znanje lahko kodiramo in povza-
memo, celo shranimo in izmenjujemo. Gre za
formalno teoreticno zanje, ki je v obliki zbirk
podatkov, priro¢nikov, navodil ipd., objektivino
znanje, ki se lahko ubesedi ali kako drugace
prikaze (s simboli, diagrami, znaki). Tako
dobi obliko, ki omogoca ucinkovito prenasanje
bistva znanja, tj. razumevanje. Njegovi nosilci
so ljudje in razlicne zbirke podatkov (Pucko,
1998). V nasprotju s tem je tiho znanje intui-
tivno in ga je tezko prenasati. Gre za osebno
znanje pri ljudeh, ki je nekodificirano in ga je
tezko opisati, je v mislih ljudi in ga pridobimo
z izku$njami. Nonaka in Takeuchi (1995) me-
nita, da se znanje prenasa s §tirimi oblikami
tokov med tihim in eksplicitnim znanjem.

Primer spirale
znanja v dejavnosti
zdravstvene nege

v organizacijski enoti

(Kauci¢, Obzornik zdravstvene nege, 2005,

§t. 39, str. 2009-213)

Medicinska sestra prebere ¢lanek v strokovni

reviji Obzornik zdravstvene nege, pridobi

novo tiho znanje. Izvede se internalizacija na
ravni posameznika.

1. O tem razpravlja s sodelavcem. Izvajata
torej socializacijo v skupini, ki tokrat Steje
dva clana (o temi premisljujemo in o njej
komuniciramo). Primer socializacije so
strokovna posvetovanja.

2. Pripravita predlog in ga predstavita v or-
ganizacijski enoti (OE). Torej naredita
eksternalizacijo na ravni OE (pridobljeno

znanje se dokumentira in zapise). Primer
eksternalizacije so strokovne in panozne
revije, casopisi ...

3. OE se zdi predlog zanimiv in v njenem
okviru podatke preoblikujejo v grafe, skice,
besedilo ... Tako pridobijo novo razseznost
znanja, kombinacijo na ravni OE (zapisano
znanje se znova preoblikuje, se prikaze v
novih formatih in poveze v druge konte-
kste).

4. Medicinske sestre analizirajo in predstavi-
jo dobljene rezultate. Tako dobijo novo
tiho znanje z internalizacijo v OE.

5. Razpravljajo o predstavljenih podatkih.
To izvedejo s socializacijo v OE.

6. Na koncu dve medicinski sestri predstavi-
ta ugotovitve kot referat na posvetovanju
in o tem izide ¢lanek. Torej na medorga-
nizacijski ravni izvedeta eksternalizacijo.

7. Spirala se tako nadaljuje, ko kdo od po-
slusalcev pride do nove ideje ... V tem pri-
meru torej pride do internalizacije novega
posameznika na visji ravni.

Primer spirale
znanja v geologiji

Za boljse razumevanje navedimo primer spi-

rale znanja:

1. Ko geolog prebere c¢lanek v strokovnem
Casopisu, pridobi novo tiho znanje. Izvede
se internalizacija na ravni posameznika.

2. O temi razpravlja s sodelavcem. Izvajata
torej socializacijo v skupini, ki $teje dva
¢lana.

3. Pripravita predlog in ga predstavita v pod-
jetju. Izvedeta torej eksternalizacijo na
ravni organizacije.

4. Predlog se zdi zanimiv in v okviru podjetja
podatke preoblikujejo v grafe, zemljevide
in skice. Tako pridobijo novo razseznost
znanja s kombinacijo na ravni podjetja.

5. Geologi analizirajo in predstavijo dobljene
podatke. Tako dobijo novo tiho znanje z
internalizacijo v podjetju.

6. Razpravljajo o predstavljenih podatkih.

Tiho (skrito, osebno) znanje je oseb-
na oblika znanja (Cloveski kapital), ki
se pridobi le z neposrednimi izkus-
njami na dolo¢enem podrodju ter
opazovanjem in temelji na pricakova-

njih, vrednotah ter obcutenju. OpiSe-
mo ga lahko takole: vemo ve¢, kot
lahko izrazimo, znamo delati stva-
ri, ne da bi razmisljali o tem, kako
to poc¢nemo.

To se izvede s socializacijo v podjetju.

7. Na koncu dva geologa predstavita ugoto-
tovitve kot referat na posvetovanju in o
tem izide clanek. Torej na medorganiza-
cijski ravni izvedeta eksternalizacijo.

8. Spirala se lahko nadaljuje, ¢e kdo od po-
slusalcev pride do nove ideje ...

V tem primeru torej pride do internalizacije

novega posameznika na drugi ravni.

Pri spirali znanja sta torej pomembna dva po-

udarka: komunikacija in dinamika.

S komunikacijo sirimo znanje vseh udelezencev.

Znanje organizacije
kot celote

(Rant, Organizacija, 2005, $t.10)

Pri uceci se organizaciji pravzaprav razlikuje-
mo dve dimenziji:

1. ucenje ljudi v organizaciji in

2. ucenje organizacije same.

Pri uenju ljudi v organizaciji gre za zviSeva-
nje ravni znanja posameznikov in skupin v or-
ganizaciji. Ucenje organizacije pa pomeni, da
znanje, ki so ga posamezniki v organizaciji
usvojili, v njej tudi ostane. Posameznike mo-
ramo prepricati, da znanje, ki ga imajo, zapi-
sejo in prenesejo na druge. O ucenju ljudi v
organizaciji smo ze nekaj spoznali. Zdaj pa Se
nekaj o ucenju organizacije same. Za organiza-

Eksplicitno znanje Implicitno (tiho) znanje

Tabele
Diagrami
Specifikacije izdelkov

Formule
Racunalniski programi
Podatkovne baze
Zapisana dobra praksa
Standardi organizacije
Cilji organizacije

Izkusnje
Sposobnosti
Intuicija
Razumevanje
Prepoznavanje
Zaznavanje
Obcutki
Custva
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Spirala znanja ima Stiri stopnje

1. Socializacija - o temi razmisljamo in
0 njej komuniciramo, pravzaprav izme-
njujemo proces razmisljanja ter kon-
cepte. Komunikacija je lahko razpra-
vljanje, lahko pa je drugacna, celo
brez besed. Primer socializacije so
strokovna posvetovanja, prehajanje
obrtniSkega znanja in srecanja zdruzb.
Pri socializaciji tiho znanje tvori novo
tiho znanje. Mnogo znanja, morda 80
odstotkov, je v mozganih posamezni-
kov. Namen oseb, ki se ukvarjajo z
znanjem, je, kako zbrati to neprecen-
ljivo izkustveno znanje. Socializacija je
sestavljena iz nesebi¢nega deljenja
znanja na podlagi medosebnih inte-
rakcij. Ljudje imajo izkusSnje »znati
kako«, delovne skrivnosti, osebne ve-
SCine itd., ki jih ne nikoli delijo z okoli-
co, ¢e jih ne k temu spodbujamo in
motiviramo. Torej je zelo pomembno
to znanje zbrati s socializacijo, kot sta
komunikacija na stiri oci ali - celo
uspesSneje - prenasanje izkuSenj na
delovnem mestu z viogo mentoriranca
in mentorja ali tutorja ter Studenta ozi-
roma pripravnika. To pomeni medse-
bojno razumevanje na podlagi ucenja
in opazovanja. Vedno obstaja seveda

cije je tezje izrabiti znanje v organizaciji za do-
sego poslovnih ciljev. Organizacija oziroma
njeno vodstvo mora stremeti k temu, da ¢im
vec znanja v organizaciji ostane tudi potem, ko
jo posamezniki s tem znanjem zapustijo.

Socializacija znanja —
razpravijanje o pridobljenem
znanju je (pre)redka.

To je mozno, ¢e gre za okolje, ki spodbuja
znanje ter ucenje in omogoca prenos znanja.
V uceci se organizaciji je treba zagotoviti
(Micklethwait, 2000; Robinss, 1997):

1. vsrkavanje in krozenje idej,

2. prenos znanja med ¢lani organizacije,

3. navduSenje za eksperimentiranje in

4. pripravljenost na neuspeh.

Ce v ta okvir vklju¢imo spoznanja o spirali
znanja, lahko trdimo, da je slednja ena od do-
brih resitev za kroZenje idej ter prenos znanja
med ¢lani organizacije in tudi zunaj nje.

Kaj pa praksa? Pogosto znanje ni dovolj ce-
njeno. »Znanjskih« delavcev v organizaciji vse
preveckrat ne Stejejo za kapital, Se vedno jih
omejujejo pri izobrazevanju in njihovih dejav-

tveganje, da bo znanje »vedeti kako,
ki ga ima podjetje, odslo s sodelavcem
v pokoj. Socializacija je ucinkovit nacin
kreiranja znanja, morda eden od naj-
preprostejSih, seveda pa tudi omejen.
Skoraj nemogoce pa je zajeti vse zna-
nje s socializacijo.

2. Eksternalizacija - pridobljeno znanje
dokumentiramo in zapiSemo, napiSe-
mo navodila, posodobimo podatkovne
baze. Primer eksternalizacije so stro-
kovne revije, casopisi. Tiho zanje z ek-
sternalizacijo pretvorimo v eksplicitno.
Eksternalizacija kaze vidno obliko izku-
stvenemu znanju in ga pretvarja v eks-
plicitno znanje. Lahko bi jo imenovali
ustvarjanje (kreiranje) pomembnega
znanja. lzkustveno (tiho) znanje se
pretvori v eksplicitno, denimo kot me-
tafore, analogije, koncepti, hipoteze
ali modeli. V tej fazi posamezniki izra-
Zajo svoje znanje tudi kot vedeti kako
in vcasih kot vedeti zakaj in skrbeti za-
kaj. Navadno so pri tem potrebni po-
sredniki za izvajanje tega procesa. Kot
primer lahko navedemo novinarja kot
osebo, ki intervjuva sogovornika z
mnogo znanja. Tak intervju pomeni za
gledalce nova spoznanja in znanje ter

nostih. (Prevec) je poudarjena kombinacija
(recimo pretvarjanje zapisanih podatkov v
grafe), lahko celo tako, da druge tri stopnje
spirale znanja izkljucuje.

Tiho znanje — pridobljeno
7 izkusnjami — je najtezje
prepoznati in zajeti.

Internalizacija je navadno rezultat radovedno-
sti posameznika ali formalnega usposablja-
nja. Socializacija znanja — razpravljanje o pri-
dobljenem znanju je (pre)redka.

Zunaj organizacije je pogosto celo nezazelena
zaradi zagotavljanja konkurencne prednosti.
Praksa pogosto temelji na nadaljevanju dela
po koncanem projektu. Dokumentiranje re-
zultatov je manj pomembno. Posledica tega
ie, da je novo znanje redko eksternalizirano.
Tako postane drugim pogosto nedostopno,
sCasoma ga precej pozabijo celo avtor in so-
delujoéi. Uravnotezena spirala znanja je kljuc
za produktivno »znanjsko« delo. Treba je
uravnovesiti prispevek posameznikovega im-
plicitnega znanja s kombiniranjem (K) in re-
zultate predstaviti v novi obliki, denimo z gra-
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SirSo razgledanost in poznavanje dolo-
¢ene teme. Tako postaneta eksternali-
zirano in novo teoreticno znanje osno-
va za ustvarjanje novega znanja in
spoznanj.

3. Kombinacija - zapisano znanje znova
preoblikujemo, ga prikazemo v novih
formatih in povezemo v druge kontek-
ste. Primer: iz mnozice podatkov nari-
Semo slike, grafe. Pri kombinaciji eks-
plicitno znanje tvori novo eksplicitno
znanje. Kombinacija je rekombiniranje
dolocenih delov eksplicitnega znanja v
novo obliko eksplicitnega znanja. V
tem procesu se ne ustvarja novo zna-
nje. Prej bi lahko rekli, da se trenutno
znanje izboljSuje toliko, da se naredijo
sinteza, pregleden povzetek, kratka
analiza ali nova baza podatkov. Vsebi-
na znanja je logi¢no organizirana, da
bi postala za uporabnika bolj smiselna -
konsolidirana (zdruzena). Ko govori-
mo o kombinaciji znanja, imamo v mi-
slih kombinacijo znanja v eksplicitni
obliki s trenutnim znanjem. Na koncu
procesa je znanje preanalizirano in na
novo organizirano.

4. Internalizacija - to je prehajanje ek-
splicitnega znanja v implicitno, tiho

fi. Tako nastane novo znanje, pomembno za
podjetje oziroma skupino, kjer znanjski dela-
vec deluje. To novo znanje je treba uporabiti
za povecanje strokovnega znanja posamezni-
ka, torej izvesti internalizacijo (I). Biti mora
eksternalizirano (E), tj. zapisano. Za ucinko-
vitost spirale znanja se morajo mnenja izme-
njevati, torej se mora izvajati socializacija (S).

Vedeti kaj in katero
znanje deliti ter prenasati

Najprej moramo razumeti, katero znanje zaja-
memo in ga delimo. Tiho znanje — pridobljeno
z izku$njami — je najteZje prepoznati in zajeti.
To je znanje recimo o tem, kam je treba pritisni-
ti, da bo kopirni stroj naredil kopijo, katera oseba
v drugem oddelku ja najbolj vesca v doloc¢enem
delu, ki ga potrebujete. Zaposleni hitro sami ugo-
tovijo, katero tiho znanje potrebujejo pri delu.
Naslednji korak je, da ugotovite, kateri nacin
zbiranja tihega znanja ustreza vasi skupini.
Ena podjetja ustvarijo interne »rumene stra-
ni« s seznamom zaposlenih in njihovega zna-
nja, druga zbirajo bazo podatkov z najboljsi-
mi postopki, tretja napiSejo zbornike, ki str-
nejo ugotovitve iz projektov. Vendar deljenje
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ali skrito znanje Primer internalizaci-
je je, ko se eksplicitno znanje, deni-
mo aplikacija intramuskularne injekci-
je, zapisana v knjigi, s Studijem in pra-
kso pretvori v implicitno strokovno
znanje. Primer: iz razlage v matema-
ti¢ni knjigi usvojimo mnozenje. V tem
trenutku se zgodi nekakSen »pre-
klop«, spoznanje. Eksplicitno znanje,
kot je tehnika mnozenja, zapisana v
matematicni knjigi, se s Studijem in
prakso pretvori v implicitno znanje.
Zadnji proces v konverziji - internali-
zacija - se kaze kot zdruzitev in spre-
jemanje na novo naucenega in zdru-
Zenega znanja. Internalizacija je zelo
povezana z »ucenjem na delovnem
mestu«. Pretvarja ali integrira in/ali
posameznikove izkusSnje ter znanje v
individualne mentalne modele. Ko je
znanje internalizirano, ga uporabljajo
zaposleni s tem, da ga Sirijo, izpolnju-
jejo in postavljajo v nove okvire v
okviru svojega izkustvenega znanja.
Internalizacija je razumevanje ekspli-
citnega znanja. To se zgodi, ko se ek-
splicitno znanje spremeni v izkustve-
no znanje in postane del posamezni-
kove osnovne informacije.

informacij niso le baza podatkov, posnetki z
intervjuji zaposlenih ali druge zbirke informa-
cij. Znanje bi moralo pomeniti vecjo ucinkovi-
tost pri delu in rezultatih. Namen ucenja ni le
znanje, temvec akcija!

Procesi za deljenje znanja lahko vkljucujejo
tudi medsebojno interakcijo kot spremljanje,
skupinsko reSevanje problemov, mentorstvo,
ucni laboratoriji, navzkrizno usposabljanije,
druzabne dejavnosti za zaposlene ter skupni
sestanki in srecanja.

Pricakujte zacetni
odpor sodelavcev

Zacnite pocasi. Deljenje znanja je najbolje za-
Ceti v majhnih skupinah, tako da lahko ugoto-
vimo, kaj deluje najbolje.

Ta metoda nam omogoci, da ugotavljanje —
kako najbolje izvesti deljenje znanja — postavi-
mo v obvladljivo okolje. Majhne skupine so
prav tako dober zacetek, saj deljenje znanja
vecinoma zahteva spremembo kulture zaposle-
nih. Organizacije po novem zahtevajo deljenje
informacij namesto individualnega nadzora ter
procesiranja informacij. Nove nacine vedenija,
ki podpirajo deljenje informacij, je najlazje

STRATEGIJE IN TRENDI ‘e ®

Slika 1: Spirala znanja - prenos tihega znanja v eksplicitno znanje (Nonaka, 2008)

opaziti v manjsih skupinah. Bodite pripravjeni
na odpor in imejte pripravljenih nekaj nacinov,
kako se pozitivno spopasti s pomisleki.

Deljenje znanja je najbolje
zaceti v majhnih skupinah,
tako da lahko ugotovirmo,
kaj deluje najbolje.

Do nasprotovanja pride zaradi neznanega, saj
spremembe zahtevajo od posameznika, da
naredi ve¢, brez pricakovanja na takojsne re-
zultate. Izumljamo toplo vodo, mi tega nismo
naredili in nocemo uporabljati, tega ne potre-
bujemo ..., je samo nekaj ugovorov, ki jih bo-
ste slisali od tistih, ki se upirajo.
Pomanjkanje sistema za deljenje znanja in
skupnosti, v katerih se deli, bo tudi izzvalo
odpor, dokler ti sistemi ne bodo dodelani in
zaceli prinasati prve spremembe ter rezultate.
Pri premagovanju ovir pri deljenju (prenosu
znanja) je treba zaceti pocasi. Vodje morajo
vedno iskati priloznosti za efektivno planira-
nje, razumeti potrebe, vsem sporociti uspehe
in biti pripravljeni investirati svoje znanje ter
moc v dolgo pot.
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Ujemite znanje sodelavcev, preden se upoko-
jijo ali odidejo.

B Mag. Mirjana Ivanusa - Bezjak je sodna iz-
vedenka za podrocje ekonomije (podjetni-
Stvo, kadrovske funkcije) in predsednica Dru-
Stva kadrovskih delavcev Maribora, Lenarta
in Slovenske Bistrice ter visja predavateljica
za predmet upravljanje kadrov.
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Janko Selinsek

Z izkustvenim ucenjem

do sprememb

Zizkustvenim uCenjem zelimo popeljati posameznika
v proces, da z lastno dejavno izkusnjo pride do zanj
pomembnih novih spoznan;j. Ljudje smo pretezno na raz-
licnih ravneh, zato tudi zaznavamo razlicno. Za uspesno
izkustveno ucenje je pomembno, da izkusniji sledijo re-
fleksija, diskusija, analiza in evalvacija. Tezko se u¢imo
iz izkusSnje, Ce je ne ocenimo in ji ne pripiSemo pomena,
cilja, pricakovanija.

Iz navedenega lahko povzamemo, da je neposredna ak-
tivna praksa nujna za izkustveno ucenje, ni pa zadostni
pogoj. Vsaka praksa ne prinasa izkusenj. Izkustveno pri-
dobljena spoznanja preskusimo v praksi, pri tem pa smo

miselno, custveno navzoci z vsemi Cuti.

Izkustveno ucenje je povezava med teore-
ticnim ter prakticnim delom in kot tako
omogoca obliko ucinkovitejSega dojema-
nja ter spoznavanja.

Za uspesno aktivnost potrebujemo znanje, ki
ga pridobimo s teorijo in prakso. Za izkusnjo
je nujna praksa. Sele v praksi z lastno dejav-
nostjo posezemo v dano situacijo. Seveda do-
godek, v katerega smo bili aktivno vpleteni in
ga smo tudi aktivno doziveli, Se ni nujno izku-
$nja. Za slednjo gre, ko se dokoplijemo do
novih spoznanj na osnovi aktivne vkljucitve. Z
izkuSnjami prihajamo tudi do novih spoznan;.
Z njimi se oblikuje tudi na$ pogled na svet in
zrcalijo na$ zivljenjski slog.

Z izkustvenim ucenjem zelimo popeljati posa-
meznika v dolocen proces, da z lastno dejav-
no izku$njo pride do zanj pomembnih novih
spoznan;.

Ljudje smo pretezno na razlicnih ravneh, zato
tudi zaznavamo razlicno. Za uspesno izkustve-
no ucenje je pomembno, da izkus$nji sledijo re-
fleksija, diskusija, analiza in evalvacija.

Tezko se ucimo iz izkusnje, e je ne ocenimo
in ji ne pripiSemo pomena, cilja, pricakovanja.

Izkustveno ucenje v svoji celovitosti zajema
razmisljanje in aktivno dejavnost posamezni-
ka z vsemi cuti. Vecina definicij temelji na
tem, da je ucenje spreminjanje dejavnosti pod
vplivom izkuSen]. Pri izkustvenem ucenju gre
za obliko ucenja, ki skusa povezati neposred-
no izkusnjo (dozivljanje), opazovanje (per-
cepcijo) in ravnanje (akcijo) v celoto (Maren-
ti¢, Pozarnik 2010).

IzkuSenj tudi ne smemo enaciti s prakso, saj
imajo lahko ljudje na posameznem podrocju
dolgoletno prakso, vendar so lahko prikrajsa-
ni za marsikatero izkusnjo.

Od cesa so pravzaprav
odvisne izkusSnje

Odgovor dobimo takoj, ko povezemo teorijo
in prakso, saj sta za izku$njo potrebna oba
dejavnika. Gre za nekaks$no simbiozo med
njima, neizogibno za izku$njo. V praksi se
niso obnesli odmiki niti v eno niti v drugo
skrajnost.

Gledano skozi zgodovino, postaja ucenje
vse bolj abstraktno, odtujeno od praktic-

nih izkuSen;j in Zivljenja, ki ga Zivimo. Gre
za tako imenovano tradicionalno ucenje,
ki ni povezano z Zivljenjskimi situacijami.
Udelezence pri usposabljanju in izobra-
Zevanju obvaruje pred lastno izkusnjo in
jim ponuja le teorijo.

Neposredna aktivna praksa je nujna za izku-
stveno ucenje, ni pa zadostni pogoj. Vsaka
praksa ne prinasa izkuSen;.

Izkustveno pridobljena spoznanja preskusimo
v praksi, pri tem pa smo miselno, custveno
navzodi z vsemi cuti.

Zakaj besede
tako malo zalezejo

Star kitajski pregovor pravi: Povej mi in
bom pozabil, pokazi mi in se bom spomnil,
vkljuci me in bom razumel. Ce pri tem upo-
Stevamo $e podatke raziskav, ki kazejo, da si
zapomnimo 20 odstotkov sliSanega, 50 vi-
denega in 80 tistega, kar smo poceli oziro-
ma v kar smo bili vkljuceni, se zacnemo za-
vedati pomena izkustvenega ucenja in iz njih
izhajajocih izkuSen;.
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Modrost Povej mi in bom pozabil

Na delovinem mestu skusamo pogosto kot so-
delavec/nadrejeni sodelavcu z nasvetom po-
magati, da ne bi naredil osebne napake, in
obvarovati podjetje pred nepredvidljivimi
stroski. JozZe, pri oddaji ponudbe natancno
razcleni financno in casovno plat izvedbe! In s
tem je za nas to »opravljenox. Cez cas pa nas
sodelavka opozori, da je ponudba zavrnjena,
ker ni bila ustrezno raz¢lenjena, in da smo iz-
gubili pomembno morebitno stranko. Kako je
lahko pozabil, pa Se opomnil sem ga dvakrat?
Te besede nam zvenijo v usesih, ko se spra-
Sujemo in ne moremo verjeti, kako da ni upo-
Steval nasega nasveta. Delovanje drugih je
tezko razumeti in opraviciti.

Modrost PokaZi
mi in se bom spomnil

Zaradi lazjega razumevanja uporabimo ome-
njeni primer. V tej situaciji sodelavcu pokaze-
mo primer Ze izpeljane ponudbe skupaj z na-
vodili za pripravo.

Modrost Vkljuci me in bom razumel

V tej situaciji sodelavca popeljemo skozi pri-
pravo ponudbe in ga vprasamo, kako je razu-
mel zadevo in kako bo pripravil ponudbo.
Slednje zahteva aktivno sodelovanje obeh. V
praksi pa je pogosto tako, da vodje ne preve-
rijo, kako zadeve razumejo sodelavci, ali pa
naloge raje opravijo sami, ker menijo, da
bodo za razlago porabili ve¢ ¢asa. Zal je ta-
ksno razmisljanje uspesno le kratkorocno.

Posledice
je treba sprejeti

Nesporazum

Ne razumemo, da drugi ravnajo drugace.

Se manj razumemo, zakaj tako ravnajo.
Samoiluzija

Sami zivimo po »najbolj$ih« in »najbolj drago-
cenih« predstavah o vrednosti.

In te morajo veljati tudi za druge.

Kdo je kriv

Ker ne razumemo, da drugi drugace ravnajo in
mi tako ali tako zivimo po »najboljsih motivihs,
bi morali drugi storiti enako. Druge skuSamo
prepricati, naj opustijo »napacna« nacela in vidi-
jo svet v skladu z nasimi motivi ter vrednotami in
tako tudi mislijo ter ravnajo.

Toda svet vidimo v luci svojih motivov in pred-
stav o vrednosti. Tako ocenjujemo sebe in dru-
ge. To, kar je za nas samoumevno, naj bi bilo
tudi za druge. Ko jim zelimo pomagati, izhaja-
mo iz lastnih izkuSenj in prepricanj. Pri tem de-
lamo napako, ker ne preverjamo, ali so ustrezna
tudi za sogovornika. Zato nas drugi ne sliijo.
Ne slisijo nas, ker ne razumejo »nasega jezikas,
ker ni v skladu z nasimi motivi in vrednotami.

1zziv za vse?

Iz nastale situacije se lahko ucimo vodje in za-
posleni. Od ¢esa sta odvisna razvoj in ucenje
posameznika? Zakaj se dolocene stvari/do-
godki ponavljajo? Kaj nam Zelijo sporociti?
Kaj nam nastala situacija pove o nas? To so
vprasanja, ki se rojevajo v glavi, ko ozavesca-
mo situacijo, ki sproza nezadovoljstvo in nas
sili k ukrepanju.

Zakaj nas ljudje
ne slisijo
Prostor med nasimi usesi nenehno poraja mi-
sli, mnenja, vprasanja, sodbe, napovedi in
analize moznih situacij.
* Ali sem pravilno ravnala?
* Poglej, kako je videti gospa Novak!
e Tako ravnanje gospoda Medveda se ne bo
dobro koncalo.
eV naslednjih treh mesecih lahko pricakuje-
mo veliko organizacijskih sprememb v pod-
Jetju.
e Prodajni oddelek spet ne uposteva dogovora

Mozgani nenehno producirajo misli.
Da bi lahko ucinkovito ukrepali, je treba po-
znati proces: misel —» beseda —» dejanje.

Vse se zacne z mislijo. Misli so plod izkusen;,
odzivov in zaznavanja okolja. Ali lahko neko-
ga spremenimo z besedami? Najbrz ne. Ce
nam polozaj in mo¢ dopuscata, lahko z repre-
sivnimi metodami dosezemo, da bo oseba na-
redila to, kar hocemo. To pa je tudi vse!

Osebni razvoj
in spremembe
kot edina stalnica

Spreminjanje spremeni navade. Pri tem je
treba zapustiti »komfortno cono« in se spusti-
ti v nekaj novega ter neznanega. Vsako spre-
membo spremlja odpor. Zaradi sprememb
postanemo negotovi, saj iztirijjo navajeno in
vpeljano delovanje. Na novosti se je tezko na-
vaditi: pocutimo se lahko preobremenjeni in
nesposobni. Zadnje raziskave kazejo, da 80
odstotkov sprememb ne doseze cilja.

Formula za spremembe

Po formuli sprememb je sprememba uspesna
takrat, ko je sestevek nezadovoljstva, jasne
vizije in ukrepanija vecji od odpora.

N (Nezadovoljstvo) * V (Vizija — cilji) * K
(Aktivnosti) > O (Odpor do sprememb)

Pri tem je pomembno, da so vse tri vrednosti
vecje od ni¢. Tudi visoka stopnja nezadovolj-
stva ni dovolj za spremembo, Ce ni jasno, kaj
sploh Zelimo. Potrebno je tudi aktivno delo-
vanje. Le tako se dosegajo spremembe.

-~
-~
-~
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Po navedbah $vicarske psihologinje Elisabeth
Kiibler - Moss potekajo v §tirih fazah. Prva
faza je zanikanje, ko zavracamo nujnost po-
trebe po spremembi (Tako nevarno se gotovo
ni! Stevilke gotovo Se nic ne povedo!). Gre za
tako imenovani obrambni refleks.

Druga faza je odpor. Ne zanikamo ve¢ potre-
be po spremembi. Aktivnosti skusamo voditi
na ¢im nizji ravni. (To ni dobra resitev! TeZa-
ve so drugje!)

Tretja faza je zanimanje. Spremeni se trend,
kaze se interes po sodelovanju. RazmiSljamo o
tem, kaj bodo spremembe prinesle. Analizira-
mo probleme in iS¢emo resitve. (Omenjeni pro-
ces bi mi utegnil olajsati vsakdanja opravila!)
Cetrta faza je angaZranje. Navduseni smo
nad spremembami, tak$nimi, ki so za nas in
nase okolje dodaten izvor motivacije.(Sedaj
grem hitreje skozi delovni proces. In tudi
moznosti za napake je manj!)

Kaj prinasa izkustveno ucenje za podjetje,
vodstvo, zaposlenega?

Vodstvo podijetja, ki se zaveda pomena izku-

Spoznanja

Preskusanje

Izkusnja

Razmisljanje

stvenega ucenja, dojema to kot nalozbo v pri-
hodnost, ki zahteva kontinuiteto, sistematic-
nost in ¢as. Njena donosnost pa se poplaca s
hitrim prenosom znanja in izkuSenimi kadri,
ki jih ima podjetje.

Drugih ne moremo
spremeniti, lahko pa jim
pomagamo, da pridejo
do za njih pomembnih
spoznanj

Vodje se sprasujejo, kako premakniti ljudi.
Neposredno jih ne moremo spremeniti, spre-
menimo lahko le svoj pogled. Pripomoremo
pa lahko, da hitreje pridejo do spoznanj z iz-
kustvenim ucenjem. Z lastno izkusnjo, opazo-
vanjem in poglobljenim osves¢anjem razmer
lahko pridemo do za nas novih in pomembnih
spoznan;.

Vprasanje pa je, ali so spoznanja dovolj za
spremembe. Lahko so hipna, pika na i, pre-
kretnica, toda za spremembe potrebujemo
zadostno motivacijo in podporo okolja.
Primer: nekdo je priSel z usposabljanja obo-
gaten za novo spoznanje — odkritje. Spozna-
nje ga tako navdusi, da uvidi nujnost spre-
memb, zato se odloci, da bo deloval drugace.
Na delovnem mestu kolegi hitro opazijo nje-
govo »Cudno« vedenje.

A Osebni
razvoj

Pri tem se moramo zavedati, da se podaja na
zanj novo in neznano podrocje. Veliko ljudi se
v tak$nih na novo nastalih okolis¢inah ne
znajde in hitro podleZejo okolici, ki Se ni pri-
pravljena na spremembe. Sele v taksnih situa-
cijah se vidi, ali smo dovolj zreli in mocni, da
sprejmemo spremembo. Pogosto je pri tem
treba poskusati in vztrajati pri tem, da najde-
mo ustrezno pot, ki nas bo dvignila na visjo
raven razvoja.

Kaj sem mislil s tem? Na primer: ¢e izgubimo
sluzbo, si mislimo: O, sranje! To je katastro-
fa, kako se lahko zgodi ravno meni? In ko
¢ez tri mesece najdemo novo, veliko boljso, si
mislimo: To je nekaj najlepSega, kar se mi je
zgodilo v zivljenju. Takrat sem sicer mislil, da
dozivljam veliko krivico, zdaj pa vem, da je to
pomenilo zame veliko boljSo sluzbo!

Prepricanje je kljucno -
manjkajo nam spoznanja,
Zzato moramo »potrpeti«

Nase zivljenje je odvisno od prepricanj, ki jih
gojimo o njem. Pogosto se jih niti ne zaveda-
mo, da delujejo. Ob izgubi sluzbe smo pre-
pricani, da je to katastrofa in da ni ve¢ poti
naprej. Taksno realnost tudi dejansko ustva-
rimo. Lahko pa gledamo drugace, skuSamo
najti izziv v tem in ne dopustimo, da nas ne-
gativna Custva (strah, dvom, negotovost) pre-
plavijo in vodijo pri ravnanju.

V Zivljenju je vse pod oblastjo prepricanj o
njem. Ugotoviti moramo, kaj povzroca, da
smo neuspesni, kaj nas dela bolne, nesrecne
in kaj nas spet povede k zdravju, sreci in
uspehu.

Prepricanje je skupek zaznav, izkuSenj ... Da
bi ga lahko spremenili, je potrebno spozna-
nje. To pride vedno samo od sebe in njegova
kakovost je odvisna od razvojne stopnje ¢lo-
veka. Sproza opazovanje posledic, z zeljo
ugotoviti vzroke gonilne sile Zivljenja. Sele ko
spoznamo in razumemo zakonitosti delova-
nja, lahko postanemo tvorec, saj vemo, kako
moramo ravnati, da se dogajanje sprozi.
Tako se spet vrnemo k za nas nujnim izkus-
njam, da se lahko iz njih u¢imo in razvijamo.
Osebni razvoj je nenehna pot k vecji vednosti,
popolnejSemu in boljSemu zZivljenju. Neuspeh
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je vselej le most k novemu vzponu, novemu
spoznanju. V trenutku, ko spoznamo zakoni-
tost delovanja, preneha trpljenje.

Da pridemo do za nas pomembnih spoznanj,
sta pomembni nasi naravnanost in dovzetnost
za osebni razvoj.

Ko izginejo strahovi, zavore, dvomi, pomisle-
ki, smo pripravljeni na ucenje in nova spozna-
nja. Slednja odpirajo pot k spremembam. Za-
nje niso dovolj le nova spoznanja, marvec sta
pomembni tudi podpora okolja in motivira-
nost. Do spoznanja lahko pridemo v hipu, za
spremembe pa je potreben cas.

Interaktivna orodja
za izkustveno ucenje

Za ucinkovito reSevanje problematicnih situacij je
zelo pomembno uprizarjanje konkretnih situacij.
Taksna orodja omogocajo vzivljanje v konkretne
situacije in iskanje novih resitev brez velikega tve-
ganja ter dodatnih stroskov. Udelezencem omo-
gocajo hitrejSe razumevanje in napredek.

Energetski stolp
Povezimo energijo na visjo raven

Izhodisce

Ekipa je pred novim izzivom — gradnjo velike-
ga stolpa. Kako se bomo pogovarjali med
sabo? Kako smo povezani? Kdo je vodja? Na
ta in nadaljnja vprasanja je treba odgovoriti
skupaj. Odgovori so kljucni za zabavno delo v
ekipi. Vsak udelezenec zgrabi en konec vrvi
(ali vec, odvisno od $tevila udelezencev, vrvi
se lahko po potrebi tudi odstranijo). Skupaj
usmerjajo na vrvi pritrjen Zerjav. Z njim pobi-
rajo kvadre na tleh. Postavljajo jih enega na
drugega. Pazijo, po kak$nem vrstnem redu
jih sestavljajo. Pomembno je, da se jih ne do-
taknejo z deli telesa. Vse je nestabilno, zato
se ne smejo hekticno in nekoordinirano giba-
ti. Naloga je izvedljiva le z natan¢nim dogo-
varjanjem in skupnim delovanjem ekipe. Da
je zahtevnejSa, sta dodana Se dva poSevna
kvadra.

Podrocja uporabe

Vodstveni trening: spoznajte odvisnost v si-
stemih, vodstvena komunikacija, ukvarjajte se
s tveganjem, dajajte povratne informacije
Razvoj ekip: ucinkovita komunikacija, sodelo-
vanje, aktivno poslusanje, ustvarite ravnotezje

Minolovec Pois¢imo pravo pot

Izhodisce
Kako pomembne so povratne informacije, se
bo sprasevala ekipa, ko bo iskala pravo pot

|
|
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[

na »obljubljeno« ozemlje. Prebiti se bo mora-
la po cisto doloceni poti s Stevilnimi pastmi.
Kako bo zacela in ugotovila, katera pot je
prava? Da bo naloga zahtevnejSa, se udele-
zenci med sabo ne bodo smeli pogovarjati.
Ekipa ima pet »jokerjev« za vsak napacen ko-
rak na minskem polju. Pri napa¢nem koraku
jo bo trener opozoril z zvocnim signalom.
Take neizogibne napake pri iskanju poti se ne
kaznujejo. Zamenja se le igralec, ki naprej raz-
iskuje pot. Ce ekipa ponovi napacen korak
(gre za napako, ki bi se ji lahko izognila), mora
uporabiti »jokerja«, da lahko nadaljuje. Z vza-
jemno podporo in skupnim ucenjem se nauci
razviti strategijo, da porabi ¢im manj »joker-
jev« in da lahko na koncu polje preckajo vsi. Iz-
enaciti je treba slabosti in razviti nacin komu-
niciranja brez govorjenja (neverbalni nacin).

Podrocja uporabe

Razvoj ekip: interakcija, povratne informacije,
razvoj ucnega sistema, integracija Sibkosti, kul-
tura napak

Komunikacijski trening: zaznavanje telesnih sig-
nalov, tematika posiljatelj-prejemnik

Vodstveni trening: zaznavanje potreb, koopera-
cija, obvladovanje stresa in kompleksnih situacij

Simulator Vizualiziramo situacije

Izhodisce

Simulator je orodje za svetovanje, posle, nad-
zor, trening, coaching ter psihoterapijo in
nov, lahko uporabljiv pripomocek za Zivahno
delo v skupinah in z njimi. To je interaktivna
metoda, ki nas vodi hitro, kreativno ter
usmerjeno k resSitvam in je tudi zabavna.
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Figure pomenijo moske in zenske silhuete. V
razlicnih barvnih izvedbah nakazujejo smer
gledanja, distanco, velikost, barvo, spol, lah-
ko prikazemo razlicne odnose, ki jih lahko
nato uporabimo kot pristop do dela z odnosi.
Figure so opremljene z magnetki, zato so bolj
stabilne pri postavljanju na barvne $esterokot-
ne barvne podlage. Ploscice na trupu omogo-
Cajo zapisovanje imen ali drugih lastnosti s
prilozenimi flomastri »piSi-briSi«. Figure se
lahko uporabijo tudi za simulacijo na kovin-
skih tablah.

Pri skupinskem ali individualnem delu vzame-
mo figurico v roko, jo postavimo in opazuje-
mo situacijo, ki jo zelimo resiti. Spontano va-
riramo z razdaljo in velikostjo. Tako dosega-
mo notranjo razdaljo ter se hkrati vzivljamo in
lo¢imo osebne odnose od vprasanj o sebi. V
individualnem, poslovnem ali druzinskem
delu osvetlimo znano okolje. Hitro ponazori-
mo svojo situacijo in za nas pomembne ose-
be.

S simulatorjem nazorno, kreativno predstavi-
mo konfliktne situacije v u¢nih skupinah. To
je pomocnik vsakemu trenerju, ki Zeli hitro
ponazoriti skupinski polozaj. Udelezenci s
komentiranjem iScejo resitev svojih tezav.
Simulator aktivira ljudi navzven in navznoter.
Poveze ekipo. Z njim ustvarjamo priloznosti,
preverjamo hipoteze, preden jih preskusimo v
»resnicnem Zivljenju«. Znebimo se konceptov
in pretvarjanj. Svet odkrivamo cisto drugace.

Uporabimo ga lahko :

za ilustracijo pri pogovoru, pogajanjih in
reSevanju konfliktov;

za uresniCevanje v igrah nacrtovanja in si-
mulacijah krize;

za skupinsko presojanje samega sebe;

za odkrivanje in razvoj posameznikov na
njihovi poti navznoter (psihoterapija in
razvoj osebnosti);

za diagnostiko procesov v skupini;

za vadbene skupine (recimo simulacija
konference direktorjev);

* zaindividualni coaching;

* za odlo¢itven pogovor (ustvarjamo nov
projekt, kateri sodelavci bodo sodelovali,
kaksno sestavo zahteva cilj projekta);

 za nadzorovanje (ekipa je sestavljena hitro
in vidno, razdalje in dodelitve dopuscajo
sklepanje konfliktov).

B Janko Selinek je certificirani trener za iz-
kustveno ucenje in razvijalec orodij za inte-
raktivino ucenje — pod blagovno znamko
Play2gain.
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Poslovne asistentke, sekretarke in tajnice - pozor!

Jeseni vas vabimo na Ze

18. JESENSKI POSVET ZA VODJE PISARN
Kaj mora vedeti dobra tajnica 2012

8.in 9. november 2012, Thermana Lasko

Cakajo vas aktualne teme, vrhunski predavatelji,
izmenjava izkusenj in prijetno druienje!

Novost: izberite enodnevni ali dvodnevni izobrazevalni paket!

Vec o programu kmalu na www.planetgyv.si



_ @¢° STRATEGIJE IN TRENDI

Spoznajmo sebe,

Tatjana Zidar Gale

da bomo bolje razumeli

druge (drugi del*)

Izkrivljeno misljenje v 12 nepravilnostih

judje pogosto ne zaznavamo svojih napak v misljenju,

ki nam preprecujejo natancno preveriti svoje izkusnje
in prepoznati realne moznosti za prihodnost. Nastalo si-
tuacijo tako nepravilno ocenjujemo, prehitro ali napacno
sklepamo in priCakujemo najhujSe. Izkrivljieno misljenje
lahko popravimo in se tako osvobodimo svoje popacene
slike realnosti. Poznamo 12 napak izkrivlienega misljenja:
vse ali ni¢, pretirano posplosevanje, dusevno sito, izklju-
Cevanje pozitivnega, branje misli, prerokovanje, katastro-
fiziranje, sklepanje na podlagi Custey, etiketiranje, postav-
lianje zahtey, slaba frustracijska toleranca in personalizi-

ranje.

Ali $e spomnite sodelavca (HRM, §t. 47, str.
26-30), ki je o lastnih tezavah razmisljal:
Tega ne bom zmogel. Prevec¢ stvari moram
urediti, zdaj pa mi je nadrejeni naloZil Se do-
datno delo. Nikoli mi ne bo uspelo vsega do-
koncati. Spet bo mislil, da sem nesposoben,
da ne zmorem. Saj vem, res je grozno, ce sla-
bo naredim. Se posebej mi je tezko, ce bodo
drugi opazili, da necesa ne znam dobro nare-
diti. Mogoce bi mi uspelo, ce se zelo potru-
dim ... Ah, saj ne verjamem. Zame bo najbolj-
Se, da grem na bolniski dopust in se spoci-
jem. Tako se bom izognil vsem zapletom.
Drugi so boljsi, oni bodo to lazje naredili.
Ugotavljal je tudi:

Grozno je slabo opravijati svoje delo. Res je
hudo, ce drugi opazijo, da necesa ne znam.
Ce bom trdo delal, bom stvari laliko dobro
opravil. Ce pa ne bom, bom »zguba«. Ce ni¢
ne naredim, je véasih najboljSe — naredim naj-
manj napak. Kar pa naredim, moram narediti

¢im bolje — bolje od drugih.

Njegove tezave (prepricanja, domneve, pravi-
la in strategije, vedenje ...) smo si pogledali
na podlagi kognitivno-vedenjskih pristopov in
skriptnega sistema. Spoznali smo njegovo
razmisljanje, dozivljanje in sodelovanje z dru-
gimi. Ce natanéneje pogledamo, lahko vidi-
mo, kje v razmiljanju si postavlja dodatne
ovire in tako sam sebe preprecuje, da bi lah-
ko delal, sodeloval ali zivel lepse, polnejse,
zlasti bolj zadovoljno Zivljenje. Iz njegovega
skripta lahko vidimo njegovo izkrivljeno mi-
§ljenje (Sem nesposoben., Bom »zgubas., Ni-
koli mi ne bo uspelo., Drugi so boljsi ...).

Izkrivljeno misljenje

Izkrivljeno misljenje se kaze v 12 nepravilno-
stih.

Napake v razmi$ljanju so pravzaprav spodrs-
ljaji v misljenju, ki se obcasno lahko pripetijo

vsakomur. Tako kot virus prepreci racunalni-
ku, da bi ucinkovito obdelal podatke, tudi
nam napake v razmisljanju preprecijo natanc-
no oceniti lastne izkusnje. Vodijo nas k temu,
da nepravilno ocenimo situacijo, prehitro
sklepamo ali pricakujemo najhujSe. Miselne
napake so napoti dejstvom oziroma povzroci-
jo, da jih popacimo. Kakorkoli, lahko stopimo
korak nazaj in preverimo svoje razmisljanje
ter ga popravimo (Branc, Willson, 2011, str.
19). Najprej pa ga je treba prepoznati — spo-
znati, katere oblike izkrivljenega misljenja so
znacilne za posameznika.

1. Vse ali ni¢

Tako misljenje vsebuje le moznost »ali ali«.
Ljudje oziroma stvari so dobri ali slabi, ¢udo-
viti ali grozni, prijetni ali neznosni. Nase in-
terpretacije so ekstremne, enako tudi ¢ustve-
ne reakcije, ki prehajajo iz popolnega obupa
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do vznesenosti, ekstaze do terorja (McKay,
Davis, Fanning, 2007, str. 33). Nacelo vse
ali ni¢ oziroma ¢rno-belo razmisljanje je
skrajno razmisljanje, ki lahko vodi do skrajnih
Custev ali vedenja (Branc, Willson, 2011,
str. 19). Ljudje nas ljubijo ali sovrazijo, stva-
ri so popolne ali zani¢, smo odgovorni ali pa
ne sprejemamo odgovornosti.

Miselno filtriranje je
pristranost v nacinu obdelave
podatkov, pri cemer
priznavamo le informacije,

ki so v skladu z nasim
prepricanjem.

Pomislimo, da moramo oddati porocilo o
opravljenih nalogah. Ko ga preberemo, se
nam zdi, da je zani¢, zato ga bo treba Se en-
krat napisati. Tudi nadrejeni se lahko zatece
v ¢rno-belo razmisljanje: delo je opravljeno
dobro ali zani¢, nekdo je sposoben ali nespo-
soben ... Zenske imajo z razmisljanjem vse ali
ni¢ pogosto tezave pri hujSanju. Ko imajo die-
to, jih lahko premami sku$njava po ¢okoladi.
Vzamejo koscek in ugotovijo, da je dieta spla-
vala po vodi (vse ali ni¢), in nato pojedo celo
cokolado.

Kako spremeniti tako razmiSljanje

Poi$c¢imo dokaze.

Koscek cokolade ne izni¢i diete, je le nekaj
kalorij ve¢, kot smo si zeleli; napaka v poroci-
lu ne pomeni, da je porocilo napacno, raje
poiscimo dele, ki jih zelimo popraviti oziroma
ki jih lahko popravimo.

Razmisljajmo po nacelu in hkrati in razvijmo
alternativno razmisljanje.

Porocilo lahko napisemo dobro, pri tem — in
hkrati — pa lahko naredimo tudi kako napako
ali kak del napiS§emo manj spretno oziroma
kakovostno.

2. Pretirano posplosevanje

Pomembno je, da se izogibamo posploseva-
nju z delov na celoto (Branc, Willson, 2011,
str. 27). To je vzorec misljenja, ko iz posa-
meznega dogodka ali dela dokaza oblikujemo
posplosene sklepe. Oblikujemo dokoncne tr-
ditve, ki vkljucujejo besede, kot so vsi, vsak,
nih¢e, nikoli, vedno ...: Nihce me ne mara.,
Nikoli ne bom mogel nikomur zaupati., Ved-
no bom imel dolgocasno delo., Nikoli ne bom
tega dobro opravil.

Morda moramo z oddajo porocila pohiteti,
zato ga zelimo ¢im prej natipkati. Nenadoma
pa se pojavi racunalniS$ka napaka, zato racu-
nalnik ne shrani vsega natipkanega besedila.
Kaksne so nase misli? Morda za¢nemo preti-
rano posplosevati: Take stvari se mi zmeraj
dogajajo., Nikoli mi ne gre ni¢ prav., Vedno

se kje zatakne. V tem trenutku pozvoni tele-
fon, sodelavec se razburja, zakaj mu porocila
$e nismo poslali. Na$ miselni proces se nada-
ljuje: Vsi so enaki. Samo zahtevali bi. Ko pri-
demo domov, smo slabe volje, napeti, morda
jezni. Zadiramo se na otroke, ker nikoli ne
ubogajo in se jim ne da nikoli ni¢ dopovedati.
Potem sklenemo, da smo popolnoma zani¢
kot starsi (posploSevanju smo na koncu do-
dali se etiketiranje — op: gl. nadaljevanje).

Kako spremeniti tako razmiSljanje

Zavedajmo se, da ni absolutnih vrednosti
(vedno, nikoli, vsi, nihce ...), zato razirimo
perspektivo.

Res vedno in to vsi, res nikoli in nic¢ ... — pre-
verimo, kdaj nam je §lo dobro, kdo nam je v
preteklosti pomagal, na koga smo se lahko
zanesli ...

Bodimo dolo¢ni.

Ce smo bili en vecer slabe volje in smo zato
bili zadircni, $e ne pomeni, da smo vedno taki
oziroma da smo vedno slabi starsi. Ce so se
otroci zaradi nasega zadiranja raje umaknili,
$e ne pomeni, da nikoli ne ubogajo ...

3. Dusevno sito (miselno filtriranje)

To izkrivljeno misljenje izlo¢i dolocene ele-
mente zaznavanja. OsredotoCi se le na en ele-
ment, drugih pa ne upoSteva (ne zaznava). Po-
zorni postanemo samo na eno podrobnost in
dogodek ali situacijo opazujemo s tega vidika.
Miselno filtriranje je pristranost v nacinu ob-
delave podatkov, pri ¢emer priznavamo le in-
formacije, ki so v skladu z naSim preprica-
njem.

Naucimo se pohvaliti
sami sebe.

Proces je podoben filtru na leci fotoaparata,
ki prepusca le dolocene vrste svetlobe (Branc,
Willson, 2011, str. 32).

O delu v sluzbi se tako lahko prepricamo, da
delamo napake, da nismo dovolj dobri, uspe-
he in dosezke pa spregledamo. Na koncu ted-
na ugotavljamo, koliko stvari nismo naredili,
zato sklenemo, da smo ves teden delali slabo.
Ne vidimo (ne zaznamo ali opazimo) pa dela,
ki smo ga opravili dobro in kakovostno. Nad-
rejeni je opazil nase prizadevanje, zato nas je
pohvalil, navedel je §tiri zadeve, ki smo jih
dobro opravili. Pri peti pa nam je priporocal
Se nekaj popravkov. Stiri dobre stvari takoj
spregledamo, na podlagi pete pa sklepamo,
da smo vse opravili slabo.

Nekateri celo ugotavljajo, da sodelavcem niso
v§eC. »Zares« opazijo, kako sodelavci za njih
nimajo casa, kako jih ne poklicejo, ko so do-
govorjeni ... Vidijo le neprijetne dogodke
(morda kdo tisti trenutek res ni imel ¢asa ali
pa je poklical pozneje, ker se je zadrzal na se-
stanku). Ne opazijo pa dogodkov ali situacij,

ko so bili sodelavci do njih prijazni, ko so si
za njih vzeli ¢as in jim pomagali ... Tega ne
opazijo, ker dogodke filtrirajo z mislimi, da
jih drugi ne marajo oziroma za njih nimajo
Casa. Slika je seveda dale¢ od realnega objek-
tivnega zaznavanja celote.

Kako spremeniti tako razmisljanje

Preverimo svoje filtre in zbirajmo dokaze.
Poiscimo nekaj situacij in nanje poglejmo kot
tretja objektivna oseba: poisc¢imo dokaze, ki
pricajo, da delamo tudi dobro, da nas drugi
cenijo, da imamo dobre reference, da smo v
dolocenem obdobju veliko naredili ... — najdi-
mo konkretne dogodke, dosezke ali ljudi ...
Seveda se pri tem pojavi tudi kak spodrsljaj —
ki ne pomeni celote, je le del vsakdanjega
dela. Pri tem lahko premislimo, kaj potrebu-
jemo, da se na tem podrocju izboljSamo. Zla-
sti pa dopustimo moznost, da imajo tudi dru-
¢gi kdaj slab dan, zato si takrat ne Zelijo in ne
potrebujejo nase blizine ter niso pripravljeni z
nami deliti informacij, Custev ali tezav...
Nauc¢imo se pohvaliti sami sebe.

Za vsak dosezek se pohvalimo in nagradimo s
kako malenkostjo.

4. Izkljutevanje pozitivnega

Pri tem izkrivljenem misljenju iz dogodkov ali
situacij izklju¢imo pozitivni vidik. Tudi tu po-
datke pristransko obdelujemo. Govorimo o
mentalnem odzivu na pozitivni dogodek, ki ta
dogodek v nasem umu spremeni v nevtralne-
ga ali negativnega (Branc, Willson, 2011,
str. 33).

Zavedajmo se, da ni
absolutnih vrednosti
(vedno, nikoli, vsi, nihce ...),
zato razsirimo perspektivo.

V sluzbi nas nadrejeni pohvali za dobro oprav-
lieno delo, na$ odziv pa bi bil: Ah, to ni nic, to
lahko vsak naredi. Namesto da bi bili zado-
voljni, obcutimo le razocaranje in to kazemo z
govorico telesa. Morda nam tudi sodelavec
izrece pohvalo, kako dobro smo zadevo opra-
vili, mi pa si mislimo: Ah, fo je rekel samo
zato, da bi me razveselil. Namesto da bi bili
tudi sami zadovoljni, i§¢emo izgovore ali po-
jasnila, s katerimi zmanjSamo lastno vred-
nost.

Kako spremeniti tako razmiSljanje

Zatnimo pri sebi sprejemati pozitivne stvari;
zbirajmo dokaze.

Priznajmo si, da je pohvala ali napredovanje
nagrada za nase delo — rezultat predhodnega
dela ... Poisc¢imo dejstva/dokaze, koliko stva-
ri smo Ze dobro opravili, koliko ¢asa smo vlo-
zili v svoje delo ...
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Naucimo se pohvaliti sebe in druge.
Naucimo se sprejeti pohvalo.

Dovolj bo, da se zahvalimo in povemo, kaj nam
pohvala pomeni: Hvala. Vesela sem, da vam je
moje delo olajsalo zbiranje teh podatkov.
Verjemimo vase in si zaupajmo.

5. Branje misli

Branje misli pomeni nase domneve, da vemo,
kaj drugi mislijo o nas oziroma da negativno
mislijo o nas. Prepricani smo, da jih vodijo
negativni motivi in nameni. Domnevamo tudi
(ze vnaprej vemo), kako se bodo ljudje od-
zvali.

Zacnimo pri sebi
sprejemati pozitivne
stvari; zbirajmo dokaze.

Morda ugotavljamo, da bo partner spoznal,
kako smo nezanimivi, ali pa razmisljamo, da
je nadrejeni v sluzbi ze opazil, kako nepremi-
Sljeno smo se na sestanku odzvali. Pri tem
ugotavljamo, da je preprican, kako slabo
opravljamo svoje delo, saj nam je celo naro-
¢il, naj porabimo lanski dopust. Prepricani
smo, da hoce opraviti razgovore z novimi
kandidati, saj ugotavlja, da nase delo ne do-
sega dolocenih standardov (gre ze za prero-
kovanje; op: gl. nadaljevanje). Poleg vsega
tega pa smo eno od sodelavk veckrat srecali
na hodniku, pa nam ni odzdravila. Pomislili
smo, da je jezna na nas — smo Ze morali sto-
riti kaj napacnega.

Kako spremeniti tako razmiSljanje

Poi§¢imo alternativne razlage.

Sodelavka je bila morda le utrujena ali pa je
prezivijala neprijetne dneve; nadrejeni Zeli le
upostevati zakonska dolocila, do kdaj je treba
izrabiti dopust; v naSem odzivu na sestanku pa
morda ni opazil niCesar nepremisljenega ...
Nasa ugibanja so plod nase domisljije ali na-
§ih izkuSenj.

Pridobimo ve¢ informacij.

Sodelavki lahko pojasnimo, kako smo se po-
Cutili, in jo vpraSamo po vzrokih za njeno ve-
denje; nadrejenega lahko vprasamo, zakaj
zeli, da gremo na dopust, lahko mu opisemo
tudi svoje strahove — tako jih bomo najlazje
resili.

6. Prerokovanje

Ob branju misli se pogosto pojavi tudi prero-
kovanje. V obeh primerih prehitro oblikujemo
subjektivne sklepe. Razmisljamo, da nas lah-
ko nadrejeni odpusti, saj je v podjetju preve¢
zaposlenih, rezultati pa so slabi. Tudi sode-
lavko si ze predstavljamo, kako izraza mnenje
o0 nas in nasem slabem delu. Morda nas prav
v tem trenutku, ko si prerokujemo neprijetno

prihodnost, zmoti klic prijatelja, ki nas povabi
na zabavo. Takoj vemo, da se na njej ne
bomo imeli dobro. Ljudje bodo dolgocasni,
hrana bo gotovo zani¢, vse bo neprijetno za-
pravljanje casa, zato se odlocimo, da raje
ostanemo doma. In kaj bomo poceli? Morda
razmisljali, kako je in kako bo vse $e slabse ...

Kako spremeniti tako razmisljanje

Preverjajmo.

Nikoli ne bomo izvedeli, kako je bilo na zabavi,
¢e ne gremo tja, in nikoli ne bomo gotovo vede-
li, kaks$na je bila hrana — torej preverimo, pojdi-
mo na zabavo — $e vedno se lahko odlo¢imo in
odidemo, ¢e nam ne bo vse¢; izbira je nasa.
Tvegajmo.

Ce nas je necesa strah, storimo to in se pre-
pricajmo, kako je bilo/kako je delovalo — de-
nimo adrenalinski Sport, pogovor z nadreje-
nim o vi§ji placi, ¢e smo prepricani, da nam
pripada ...

Izku$nje naj nas ne ovirajo pri sedanijih in pri-
hodnjih doZivetjih.

Ce imamo ze slabo izkusnjo, ni receno, da se
bo ponovila. Bodimo pogumni in preverimo,
kaj lepega se nam lahko zgodi.

7. Katastrofiziranje

Katastrofiziranje pomeni, da si ob razmero-
ma manj pomembnem negativnem dogodku
predstavljamo, kako bodo iz majhnega do-
godka nastale razlicne tragedije (Branc, Will-
son, 2011, str. 20). Katastroficne misli se
pogosto zacnejo s »kaj ¢e« (McKay, Davis,
Fanning, 2007, str. 35): kaj ¢e bo tudi nase
podjetje propadlo, kaj ¢e ne bom dobil sluz-
be, kaj ¢e bom zbolel, kaj ¢e bodo otroci po-
stali zasvojeni z drogo, kaj ¢e ne bomo mogli
odplacati kredita, kaj ¢e se me bo Se moz/
Zena navelical/-a, kaj ¢e ... Seznam je ne-
skoncen. Pred nami se vrti film katastrof, ki
se lahko zgodijo v prihodnosti (pravzaprav jih
ze vidimo, kako nastajajo). Katastrofiziraje je
kraljevska pot do zaskrbljenosti (McKay, Da-
vis, Fanning, 2007, str. 48).

Kako spremeniti tako razmiSljanje

Pretehtajmo dokaze.

Katere dokaze imamo, da se bo to res zgodi-
lo; ali imamo dovolj informacij, da lahko o
tem sklepamo ...

Razsirite perspektivo.

Bom edini na tem svetu, ki bo izgubil sluzbo;
kaj pricajo dejstva; imam dovolj informacij, da
bi lahko sklepal o tem, da sluzbe kje drugije ne
bom dobil ...; pomislimo, kaj vse lahko potem
pocnemo, na koga se lahko obrnemo ...
Osredotocimo se na to, kaj lahko storimo, da
sprejmemo polozaj; kdo nam lahko pri tem
pomaga; katere viri (znanje, izku$nje ...) Ze
imamo in kaj $e potrebujemo.

Kako se lahko z otroki Ze sedaj o tem pogo-

varjamo, kako naj jih posvarimo; kako lahko
Se bolj poskrbimo za svoje zdravje in dobro
pocutje; kje lahko svoje znanje Se razsirimo,
da nam bo pomagalo do vecje kompetentno-
sti pri delu ...

8. Sklepanije iz Custev

Najpomembnejse je, da lo¢imo ¢ustva/obcut-
ke od dejstev. Preveckrat dopuscamo, da nas
vodijo Custva.

Lahko si re¢emo: Ce se tako bojim nadreje-
nega, mora biti res grozen. Seveda se zacne-
mo do njega drugace vesti. Morda se mu izo-
gibamo, morda smo v pogovorih z njim pre-
straseni ... Iz naSega vedenja si bo najverjet-
neje ustvaril drugacno mnenje, zato se lahko
celo zgodi, da bo njegov odziv za nas neprije-
ten ali neugoden. Tako bomo dobili potrdi-
tev, da smo imeli prav. Zmota je popolna.
Poleg vsega tega pa morda partner zadnje
case prihaja pozno domov, ker imajo v sluzbi
ve¢ dela. Postajate ljubosumni in na podlagi
Custev sklepate, da si je najverjetneje nasel
ljubico. Sklepanje iz custev lahko zelo hitro
pritegne Se druge oblike izkrivljenega mislje-
nja, kot so branje misli (Gotovo si misli ...),
prerokovanje (Njuno razmerje bo trajalo dlje
casa ...), katastrofiziranje (Kaj bo z nami, ce
odide ...). Jezno cakate, kdaj se bo zvecer vrnil
domov, da mu boste povedali, kar mu gre ...

Kako spremeniti tako razmisljanje

Pozornost usmerimo na misli in ¢ustva.
Kako razmisljam in kaj so moja Custva; kaj so
objektivna dejstva in dogajanje zunaj mene;
nauc¢imo se locevati misli in ¢ustva od zuna-
njega dogajanja — kaj se dejansko dogaja
okoli nas.

Alternativno razmisljanje.

Kako bi na situacijo gledali, ¢e bi bili mirnej-
$i; misli in custva prihajajo in odhajajo, poca-
kajmo, da napetost mine; ko smo mirnejsi,
zberimo dejstva — morda na situacijo gleda-
mo negativno in smo napeti, ker smo utrujeni,
zaskrbljeni, negotovi ...

Preverimo.

Custva so morda res pokazatelji neprijetne
situacije. Ce ne preverimo, kaj se je dogajalo
oziroma se dejansko dogaja, tega ne bomo
vedeli — ne i8¢imo resnice s ¢ustvi. Umirimo
se in preverimo.

9. Etiketiranje

Sebe in druge pogosto etiketiramo na dva na-
¢ina (McKay, Davis, Fanning, 2007, str.
35-36). Prvi nacin je primerjava z drugimi,
ko jih povzdigujemo: To delo opravija veliko
bolje od mene., Nisem tako pameten kot on.
Ali pa smo prepricani, da smo zani¢/nespo-
sobni/neumni/nepomembni ... Drugi nacin
pa je primerjava z drugimi, ko povzdigujemo
sebe: Bolje sem videti kot ona., Sem boljsi
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kot on. Lahko tudi re¢emo: Ne obvlada pro-
cesa, nanj se ne mores zanesti, je popolnoma
nesposoben ... Tudi svet lahko dojemamo kot
nevaren, nepravicen. Temu se hitro lahko pri-
druzi Se posploSevanje: vedno, nikoli, vsi,
nihce ...

Najpomembnejse je,

da locimo custva/obcutke
od dejstev. Preveckrat
dopuscamo, da nas
vodijo custva.

Morda vam bo nadrejeni vrnil porocilo in vas
prosil, da ga dopolnite. Takoj ste prepricani,
da ste nesposobni (ali pa je nemogoc¢ nadre-
jeni). Ko se peljete domov, z desne stranske
ceste nenadoma pripelje avto, ustraSite se,
voznika pa imate za popolnega bedaka.

Kako spremeniti tako razmisljanje

Dopustimo razliénost oziroma razli¢ne stopnije.
Svet ni le slab ali dober, ljudje nismo sposobni ali
nesposobni; vsak ¢esa ne zna in je kje dober ...
Izhajajmo iz kompleksnosti

Ljudje smo edinstveni, nenehno se spremi-
njamo, iSCemo nove resitve; prav tako lahko
na podlagi novih dejstev ali informacij spre-
minjamo svoje prvotne zamisli ...

10. Postavljanje zahtev
(moram/moral bi)

Najpomembnejse je, da lo¢imo ¢ustva/obcut-
ke od dejstev. Preveckrat dopuscamo, da nas
vodijo custva.

Ta pravila so nesporna, dokon¢na in pravilna.
Ce ne ravnamo po njih, postanemo vznemir-
jeni. Tudi ljudem Zelimo dokazati, da se ne
vedejo pravilno, da ne mislijo pravilno, da ne
Zivijo pravilno ... Pogosto drug drugemu do-
kazujemo, da mora drugi spremeniti navade,
prepricanja, misli, custva, vedenje ..., in tako
ustvarjamo konfliktne situacije.

Morda smo prepricani, da moramo imeti po-
trditev kolegov, Ce Zzelimo nekaj narediti.
Morda ugotavljamo, da morajo biti sodelavci
z nami prijazni, saj smo tudi mi do njih in taka
so tudi pravila lepega vedenja. Zato smo po-
gosto prizadeti, ker ne ravnajo tako. Morda
smo prepricani, da ljudi nikoli ne smemo pu-
stiti na cedilu, vedno jim moramo pomagati,
zato nas marsikdo lahko izkoris¢a. Svoje delo
pa tudi postavljamo nizZje od zahtev, proSenj
ali zelja drugih.

Kako spremeniti tako razmiSljanje

Pozorni bodimo na jezik.

Namesto moram/moral bi, lahko recemo:
Zame je pomembnoy/raje bi/tega ne Zelim, saj
postopek zahteva ...

Upostevajmo to, da smo si razli¢ni, zato ima-
mo/se sklicujemo na razli¢na pravila.

Ce se tako cenimo tocnost, postenost, delav-
nost, red, izobrazbo, spostovanje, so to mor-
da komu manj pomembne vrednote, zato ne
bo razumel nasega negodovanja ali celo nasih
zahtev; vsak clovek ima svojo hierarhijo vre-
dnot — to pa Se ne pomeni, da je zato slabsi
ali boljsi od nas.

Slaba frustracijska toleranca
je napacno misljenje, pri
katerem za nekaj, kar je teZko
prenesti, predpostavijaro,

da je »neznosnox.

Obdrzimo svoje standarde, toge zahteve pa
zavrnimo.

Ne izhajajmo iz tega, kaj »moramo« ali »kako
mora biti«; pojasnjujmo, kaj Zelimo, kaj je za
nas sprejemljivo, in prisluhnimo drugim, nato
pois¢imo kompromis ali vztrajajmo pri svo-
jem pogledu in pojasnimo, kaj bomo obdrzali,
zakaj tako zelimo, oziroma povejmo, kako
bomo ravnali.

11. Slaba frustracijska toleranca

Slaba frustracijska toleranca je napacno mi-
Sljenje, pri katerem za nekaj, kar je tezko pre-
nesti, predpostavljamo, da je »neznosnox.

Ta napaka v razmisljanju pomeni, da pretira-
no poudarjamo nelagodje (Branc, Willson,
2011, str. 34).

Morda pogosto odlasamo s pisanjem porocil,
pri tem pa ugotavljamo: To je tako zelo muc-
no pisati, zato se bom tega raje lotil, ko bom
bolje razpolozZen. Zatnemo zavlacevati, rok
za oddajo pa se vse bolj priblizuje. Vse skupaj
postane $e bolj nelagodno, zato $e bolj zavla-
cujemo. Na koncu za kakovostno porocilo
zmanjka ¢asa. Ali pa se zelimo o doloceni te-
Zavi pogovoriti z nadrejenim. Tezko nam je
zaceti ta pogovor, toda radi bi stvari raz¢istili.
Odpravimo se proti njegovi pisarni, na hodni-
ku pa ugotovimo, da je to preve¢ naporno in
neprijetno, zato se raje vrnemo v svojo pisar-
no. Nase neprijetno pocutje in nasa tezava
postaneta tako Se vecja, namesto da bi se s
pogovorom resila.

Kako spremeniti tako razmiSljanje

Postavimo si cilje in jih brez obotavljanja ure-
sni¢imo.

Vcasih se je treba tudi malo »prisiliti«, da na-
redimo to, kar nam je manj prijetno — zado-
voljstvo je potem veliko vecje; preprecimo ne-
prijetno pocutje — od nas je odvisno, kako se
bomo pocutili.

Do sebe bodimo empaticni in hkrati dovolj
strogi.

Priznajmo si, da so obcutki res neprijetni in je

tezko, kar pocenjamo, potem pa si pojasni-
mo, da stvari zmoremo; povejmo si, da si za-
upamo, zato vemo, da nam bo uspelo; ¢e se
bo kje zataknilo, si lahko recemo, da ni napak
ali porazov, so samo povratne informacije —
tako bomo spoznali, kaj nam $e manjka, da
cilj dosezemo.

12. Personaliziranje

Personaliziranje je zakoreninjena navada, ko
se ¢utimo odgovorne za to, kar je zunaj nase-
ga nadzora, kot so vreme, urniki oziroma ob-
veznosti drugih, tudi njihova custva, pocutje,
razmisljanje, njihove stiske, v katerih so se
znasli ... Nekateri avtorji to imenujejo tudi sa-
moobtozevanje (McKay, Fanning, 2000, str.
65). Lahko se zgodi, da je kdo od kolegov
razburjen. Zacutimo krivdo, ker ga ne more-
mo pomiriti, in si recemo: Ce bi mu bil res
dober prijatelj, bi ga znal pomiriti, zdaj pa sem
ga pustil na cedilu. Temu lahko dodamo $e eti-
ketiranje: Res sem slab kolega. V podjetju se
lahko zgodi tudi kaj nepredvidenega, kar je
popolnoma zunaj naSega nadzora ali odgo-
vornosti, mi pa razmisljamo, da nismo storili
dovolj, saj se potem to ne bi zgodilo ...

Tudi kot starsi se lahko ujamemo v personali-
ziranje. Vidimo otroka, da je zalosten, zmeden
ali vznemirjen, zacnemo kriviti sebe, da smo
slabi starsi, ker ga ne moremo potolaziti ...

Kako spremeniti tako razmiSljanje

Razsirimo perspektivo in glejmo na stvari
objektivneje.

Razmislimo, zakaj je bil kolega razburjen;
morda sta imela z nadrejenim kake stare za-
mere, morda je bil predolgo ¢asa izpostavljen
stresu ... — na te dejavnike nimamo vpliva;
morda si je sodelavec z nami Zelel pogovoriti,
toda v vsej naglici, zmedi in ob obilici dela ni
nasel priloznosti za pogovor.

Analiza primera

Pri Ze omenjenem sodelavcu lahko hipotetic-

no najdemo vseh 12 izkrivljenih oblik mislje-

nja. Tega seveda v realnem Zivljenju ne more-

mo pripisati vsakomur.

1. Vse ali ni¢
Sodelavec je preprican, da obstajata
samo dve moznosti: ali vse dobro nare-
dim ali pa ni¢ ne naredim. Prav tako je
preprican, da lahko deluje na dva nacina
(ali ali): Ce bom trdo delal, bom stvari
lahko opravil. Ce ne bom trdo delal, bom
»zgubax.

2. Pretirano posplosevanje
Pri tem zal ugotavlja, da mu pravzaprav
ne bo nikoli uspelo, zato se je odlocil, da
se bo raje izogibal vsem zapletom, saj
pravzaprav niesar ne zna.

3. Dusevno sito
Sodelavec filtrira samo svoje slabo delo.
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Ne vidi oziroma ne opazi, kaj je opravil
dobro, kaj mu je ze uspelo, na katerih
podrocjih je dober, kje ima izku$nje ...
4. Izkljuevanje pozitivnega
Ce bi ga sodelavci pohvalili, bi najverjet-
neje dvomil o iskrenosti njihovih pohval
oziroma bi bil preprican, da je to vsak
sposoben narediti.
5. Branje misli
V mislih si predstavlja, kako sodelavci in
nadrejeni opazujejo njegovo slabo oprav-
lieno delo. Pri tem ugotavlja, da vidijo,
Cesa ne zna narediti.
6. Prerokovanje
Prav zato si v mislih predstavlja sodelavce,
kako dobro delajo, njemu pa ne gre. Sebe
opazuje v prihodnjih situacijah, kako mu
ne gre, kako ne zmore, kako drugi zaradi
njega postajajo slabe volje. Slika prihod-
nosti je negativna.
7. Katastrofiziranje
Ob vseh negativnih predstavah prihod-
njega stanja s svojim negativnim razmis-
ljanjem $e nadaljuje s »kaj Ce«: Kaj ce
bodo opazili, da ne znam tudi .../da ne
zmorem tudi ..., Kaj ¢e ostanem brez
sluzbe ..., Kaj ce ...
8. Sklepanje iz Custev
Ugotavlja, da mu je tezko, da je grozno ...
Morda se bosta v njem pojavila celo obup,
strah, zacutil bo nemoc ... Ta Custva ga ne
bodo mogla usmeriti v iskanje resitev ali po-
zitivnejsi optimisticni pogled v prihodnost.
9. Etiketiranje
Njegovo etiketiranje prihaja neposredno iz
njegovih bazitnih oziroma skriptnih pre-
pricanj: Jaz sem slab, drugi so boljsi., Jaz
sem nesposoben, drugi so sposobnejsi.
10. Postavljanje zahtev
Njegove zahteve izhajajo iz njegovih la-
stnih pravil: moram trdo delati, kar nare-
dim, moram narediti ¢im bolje.
11. Slaba frustracijska toleranca
Lastna strategija mu narekuje tudi njego-
vo frustracijsko toleranco: omahuje, za-
vlacuje, se umika, saj je preprican, da je
stanje preveC resno oziroma neznosno,
da bi se lahko z njim spoprijel. Sklene, da
je bolniski dopust najboljsa resitev.
12. Personaliziranje
Pri njem je manj ocitno. Lahko pa bi v nje-
govem sklepanju, da slabo dela, nasli za-
metek: ker slabo dela, je odgovoren za
slabSe rezultate vsega oddelka. Morda je
preprican, da bi njegovo boljse in kakovo-
stnejSe delo (predvsem pa takoj$nje delo)
prispevalo k boljSim rezultatom vsega od-
delka ali podjetja. Obcuti krivdo, ker je
tak, kakrsen je (implicitno etiketiranje).
Ce se podrobneje preverimo njegovo izjavo, bi
lahko dolocili te oblike izkrivljenega misljenja:
Tega ne bom zmogel. (prerokovanje, implicit-

no etiketiranje). Prevec¢ stvari moram urediti
(posploSevanje, postavljanje zahtev), zdaj pa
mi je nadrejeni naloZil Se dodatno delo. Nikoli
mi ne bo uspelo vsega dokoncati. (posploSeva-
nje, prerokovanje). Spet bo mislil, da sem ne-
sposoben, da ne zmorem. (branje misli, po-
sploSevanje, implicitno etiketiranje). Saj vem,
res je grozio, ¢e slabo naredim. Se posebej mi
je tezko, ¢e bodo drugi opazili, da necesa ne
znam dobro narediti. (branje misli). Mogoce
bi mi uspelo, ce se zelo potrudim ... (preroko-
vanje). Ah, saj ne verjamem. Zame bo najbolj-
Se, da grem na bolniski dopust in se spocijem.
(slaba frustracijska toleranca). Tako se bom
izognil vsem zapletom. (posplo$evanje, prero-
kovanje). Drugi so boljsi, oni bodo to laZje na-
redili. (etiketiranje). Sem nesposoben, drugi so
sposobnejsi od mene. (etiketiranje). Grozno je
slabo opravijati svoje delo. (sklepanje iz ¢ustev).
Res je hudo, ce drugi opazijo, da necesa ne
znam. (sklepanje iz Custev, branje misli). Ce
bom trdo delal, bom stvari lahko dobro opravil.
Ce nie bom trdo delal, borm »zgubac. (vse ali nic).
Ce nic ne naredim, je viasih najboljse — bom na-
redil najmanj napak. (prerokovanje). Kar pa na-
redim, moram narediti najbolje — bolje od drugih.
(postavljanje zahtev, implicitno etiketiranje).
Kako bi lahko razmisljal brez napak izkrivlje-
nega misljenja? Eden od moznih pristopov bi
bil lahko taksen:

Najprej bom preveril, katere naloge lahko
sprejmem takoj in katere bom opravil pozne-
je. Zelim si izdelati seznam prioritet in se o
tem pogovoriti z nadrejenim. Vprasal ga
bom, kaj od mene pricakuje, saj bi se rad
izognil povrsnemu delu, ki ga ne maram.
Zame je pomembno, da delo opravim kako-
vostno. Vedeti moram, ali imam dovolj infor-
macij, pa tudi znanja za naloZene naloge. Pri-
pravljen sem se potruditi, Zelim pa vedeti, ko-
liko ¢asa za posamezno nalogo potrebujem in
kako jo bom lahko opravil. Morda bom potre-
boval pomoc¢ kolegov, ki imajo na tem podro-
Gju veé izkuSenj, znanja in informacij. Skupaj
bi zadeve lahko dobro izpeljali.

Preverimo
svoje zaznavanje
izkrivljenega misljenja

Se sami lahko preverite, kako spretni ste ze

pri spoznavanju izkrivljenega misljenja pri

sebi in drugih. V navedenih treh primerih
preverite, katere oblike izkrivljenega mislje-
nja se skrivajo v izrecenih trditvah.

1. Maja se takoj vznemiri, zato se z njo niko-
li ne da normalno pogovarjati. Vedno se
zacne braniti ali plane v jok. Grozno. V¢a-
sih se sprasujem, ali je z mano kaj narobe.
Veckrat sem skusal iti k njej, da bi se o
tem pogovorila, pa sem se $e vsaki¢ pre-

mislil. Preprican sem, da bi morala ¢ustva
bolje obvladovati.

2. Vceraj je bil sef jezen. Zdi se mi, da mu ni-
sem vSec. Vedno, ko kaj naredim, ima pri-
pombe. Morda me hoce premestiti na
drug oddelek. Kaj bo, ¢e se bo to zgodilo?

3. Vceraj smo se na kavi pogovarjali o otro-
cih. Kar naprej poslusamo, kako otroci ni-
majo dobre perspektive za sluzbo. Res me
skrbi, ¢e héerka ne bo dobila sluzbe. Le
kako se bo znasla? Morda ji nisem znala
pravi ¢as pomagati. Ce bi jo prepricala,
naj gre $tudirat kaj drugega, bi ji bilo se-
daj veliko lazje, tako pa ...

Odgovori so na koncu prispevka.

*Prispevek je nadaljevanje enakoimenskega pri-
spevka Tatjane Zidar Gale, objavijenega v junijski
stevilki revije HRM (revija HRM, junij 2012, letnik
10, $t. 47, str. 26).

I Tatjana Zidar Gale je trenerka in coach
NLP ter specializantka integrativne prihote-
rapije. O osebnostnem spreminjanju, medo-
sebnih odnosih in uspesnem komuniciranju
predava, vodi delavnice in trenira, individual-
no pa dela tudi kot coach in psihoterapevtka.
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ReSitve

1. Posplosevanje, sklepanje iz custev, nizka
raven frustracijske tolerance, postavijanje
Zzahtev

2. Branje misli, dusevno sito, prerokovanje

3. Posplosevanje, katastrofiziranje, persona-
lizacija
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Vas partner pri
ucenju tujih jeziko
in prevajanju '

Z znanjem tujih jezikov Sirimo meje svojega sveta - in svet je lep, ko se razumemo!

Ucenje z nami je spodbudno, prijetno dozivetje, ki vam je hkrati tudi izziv. Za mnoge je
tudi Zivljenjska prelomnica, ki jim je spremenila Zivljenje na bolje. Ce se odlotite izpopol-
niti angled¢ino ali nauditi se jezika, ki ga $e ne znate, ste znamina najboljsi poti, daboste
hitro na cilju. Zavezani smo zagotavljanju najvigje kakovosti pri pou¢evanju, prevajanju,
tolmacenju - skratka pri vsem, kar po¢nemo!

Kako vam lahko pomagamo?
S svojimi dolgoletnimiizku$njami vam bomo pomagali pripr:
izobrazevanje. Predznanje bomo brezpla¢no preverili, opravili
potreb ter vam svetovali najprimernejsi program glede na potr:
jezikovne cilje. S strokovnimi prevodipa bomo skrbeli tudi za ni
tujimiposlovnimi partnerii.

iti u¢inkovito jezikovno
zgovor in analizo vasih
imzastavljene
omunikacijo s

Zagotavljamo vam:
- strokovne, kompetentne in dodatno mednarodno Solane uéitelje,
- zanimive interaktivne ure,
- individualno pomod, ko je to potrebno,
- vso potrebno opremo,
- spodbudno u¢no okolje,
- kakovostne in hitre prevode ter
- najbolj$e razmerje med kakovostjo in ceno.

Kdo smo? F

International House World Organisation (Hﬁd) je ena najvedjih in najpomembnejsih
mrez jezikovnih Sol na svetu. Ustanovljena je bila leta 1953 in ima danes vec kot 150
¢lanic v 50 drzavah na vseh celinah. Mint International House je ¢lan IHWO od leta
2006. Nas najvecji doprinos k skupini pa je prav gotovo pouk na daljavo prek videokon-
ference, ki ne le prihrani veliko ¢asa in denarja, temvec znatno zmanjsuje oglji¢ne odtise.
Letos smo za tak nacin poucevanja prejeli tudi srebrno plaketo za inovacijo pri GZS!

‘adre.

sodelovanju z

Kaj delamo?
- U¢imo tuje jezike in slovensc¢ino doma in v tujini.
- Organiziramo delavnice vodenja za managerje in vodil
- [zvajamo mednarodno priznane izpite iz tujih jezikov.
- [zvajamo kakovostna izpopolnjevanja za ucitelj
Cambridge in imamo zato najboljSe ucitelje.
- Prevajamo in tolmacdimo.

Boste letos med nasimi slusatelji tudi vi i i sodelavci?

MINT

International House
Ljubljana

www.mint.si



SimBloz(@ BO TUDI

V LETU 2012

GENERACIJE

Urska Zupancic

~OVEZALA

V ISKANJU MEDGENERACIJSKEGA SODELOVANJA

Projekt Simbioz@, vseslovenski prostovoljski projekt za
uCenje vescin racunalniStva in mobilne telefonije za
starejSe, bo v medgeneracijskem duhu potekal tudi v
letu 2012, evropskem letu aktivnega staranja in medge-
neracijskega dialoga. Brezplacne delavnice bodo po Slo-
veniji med 15. in 19. oktobrom. Prijave SO mozne na splet-
ni strani www.simbioza.eu, telefonski St. 040/940-888 in
Info tockah na Si.mobilovih izpostavah po Sloveniji.

Organizatorje je navdusila ideja, da bi pov-
ezali tisoce mladih in starejsih, s cimer bi
starej$im pokazali, da so cenjeni, in bi mladi
dokazali, da na njih stoji svet. Nastala je viz-
ija, po kateri bi mladi starejSe popeljali do
prvega stika z racunalnisko misko, jih naucili
pisati prve besede s tipkovnico in jih navdusili
za prezivljanje prostega ¢asa na internetu. Z
novo pridobljenim znanjem bi babice lahko
klepetale z vnuki po Skyp-u, tete in strici bi
zaceli uporabljati Facebook, dedki pa bi na
spletu iskali reSitve za krizanke. Z usvojenim
racunalniskim znanjem bi lahko resili tudi
marsikatero zagato, kot je cakanje v vrsti na
posti ali banki.

Lanskoletni udelezenci projekta Simbioz@ so
izrazili Zeljo, da bi poleg znanja o druzbenih
omrezjih usvojili tudi funkcije in uporabo mo-
bilnega telefona. Tako je med leto$njimi de-
lavnicami na vrsti mobilna telefonija, kjer se
bodo udelezenci delavnic seznanili z osnovn-
imi funkcijami mobilnega telefona, se naucili

poslati SMS, shraniti nov stik v imenik, upo-
rabiti fotoaparat, poslati MMS in osvojili Se
mnogo drugega uporabnega in prakticnega
znanja.
Prav zato so organizatorji letos vkljucili ta dva
modula.

»Kaj je to wwwk

Rojstvo projekta je spodbudilo preprosto
vprasanje, ki ga je pobudniku projekta Zigi
Vavpoticu, zastavila babica pri kosilu: Ziga,
kaj pomeni www? Pri tem se je zamislil, da
je svet resnicno diskriminatoren, ne le do
drugacnih, ampak tudi do starejSih, ki ne
vedo, kaj pomenijo besede Youtube, Word,
Facebook, Skype ... Drugi slikamo svet z
informacijami, ki jih delimo na spletu. Tako
so starejSi potisnjeni ob rob zaradi pomanj-
kanja informacij in se Cutijo izgubljene zaradi
hitrega napredka tehnologije. Ziga je $e v dvi-
galu razmisljal, kako je to neposteno, in ob

tem ugotovil, da je medgeneracijsko sodelova-
nje edina prava smer naSe prihodnosti.
Babicin odziv na pilotno delavnico mu je
potrdil, da je njegovo razmisljanje pravo: Jutri
imamo pa internet. In ve$ kaj smo danes de-
lali — ¢rke smo barvali. Ves kaj, ¢as tako hitro
mine, da verjeti ne mores. Ampak je pa res,
da zna soseda vec kot jaz, saj ves, jaz sem
Cisti zacetnik. Samo zdaj ne vem, kje bom to
vadila. Bom rabila skatlo, saj ni treba nove,
eno mi boste uredili ali pa bom k tebi v pi-
sarno prisla. Aja, pa ves kaj, zelo so prijazni
tudi v domu, vmes nam lepo kavico prinesejo.
Lustno je tole, zame vse novo.

Babice in dedki mladim dajejo zagon za ust-
varjanje projekta. S sodelovanjem jim lahko
pokazemo, da so pomembni in cenjeni. Nekate-
ri namre¢ te moznosti nimajo vec, zato je prav,
da se njihovo zivljenje skusa obogatiti, dokler
s0 $e z nami. Rezultat je neprecenljiv. Ziga
Vavpotic je zdaj Se bolj ponosen na babico, ki
se strinja, da je ucenje vsezivljenjska naloga.
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Simbioz@ za sozitje
med deneracijami

Simbioz@ e-pismena Slovenija je medgene-
racijski prostovoljski projekt, ki je prvic
potekal v letu 201 1. Leto$nji projekt je pose-
ben, saj pomeni dva nova modula (druzbeno
omrezje Facebook in mobilno telefonijo), ki
bosta udelezencem gotovo $e bolj priblizala
digitalni svet.

Po besedah Tanje Mozeti¢, vodje projekta
Simbioz@, zelijo s ponovnim projektom zajeti
udelezence lanskega leta z nadgradnjo modu-
lov in tudi nove ter jih povezati med seboj ter
v svet. Zelimo pokazati, da je medgeneraci-
jsko sodelovanje in prostovoljstvo pomembno
vsako leto, ne le ob posebnih priloZnostih.
Treba je dati poudarek na kontinuiteti in s
tem izhajati na dolgotrajnejsih vezeh ter od-
nosih.

Ena od idej projekta je
opozarjanje na pomanjkanje
sodelovanja med generacijami,

Na pomen sodelovanja med generacijami, ki
komunicirajo vsaka po svoje, opozarja tudi
Ales Spetic, novi glasnik digitalnih tehnologij
RS trdi: E-izkljucenost se med generacijami
kaze v tem, da mladi komunicirajo nekonven-
cionalno, starejsi pa izbirajo konvencionalen
nacin komunikacije. Obe strani se morata
zavedati, da obstaja Se drug svet in da mladi
in starejsi pridobijo izkusnjo z medsebojnim
sodelovanjem.
Osrednji namen akcije je omogociti starejSim
pozitivno izku$njo z racunalniki in mobilnimi
telefoni, vzbuditi in okrepiti njihovo samo-
zavest, jih motivirati za nadaljnje ucenje
in uporabo racunalnika, interneta in mo-
bilne telefonije. Projekt Zeli mlade pozvati
k prostovoljstvu, starejSe pa spodbuditi, da
se vkljucijo v vsezivljenjsko ucenje in s tem
zviSajo raven kakovosti njihovega zivljenja.
Pozitivni viisi
lanskoletnih udelezencev
Projekt Simbioz@ je bil lani na kar 230
lokacijah, privabil je 5706 udelezencev in
poskrbel za 93 odstotkov samozavestnih
uporabnikov racunalnika. Projekt je ople-
menitilo delo ve¢ kot 2400 prostovoljcev,
organizacijska ekipa mu je namenila ve¢ kot
10.000 prostovoljskih ur, zanj pa so upora-
bili kar 4184 racunalnikov.
Med lanskoletnimi udelezenci je tudi 73-letna
Metka Zagar, leto$nja ambasadorka projekta.
Od takrat na delavnicah pridno uporablja us-
vojeno znanje. Skoraj vsak dan komuniciram
s prijatelji po Skype-u, po elektronski posti
pa si redno dopisujem z znankama z Dunaja
in Argentine. Udelezila se bo tudi leto$njih
delavnic, saj zeli $e bolj spoznati Facebook in

funkcije mobilne telefonije. Z usvojenim zna-
njem je navdusila tudi znance in jim pomagala
pri prijavi na letosnji projekt kar po spletu.

Simbioz@ e-pismena
Slovenija je medgeneracijski
prostovoljski projekt, ki je
prvic potekal v letu 2011.
Letosniji projekt je poseben,
saj pomeni dva nova modula
(druzbeno omrezje Facebook
in mobilno telefonijo), ki bosta
udelezencem gotovo Se bolj
pribliZala digitalni svet.

Svojevrstno izku$njo so s sodelovanjem pri
projektu pridobili tudi prostovoljci. Pred-
stavnik lanskoletnih Ziga Weissbacher meni,
da udelezenci vsak nasvet sprejmejo z odprti-
mi rokami in so zanj zelo hvalezni: Zelo malo
je treba, da so veseli. Zelo cenijo znanje.
To je gotovo dalo vsakemu prostovoljcu se
vecji zagon in voljo do dela. Poudarja, da so
vsi imeli pozitivne izku$nje in da se veselijo
letoSnjega projekta.

RacunalniSka
pismenost v Sloveniji

Projekt je lani vzbudil pozornost med upoko-
jenci, zaposlenimi, brezposelnimi in mladimi. V
idejah projekta, ki zagovarja medgeneracijsko
sodelovanje, medsebojno solidarnost in prosto-
voljstvo, se je lahko nasel skoraj vsak. Tako so
se zdruzili trendi, ki so v sedanjem casu $e kako
aktualni, z vrednotami, ki se lahko s skupnimi
mocmi ponovno postavijo na noge.

Ena od idej projekta je opozarjanje na
pomanjkanje sodelovanja med generacijami.
Zaradi znizevanja stopnje rodnosti in

L

Slika: Tanja Mozetic, vodja projekta, in Ales Speti¢, novi glasnik digitalnih tehnologij RS

DOBER GLAS SEZE
V DEVETO VAS: EP
NAGRADIL PROJEKT
SimBioz@

LANSKOLETNI USPEH PROJEKTA SIMBIOZ(@
JE BIL OPAZEN PRI NAS IN V TUJINI. UMAR-
JEVO POROCILO O RAZVOJU 201 2 JE
PROJEKT NAVEDLO KOT PRIMER DOBRE
PRAKSE, Kl LAHKO SPODBUDI UPORABO
INTERNETA S SIRSIMI UGODNIMI VPLIVI.
PROJEKT PA JE DOBIL IZUEMNO PRIZNANJE
TUDI OD EVROPSKEGA PARLAMENTA, KI MU
JE PODELILO NAGRADO DRZAVLJAN EVRO-
PE. NAMENJENA POCASTITVI POSEBNIH
DOSEZKOV POSAMEZNIKOV ALI SKUPIN, KI Z
DELOM IN ZGLEDOM PRISPEVAJO K SPOD-
BUJANJU BOLJSEGA MEDSEBOJNEGA RAZU-
MEVANJA TER TESNEJSEGA POVEZOVANJA

MED DRZAVLJANI EU.

podaljSevanja  Zivljenjske dobe v zadn-
jih desetletjin se je spremenila tudi star-
ostna sestava prebivalstva Slovenije, ki
ga sestavlja Cedalje ve¢ starejsih. Vse vec
starejSih se pocuti odrinjenih od mlajse
generacije, saj se jim zdi, da je ve¢ ne do-
hajajo. Kar 23 odstotkov jih je menilo, da so
mlaj$im v breme. Raziskava Eurobarometer
Medgeneracijska solidarnost je pokazala,
da se vecina drzavljanov EU strinja, da se
starejSi in mlaj$i ne morejo sporazumeti o
tem, kaj je najbolje za druzbo — priblizno 60
odstotkov (Statisticni urad RS).

Ob koncu leta 2010 je bilo 16,5 odstotka
prebivalcev Slovenije starih 65 ali vec let, 27,7
odstotka posameznikov pa je zivelo samih.
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Tezko je natanc¢no dolociti, kdaj pravzaprav
clovek postane star, zato je dolocanje navi-
dezne meje vecinoma subjektivno (Statisticni
urad RS). Kljub vse vecjemu sodelovanju pri
aktivnostih v prostem casu je bilo leta 2010 v
Sloveniji le 2,1 odstotka starejsih, ki so redno
uporabljali internet. Povedano drugace: kar
90 odstotkov prebivalcev Slovenije, starejsih
od 65 let, e nikoli ni uporabilo racunalnika
oziroma interneta (Statisticni urad RS).

Projekti, kot je Simbioz@, zapolnjujejo vrzeli
med generacijami in jih spodbujajo k skup-
nemu sozitju ter koraku v prihodnost. Pro-
jekt v duhu medgeneracijskega sodelovanja
zeli poudariti, kako pomembno je, da Zivimo
v razumevajoCi druzbi, v kateri posamezniki
znajo priskociti na pomoc.

Castni sponzorji
in ambasadorji

Tudi letos so kot castni sponzorji projekt
Simbioz@ podprli predsednik drzave Danilo
Tiirk, predsednik Drzavnega sveta RS Blaz
Kav¢i¢, predsednik Drzavnega zbora RS
Gregor Virant in Neelie Kroes, podpredsed-

nica Evropske komisije in evropska komisar-
ka za digitalno agendo.

Med letosnjimi ambasadorji se najde kar
nekaj novih imen, ki podpirajo projekt Sim-
bioz@, saj se zavedajo, da projekti, kot je ta,
zdruzujejo generacije in ustvarjajo bolj solidar-
no in razumevajoco druzbo. Poleg lanskoletnih

[OTOGRATHY.
-

podpornikov so med leto$njimi ambasadorji
tudi znani slovenski raper Trkaj, informacijska
pooblascenka Natasa Pirc Musar, Ale§ Spetic,
glasnik digitalnih tehnologij.

B Urska Zupanci¢ je prostovoljka in sode-
lavka v projektu Simbioza.
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V mesecu decembru ponovno razpisujemo intenzivni tecaj

USPOSABLJANJE POOBLASCENCEV
ZA PREPRECEVANJE MOBINGA

Preprecite mobing v vasih organizacijah!

Usposabljanje bo potekalo 15 Solskih ur na treh zaporednih srecanjih,
10., 11. in 13. decembra 2012 od 9.00 do 13.15
v Veliki seminarski dvorani, Poslovni center Alta,
Zelezna cesta 18, Ljubljana.

KAJ BOSTE PRIDOBILI Z UDELEZBO NA USPOSABLJANJU?
+ Spoznali boste 45 pojavnih oblik psihi¢nega in Custvenega nasilja;
+ znali boste razlikovati mobing od drugih negativnih pojavov na delovnem mestu;
* spoznali boste preventivne metode boja proti mobingu na ravni organizacije in posameznika;
+ osvojili boste zakonske regulative, ki urejajo podrocje psihicnega in Custvenega nasilja na delovnem mestu;
* usposobljeni boste za implementacijo in uresnicevanje preventivnih strategij v organizaciji;
* sposobni boste z informacijami pomagati Zrtvam psihi¢nega in custvenega nasilja na delovhem mestu.

DODATNA KNJIZNA PRIDOBITEV!
Udelezenci usposabljanja prejmete tudi knjigo z nasveti o tem,
kako prepoznati in prepreciti mobing Recite mobingu NE
Obvladovanje psihi¢nega in Custvenega nasilja (s prilogami)
avtorice dr. Danijele Brecko.

WSERENE

Opravljen zakljucni izpit vam prinasa certifikat preizkuseni pooblascenec za preprecevanje mobinga!

PODROBNE]gl PROGRAM, POPUSTI IN PRIJAVE
Planet GV, d. o. 0., Zelezna cesta 18, 1000 Ljubljana
Informacije in prijave: 01/30 94 444
Faks: 01/30 94 445, e-posta: izobrazevanje@planetgv.si

Spletna stran: www.planetgv.si




, A.a IZ DOBRE PRAKSE

Teja Breznik Alfirev

USTVARJANJUE BLAGOVNE ZNAMKE
DELODAJALCA PO SOCIALNIH
OMREZIUH — PRIMER S&I SLOVENIUA

poraba socialnih omrezij, razen Linkedina, je bila Se

pred dobrim letom prepovedana v vsej skupini S&T
v vseh 19 drzavah. Bojda zmanjSuje produktivnost. Bojda
se zapravlja ¢as, namenjen delu. Bojda je to nekaj, kar
spada v prosti €as. Toda v S&T Slovenija smo potrebovali
socialna omrezja. Vedeli smo, da so pomemben faktor
pri ustvarjanju blagovne znamke delodajalca, kljuCen, ¢e
zelimo doseci enega od nasih petih strateskih ciljev - po-
stati najboljSi delodajalec v IT-panogi v Sloveniiji.

Ustvarjanje blagovne
znamke delodajalca je
del kadrovske strategije

Podjetja se zavedajo, da je ugled podjetja po-
memben. Kak$na je percepcija strank o
podijetju, je brez dvoma eden od zelo po-
membnih vidikov, ko se stranka odloc¢a za na-
kup. Ugled pripomore tudi k temu, da cena
marsikje nima odlocilne vloge. Prodati z vecjo
dodano vrednostjo kot konkurenca, je nekaj,
za kar se trudi vecina podjetij.

Da bi dosegli resniCen in predvsem ucinkovit
ugled podjetja (corporate brand), se zaveda-
mo, da moramo sinhrono obvladovati tri pod-
ro¢ja komuniciranja: ustvarjati ugled podjetja
navzven, interno in ustvariti blagovno znamko
dobrega delodajalca.

Za slednje je nujno, da se ravna po obljubi, ki
jo daje zunanji javnosti znamka podjetja. Tre-
ba je komunicirati prednosti, ki jih prinasa
podijetje zaposlenim in privablja posameznike,
ki se hocejo ter znajo vkljuciti in prispevati k
nasi organizacijski kulturi, ter z internim znam-
cenjem podpirati razvoj kulture, ki podpira ci-

lie podijetja. Pri oblikovanju strategije, s katero
Zelimo doseci ugled dobrega delodajalca, se
stalno zavedamo, koga s kljuc¢nimi sporocili
naslavljamo. Pri ustvarjanju blagovne znamke
podjetja so to predvsem stranke in strokovna
javnost, pri ustvarjanju blagovne znamke delo-
dajalca pa potencialni in sedanji zaposleni.
Cilj ustvarjanja ugleda
dobrega delodajalca je
poudariti prednosti,
ki jih podjetje zagotavija
bodocim ter trenutnim
zaposlenim v primerjavi
s konkurenco, in to
komunicirati interno

ter eksterno.
Se vedno veljaven in Ze leta 2007 postavljen

strateski cilj podjetja S&T Slovenija je (p)
ostati najboljsi zaposlovalec v IT-panogi.

Podjetje naj bi privabilo vrhunski manage-
ment in strokovnjake s poslovnega, tehnolo-
Skega ter prodajnega podrocja. Ker to pri nas
ni nekaj samoumevnega, v IT-panogi pa Se
toliko manj, je velik del prizadevanj kadrov-
skega managementa (ne le kadrovske funkci-
je) namenjen ustvarjanju ugleda najboljSega
zaposlovalca. Tako je logicno, da je ustvarja-
nje blagovne znamke delodajalca del kadrov-
ske strategije (slika 1).

Strateski zemljevid kaze, da kadrovska stra-
tegija vse svoje aktivnosti vecinoma usmerja
zelo neposredno v tri cilje podjetja: postati
najboljsi IT-zaposlovalec v IT-panogi, razviti
panozno znanje in z uinkovitim zaposlova-
njem, zagotavljanjem kakovosti dela, inovativ-
nosti in produktivnosti zaposlenih pomagati k
doseganju 7-odstotnega dobicka, posredno
pa uresnicevati tudi druga dva cilja.

Razvoj blagovne znamke delodajalca je eden
od treh glavnih stebrov kadrovske strategije.
Samo komunicirati zeleno stanje je seveda
premalo. Izvajati in nato komunicirati pred-
vsem prave zadeve, je kljucno za razvoj ta-
ksne blagovne znamke podijetja, kot si je Zeli-
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mo. Cilj ustvarjanja ugleda dobrega deloda-
jalca je tako poudariti prednosti, ki jih podjet-
je zagotavlja bodocim ter trenutnim zaposle-
nim v primerjavi s konkurenco, in to komuni-
cirati interno in eksterno.

S pojavom interneta
komuniciramo tudi,
kadar mislimo, da
ne komuniciramo

Spletna stran podjetja Ze dolgo ni ve¢ dovolj v
komuniciranju, predvsem ni dovolj pri komuni-
ciranju blagovne znamke delodajalca. Potenci-
alni in trenutni zaposleni dnevno spremljajo in
se zanimajo za delodajalce, za pogoje dela, za-
nima jih njihova kultura, kaks$no je vodstvo, ka-
ksna je filozofija podjetja ... Socialna omreZja,
kot so Facebook, Twitter, Linkedin ..., dajejo
bistveno bolj pristen in poglobljen vpogled v
podjetie. Ze davno ni ve¢ dovolj (kljub gospo-
darski krizi), da podjetje zagotavlja le placo.
Posamezniki iScejo vec, iScejo, kako se bodo
lahko poistovetili s podjetjem, kako bo njihovo
delo imelo smisel ter namen in tudi, kako bodo
lahko ziveli svoje Zivljenje, ne le za sluzbo,
temvec bo ta le en del njihovega Zivljenja. Po-
leg tega se dobri in uspe$ni posamezniki vse
bolj zavedajo, da imajo moznost izbire deloda-
jalca in da to ni vec privilegij, temve¢ nova re-
alnost. Za uspeh podjetja niso vec¢ dovolj pov-
precno uspesni posamezniki, biti morajo nad-
povprecno uspesni. Podjetja se morajo tej re-
alnosti prilagoditi in jo znati tudi pravilno ko-
municirati. Socialna omrezja so nujen kanal
komuniciranja za vsako podjetje.

Da bi dosegli resnicen in
predvsem ucinkovit ugled
podjetja (corporate brand),
se ZEIVGdéIﬂ]O, da moramo
sinhrono obvladovati tri
podrocja komuniciranja:
ustvarjati ugled podjetja
navzven, interno in ustvariti
blagovno znamko dobrega
delodajalca.
Glede na svoje cilje komunikacije, velikost in
vrsto se lahko odloca za razlicne nacine komu-
nikacije po socialnih omrezijh. Komunikacija
lahko vkljucuje vso organizacijo, komunikacij-
ske kanale lahko izberejo selektivno, odvisno
od njihovega specificnega podrocja, lahko
spodbujajo zaposlene, da uporabljajo orodja,
ki jih ponuja internet, med delovnikom, lahko
se aktivirajo le v komunikacijskih kanalih, ki jih
zaposleni Ze uporabljajo ... Skratka, moznosti

in nacinov je vec. Eno pa drzi — ¢e ne bodo ko-
municirali, bodo namesto njih komunicirali

Strateiki zemljevid kadrovske strategije v S&T Slovenija
PODIETIA
Financni DODANA VREDNOST |
pond N A APGELENERA J ‘ CENA SVETOVALCEV NA TRGU
\ J
vidik :
(internih) | Voditeljstvo | | Kiezultatomusiierjanas ) | Blagovna znamka podjetja |
\ org. kultura
strank N N )
g Stratesk ljanj Revoj bl ke
interni i i ratesko upravijanje 2voj blagovne znam
:';de:':n . StrateSko zaposlovanje ‘ ‘ delovne uspesnosti delodajalca
vidik . |
0 IT PODPORA RAZVOJ STRATESKIH
"C"t’_"a HR PROCESOM HRM KOMPETENC
rast

SLIKA | : STRATESKI ZEMLJEVID KADROVSKE STRATEGIJE V S&T SLOVENIJA

Okvir SM strategije

Orodja in
taktika

SLIKA 2: OKVIR SM-STRATEGIJE

drugi. To pa lahko v najboljSem primeru po-
meni veliko izgubljenih priloZnosti za ustvarja-
nje pozitivnega ugleda delodajalca.

Nas pristop

Minilo je dobro leto, ko smo dobili zeleno lu¢ od
vodstva skupine S&T, da smemo zaceti aktivno-
sti, ki so del strategije ustvarjanja blagovne
znamke dobrega delodajalca — z aktivnim in si-
stematicnim pojavljanjem na svetovnem spletu.
Podali smo se na pot, ki nima konca, nikoli ne
moremo namrec re¢i — zdaj smo cilj dosegli in
te aktivnosti je lahko konec. Ustvarjanje ugleda
dobrega zaposlovalca je tek na dolge proge in
ne dopusca veliko napak. Razmislek o tem,
kako se tega lotiti, kdo bo nasa ciljna publika,
kje jo bomo nasli, kako jo bomo naslovili, kaj

bodo nasa klju¢na sporocila, kdo bo aktivnosti
izvajal, kako bomo poskrbeli, da bomo komuni-
cirali prave zadeve, kako se lotiti vidika varnosti
podatkov in Se kar nekaj drugih, smo zapisali v
strategiji pojavljanja podjetja v socialnih medi-
jih. Pripravili smo okvir strategije, ki za naSe
potrebe zajema sedem bistvenih elementov; ci-
lie, ljudi, orodja in taktike, vsebino, politike ko-
municiranja in spremljanje aktivnosti (slika 2).
Na podlagi tega okvira smo v okviru strategi-
je pripravili projektni nacrt, kako se lotiti iz-
vedbe aktivnosti v 10 fazah.
1. faza: dolocitev ciljev
Pri tem smo izhajali iz ciljev podjetja. V
nasem podjetju so storitve z najvecjo do-
dano vrednostjo kompleksne IT-resitve,
podprte z vsebinskim in tehnicnim zna-
njem. Poleg implementacije in integracije
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Cilji
NAIBOLISI
DELODAJALEC V
IT PANOGI

Podjetje S&T Slovenija velja za
okolje, ki ustvarja odliéne kadre,
katerim je omogoten stalen razvoj,
prepoznavamo in nagrajujemo
njihove doseike ter omogofamo
usklajevanje poklicnega in
zasebnega Zivljenja.

Podjetje S&T Slovenija se zaveda, da je
dolino odgovoriti na druibene probleme
ter prispevati tako k ozaveicanju in
krepitvi druzbeno odgovornega ravnanja
med zaposlenimi kot odgovoriti na
druzbene in okoljske izzive po svojih
najboljsih moceh.

DRUZBENO
ODGOVORNO
PODJETIE

Podjetje S&T Slovenija razume
poslovanje svojih strank v izbranih
panogah ter s pomocjo poslovnega in
tehnolotkega znanja dviga vrednost
poslovanja strank. S strankami gradi

dolgoraéne adnose z namenom
resevanja strankinih izzivov.

SLikA 3: CiILJi

@
@

S&T pristop k graditvi blagovne znamke delodajalca preko spletnih socialnih omregij

1)

|
Twitter

"
) |

BLOG

sntcommunity.si

\

YouTube
[ B4 |
\

Vimeo

slideshare

‘

Trendi

SLIKA 4: S&T PRISTOP K USTVARJANJU BLAGOVNE ZNAMKE DELODAJALCA PO SPLETNIH SOCIALNIH OMREZJIH

[T-resitev smo se specializirali in se zeli-
mo promovirati kot poznavalci poslovnih
procesov v posameznih panogah. Nasa
storitev je torej tudi svetovanje. Ce jih Ze-
limo oblikovati, prodati in implementirati,
so potrebni vrhunski kadri, ki poleg za-
vzetosti izkazujejo in stalno dopolnjujejo
znanje ter so sposobni ustvarjati dolgo-
ro¢na partnerstva s strankami. Ker je del
nase organizacijske kulture tudi druzbe-
noodgovorno ravnanje (do strank, zapo-
slenih in SirSega okolja), zelimo privabiti
tiste, ki jim je druzbena odgovornost po-
membna in naravna.

Tako smo oblikovali tri cilje in tri kljucna
sporocila, ki jih komuniciramo po splet-
nih socialnih medijih.

2. faza: priprava politike komuniciranja

Spletni socialni mediji prinasajo pred-
vsem dvosmerno komunikacijo. To je
tudi zazeleno, vendar so tako sporocila,
ki se pojavijo na spletu, pod manj§im
nadzorom. Ker se zavedamo, da so lahko
posledice uporabe socialnih medijev tudi
neprijetne, zlasti zaradi nepoznavanja na-
Cina in vsebine komuniciranja, smo pri-
pravili priporocila, kako se na spletnih
socialnih omrezjih vedemo. V njih smo
dolocili pravila komuniciranja in smernice
za ucinkovitej$i nastop na socialnih
omrezjih.

. faza: dolo¢itev skupin

Ker nasi posli potekajo v B2B-okolju, je
nacin komuniciranja drugacen, kot ¢e po-
tekajo v B2C-okolju. Da bi lahko ¢im
ucinkoviteje uresnicevali tri nastete cilje,

smo dolodili tri vrste skupin. Prva je vrh-
nje vodstvo podjetja, ki naj bi s komuni-
kacijo naslavljalo vodstva trenutnih ter
potencialnih strank in tudi v dolocenem
obsegu $irSo javnost. Cilj komunikacije
vrhnjega vodstva je ciljani javnosti pribli-
zati vizijo podjetja, managersko prakso in
seveda ustvariti Se eno vrsto dialoga s po-
slovno javnostjo. Pomembno pa je tudi
to, da je s tem, ko samo komunicira prek
socialnih omrezij, zgled tudi drugim za-
poslenim. Druga vrsta skupin so tako
imenovane strokovne skupine, sestavlje-
ne iz strokovnjakov v podjetju. Ker trzimo
znanje zaposlenih, je njihova naloga
ustvariti profesionalne spletne skupnosti,
katerih namen je spoznati konkretne izzi-
ve, s katerimi se srecCujejo nase stranke,
jim pri tem pomagati ter tako ne le
ustvarjati partnerskega odnosa z njimi,
marvec¢ tudi promovirati lastno strokovno
znanje in tako tudi vrednost podjetja.
Tretjo skupino sestavljajo strokovni so-
delavci iz marketinga in kadrovskega od-
delka, katerih naloga je prek socialnih
omrezij promovirati podjetje kot dobrega
in druzbenoodgovornega delodajalca —
na podlagi HR-prakse, nagrad in druzbe-
ne odgovornosti.

Socialna omreZja so
nujen kanal komuniciranja
za vsako podjetie.

4. faza: priprava platform za plasiranje vsebin
Da so lahko aktivnosti med seboj preple-
tene in jih lahko komuniciramo z ve¢ stra-
ni hkrati, smo izbrali spletne platforme za
objavo vsebin in spletna socialna omrez-
ja, kjer zelimo biti navzoci. Ta izbor in
korelacije prikazuje slika 4. Izbrali smo
platforme, na katerih lahko objavljamo vi-
deo posnetke (youtube, vimeo), ¢lanke in
intervjuje (issuu), prosojnice (slidesha-
re) ter spletni dnevnik (wordpress). Na
njih smo odprli profile in jih prilagodili
nasi celostni graficni podobi. Vsebine, ki
jih objavljamo, se navezujejo na tematiko
splo$nega managementa, vizijo in vred-
note podjetja, druzbeno odgovornost ter
na naso poslovno dejavnost.

5. faza: priprava profilov na socialnih omreZjih
Ko smo definirali platforme, smo potre-
bovali tudi spletna orodja za aktivno ko-
municiranje. Odlocili smo se za tri social-
na omrezja, Facebook, Twitter ter Linke-
din, ki smo jih povezali med seboj. Tako
so na primer objave iz Twitterja vidne
tudi na Facebooku. Na Facebook plasira-
mo manj formalne vsebine, Twitter pa
nam sluzi za objavo novic, napoved do-
godkov in izobrazevanj. LinkedIn pa je
profesionalno omrezje, ki ga uporabljamo
za objavo dogodkov in predvsem za krei-
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SLIKA 5: DESET KORAKOV

6.

ranje profesionalnih skupnosti.

faza: dolocitev spremljanja vsebin
Ceprav se pogosto slisi, da podjetja ni-
majo nadzora nad informacijami in mne-
nji, ki krozijo o njih na internetu, je spre-
mljanje mogoce in tudi nujno.

Najvedji izziv, ki prinasa
najvecjo vrednost, je
mobilizirati zaposlene.

Naj postanejo ambasadorji
podjetja, se ne da ukazati.

Ne le zato, da se lahko takoj odzovemo,
Ce naletimo na negativno publiciteto,
temvec zato, da spoznamo, katere vsebi-
ne in kanali nase ciljno publiko zanimajo
in kateri ne. Za spremljanje bloga podjet-
ja uporabljamo orodje podjetja Google —
Google Analytics. Z njim spremljamo
statistiko obiska: koliko je bilo obiskoval-
cev strani, novih obiskovalcev, povratni-
kov, kaksen je bil povprecen ¢as ogleda
strani ipd. Tudi vse platforme omogocajo
spremljanje  podobnih podatkov. Za
ustvarjanje in ohranjanje interaktivnosti
pa so kljucni kazalci recimo »vSeckanjex,
delitev vsebin in komentarji.

faza: dolocitev akcijskih nacrtov

Dolo¢ili smo cilje, smernice komunicira-
nja, skupine, postavili svoje racune na
platformah in dolocili, kako bomo spre-
mljali vsebine. Sele tedaj se je zacela pra-
va izvedba. Za vsako skupino smo (vod-
stvo, strokovnjake, marketing in HR) iz-
delali akcijske nacrte. V njih smo dolocili
podrocja komuniciranja, konkretne vse-
bine, katera orodja spletnega komunici-
ranja bodo uporabljali, pogostost objav in
metrike, za vsako skupino navedli, ka-

8.

9

k$na naj bo taktika povezovanja s ciljno
publiko.

faza: izvedba izobraZevanja

Vecini zaposlenih je bilo sistemati¢no ko-
municiranje po spletnih medijih nedoma-
Ce. Zavedanje, kaks$ne koristi to prinasa
poslovanju in ugledu podjetja ter tudi
njim samim, je bilo slabo. Vsi tudi niso
vedeli, kako se lahko socialna omrezja
uporabljajo in kak$ne moznosti ponujajo.
Zato je izobrazevanje (in tudi prepriceva-
nje) nujno.

Ceprav se pogosto slisi, da
podjetja nimajo nadzora nad
informacijami in mnenyji, ki
kroZijo o njih na internetu, je
spremljanje mogoce in tudi
nujno.

. faza: konzultacije

Ko smo enkrat pridobili pozornost ter tudi
zavezo nekaterih posameznikov za komu-
niciranje in zaceli komunikacijske aktivno-
sti, smo vedeli, da bodo potrebne redne
konzultacije. Bili smo na zacetku poti in vsi
smo se $e sproti ucili, kaj deluje in kaj ne,
kaj je smiselno in kaj ne, v kaj moramo vla-
gati veC Casa in katere taktike lahko opu-
stimo. Z rednimi konzultacijami zadeve
korigiramo in skuSamo izboljSevati slog
komuniciranja. Cilj je seveda ustvariti ¢im
bolj reden, intenziven in ucinkovit dialog.

10. faza: dolocitev metrik

Metrike, ki smo jih postavili, se nanasajo
na cilje, ki smo jih definirali v prvih fazah.
Vsak cilj ima svoje specifike, zato se tudi
metrike delno razlikujejo. Za vsako sku-
pino smo dolocili svoje metrike, kot so
Stevilo obiskov strani spletnega dnevnika,

ZA KONEC

VEMO, DA JE PRED NAMI SE DOLGA POT DO
OPTIMALNE [ZRABE SOCIALNIH MEDIJEV IN
DOSEGANJA SE VECJIH UCINKOV. KOT PRI
VSEH MEDIJIH SO PRI TEM KLJUCNE VSEBI-
NA, ZAVZETOST IN RESNOST »KOMUNIKATOR-
JEV«, KI SO AMBASADORJI BLAGOVNE ZNAM-
KE PODJETJA IN TUDI BLAGOVNE ZNAMKE DE-
LODAJALCA.

KOT NAUBRZ SE V VELIKO PODJETJIH JE
BILO TUDI PRI NAS NEKAJ POMISLEKOV, DA
SE ZACNEMO INTERAKTIVNO POUJAVLJATI NA
SPLETU. NANASALI SO SE NA PRODUKTIV-
NOST IN POMANJKLJIV NADZOR NAD KOMUNI-
KACIJO NA SPLETU. KER PRVO UREJA UPRA-
VLJANJE DELOVNE USPESNOSTI, PRI CEMER
SO CILJI DELA ZAPOSLENIH NJIHOVI DELOVNI
REZULTATI, NE NAVZOCNOST NA DELOVNEM
MESTU, IN DRUGO SKRBNA POLITIKA VARO-
VANJA INFORMACIJ TER PRIMERNO NOTRA-
NJE KOMUNICIRANJE, SO TAKI POMISLEKI NE-
UPRAVICENI. BORITI SE PROTI TEMU, DA SE
ZAPOSLENI IN S TEM TUDI PODJETJE AKTIVNO
VKLJUCUJEJO V DIALOG NA SPLETU, JE
ENAKO KOT BORITI SE PROTI GLOBALIZACIJI.
TO, KAR OMOGOCA PROSTO IZMENJAVO
MNENJ, NI GROZNJA PODJETJEM. IMA DVA
KLJUCNA VIDIKA: PRVI JE, DA SO PODJETJA
SE BOLJ PRIMORANA, DA POSLUJEJO TRAN-
SPARENTNO IN KOT DOBRI ZAPOSLOVALCI,
DRUGI PA, DA LAHKO ZDAJ BOLJ KOT PREJ
SE BOLJ VERODOSTOJUNO, NE LE PIAROV-
SKO, SPOROCAJO, KAKSNO PODJETJE IN KA-
KSEN DELODAJALEC SO.

Cas ogleda strani, Stevilo ¢lanov skupno-
sti, Stevilo komentarjev, Stevilo retvitov,
Stevilo ogledov vsebin, stevilo sledilcev ...
Strnjen prikaz desetih faz je prikazan na
sliki 5.

Biti del svetovnega spleta je vznemirljivo.
To ve ze vsak najstnik ali $e kdo mlajsi.
Biti njegov del kot podjetje pa Se pose-
bej. To je kot odsev, kaj se v podjetju do-
gaja, in to mu daje duso. Vendar je aktiv-
no pojavljanje na spletu tudi trdo delo.
Spoznali smo, da gre pri tem (spet) naj-
prej za ljudi. Ne glede na to, ali se podjet-
je odloci, da bo zaposlilo osebo ali celo
veC oseb, ki se bo ukvarjala le s tem, ali
bo ubralo tako politiko, kot smo jo mi, je
treba upostevati zakonitosti spleta. Poli-
tiko komuniciranja je treba nato jasno de-
finirati in dolociti pravila. Najvecji izziv, ki
prinasa najvecjo vrednost, je mobilizirati
zaposlene. Naj postanejo ambasadorji
podjetja, se pac ne da ukazati.

Enako kot se ne da ukazati kreativnosti,
timskega dela ali zavzetosti.

I Teja Breznik Alfirev je direktorica korpo-
rativnega komuniciranja in razvoja zaposlenih
v podjetju S&T Slovenija, d. d. in kadrovska
managerka 2012.
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Soniboj Knezak

KOMPETENCNI CENTER ZA RAZVOJ
KADRQV V STEKLARSTVU

ZVISEVANJE RAVNI KOMPETENTNOSTI ZAPOSLENIH
IN KONKURENCNOSTI STEKLARSKE PANOGE

Potreba po stalnem vlaganju v razvoj zaposlenih,
izboljSanje znanja in sposobnosti zaposlenih v steklar-
ski panogi, promocija steklarskega poklica med miadi-
mi in povecCanje dodane vrednosti ter konkurencnosti
podijetij so bili temeljni razlogi, da smo se partnerji, ki
delujemo na podrodju steklarstva, odlocili za prijavo na
skupen projekt Kompetencnega centra.

Ob iztekajoCem se projektu lahko potrdimo, da smo
pricakovanja vec¢inoma uresnicili. Delo Se ni koncano, saj ostajajo skupni interesi, Ki
so nas povezali v Zelji po sistematicnem pristopu razvoja kadrov, njihovi usposoblje-
nosti, prenosu dobre prakse med partnerji, stalnica pri delu tudi v prihodnje. Velika
vklju€enost in aktivno sodelovanje zaposlenih so le Se dodatna obveza, da nadaljuje-

|

mo aktivnosti tudi po kon¢anem projektu.

Steklarna Hrastnik se je konec septembra
2010 skupaj Se z devetimi partnerji prijavila
na javni razpis za sofinanciranje uvedbe in
delovanja kompeten¢nih centrov za razvoj
kadrov za obdobje 2010-2013, ki ga je ob-
javil Javni sklad RS za razvoj kadrov in $ti-
pendije. Poleg vodilnega partnerja Steklarne
Hrastnik pri projektu sodeluje $e devet pod-
jetij iz gospodarstva, ki pretezno delujejo na
podroc¢ju steklarstva: Forstek, d. o. o,;
Strojno  kljucavnicarstvo Marjan Strasek,
s. p.; Mozaik Ciril Zobec, s. p.; Glesia —
oblikovanje stekla, d. o. o.; Vetro Emba, tr-
Zenje in storitve, d. o. o.; Graviat, Tanja Va-
lencak, s. p.; Steklarski hram — trgovina,
d. 0. 0.; Steklarna Hrastnik — Opal, d. o. o.,
in Steklarna Rogaska, d. d.

Na javni razpis je prispelo 68 vlog, izbranih

je bilo le 7 projektov. Med njimi tudi nas z
naslovom Kompetencni center za razvoj ka-
drov v steklarstvu, ki je na razpisu dosegel
95 od 100 tock. Za izvajanje projekta, ki bo
trajal do konca leta 2012, je bilo odobrenih
208.185 € nepovratnih sredstev iz Evrop-
skega socialnega sklada, namenjenih uspo-
sabljanju zaposlenih in vodenju projekta.

S projektom Zzelimo povezati gospodarske
druzbe, ki delujejo pretezno na podrocju ste-
klarstva in z njim povezanih dejavnosti. V
okviru partnerstva Zelimo dopolniti specifi¢ne
kompetence, ki jih ni mogoce pridobiti ne iz
Solskega sistema ne iz trznih ponudb. Dolgo-
rocno zelimo zagotoviti, da bo steklarstvo pri
nas kljub globalizacijskim tokovom ohranjalo
konkurencnost. Osnovni namen projekta je
zvisati raven kompetentnosti zaposlenih, ki

delujejo v steklarstvu in povezanih panogah,

in omogociti njihov osebni razvoj, s tem pa

pripevati h konkurenénosti vkljucenih podjetij

in razvitosti steklarske panoge.

Med temeljnimi cilji projekta navajamo :

* Stevilo podprtih podjetij: 10,

* Stevilo vkljucitev zaposlenih oseb v uspo-
sabljanje: 1028,

e Stevilo zaposlenih, vkljucenih v vsezi-
vljenjsko ucenje: 1028,

* Stevilo vkljucenih oseb — Zenske: 420,

e Stevilo ur usposabljanja na zaposlenega
(vkljuceni v projekt): 6ur/zaposlenega.

V projekt smo vkljucili poklicne skupine, te-

sno povezane s steklarstvom, in tudi tiste, ki

mu zagotavljajo ucinkovito podporo.

Za projekt smo izbrali te profile:

* proizvodnja — steklopihalec, kroglicar, na-
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biralec, izpihalec, rezalec, talilec, strojnik;

 procesi dodelave — brusilec, stekloslikar,
izdelovalec mozaikov, dekorater, peska-
lec, satiner, sitostiskar, kislinski polirec;

* podporne procese — tehnolog/programer,
analitik, konstrukter, izdelovalec orodja
(orodjar, cizeler, oblikovalec kovin, vari-
lec, vzdrzevalec orodja), obdelovalec ste-
kla — dizajner, modelni mizar;

* proces komerciale — prodajni inzenir, ko-
mercialist, prodajalec stekla;

e proces vodenja — delovna mesta obrato-
vodja, skupinovodja, izmenovodja, poslo-
vodja.

Oblikovanje panoznega
kompetecnega modela

Oblikovanje panoznega kompetencnega mo-
dela smo pripravili ob pomoc¢i druzbe Ener-
gos oziroma Janeza Zezline, ki je vodil pro-
jekt priprave in izdelave panoznega kompe-
tenc¢nega modela.

Modeli kompetenc so sodobna zasnova za
upravljanje delovne uspe$nosti zaposlenih,
saj omogocajo, da ti bolje razumejo, kaj se od
njih pricakuje in kako lahko to uresnicijo (po-
trebno znanje). Zato poleg potrebnega zna-
nja in ve$¢in zajemajo opredelitev vrednot,
motivov in osebnostnih znadilnosti, ki pripo-
morejo k uspe$nemu delu.

Po uvodnih kompetenénih intervjujih z vodii
in drugimi poznavalci organizacijskega doga-
janja, ki so potekali po Flanaganovi metodi
intervjuja, smo za kompetencni center Steklar
dolo¢ili klju¢ne izzive, pomembno podlago za
oblikovanje ciljnih kompetencnih steklarskih
profilov, ki bodo zaposlenim v steklarski pa-
nogi omogocili uspesno delovanje tudi v pri-
hodnosti.

Pri dolocitvi zahtevanih oziroma ciljnih kom-
petenc smo izhajali iz osnovne premise, da te
upostevajo organizacijsko strategijo, cilje in
vrednote, znacilnosti organizacijske kulture in

TABELA | : PRIMER KOMPETENCNE MATRIKE

standarde kakovosti, ki se kazejo v vedenju
posameznikov ter skupin. Temeljni pogoj za
izvedbo ocenjevanja (merjenja) kakovosti ¢lo-
veskega kapitala je bila vnaprej$nja izdelava
ocenjevalnih meril (kaj Zelimo meriti in ka-
ksne morajo biti optimalne vrednosti merje-
nih parametrov). Ocenjevalna merila smo do-
bili tako, da smo najprej izdelali zelene kom-
petencne profile za posamezne organizacijske
vloge.

Osnovni namen projekta je
zvisati raven kompetentnosti
zaposlenih, ki delujejo v
steklarstvit in povezanih
panogah, in omogociti njihov
osebni razvoj, s tem pa
pripevati h konkurencnosti
vkljucenih podjetif in razvitosti
steklarske panoge.

V njih smo zapisali lastnosti in njihove vred-
nosti/intenziteto, ki jih pricakujemo od nosil-
cev organizacijskih vlog, da bi bili pri delu
¢im uspesnejsi.

Priprava programov
usposabljanja in
izobrazevanja
v Steklarni Hrastnik

Dolocene ciljne vrednosti in ugotovljene de-
janske vrednosti kompetenc so nam dale
osnovo za izdelavo programov usposabljanja
in izobraZevanja, s katerimi Zelimo odpraviti
navzkriZje med dejanskimi in Zelenimi kom-
petencami.

Za vsa delovna mesta smo pripravili progra-
me usposabljanja. Pri pripravi programa izo-

DELOVNO MESTO

DODANO VREDNOST PROJEKTA PRICAKU-
JEMO NA TEH PODROCUJIH:
SISTEMATICNI RAZVOJ ZAPOSLENIH V
PARTNERSTVU,
OPTIMIZACIJA IN RACIONALIZACIJA
DELOVNIH MEST,
RAZVOJ NOTRANJEGA MENTORSTVA V
PARTNERSTVU IN

IZBOLJSEVANJE UGLEDA POKLICA IN

PANOGE.

brazevanja smo se najprej lotili priprave lite-
rature, ki je pri nas s tega podrocja ni. Pri
pripravi uc¢benikov smo si pomagali s tujo li-
teraturo, jo prevajali in dopolnjevali z zna-
njem nasih strokovnjakov. Nastali so Stirje
ucbeniki — prirocniki, ki smo jih razdelili ude-
lezencem usposabljanja.

Usposabljanje poteka ob pomoci zunanjih in
notranjih izvajalcev. Pri slednjih smo dali ve-
lik poudarek usposabljanju mentorjev. To je
bilo eno od skupnih usposabljanj, ki se jih je
udelezilo ve¢ partnerjev. Vanj smo vkljucili
skupno 72 zaposlenih.

Na usposabljanju so se poleg tega, da so do-
bili pedagosko-andragosko znanje, potrebno
za ucenje odraslih, ukvarjali s svojo osebno-
stjo, prepricanji, vrednotami, oblikovali svojo
identiteto mentorja. Dolocili smo merila, kdo
je lahko mentor — ni dovolj, da ima znanje in
bogate izkusnje, temve¢ so pomembnejsi nje-
gov odnos do dela in sodelavcev, njegove vre-
dnote in tudi vsaj delno razvite socialne kom-
petence.

Po definiranju seznama mentorjev smo se lo-
tili analize stanja na podrocju stopnje razvito-
sti njihovih socialnih ve$¢in in pomembnih
osebnostnih lastnostih za delo z ljudmi. Na
podlagi rezultatov smo skupaj z zunanjim iz-
vajalcem pripravili vsebino treningov, pri Ce-
mer smo se posvetili razvoju mentorskih
kompetenc.

POTREBNO USPOSABLJANJE
IN IZOBRAZEVANJE

VREDNOST

DEJANSKE

RAZVITOSTI
KOMPETENCE

VREDNOST CILJNE
KOMPETENCE

KOMPETENENI SKLOP CILUNE KOMPETENCE

TEHNOLOSKO-TEHNIENE KOMPETENCE

STROKOVNE KOMPETENCE | RAZVOUNO-KONSTRUKCIUJSKE KOMPETENCE

POZNAVANJUE MATERIALOV
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, A.a IZ DOBRE PRAKSE

TABELA 2: SREDSTVA, NAMENJENA IZOBRAZEVANJU V STEKLARNI HRASTNIK

VREDNOST NALOZBE
v €)
16.938
189.148

DELEZ PRIH. ZA IZOBRAZEVANJE
(V ODSTOTKIH)

230.867
255.206*

* PLAN 201 2.

Izvedeni programi
usposabljanja in
izobrazevanja
v Steklarni Hrastnik

Do septembra 2012 smo izvedli 133 delav-
nic usposabljanja s 17 razlicnih podrodij, ki
se jih je skupaj udelezilo 560 zaposlenih. Do
konca izvedbe projekta (januarja 2013) nacr-
tujemo $e usposabljanje s podrocja racunalni-
$tva, vodenja, kakovosti in jezikov.
Kvantificirane cilje, ki smo si jih zadali, bomo
uresnicili oziroma presegli. V jesenskem delu
leta nacrtujemo tudi koncne meritve kompe-
tenc.

In kako napre;j ...

Konec projekta kompetencnega centra Ste-
klar ne pomeni tudi konca aktivnosti, ki smo
jih intenzivno vodili pri usposabljanju in izo-
brazevanju. Poleg osnovnega cilja, tj. izbolj-
Sanje kompetenc zaposlenih, smo si zacrtali
trajne cilje in koristi na teh podrocjih:

* uvedba sistematicnega in strateskega raz-
voja kadrov (razvijamo strateske/kljucne
kompetence kadrov, oblikujemo ciljne prof-
ile delovnih mest, bolj cilino usposablja-
nje);

kadrovski benchmarking (primerjava in iz-
menjava dobre prakse) v dejavnosti;

vecja ucinkovitost (ciljno usposabljanje) in
specializiranost (prilagodljivost) na pod-
ro¢ju notranjega usposabljanja;

* usposobljeni lastni interni trenerji/men-
toriji;

* Dbolj usposobljeni vodje in s tem bolj moti-
virani zaposleni.

Aktivnosti v okviru kompetencnega centra ze-

limo nadaljevati tudi po koncanem projektu.

Tako bomo vlaganje v zaposlene nadaljevali

tudi v prihodnje.

Dolocene cilfne vrednosti

in ugotovijene dejanske
vrednosti kompetenc so
nam dale osnovo za izdelavo
programov usposabljanja

in izobraZevanja, s katerimi
zelimo odpraviti navzkrizje
med dejanskimi in Zelenimi
kompetencanmii,

Pred kratkim je bil znova objavljen nov razpis
za kompetencne centre 2013-2015. Po iz-
kusnjah vsem, ki razmisljajo o prijavi, pripo-
rocam, naj se projekta ne ustrasijo in prijavi-
jo. Koristi je veliko, »papirna birokracija« pa
je v mejah normale.

Naj koncam s starim kitajskim rekom, ki ga je
v uvodu dela s kompetencnim centrom zapi-
sal Janez Zezlina: Ce Zelite enoletni uspeh,
zasejte zrno. Ce zelite desetletni rezultat, za-
sadite drevesa! Ce hocete doseci stoletni raz-
voj, pa vzgajajte in razvijajte ljudi.

UPRAVLJUANJUE KOMPETENC SMO SESTAVILI

1Z PETIH RAZVOJNIH STOPENJ:

| . DOLOCITEV CILJNIH KOMPETENC —
OPREDELITEV KOMPETENCNIH
PROFILOV PODJETJA IN ZGRADITEV
TEMELJEV ZA NJEGOVO
IMPLEMENTACIJO V NJEM (ANIMACIUA
VODIJ IN ZAPOSLENIH,
USPOSABLJANJE VODIJ IN INTERNIH
TRENERJEV ZA DELO S
KOMPETENCAMI),

. ANALIZA DEJANSKIH KOMPETENC
(INTERVJUJI BEI, ANALIZA
INTROVISION),

. RAZVOJ KOMPETENC: Z NAMENOM
ZMANJSEVANJA NAVZKRIZJA MED
DEJANSKIMI KOMPETENCAMI IN
CILJUNIMI (PRICAKOVANIMI —
ZAHTEVANIMI) KOMPETENCAMI,

. ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI —
EVALVACIJA PROGRAMA S

KONTROLNIMI TOCKAMI,

. PRIPOROCILA ZA NADALJNJI RAZVOJ.

B Soniboj Knezak je vodja kadrovske sluzbe
v Steklarni Hrastnik, d. d.

Vir

Oblikovanje panoznega kompetecnega mode-
la steklar/Energos/Janez Zezlina.
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ENERGOVE
KLJUCNE KOMPETENCE

STRATESKE PREOBRAZBE

KREIRANJE
POSLOVNIH MODELOV

UVAJANJE 1ZBOLJSAV NA
ORGANIZACIJSKEM, PROCESNEM
IN KADROVSKEM PODROCJU

PRIMER DOBRE SVETOVALNE PRAKSE

V vec¢jem slovenskem podjetju smo pred dvema letoma
in pol, ko se je podjetje soocalo z nekaj milijonsko izgu-
bo, dobili nalogo, da sodelujemo v procesu prestrukturi-
ranja, predvsem pa, da dvignemo prihodke in ustvarimo
prihranke.

Priceli smo s postavitijo strategije. V snovanje strate-
gije smo vkljucili razsirjeni krog vodilnih v podjetju, ker
je v vsaki preobrazbi podjetja izjemno pomembno, da
vodilni strateske cilje od vsega zacetka revitalizacijskega
procesa vzamejo za svoje. Po dolocitvi strateskih ciljev
in raz¢lenitvi ciljev na aktivnosti, roke izvedbe in odgov-
orne osebe je nasa naslednja naloga potekala v eni izmed
enot tega podjetja, kjer smo pregledali organizacijo in
procese, predvsem pa sodelovali pri odstranjevanju iden-
tificiranih vrzeli oz. »ozkih grl«. Pri tem smo uporabljali
metodo vitke organizacije (lean management).

Po uspesni prenovi poslovne enote, ki je v ¢asu traja-

nja nasega projekta pricela ustvarjati dobicek, smo za ce-

lotno podjetje centralizirali in koncentrirali trzenje/pro-
dajo v eno enoto. Poleg tega, da smo postavili standarde
delovanja prodajnega sektorja, smo uvedli razmejitev na
t.i. front office in back end office. Harmonizirali smo tudi
nacin sodelovanja med trzenjem/prodajo in proizvodnjo.
Ter s tem dosegli med drugim tudi zmanjSevanje zalog,
unificiranje embalaze, hitrejsi pretok informacij in boljsi
servis za kupce. Reorganizirali smo »lay out« v proizvod-
nji, kjer smo zaradi premikanja faz obdelave na procesno
gledano bolj ustrezne pozicije ustvarili prihranke.
Sodelovali smo tudi na kadrovskem podrocju, kjer
smo postavili kompetenc¢ni model, analizirali dejanske
kompetence, pripravili sistemati¢ne nacrte usposabljanj
in uvedli sistem mentoriranja v proizvodnji ter uspo-
sobili mentorje. Po nasih izku$njah je mogoce uspesno
uvajati izbolj$ave v poslovanje zgolj pod pogojem, da
strateski in optimizacijski del spremlja tudi intenzivno

delo z zaposlenimi.

Energos, poslovno in kadrovsko svetovanje, d.o.o. ¢ M: 00 386 41 233 390 ¢ E: info@energos-svetovanje.si © W: www.energos-svetovanje.si
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SISTEM MOTIVIRANJA
IN NAGRAJEVANJUA
V PODJETJU TRIMO

USTREZEN SISTEM NAGRAJEVANJA LAHKO VELIKO PRISPEVA

K MOTIVIRANJU

Zaposleni morajo biti za delo motivirani in ustrezno
nagrajeni. To pomeni tudi, da mora znati njihov vodja
sam pripraviti osebne motivacijske nacrte za podrejene
in sistem, kako nagraditi uspesne in bolj uspesne. Sele
ko ima podjetje ustrezen sistem motiviranja in nagraje-
vanja, je na poti, da postane primer dobre prakse, lahko
premaga konkurenco in postane podijetje z motiviranimi
ter zadovoljnimi zaposlenimi.

Ljudje imamo razlicne potrebe in cilje. Ko jih
zadovoljimo, smo zadovoljni. Pri tem se poja-
vi motivacija, zaradi katere so zaposleni aktiv-
ni in lahko z lastno aktivnostjo zadovoljijo po-
trebe. Gre za obojestranski proces, v kate-
rem zaposleni in podjetje zadovoljujejo potre-
be ter cilje, povezane z delovnimi nalogami in
lastnimi hotenji. Izziv vsakega managerja pa
je, da zna spodbujati, pohvaliti in nagraditi
podrejene, tako da so motivirani za delo.
Razvoj razli¢nih motivacijskih teorij pojasnju-
je razlicne potrebe zaposlenih, ki pomagajo
podjetjem razumeti, zakaj delamo. Uspe$no
podjetje uvidi potrebe in interese zaposlenih,
jih vkljuci v delovni proces ter karierne ambi-
cije in dobro delo tudi ustrezno nagradi.
Trimo spada na vseh podrocjih k podjetjem z
najboljSo prakso. Vlaga v zaposlene, njihove
ideje, interese, njihovo motivacijo in nagrajuje
dobro opravljeno delo, inovacije ter ideje.

Motiviranje
in nagrajevanje

Sistemi motiviranja in nagrajevanja se pogo-
sto obravnavajo, saj gre za strateSko precej
obcutljivo zadevo. Uspesno upravljanje siste-
ma delovne uspesnosti ter nagrajevanja in
motiviranja zaposlenih vodi k odli¢nim po-
slovnim rezultatom podjetja ter tudi k vecji
storilnosti med zaposlenimi, saj so le-ti bolj
zadovoljni. Vendar to ne pomeni tudi, da bo
sistem, ki dobro motivira zaposlene v enem
podjetju, imel enak ucinek v drugem, sploh ¢e
gre za razlicno starostno, spolno in izobraz-
beno populacijo. V korist podjetja je, da ima
tak$nega manageria, ki se poglobi v interese in
Zelje zaposlenih, da jih dobro spozna in naredi
ustrezne motivacijske nacrte, Sele nato obliku-
je cilje za dosego in sistem nagrajevanja.

Zato je toliko pomembnejse, da podjetje obli-

Mag. Tina Kozic

IN DELOVNI STORILNOSTI ZAPOSLENIH

kuje ta dva sistema tako, da bi z njima ¢im
bolje dosegalo zazeleno vedenje zaposlenih,
ki je pogoj za uspe$no poslovanje podietija.
Sistem nagrajevanja (Zupan 2001, 257) je
odvisen od znacilnosti zaposlenih, ki se odlo-
¢ijo za poklic, potreben za delovno mesto v
podijetju, njegove strategije, placevanja in na-
grajevanja, konkurence ter izdelkov in stori-
tev, ki jih podjetje ponuja. Ustrezen sistem
nagrajevanja lahko veliko prispeva k motivira-
nju in delovni storilnosti zaposlenih. Pogoji za
nagrajevanje zaposlenih so v razlicnih prede-
lih sveta razlicni in se ves Cas spreminjajo.

Uspeh zaposlenega je poleg od znanja in spo-
sobnosti odvisen tudi od stopnje njegove moti-
viranosti za delo. Managerii lahko spodbudijo
motiviranost z nagradami, ki si jih zaposleni
prisluzijo za ucinkovito opravljeno delo. Da
ima nagrada ucinek, je potrebno dvoje: nagra-
da in seveda razlog za delo. Pomembrno je, da
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zaposlene nagradimo: ker so bili najboljsi in
ker so dosegli zastavljeni cil;.

Problematika podjetij

je tudi v tem, da zaradi
nezanimanja za zaposlene
nimajo interesa, da bi razvila
dejavnike nagrajevanja, saj
nepoznavanje kazejo tudi

s tem, ko recejo, da zaradi
financnih omejitev ne morejo
podeliti nagrad.

Tako kot je pomembno izbrati pravilne
metode motiviranja zaposlenih, je pomembno
tudi, da so nagrade zaposlenim pravicne in
pravilne (Zingheim in Schuster, 2000). Za-
posleni najpogosteje pogresajo pohvalo
(Twentier, 1999) ali povratne informacije,
kako uspe$ni ali neuspe$ni so (Zupan,
1996). Rutinski znesek, ki ga zaposleni dobi
za dobro opravljeno delo, je pogosto stran
vrzen denar (Kerr, 1997). Problematika
podjetij je tudi v tem, da zaradi nezanimanja
za zaposlene nimajo interesa, da bi razvila
dejavnike nagrajevanja, saj nepoznavanje
kazejo tudi s tem, ko reCejo, da zaradi
finan¢nih omejitev ne morejo podeliti nagrad.
Nagrada ni nujno povezana z denarnimi
izplacili, saj nekateri za motivacijo potrebuje-
jo le spodbudo iz okolja, kjer imajo nagrade
in priznanja posebno mesto, saj tako zaposle-
ni dobi obcutek, da je bilo opazeno njegovo
prizadevanje in da je njegovo delo cenjeno
(Zupan, 1996). Hkrati pa se problem moti-
vacije pojavlja v vecini podjetij, saj je tezko
najti dejavnike, s katerimi bi lahko imeli pozi-
tiven vpliv na zaposlene in bi tako povecali
storilnost (lahko se vprasamo tudi, kaj
povzroca slabo storilnost). Tega pa ne bomo
dosegli, ¢e zaposlenih ne bomo spodbujali k
delu, slednji pa ne dosegajo tistega, kar bi
zeleli vodilni. Pojavi se tezava, da zaposleni
nocejo delati oziroma bi zamenjali delodajal-
ca takoj, ko bi drugje dobili sluzbo, ali pa se
poveca fluktuacija.

Dobro se je vprasati, koga
sploh motivirati: pasivie
(nemotivirane) zaposlene
ali ¢im bolje izrabiti zelo
motivirane.

Slovenski sistem nagrajevanja zaposlenih je
zelo umescen v evropski gospodarski in prav-
ni okvir, zato bodo smernice nagrajevanja v
Evropi vplivale tudi na smernice nagrajevanja
pri nas, treba pa je upostevati kratko sloven-
sko zgodovino »kapitalisticnega gospodar-

stva, ki se brez dvoma izraza tudi v nagraje-
vanju slovenskega managementa (Kostrevc,
2004). Zelo pomembno je, kakSen sistem
nagrajevanja in motiviranja ima podjetje in ga
uveljavlja, saj se — ¢e je uspeSen — kaze pri
dobrih poslovnih rezultatih, v vecji produktiv-
nosti in tudi vec¢jem zadovoljstvu zaposlenih,
e pa je slab, to privede do demotiviranosti
zaposlenih (zaradi dolgocasnega dela, po-
manjkanja informacij in zaupanja, pomanjka-
nja povratnih informacij o delu idr.), slabih
medsebojnih odnosov in morda celo do odho-
da kljuénih kadrov. Zato je pomembno, da
vodja pozna svoj krog zaposlenih in da natan-
ko ve, kako jih lahko motivira. Z dobrim po-
znavanjem zaposlenih in vlog, ki jih imajo,
mora dober vodja doseci, da bodo imeli za-
posleni dolgorocno skupne interese. V delov-
ni skupini, v kateri se posamezniki dopolnju-
jejo, pa zaradi kompleksnosti prihaja tudi do
nasprotij, ki so vsakdanji del procesa uprav-
ljanja, saj niso vsi enako motivirani. Dober
vodja je sposoben urediti zadevo in morda
tem zaposlenim postavi nedvoumne norme
kakovosti, njim pa prepusti nacin, kako jih
bodo dosegli.

Tako jih izzove, da se vkljucijo in sodelujejo.
Seveda se je pri tem pomembno zavedati, da
mnoga podjetja vlagajo precej sredstev, dela
in Casa v izbiro najustreznejsih kadrov, ko pa
jih enkrat zaposlijo, se z njimi nihce vec siste-
maticno ne ukvarja ali pa se ukvarja z njimi
premalo ucinkovito. Posledice so: imajo
odlicne kolege, njihovi delovni rezultati pa so
pod pricakovanji. Razlog za to je preprost: ne
znajo jih ustrezno motivirati, voditi, razvijati
in seveda nagrajevati. Zato njihovi najvecji
potenciali in klju¢ni kadri kljub ustreznim iz-
birnim postopkom ostajajo neizrabljeni talen-
ti, lojalnost in zavzetost zaposlenih je na kri-
ticno nizki ravni, zato veliko odli¢nih zaposle-

nih taksno delovno okolje hitro zapusti (Bre¢-
ko in Zezlina, 2010).

V korist podjetja je, da ima
taksnega managerja, ki se
poglobi v interese in Zelje
zaposlenih, da jih dobro
spozna in naredi ustrezne
motivacijske nacrte, Sele nato
oblikuje cilfe za dosego in
sisterm nagrajevanja.

Ce zeli podjetje izboljsati zavzetost zaposle-
nih in poslovne ucinke, mora biti koncept za-
dovoljstva zaposlenih direktno in ucinkovito v
povezavi s celovitim upravljanjem delovne
uspesnosti ter dejavniki upravljanja odnosov s
strankami. Tako so tudi vodje (managerii)
zainteresirani za izvajanje razlicnih progra-
mov spodbujanja zadovoljstva in zavzetosti za
delo med zaposlenimi. Ce podjetju uspe do-
seci vecjo zavzetost zaposlenih in s tem tudi
boljSe poslovne rezultate, to privede do vecje-
ga zadovoljstva zaposlenih in lojalnosti
strank, vecje ucinkovitosti in produktivnosti,
vecjega dobicka, manjSe fluktuacije, manjSe-
ga absentizma in prezentizma, manjSega Ste-
vila nesrec pri delu in splo$ne boljse kakovo-
sti dela.

Motiviranje
in nagrajevanje
v podjetju Trimo
Pri motiviranju in nagrajevanju zaposlenih v

podjetju Trimo sem se opirala na Herzbergo-
ve higienike in motivatorje: kako delujejo v

GRAF | : GLAVNI MOTIVACIJSKI ELEMENT (TRIMO)

NEMATERIALNO NAGRAJEVANJE -
POHVALA, PRIZNANJE, IZOBRAZEVANJE
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STALNA IN VARNA ZAPOSLITEV,
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GRAF 2: GLAVNI MATERIALNO USMERJEN MOTI/
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GRAF 3: GLAVNI MATERIALNO USMERJEN MOTI

Z MOTIVACIJSKIM  Z NAGRAJEVALNIM  Z ORGANIZACIJSKO

SISTEMOM
PODJETJA
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PODJETJA
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podjetju in kako bi jih lahko izrabili pri izbolj-
Sevanju delovne klime ali motiviranju zaposle-
nih k vecji aktivnosti, storilnosti in u¢inkovito-
sti dela.

Trimovci s prepricani, da pot do uspeha tla-
kujejo znanje, kompetence in sposobnosti za-
poslenih. Konkurencno in poslovino uspe$no
podjetje je postalo zaradi motiviranih, izobra-
zenih in sposobnih zaposlenih, zato veliko

VACIJSKI DEJAVNIK GLEDE NA STAROST (TRIMO)

Z MOZNOSTJO
IZOBRAZEVANJA

s PLACO

KLIMO

MATERIALNO NAGRAJEVANJE — DARILA, BONI, DENARNE NAGRADE

Casa in sredstev namenjajo motiviranju in na-
grajevanju. Kompetence zaposlenih podjetje
dopolnjuje s strateskimi usmeritvami Skupine
Trimo in tudi z ugotovljenimi potrebami za-
poslenih po obvladovanju procesov v okolju.

Trimo je podjetje, ki se zaveda, da je dolgo-
ro¢ni uspeh druzbe odvisen od stalnih izbolj-
Sav in novitet v delovnih procesih in pri izdel-
kih. To je podjetje, ki se hitro razvija, vlaga

veliko v kadre, izdeluje kakovostne in okolju
prijazne izdelke, poslovni rezultati pa kazejo,
da je pravi inovator, oblikovalec in druzbeno
odgovoren akter. Ceprav je v marsikateri to¢-
ki boljsi, bolj inovativen in s tem bolj primer-
ljiv z zahodnoevropskimi podjetji kot druga
slovenska podijetja, so $e vedno nekatera po-
drocja, ki jih je treba izboljsati ali vsaj okrepi-
ti. Naj navedem kljucne cilje prenove sistema

nagrajevanja in motiviranja zaposlenih oseb v

podjetju Trimo:

* spodbuditi vodje sektorjev, da Se ve¢ ¢asa na-
menijo sodelovanju ter pogovorom z zaposle-
nimi in spoznajo njihove Zelje, interese in ka-
rierne cilje, s ¢imer lahko podrobno pripravijo
razvojni nacrt posameznika v podjetju;

* dopolniti sistem ocenjevanja za vsa delov-
na mesta — Ce je mogoce brez splosnih
meril za ocenjevanje, ampak glede na po-
samezno delovno mesto;

* dopolniti ali spremeniti sistem motivacij-
skih metod in metod nagrajevanja glede na
starost zaposlenih — generacijske razlike;

» morda razsiriti in dopolniti metodo letnih
razgovorov, da bi lahko ustvarili popoln
partnerski odnos med vodji posameznega
sektorja in podjetjem, med vodji posamez-
nega sektorja in zaposlenimi, usklajevati
vrednote zaposlenih in vrednote podjetja,
nacrtovali izobraZevanje in razvoj kompe-
tenc ter kariere zaposlenih, ugotoviti skri-
te talente in potenciale ter na podlagi pri-
dobljenih podatkov oblikovati razvojno
politiko za te talente in politiko njihovega
zadrzevanja v podjetju, oceniti moznosti
za fluktuacijo — to podjetju omogoci, da
pravocasno ukrepa;

* treba bi bilo okrepiti notranji komunikacij-
ski proces med vodji in zaposlenimi na
podrocju poslovnih odlocitev v podjetju in
razlicnih strategij, ki zajemajo sklop po-
slovnih ciljev in rezultatov;

* vodje oddelkov bi lahko okrepili organizacij-
sko kulturo, ki ugodno vpliva na zaposlene.

Razmisljati je treba tudi
o tem, da posameznike
razlicnih generacij
motivirajo razlicne stvari.

Preden bi se predlagane poteze dokoncno
uvedle v podjetje, je smotrno uvesti poskusno
dobo, ki bi sluzila temu, da bi ugotavljali, ali
sistem ucinkuje na izboljSanje motivacije za-
poslenih in kaksni so ti ucinki.

Zaposlenim v podjetju Trimo so glavni motiva-
cijski dejavnik ugodna organizacijska klima in
dobri medsebojni odnosi (40,6 odstotka).*
Tisti, ki so ga izbrali za osnovni motivator, so
s sluzbo vecinoma zadovoljni (67,9 odstotka)

Raziskavo sem po spletu izvedla leta 2010 (od
23. avgusta do 1. septembra) med zaposlenimi v
podjetju Trimo. Anketo sem poslala 110 osebam,
izpolnilo pa jo je 69 oseb (63-odstotna odziviost).
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in tudi z organizacijsko klimo (64,3 odstotka).
Tisti, ki so za glavni motivator izbrali material-
no usmerjen element (dobra placa ali material-
no nagrajevanje — darila, boni, denarna nagra-
da), so mlajsi od 40 let.

Da ima nagrada ucinek, je
potrebno dvoje: nagrada

in seveda razlog za delo.
Pomembno je, da zaposlene
nagradimo: ker so bili
najboljsi in ker so dosegli
zastavijeni cill.

Graf prikazuje zaposlene, ki so za osnovni mo-
tivator izbrali denarno usmerjen motivator
(dobro placo ali materialno nagrajevanje), in
skladno s tem zadovoljstvo s posameznimi ele-
menti (z motivacijskim in nagrajevalnim siste-
mom, placo, moznostmi za izobrazevanje in
organizacijsko klimo). Povpre¢no oceno pre-
sega pri njih le element izobrazevanje.
Zaposleni, ki so (zelo) zadovoljni z orga-
nizacijsko klimo v podjetju, so s sluzbo
zadovoljni (70 odstotkov): vecinoma jih
motivira nedenarno (ocena 4 ali 5)
nagrajevanje (77,5 odstotka), najbolj so
zadovoljni z moznostmi za izobraZevanje. To
so0 vecinoma zaposleni, stari 31 do 40 let, ki
imajo 6 do 15 let delovne dobe, so moskega
spola, zvisoko, visjo in univerzitetno izobrazbo,
iz proizvodnega ter komercialnega sektorja.

Koga in kako motivirati

Dobro se je vprasati, koga sploh motivirati:
pasivne (nemotivirane) zaposlene ali ¢im bo-
lje izrabiti zelo motivirane.

Evidentirani primeri v praksi kazejo, da uspes-
na podjetja posvecajo pozornost zelo motivira-
nim zaposlenim, saj imajo od njih ve¢ koristi.
Menim, da bo tako tudi v prihodnje. Konéni
rezultat pri pravilni usmerjenosti in izrablje-
nosti motiviranosti je seveda vecji in boljsi kot
pri slabi motiviranosti pasivnih ter za delo ne-
zainteresiranih zaposlenih. Zelo motivirani za-
posleni naj bi pozitivno vplivali tudi na pasivne
in nezainteresirane, vsaj nekatere od njih bi
»potegnili za sabo, saj so prvi »vlecni konjic.

GRAF 4: STOPNJA ZADOVOLJSTVA Z ORGANIZACIJSKO KLIMO V PODJETJU (TRIMO)

5 ZELO SEM ZADOVOLJUN/-A

4 SEM ZADOVOLJEN/-A

3 DELOMA SEM

ZADOVOLJEN/-A

2 NISEM ZADOVOLUN/-A

| sPLOH
NISEM ZADOVOLJN/-A

58,0 %

RazmiSljati je treba tudi o tem, da posamezni-
ke razlicnih generacij motivirajo razlicne stvari.
Ni receno, da so starejsi netalentirani, ce jih
ne ustrezno motiviramo. Treba je upostevati
specificne potrebe razlicnih generacij, starej-
§ih in mlajsih, in oboje motivirati. Starejsi po-
vprecno potrebujejo ve¢ usposabljanja, pa
morda manj prostega ¢asa, zato bi kazalo pri
zadrzevanju teh kadrov razviti tako imenova-
ne generacijske placne pakete kot sklop ma-
terialnih in nematerialnih nagrad, ki bolj
ustrezajo posamezni generaciji. Ta predlog
pomeni predvsem pozitivino sprejemanje tako
imenovanega managementa staranja (age
management) in vecjo fleksibilnost pri nagra-
jevanju (Brecko in Zezlina, 2010).

B Tina Kozic je kadrovska managerka, magi-
strica kadrov in delovnih razmerij, zaposlena
na Univerzi v Ljubljani. Njeno magistrsko
delo »Sistem motiviranja in nagrajevanje v
podjetju Trimo d.d.« je bilo nagrajeno s pri-
znanjem kadrovski up 2012 (3. mesto).
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BOE 1Z RAZISKAV

Eva Bostjancic
Nusa Ferjancic

Sodobna kariera in pripadnost
poklicu - primerjava med
razlicnimi poklici

jem Kkariere se spreminja zaradi
Stevilnih zunanjih dejavnikov. Razisko-
valci se usmerjajo k opisovanju sodobne ka-
riere - tudi spremenljive kariere, ki pojmuje
psiholoski uspeh kot posledico individualne-

ga oblikovanja kariere, in kariere brez meja,
za katero so znacilne razlicne stopnje fizicnega in psiholoskega gibanja (Briscoe in Hall,
2006). V raziskavi nas je zanimala povezava med izrazenostjo staliSC spremenljive kariere
in kariere brez meja ter pripadnostjo poklicu. V njej je sodelovalo 112 udelezencev, po
poklicu ekonomistov, zdravnikov in univerzitetnih profesorjev. Uporabljena so bile lestvica
staliS¢ spremenljive kariere, lestvica staliS¢ kariere brez meja in lestvica pripadnosti poklicu.
Raziskava je pokazala, da so tisti, ki menijo, da se dlede kariere odlocajo samostojno, bolj
¢ustveno navezani na poklic. Zelja po organizacijski mobilnosti se manjsa s starostjo. Med
poklici se je pojavilo tudi nekaj zanimivih razlik.

Tradicionalna in
sodobna kariera

Kariera v tradicionalnem pomenu oznacuje
poklicno napredovanje, Greenhaus (1987) in
Schein (1987) pa sta razlicne definicije strni-
la v pet pogledov: kariera kot del poklica ali
del organizacije (Dalton, Thompson in Price,
1977), kariera v smislu napredovanija, proce-
sa (Hall, 1976; Arthur & Rousseau, 1996),
kariera kot status dolocene vrste poklicev
(Hall, 1976), vklju¢enost posameznika v delo
(Schein, 1987) in kariera kot stabilen ter za-
poreden vzorec posameznikovih sluzb (Van
Maanen in Schein, 1977). V sodobnem po-
menu se pojem kariere nanasa na zaporedje
delovnih izkuSenj pri posamezniku (Arthur &
Rousseau, 1996). Pojmovanje kariere posta-
ja vse bolj nevtralen okvir za odlocitve posa-
meznika v zvezi s poklicem in se Siri zunaj
okvirov delovnih izkuSenj na podrocje proste-
ga Casa oziroma ¢asa nezaposlenosti.

Na odlocitve v zvezi s kariero vplivajo tudi dru-
zina in druga socialna okolja, v katerih posame-
znik zadovoljuje svoje potrebe (Brecko, 2006).
Na njeno oblikovanje vplivajo Se Stevilni dejavni-

ki iz oZjega in SirSega socialnega okolja, ki vklju-
Cujejo daljSo Zivljenjsko in s tem delovno dobo,
povecanje Stevila parov, ki imajo kariero, starsi
samohranilci, zaposleni, ki morajo skrbeti za
starse in vse vecje Stevilo posameznikov, ki Zeli-
jo zadovoljiti potrebe po ucenju ter razvoju
(Hall, 2004; Sullivan, in press).

V strokovni literaturi prevladujeta dva sodob-
na pogleda na kariero: spremenljiva kariera
in kariera brez meja, ki pomenita odmik od
tradicionalnega pogleda na kariero, ki jo obli-
kuje organizacija.

Spremenljiva kariera (protean career) je bila
prvi¢ omenjena v knjigi Careers in Organisati-
ons (Hall, 1976) in opisana (v nasprotju s tra-
dicionalno) kot kariera, ki jo upravlja posamez-
nik, ne organizacija, glavni vrednoti sta svobo-
da in razvoj, glavna merila uspeha pa so su-
bjektivna (psiholoski uspeh), ne objektivna
(polozaj, placa). Posamezniki s stalis¢i spre-
menljive Kariere se nagibajo k temu, da v skla-
du z lastnimi vrednotami oblikujejo kariero in
prevzemajo neodvisno vlogo v upravljanju po-
klicnega vedenja (Briscoe in Hall, 2006).
Koncept kariera brez meja (boundaryless ca-
reer) je postal popularen po izidu knjige The

-

Boundaryless Career (Arthur in Rousseau,
1996). Avtorja kariero definirata kot neodvi-
sno od organizacijskih smernic in navajata,
da vkljucuje priloznosti ve¢ kot enega deloda-
jalca. Posamezniki, za katere je znacilna kari-
era brez meja, upravljajo spreminjajoce se
delovno okolje tako, da ustvarijo kariero, za
katero so znacilne razlicne stopnje fizicnega
in psiholoskega gibanja.

Pripadnost poklicu

Pripadnost poklicu (occupational commit-
ment) pomeni stalisce posameznika do pokli-
ca. Meyer, Allen in Smith (1993) so v svoji
raziskavi pokazali, da se 3-komponentni mo-
del organizacijske pripadnosti lahko razsiri
tudi na pripadnost poklicu in da sta organiza-
cijska pripadnost ter pripadnost poklicu locena
konstrukta. Multidimenzionalni pristop ponuja
bolj celostno razumevanje posameznikove na-
vezanosti na poklic. Vkljucuje custveno, nor-
mativno in kalkulativno pripadnost poklicu.
Custvena pripadnost pomeni mocno Zeljo
ostati v poklicu, normativna pripadnost je ob-
cutek dolznosti ostati v poklicu, kalkulativna
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pripadnost pa pomeni, da uvidimo visoke stro-
Ske, povezane z opustitvijo poklica. Vse tri
oblike lahko prispevajo k posameznikovemu
vztrajanju pri dolocenem poklicu. Glede na
obliko pripadnosti, ki prevladuje, se razlikuje
narava posameznikove navezanosti na poklic.

Predhodne raziskave

in hipoteze

Briscoe in Finkelstein (2009) sta se v pred-
hodni raziskavi osredotocila na povezanost
stalis¢ sodobne kariere z organizacijsko pri-
padnostjo in ovrgla stereotip, da so sodobni
karieristi nezainteresirani ustvariti odnos pri-
padnosti. Ugotovila sta, da se le Zelja organi-
zacijske mobilnosti negativno povezuje s ¢u-
stveno organizacijsko pripadnostjo, ne pa
staliSca spremenljive kariere in naravnanost
kariere brez meja, nista pa preverjala zveze s
pripadnostjo poklicu.

V strokovni literaturi
previadujeta dva sodobna
pogleda na kariero,
sprementljiva kariera

in kariera brez meja,

ki pomenita odmik od
tradicionalnega pogleda
na Kariero, ki jo oblikuje
organizacija.

Ker gre pri custveni pripadnosti poklicu za
Custveno navezanost na poklic (Meyer in Her-
scovitch, 2001), smo predvidevali, da bo naj-
vecja povezanost med Custveno pripadnostjo
poklicu in spremenljivo kariero, pri kateri po-
samezniki v skladu s svojimi vrednotami obli-
kujejo kariero (Briscoe in drugi, 2006).

Pri karieri brez meja posamezniki upravljajo
spreminjajoce se delovno okolje tako, da
ustvarijo kariero, za katero so znacilne razlic-
ne stopnje fizicnega in psiholoskega gibanja
(Briscoe in Hall, 2006). Pricakovali smo, da
izrazajo posamezniki s staliS¢i kariere brez
meja tudi visoko stopnjo pripadnosti poklicu,
saj niso pripadni le eni organizaciji ali obliki
dela, temvec je obseg njihove pripadnosti Sir-
§i in zajema celoten poklic. Skladno s temi
predpostavkami smo postavili prvo hipotezo
raziskave:

Hipoteza I Stalisca sodobne kariere so pozi-
tivno povezana s pripadnostjo poklicu, pred-
vsem stali§c¢a spremenljive kariere.

Ker naj bi nekateri poklici ponujali ve¢ moz-
nosti za izrazanje posameznikovih vrednot
(Briscoe in Finkelstein, 2009), se zdi, da so
posamezniki v razlicnih poklicih tem poklicem
tudi razlicno pripadni in da je povezava med
stalis¢i sodobne Kariere ter pripadnostjo po-
klicu razli¢na.

Hipoteza 2: Stalisca do sodobne kariere in
do pripadnosti poklicu se med poklici po-
membno razlikujejo.

Pojmovanje kariere postaja
vse bolj nevtralen okvir

za odlocitve posameznika
v zvezi s poklicem in se
siri zunaj okvirov delovnih
izkusenj na podrocje
prostega casa oziroma
casa nezaposlenosti.

Poleg razlik med poklici so nas zanimale tudi
razlike v starosti. Cheramie idr. (2007) v svoji
teoriji relativne stabilnosti proucujejo menjave
sluzb in ugotavljajo, da posamezniki s starostjo
postajajo manj naklonjeni menjavi sluzbe. Zuna-
nji motivatorii, kot so denar, polozaj ali napre-
dovanije, s starostjo izgubljajo pomen (Inceou-
gluidr., 2008; Warr, 2001; Yang idr., 1998).
To je rezultat upada zaznane vrednosti povraci-
la za trud, saj so ljudje bolj ustaljeni in imajo
manj energije (Kanfer in Ackerman, 2004), in
posledica privajanja (Warr, 2001). Starejsi ko
smo, tezje najdemo sluzbo (denimo Taylor,
2006). Warr (1997) predvideva, da se potre-
ba po varnosti delovnega mesta povecuje s sta-
rostjo. To dokazujejo tudi raziskave s tega po-
droc¢ja (Naswall in De Witte, 2003). Nasteti
dejavniki z naraScajoco starostjo prispevajo k
zmanjSani fizicni mobilnosti — to so ugotovili
tudi Segers idr. (2008) v svoji raziskavi. Tudi
mi smo predvidevali, da se bodo na naSem vzor-
cu pokazale podobne razlike v starosti.

Hipoteza 3: Z narascajoco starostjo se manj-
$a zelja po organizacijski mobilnosti.

Metoda

Vzorec in postopek

V raziskavi je sodelovalo 41 zdravnikov, 37
ekonomistov in 34 univerzitetnih profesorjev.
Starost udelezencev je bila med 26 in 64 leti,
povprecna pa 43 let. V vzorcu je bilo 70 Zensk
in 42 moskih.

Navodila za reSevanje vprasalnikov so bila na-
pisana na vprasalnikih. Na zacetku so udele-
zenci navedli tudi demografske podatke: spol,
starost in poklic.

Univerzitetni profesorji so vprasalnike rese-
vali v fizicni obliki. Ekonomisti in zdravniki pa
so nam izpolnjene vprasalnike poslali po na-
vadni ali e-posti.

Instrumenti

Za namen raziskave smo uporabljene lestvice
prevedli v slovenscino. Prvi prevod smo apli-
cirali na manjSem Stevilu udelezencev, da bi

preverili pravilno razumevanje postavk, in
nato lestvice nekoliko prilagodili.

Lestvico stalis¢ sprementljive kariere (Prote-
an Career Attitudes Scale; Briscoe, Hall in
DeMuth, 2006) sestavljata dve podlestvici.
Podlestvica vrednot doloca stopnjo, do kate-
re pri odlocitvah in ciljih v zvezi s kariero upo-
Stevamo notranje oziroma zunanje vrednote.
Sestavljena je iz Sestih postavk, vstevsi po-
stavko Svojo kariero usmerjam na podlagi
lastnih prioritet, kadar so te nezdruZljive s
prioritetami delodajalca.

Podlestvica samostojnega upravljanja kariere
pa doloca stopnjo, do katere smo prepricani,
da se glede kariere odlocamo samostojno —
bolj se nanasa na vedenje v zvezi s kariero kot
vrednote. Lestvica je sestavljena iz osmih po-
stavk, vstevsi postavko Koncno se pri usmerja-
nju svoje prihodnje kariere zanasam le nase.

Cilj raziskave je bil ugotoviti
povezanost stalis¢ sodobne
Kkariere s pripadnostjo
poklicu ter razlike med
poklici (ekonomisti, zdravniki,
univerzitetni protesorji)

in glede na demografsko
sprementljivko — starost.

Udelezenci so spremenljivo kariero ocenjeva-
li na 5-stopenjski lestvici (od 1 — Zame sploh
ne drzi do 5 — Zame popolnoma drzi). Koefi-
cient zanesljivosti originalnega vprasalnika
(Briscoe, Hall in DeMuth, 2006) je bil .81
za podlestvico samostojnega upravljanja kari-
ere in .69 za podlestvico vrednot, na sloven-
skem vzorcu pa .81 za podlestvico samostoj-
nega upravljanja kariere in .63 za podlestvico
vrednot.

Tudi lestvico stalis¢ kariere brez meja (Boun-
daryless Career Attitudes Scale; Briscoe,
Hall in DeMuth, 2006) sestavljata dve podle-
stvici: naravnanost kariere brez meja in Zelja
po organizacijski mobilnosti. Naravnanost
kariere brez meja doloca usmerjenost k sode-
lovanju s posamezniki in organizacijami zunaj
lastne organizacije in prepoznavanje, da taka
usmerjenost ni nujno povezana z mobilnostjo
v zvezi z delovnim mestom. Podlestvica na-
ravnanosti kariere brez meja je sestavljena iz
osmih postavk, vstevsi postavko V preteklosti
sem iskal priloZznosti, ki so mi omogocale
delo zunaj lastne organizacije. V nasprotju s
podlestvico naravnanosti kariere brez meja se
podlestvica zelje organizacijske mobilnosti
nanasa na stopnjo, do katere si posamezniki
v karieri zelijo delati le za enega ali ve¢ delo-
dajalcev. Vkljucuje pet postavk, primer po-
stavke: Ce bi moja organizacija ponujala do-
Zivljenjsko zaposlitev, si ne bi nikdar Zelel is-
kati dela v drugih organizacijah. Udelezenci
so kariero brez meja ocenjevali na 5-stopen;j-
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ski lestvici (od 1 — Zame sploh ne drzi do 5
— Zame popolnoma drzi). Koeficient alfa za
podlestvico naravnanosti kariere brez meja je
bil .89 (tudi v originalu .89), za podlestvico
Zelje organizacijske mobilnosti pa .80 (v ori-
ginalu .75).

Lestvico pripadnosti poklicu (Meyer, Allen in
Smith, 1993) so razvili na podlagi razSiritve
koncepta organizacijske pripadnosti, ki vklju-
Cuje Custveno, normativno in kalkulativno pri-
padnost. S konfirmatorno faktorsko analizo
so na vzorcu medicinskih sester in Studentk,
ki se izobrazujejo za poklic medicinske se-
stre, ugotovili, da se mere 3-komponentne
pripadnosti poklicu razlikujejo med seboj in
tudi od mer organizacijske pripadnosti. Le-
stvica vkljucuje tri podlestvice: custveno (¢u-
stvena navezanost na poklic), normativno
(obcutek dolznosti, da ostanejo v poklicu) in
kalkulativno (stroski, ce posamezniki poklic
opustijo). Vsako podlestvico sestavlja Sest
postavk. Primer postavke iz lestvice ¢ustvene
pripadnosti: Moj poklic je pomemben za
mojo samopodobo. Primer postavke iz lestvi-
ce normativne pripadnosti: Cutim odgovor-
nost do svojega poklica, da ostanem v njem.
Primer postavke iz lestvice kalkulativne pri-
padnosti: Prevec¢ sem vioZil v svoj poklic, da
bi razmisljal o njegovi spremembi.
Udelezenci so pripadnost poklicu ocenjevali
na 7-stopenjski lestvici (od 1— Sploh se ne
strinjam do 7— Zelo se strinjam). Raziskoval-
ci Meyer, Allen in Smith (1993) so opravili
dve meritvi: eno na zacetku in drugo na koncu
leta. Za podlestvico custvene pripadnosti po-
klicu je koeficient alfa na zacetku leta znasal
.87 in na koncu leta .85. Za podlestvico nor-
mativne pripadnosti poklicu je koeficient alfa
na zacetku leta znasal .73 in na koncu leta
.77. Za podlestvico kalkulativne pripadnosti
poklicu pa je koeficient alfa na zacetku leta
znasal .79, na koncu leta pa .83. Na sloven-
skem vzorcu smo izracunali koeficient zane-
sljivost: .78 za podlestvico custvene pripad-
nosti poklicu, 0,82 za podlestvico normativne
pripadnosti poklicu in .81 za podlestvico kal-
kulativne pripadnosti poklicu.

Rezultati

Deskriptivna statistika je predstavljena v ta-
beli 1. Kolmogorov- Smirnov test je pokazal,
da porazdelitev pri vseh spremenljivkah zelo
odstopa od normalne.

Povezanost med podlestvicami pripadnosti
poklicu in stalis¢ sodobne kariere smo zaradi
pomembnega odstopanja spremenljivk od
normalne porazdelitve ugotavljali s Spearma-
novim r-jem. Podlestvica samostojnega upra-
vljanje kariere se statisticno pomembno pove-
zuje s podlestvico custvene pripadnosti pokli-
cu (r = 0.24; p < .01), podlestvica vrednot
pa se, v nasprotju s pricakovanji, ne povezuje
s podlestvico custvene pripadnosti poklicu.
Podlestvica naravnanosti kariere brez meja se

statisticno pomembno negativno povezuje s
podlestvico kalkulativne pripadnosti poklicu
(r = -0.32; p = .001), enako podlestvica
Zelje organizacijske mobilnosti (r = — 0.38;
p < .001). Podlestvica Zelje organizacijske
mobilnosti pa se statisticno pomembno nega-
tivno povezuje s podlestvico normativne pri-
padnosti poklicu (r = — 0.41; p < .001).
Negativne korelacije so proti pricakovanjem,
prva hipoteza se je le delno potrdila.

Tabela 2 kaze razlike med poklici v staliscih
sodobne kariere in pripadnosti poklicu. Kru-
skal-Wallisov postopek je pokazal, da je med
poklici prislo do statisticno pomembnih razlik
na podlestvicah custvene pripadnosti poklicu,
kalkulativne ter normativne pripadnosti in na-
ravnanosti kariere brez meja. Prvi del 2. hi-
poteze, da se bodo med poklici pojavile stati-
stitno pomembne razlike v staliscih sodobne
kariere in pripadnosti poklicu, se je torej po-
trdil.

Posamezniki z obcutkom
dolznosti, da ostanejo v

poklicu, so nenaklonjeni
menjavi organizacije.

Mann-Whitneyjev postopek, s katerim smo
ugotavljali pomembnost razlik med posame-
znimi pari poklicev, je pokazal statisticno po-
membne razlike na podlestvici custvene pri-
padnosti poklicu med ekonomisti in zdravni-
ki. Na podlestvici kalkulativne pripadnosti
poklicu so se pokazale statisticno pomembne
razlike med ekonomisti in profesorji ter med
ekonomisti in zdravniki. Na podlestvici nor-
mativne pripadnosti poklicu so se pokazale
statisticno pomembne razlike med ekonomi-
sti in profesorji ter med ekonomisti in zdrav-
niki. Na podlestvici naravnanosti kariere brez
meja pa so se pokazale statisticno pomembne
razlike med zdravniki in ekonomisti ter med
zdravniki in profesorji. Prvi del 2. hipoteze,
da obstajajo statisticno pomembne razlike
med poklici v stalis¢ih sodobne kariere in v
pripadnosti poklicu, se je torej potrdil tudi pri
preverjanju razlik med posameznimi pari po-
klicev.

Tabela 4 kaze korelacije med stalisci sodob-
ne kariere in pripadnostjo poklicu pri izbranih
poklicih. Primerijali smo jih le na oko, saj za-
radi uporabe neparametri¢ne mere korelacije
nismo mogli uporabljati drugih statisticnih
postopkov. Tabela kaze kar nekaj korelacij.
Pri profesorjih se je custvena pripadnost po-
klicu statisticno pomembno povezovala s sa-
mostojnim upravljanjem kariere in naravna-
nostjo kariere brez meja, kalkulativna pripad-
nost se je statisticno pomembno negativno
povezovala z Zeljo organizacijske mobilnosti.
Normativna pripadnost pri njih pa se je stati-
sticno pomembno negativno povezovala z ze-
ljo organizacijske mobilnosti. Pri ekonomistih
se je Custvena pripadnost statisticno negativ-

no povezovala z vrednotami, kalkulativna pri-
padnost pa se je statisticno pomembno nega-
tivno povezovala z naravnanostjo kariere brez
meja in Zeljo organizacijske mobilnosti. Pri
zdravnikih se je normativna pripadnost pokli-
cu statisticno pomembno negativno povezo-
vala z zeljo organizacijske mobilnosti. Lahko
povzamemo, da so bile med poklici razlike v
povezanosti med stalis¢i sodobne kariere in
pripadnostjo poklicu, vendar jih zaradi pri-
merjave le na oko ne moramo posplosevati na
splo$no populacijo.

Korelacija med zeljo po organizacijski mobil-
nosti in starostjo je bila — 0.19 (p < .05).
Zelja organizacijske mobilnosti se je statistic-
no pomembno znizevala z narascajoco starost-
jo. Potrdila se je torej 3. hipoteza.

Razprava

Cilj raziskave je bil ugotoviti povezanost sta-
lis¢ sodobne kariere s pripadnostjo poklicu
ter razlike med poklici (ekonomisti, zdravni-
ki, univerzitetni profesorji) in glede na demo-
grafsko spremenljivko — starost.

Rezultati so bili zanimivi. Pokazale so se raz-
like med poklici in po starosti. Pojavilo se je
tudi nekaj zanimive povezanosti med spre-
menljivkami — o tem pa ve¢ v nadaljevanju.

1. hipoteza

Prva hipoteza je predvidevala, da bodo stali-
§¢a sodobne kariere pozitivno povezana s pri-
padnostjo poklicu, zlasti stalis¢a spremenljive
kariere, in da bo najvecja pozitivna poveza-
nost med staliS¢i spremenljive kariere in cu-
stveno pripadnostjo poklicu.

Delno se je potrdila 1. hipoteza. Samostojno
upravljanje kariere se je pomembno povezo-
valo s Custveno pripadnostjo poklicu (r =
0.24; p < .01). To se sklada s predvidevanji
prejSnjih raziskav (Briscoe in Finkelstein,
2009). Torej so tisti, ki menijo, da se v zvezi
s kariero odlocajo samostojno, bolj ¢ustveno
navezani na poklic, motivirani za samostojno
upravljanje kariere v poklicu, ki jih veseli in
izpopolnjuje, torej so poklicu tudi custveno
bolj pripadni.

Poddimenzija vrednot spremenljive kariere v
nasi raziskavi ni statisticno pomembno pove-
zana s custveno pripadnostjo poklicu. To je v
nasprotju s predvidevanji prejsnjih raziskav
(Briscoe in Finkelstein, 2009). Pri preverja-
nju druge hipoteze o razlikah med poklici se
je pokazalo, da je bila pri ekonomistih pove-
zanost med Custveno pripadnostjo poklicu in
poddimenzijo vrednot spremenljive kariere
statisticno pomembno negativna (r = — 0.39;
p < .05).

Zelja organizacijske mobilnosti se je v na-
sprotju s pricakovanji pomembno negativno
povezovala z normativno pripadnostjo poklicu
(r=-0.41; p < .001). Posamezniki z ob-
cutkom dolznosti, da ostanejo v poklicu, so
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Tabela 1:

Deskriptivna statistika (N = 112): aritmeti¢na sredina (M), standardna deviacija (SD), koeficienta asimetrije

in sploscenosti, Kolmogorov-Smirnov test za preverjanje normalnosti pri lestvicah in njihovih podlestvicah ter
minimalne in maksimalne vrednosti

Custvena
pripadnost

Kalkulativna

Pripadnost
pripadnost

poklicu

Normativna
pripadnost

Samostojno

Lestvica stalis¢ e .
upravljanje kariere

spremenljive
kariere

Naravnanost

. ... | Kkariere brez meja
Lestvica stali$¢

kariere
brez meja

Zelja
organizacijske
mobilnosti

Opomba: Uporabljen je Lillieforsov popravek statisticne pomembnosti.

torej nenaklonjeni menjavi organizacije.
Sklepamo lahko, da tisti z ob¢utkom dolzno-
sti ostanejo v poklicu, hkrati pa Zelijo ostati
tudi v trenutni organizaciji, kjer ga opravljajo.
Mozno je, da tisti, ki zaradi ob¢utka dolznosti
niso naklonjeni menjavi poklica, iz enakega
razloga niso naklonjeni menjavi organizacije.
Zelja organizacijske mobilnosti se je proti
pricakovanjem statisticno pomembno nega-
tivno povezovala s kalkulativno pripadnostjo
poklicu (r = - 0.38; p < .001). Posamezni-
ki, ki so bili kalkulativno pripadni poklicu in
so uvideli visoke stroske, povezane z opusti-
tvijo poklica, so si manj zeleli menjati delovno
mesto (Zelja organizacijske mobilnosti). Naj-
brz so ugotovili, da je s finanénega vidika naj-
ugodnejse, da ostanejo v trenutnem poklicu,
in so bili tudi zadovoljni z delom v trenutni or-
ganizaciji. Torej so Zeleli Se naprej opravljati
poklic v tej organizaciji.

Posamezniki, kalkulativno pripadni poklicu,
so imeli proti pricakovanjem tudi statisticno
pomembno manj izrazeno naravnanost karie-
re brez meja (r = — 0.32; p = .001). Morda
tisti, ki so bili s poklicem zadovoljni s financ-

nega vidika, sploh niso Zeleli sodelovati s po-
samezniki in organizacijami zunaj lastne or-
ganizacije.

2. hipoteza

Pojavile so se statisticno pomembne razlike
med poklici v pripadnosti poklicu, staliscih
sodobne kariere in povezanosti med obema.
Potrdila se je torej 2. hipoteza. Zdravniki so
bili v primerjavi z ekonomisti statisticno po-
membno bolj pripadni poklicu (¢ustvena, nor-
mativna in Kalkulativna pripadnost). Tudi
profesorji so bili v primerjavi z ekonomisti
statisticno pomembno bolj pripadni poklicu
(normativna in kalkulativna pripadnost). Raz-
misljamo o tem, da so zdravniki in profesorii
bolj pripadni poklicu, saj ta poklic zahteva
daljSe izobrazevanje, veliko odrekanj in jih
tudi osebno bolj zadovoljuje ...

Ekonomisti in profesorji so imeli v primerjavi
z zdravniki statisticno pomembno bolj izraze-
no naravnanost kariere brez meja. To pome-
ni, da so bolj usmerjeni k sodelovanju s posa-
mezniki in organizacijami zunaj lastne organi-

Kolmogorov
Smirnov® p

zacije. Tudi narava dela zdravnika je drugacna
— bolj individualna, hkrati pa ima manj moz-
nosti sodelovati z ljudmi zunaj lastne organi-
zacije v primerjavi z ekonomisti in profesorji.
Vecina slovenskih zdravnikov lahko mednarod-
no sodeluje le pri raziskovalnem delu (razi-
skave, kongresi). Ekonomisti lahko sodeluje-
jo z ljudmi z razli¢nih oddelkov v podjetju ali
pa z vec ljudmi v razlicnih podjetjih. Profe-
sorji lahko sodelujejo s Studenti z drugih fa-
kultet, strokovnjaki z drugih podrocij — pri
raziskavah, na seminarjih, okroglih mizah ...

V nasi raziskavi so se pokazale tudi razlike
med poklici v povezanosti med pripadnostjo
poklicu in stalisci sodobne kariere. Pri profe-
sorjih je bila povezanost med custveno pripad-
nostjo poklicu in samostojnim upravljanjem
kariere statisticno pomembna (r = 0.40; p
< .05). Pri ekonomistih in zdravnikih je bila
tudi pozitivna, ne pa statisticno pomembna.
Profesoriji, custveno pripadni poklicu, menijo,
da se glede kariere odlocajo bolj samostojno.
Custvena pripadnost poklicu pri njih se stati-
sticno pomembno povezuje s samostojnim
upravljanjem kariere, pri zdravnikih in ekono-
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Tabela 2: Aritmeticne sredine (M) in Kruskal-Wallisov p za preverjanje razlik med poklici (2. hipoteza)

Kruskal -
ekonomisti profesorji zdravniki Wallisov pOStOpek

Custvena pripadnost 5.47 5.94 6.17 0.01

Kalkulativna pripadnost 4.07 4.81 5.17 0.00

Normativna pripadnost 3.05 3.64 . 0.01

Samostojno upravljanje kariere 3.99 4.09 . 0.63

Vrednote 3.84 3.92 . 0.65

Naravnanost kariere brez meja 4.10 4.00 . 0.00

Zelja organizacijske mobilnosti . 3.44 . 0.05

Tabela 3: Razlike med posameznimi pari poklicev v stalis¢ih sodobne kariere in pripadnosti poklicu (2. hipoteza)

Ekonomisti-profesorji Ekonomisti-zdravniki Zdravniki-profesorji

Custvena pripadnost 0.08 0.00** 0.25

Kalkulativna pripadnost 0.02* 0.00** 0.16

Normativna pripadnost 0.01** 0.02*

Samostojno upravljanje kariere 0.44 0.38

Vrednote 0.51 0.37

Naravnanost kariere brez meja 0.39 0.00**

Zelja organizacijske mobilnosti . 0.02*

*p<.05; **p<.01

Tabela 4: Povezanost med stalis¢i sodobne kariere in pripadnostjo poklicu pri izbranih poklicih (2. hipoteza)

Custvena pripadnost Kalkulativna pripadnost Normativna pripadnost

18 P % 18 P % 18 P 4

Samostojno upravljanje kariere

Vrednote

Naravnanost kariere brez meja

Zelja organizacijske mobilnosti

*p<.0S; ** p<.01; E = ekonomisti, P = profesorji, Z = zdravniki
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mistih pa ne. Rezultati kaZejo, da je za profe-
sorje, bolj custveno pripadne poklicu, po-
membno, da se glede kariere odlocajo samo-
stojno. Nasa raziskava nakazuje, da ta poklic
ponuja ve¢ moznosti za samostojno odlocanje
glede kariere kot poklica ekonomist in zdrav-
nik. Dowd in Kaplan (2005), ki sta se v kva-
litativni raziskavi tudi ukvarjala s kariero uni-
verzitetnih profesorjev, sta ugotovila, da bo-
gastvo kariernih izkuSenj akademikov ne mo-
remo opredeliti kot kariero z mejami (boun-
daried) in tudi ne kot kariero brez meja (bo-
undaryless career). Med posamezniki so po-
membne razlike. Tisti, ki so predani delu in
mu posvecajo vecino Casa, obcutijo kariero
kot kariero brez meja. Tisti, ki pritiske karie-
re univerzitetnega profesorja obcutijo kot
prezahtevne, pa jo dozivljajo kot kariero z
mejami (Eby idr., 2003; Peiperl in Jones,
2001). Dowd in Kaplan (2005) sta izdelala
tudi tipologijo, ki vkljucuje teorijo o sodobni
karieri (ali imajo profesorji kariero z mejami
ali brez njih) in stopnjah kariere (ali so zacet-
niki ali izkuseni). Glede na to sta opredelila
Stiri tipe univerzitetnih profesorjev: novinci,
konservativnezi, odpadniki in povezovalci.

Tudi nasa raziskava

na specificnem vzorcu
ekonomistov, zdravnikov
in profesorjev kaze, da si
s starostjo manj Zelijo
menjati organizacijo.

Pri ekonomistih je bila povezanost med custve-
no pripadnostjo poklicu in poddimenzijo vred-
not spremenljive kariere statisticno pomembno
negativna (r = — 0.39; p < .05). To pomeni,
da ekonomisti v nasem vzorcu, poklicu ¢ustveno
pripadni, ne ustvarijo kariere v skladu s svojimi
vrednotami tako kot profesorji in zdravniki.
Morda tisti, ki so pripadni poklicu, bolj uposte-
vajo organizacijske kot osebne vrednote. Ta
ugotovitev je zanimiva in delno potrjuje tudi
prvo hipotezo, po kateri poklici ponujajo razlic-
ne moznosti za izrazanje osebnih vrednot (Bris-
coe in Finkelstein, 2009). Rezultati raziskave
nakazujejo, da poklica zdravnika in profesorja
bolj omogocata izrazanje osebnih vrednot kot
poklic ekonomista. To lahko povezemo z ugoto-
vitvami Segersa idr. (2008), ki zdravstvo, zna-
nost in raziskovanje oznacujejo kot industrije, v
katerih delajo posamezniki z zelo izrazenimi
stalisci spremenljive kariere.

Pri profesorijih je bila povezanost med custve-
no pripadnostjo poklicu in stalisci kariere
brez meja statisticno pomembna (r = 0.48;
p < .01). Pri zdravnikih in ekonomistih je
bila tudi pozitivna, toda ne statisticno po-
membna. Iz rezultatov lahko sklepamo, da je
za profesorje, custveno pripadne poklicu, po-
membnejSe, da sodelujejo s posamezniki in
organizacijami zunaj lastne organizacije kot

za ekonomiste in zdravnike. StaliSca kariere
brez meja so pomembnej$a za Custveno pri-
padnost profesorjev poklicu, pri ekonomistih
in zdravnikih pa se s custveno pripadnostjo
poklicu povezujejo druge spremenljivke.

Pri ekonomistih je bila kalkulativna pripad-
nost poklicu statisticno pomembno negativno
povezana s staliS¢i kariere brez meja (r = —
0.51; p < .01). Tisti, ki so zaradi previsokih
stroskov prenehanja poklica vztrajali pri tem
poklicu, so si bolj zeleli sodelovati s posame-
zniki in organizacijami zunaj lastne organiza-
cije. Tako izrazajo zeljo po biti v stiku Se z
drugimi poklici.

Rezultati raziskave
nakazujejo dolocene
znacilnosti sodobne

kariere pri razlicnih
poklicih ter njeno povezanost
s pripadnostjo razlicnim
poklicem.

Kalkulativna pripadnost poklicu se je pri eko-
nomistih in profesoriih statisticno pomembno
negativno povezovala z Zeljo po organizacijski
mobilnosti (ekonomisti: r = — 0.60; p <
.01, profesorji: r = — 0.37; p < .05). Kalku-
lativno pripadni poklicu si v karieri bolj Zelijo
delati za ve¢ delodajalcev. Z delom v razlicnih
organizacijah zelijo najti delovno mesto, ki jih
bi osebno zadovoljilo, in tako ustvariti custve-
no pripadnost poklicu. Tudi pri zdravnikih je
bila povezanost med kalkulativno pripadno-
stjo poklicu in Zeljo organizacijske mobilnosti
negativna, ne pa statisticno pomembna.

Pri zdravnikih in profesorjih se je normativna
pripadnost poklicu statisticno pomembno ne-
gativno povezovala z Zeljo po organizacijski
mobilnosti (zdravniki — r = — 0.49; p < .01,
profesorji—r = — 0.36; p < .05). Tisti, ki so
poklicu pripadni iz obcutka dolznosti, si redke-
je zelijo menjati delodajalca. Predvidevamo, da
s0 iz obcutka dolznosti navezani na poklic in
organizacijo, zato je ne zelijo menjati.

3. hipoteza

Potrdila se je tudi 3. hipoteza, ki je predvide-
vala statisticno pomembno negativio poveza-
nost med Zzeljo organizacijske mobilnosti in
starostjo. To je skladno s prejsnjimi raziskava-
mi, po katerih posamezniki s starostjo postaja-
jo manj naklonjeni menjavi sluzbe (Cheramie
idr., 2007). Tudi nasa raziskava na specific-
nem vzorcu ekonomistov, zdravnikov in profe-
sorjev kaze, da si s starostjo manj Zelijo menja-
ti organizacijo (r = — 0.19; p < .05).

Mozno je, da si zaposleni v obravnavanih po-
klicih (ekonomisti, zdravniki, univerzitetni
profesorji) sicer s starostjo manj zelijo me-
njati zaposlitev, vendar ni nujno, da dozivljajo

tudi ve¢ negotovosti na delovnem mestu. Me-
nimo, da je slednje odvisno tudi od poklica, ki
ga opravljamo, in razmer v ozjem ter SirSem
socialnem okolju (deficitarnost poklicev, eko-
nomske razmere, zdruzZevanje organizacij).
To bi bilo zanimivo preveriti v nadaljnjih raz-
iskavah.

Rezultati pricujoce raziskave nakazujejo dolo-
cene znacilnosti sodobne kariere pri razlicnih
poklicih ter njeno povezanost s pripadnostjo
razliénim poklicem.

Poznavanje ugotovljenih znacilnosti je pomemb-
no za tiste, ki se ukvarjajo z iskanjem, selekcijo
in razvojem kadrov. Ti morajo namre¢ vedeti,
kaj si posamezniki zelijo v Kkarieri, kaksne so
razlike v teh Zeljah med poklici, katere vrednote
jih vodijo pri karieri, zakaj vztrajajo pri doloce-
nem poklicu, kaksne so medgeneracijske razlike
v zaznavanju Kariere itd. Z dobrim poznavanjem
posameznikov namre¢ lahko sprejemamo boljse
odlocitve, laze svetujemo.

Omejitve raziskave
in predlogi za
nadaljnje raziskave

V nasi raziskavi je bila zaradi majhnosti vzor-
ca porazdelitev pri spremenljivkah nenormal-
na, zato smo uporabili neparametricne stati-
sticne teste. Smiselno bi jo bilo ponoviti na
ve¢jem vzorcu z normalno porazdelitvijo
spremenljivk.

Pri 2. hipotezi smo morali dobljene korelacije
primerjati na oko, saj zaradi neparametricne
mere povezanosti nismo mogli uporabiti dru-
gih postopkov. Zato teh ugotovitev ne more-
mo posplosevati na vso populacijo.

Menimo, da je treba izvesti nadaljnje raziskave
o znacilnostih sodobne kariere. Njihovo pozna-
vanje je pomembno s teoreticnega in uporabne-
ga vidika — predvsem za tiste, ki se ukvarjajo z
iskanjem, selekcijo in razvojem kadrov.
Raziskave bi bilo dobro razsiriti na ve¢ pokli-
cev ter sektorjev in preveriti razlike v staliscih
sodobne kariere, pripadnosti poklicu ter po-
vezanosti med obema.

Zanimivo bi bilo tudi preveriti, ali posamezni-
ki v poklicih, v katerih zaradi velike konkuren-
ce tezje dobijo sluzbo, pogosteje oblikujejo
stalis¢a sodobne kariere (stalisca spremenlji-
ve kariere in staliSca kariere brez meja).
Mozno je, da trg dela »sili« tiste, ki tezje do-
bijo zaposlitev, da bolj oblikujejo stalis¢a so-
dobne kariere (da so bolj fleksibilni, bolj me-
njajo organizacije, so bolj dovzetni za sodelo-
vanje s posamezniki in organizacijami zunaj
lastne organizacije ...).

B Dr. Eva Bostjancic je zaposlena na Oddel-
ku za psihologijo ljubljanske Filozofske fakul-
tete, deluje kot predavateljica, raziskovalka in
svetovalka.

Nusa Ferjancic je psihologinja, avtorica di-
plomske naloge o sodobni karieri.
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Leta 2008 sem se v Pichlu v Avstriji udelezila
mednarodnega treninga Uspeh v poslu (Stccess
in Business), ki ga je vodil Bert Hellinger. Na-
men treninga je bil spoznati metodo sistemskih
postavitev in njeno uporabo za doseganje vecjih
uspehov v podietjih ter organizacijah.

Tedaj me je nacin dela Sokiral, saj sem dozivela
mocne energijske sisteme v mednarodnih podjet-
jih. Energija, klima in kultura podjetij se ze dolgo
raziskujejo. Trener pa nas je povedel v svet ener-
gije uspeha podjetja. Uvidela sem, da ima vsak
izdelek ali storitev energijsko polje in da ¢e v pod-
jetju ne upostevajo energijskih principov, se lahko
Se tako trudijo, pa so tezko uspesni. Enako velja
za vlozek v zaposlene: veliko se lahko vlaga v nji-
hov razvoj in izobrazevanje in ¢e se pri tem ne
uposteva energijski red, ni rezultatov.

Ucinke te metode sem dozivela na lastni kozi,
zato sem se odlocila, da se usposobim za mode-
riranje sistemskih postavitev. V treh letih usposa-
bljanja sem pridobila certifikat Hellinger Scien-
cie, kasneje pa sem se usposobila pri Janu Jakobu
Stamu, ki vodi institut Berta Hellingerja na Nizo-
zemskem in je tudi najbolj zasluzen, da se je ta
metoda v zadnjih 20 letih uveljavila v poslovnem
svetu. Metodo Ze tri leta uvajam tudi pri nas in
lahko recem, da se tudi v nasih podjetjih in orga-
nizacijah vse bolj $iri. Naj vam jo predstavim.

Zadnjih 20 let so na podlagi sistemskih postavi-
tev ugotovljeni globoki uvidi in bogate izkusnje o
sistemski dinamiki skupin. Na zacetku je bila
usmerjana k reSevanju dinamike druzinskih si-
stemov. Pozneje pa je bilo ugotovljeno, da enaki
principi in energetske sile delujejo tudi pri po-
slovanju organizacij in v poslovnih sistemih.
Sistemski pristop vodenja organizacij je zelo
pomemben pri razumevanju organizacijskih
problemov in nosilcev uspeha.

V primerjavi z drugimi metodami managementa
sistemska dinamika opazuje poslovna ter orga-
nizacijska vpraSanja in situacije z drugacne, ce-
lovitejSe perspektive.

Sistem so lahko druzine, organizacije, poslovni
sistemi, kultura, religije in drzave. V bistvu vsa-
ka skupina posameznikov, ki jih povezuje skup-
ni cilj, tvori sistem.

Sistemska postavitev (Systemic Constellation)
je sistemsko fenomenoloska metoda, ki organi-
zaciji, podjetju omogoci pot do lazje in hitrejse
poslovre resitve.

Metoda je zlasti ucinkovita v prelomnih obdo-
bjih, ko vodje, direktorji in lastniki ne vedo,
kako naprej, ko se pocutijo negotovi, se tezko
odlocajo in imajo tezave pri iskanju pravih resi-
tev. Izhaja iz metode Berta Hellingerja, ki so jo
drugi strokovnjaki (Jan Jacob Stam, Gunter
Weber) integrirali na podrocje organizacij.
Nemski psihoterapevt, filozof in raziskovalec B.
Hellinger je ugotovil, da ti sistemi delujejo po za-
konih ali principih. Najpomembnejse pa je, da je
odkril poseben nacin ugotavljanja skrivne dinami-
ke v sistemu. S tem je razvil fenomenolosko me-
todo iskanja kakovostnih resitev sistemov, ime-
novano »sistemske postavitve«. V druzinski siste-
mih jo je imenoval Postavitev druzine -
red ljubezni, v organizacijskih pa Organizacijske
postavitve — red uspeha.

Njena osnovna predpostavka je, da Scasoma
vsaka skupina/podjetje, od manjsih do velikih,
razvija vzorce in nacine delovanja, ki vplivajo na
miselnost in delovanje ¢lanov. Ti osnovni vzorci
ravnanja in kultura vedenja lahko omejijo zmo-
Znost podjetja za produktivnost in uspeh. S tem
porabijo veliko truda in energije, ki bi se lahko
ucinkoviteje uporabila, saj je dinamicni razvoj
zunaj nadzora ali znanja posameznikov.
Sistemske postavitve so sredstvo za razumeva-
nje osnovnih vedenjskih vzorcev in dinamike
skupine/podjetja v ozjem in SirSem smislu. Or-
ganizacijska sistemska postavitev je nekak$na
simulacija, s katero lahko ocenimo trenutni po-
lozaj in ovrednotimo vpliv alternativnih moznosti
ter reSitev.

S tem lahko razumemo dejavnike, ki pripomo-
rejo k uspesnosti podijetja ali jo ovirajo, in naj-
demo najustreznejSo resitev.

Sistemska postavitev omogoca, da se pokaze
»zivi zemljevid« dinamike in delovanja sistema.
Mapo sistema sestavimo s predstavniki oziroma
predmeti. Vsak predstavnik ima doloceno vlo-
go: podietje, cilj, izdelek, strategija, lastnik, di-
rektor, stranke, zaposleni ....

Predstavniki prevzamejo energijo in custva pra-
vih elementov, ¢eprav ne vedo, koga predsta-
vljajo. Pokazejo odnose in energijo med ele-
menti, dokler ne pride do resitve.

Ceprav Se ni znano, kako sistemske postavitve
delujejo, se ugotovitve opirajo na teorijo holo-
gramov in sistemskih polj, ki imajo informacije
o sistemski dinamiki, do katere pridejo pred-
stavniki, ki ni¢ ne vedo o sistemih, z resonanco
s predstavljenim elementom. Polje sistema in
resonanca jim omogocata, da se gibljejo v dina-
miki, ki lahko vodi k reSitvi tezav.

Pogosti znaki, ki opozarjajo na sistemsko nara-

vo tezav poslovnega sistema in so primerni za

raziskovanie, ki se lahko resi s sistemsko posta-
vitvijo:

* tromost (triangel) podjetja: pomembne od-
locitve se tezko sprejmejo ali pa se sploh ne;
zdi se, kot da se vodstvo ni zmozno prilago-
diti in voditi podjetja; resitve se iSc¢ejo dolgo,
brez rezultatov;

o prekriti konflikti: vsi cutijo konflikt v zraku,
toda nihce ne ve, zakaj pravzaprav gre in
kdo je vanj vkljucen; produktivnost in krea-
tivnost sta blokirani ali upadata; zaposleni so
predrzni in arogantni;

* manjSa ufinkovitost nekaterih zaposlenih:
glede na njihove prednosti in sposobnosti;

* problemi vodstva: pritozevanje zaposlenih
nad vodstvom;

* cilji niso jasni in pregledni: zaposleni ne uvi-
dijo ciliev podjetja;

* veliko »slabe« komunikacije: zaposleni imajo
* velika fluktuacija: zaposleni hitro zapuscajo
podietje, ni pripadnosti in timskega duha;

* tekmovalnost: zaposleni med sabo tekmugje-
jo, ni sodelovanja in skupnega delovanja.
Naslednji¢ bom predstavila energijske zakone/
principe, ki veljajo v organizacijskih sistemih ter
njihovem poslovaniju in ki se pojavljajo v okviru

sistemskih postavitev.
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Mojca Zirovnik Bocelli

Difficult Conversations*

The title of this article is borrowed from a well-known book, a kind of
a bible on difficult conversations, written by three distinguished
authors, all experts in the field of communication.

I could have called it also “Significant Conversations”, which means
conversations other than those discussing daily mundane subjects.
Whatever we call them, we somehow can’t escape the word “con-
flict”. Even if not explicitly mentioned, it somehow lingers in the air.
And these days we speak a lot about conflicts. Also in communicati-
on. It seems sometimes that basically what communication skills are
all about it’s avoiding conflict.

[ would probably be correct to assume that you’re going to say you’ve
heard all about it. And quite honestly I am not going to share with you
anything revolutionary new today. All’s been said and done.

And yet it still happens often that some prefer to communicate as
they’ve always done, leaving what has been learnt aside.

There might be several reasons. One of them is that a lot’s been said
about WHAT and WHY and not enough on HOW. Or maybe also a
lot on HOW, but the approach haven’t actually been tested in a low-
stake environment to be able to transfer it later to a more high-stake
situation, where people can lose (or gain) more.

Another reason is that people often might not be entirely confident in
their own abilities that they’d actually be able to pull it out. They mi-
ght sense a kind of awkwardness when initially trying out new appro-
aches. We all forget that learning a new skill is not an event, but a
process. Furthermore, it’s totally normal that at the beginning one fe-
els disillusioned after courageously trying a new technique just to di-
scover it doesn’t work. Or even worse, that it’s far less effective than
the good old communication style.

The thing is that we can only expect results after new behavior (new
communication skills) becomes as authentic as possible. And this ta-
kes time. Not as much as people usually think, but it still takes time
and patience and especially motivation to stick to it.

Thirdly, people might feel they don’t have to bother with such stre-
nuous approaches, because they already are overloaded with other
things. Besides, they’re the boss and bosses exercise formal power
over their subordinates, so it’s them who should try harder.

Last but not least, it might be that people believe such conversations
are very time-consuming and time, right now, is a commodity they
don’t have.

And it might also be true that all of these reasons apply.

The bottom line is that using the right strategy pays off.

Instead of explaining the old story yet again, I'd rather share with you
three of my own experiences when I used the right approach and it
worked. All of these have happened recently.

In June I tried to buy some whole wheat bread for my in-laws. Being
Italian, even “worse” — Tuscan, they have limited selection of bread
in their stores. Usually they buy Tuscan, non-salted bread and are to-
tally impressed with Slovenian selection of different types of bread.
So [ walked into a supermarket and asked for more information about
two or three types of bread at their bakery. The assistant was totally
uninterested, annoyed one could say. I felt ignored and a bit stupid,
because as an adult I didn’t know exactly how selected types of bread
differ.

[ was about to snap, but then I thought again and instead I said: “I
must really be bothering you a lot, right? Seems you’d be feeling bet-
ter if I weren’t here!”

She smiled, apologized and provided all the information I needed. As
simple as that.

On another occasion I called parquet flooring. They were supposed to
finish the works in our apartment, but were difficult to get in touch with
and get an appointment. When [ called the last time and heard the
rather unpleasant voice of a certain Tone I prepared the strategy in ad-
vance. First [ thanked them for a well-done job so far (which was true)
and apologized for calling on such a short notice. Then I actually liste-
ned to him for a few minutes explaining all the fortunes and misfortunes
of his business and other projects and concluded: “I totally sympathize
with you. And am so happy you have a lot of work. And if you could
squeeze us somewhere in between and finish what you'’ve started I'd re-
ally appreciate it a lot. It would be a huge favor for us!” And it worked.
Quite honestly I was totally fed up with them, because they were not re-
turning my calls and were acting totally unprofessionally, but nonethe-
less I needed the work finished so we could move in. And I knew all too
well that conflict wouldn’t take me very far.

Lastly, I was about to raise my voice with my husband, because in my
opinion he was working too much and didn’t have any time to spend
with me or our daughter. At the seaside. As [ was taking a breath and
getting ready for the appropriate frequency, I changed my mind:
“Wait, what exactly do I want to tell him?”

And finally I said: “You know, Nina and I really miss you. You’ve been
at the computer for days and have no time to spend with us.” It wor-
ked. For all of us. My husband got to finish his work and we could
also spend some time together.

And although there are times, when you just can’t there are still more
occasions when you can. And the more you do, the easier it gets and
more natural or authentic it seems.

It does pay off.

*Stone, Patton, Heen: Difficult Conversations. 1999, Penguin Books.
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Novost na Ekonomski fakulteti (EF)
v Ljubljani: izredni program
FELU MBA

ebruarja 2012 se je na EF zacel nov, mednarodno primerljiv, izredni program FELU
MBA. Gre za modulsko oblikovan program z aktualnim, prakti¢cnim znanjem, po-
membnim za razvoj posameznika, ki ima v podjetju pomembno vlogo ali namerava
prevzeti vecje odgovornosti na doloenem delovnem mestu.
O programu smo se pogovarjali z dr. Andrejo Cirman, programsko direktorico pro-

grama MBA.

Ljubljanska EF ima 65-letno tradicijo na podrocju ekonomske-
ga in poslovnega izobrazevanja. Kako ste pri oblikovanju progra-
ma zdruzili tradicijo na eni strani in trende poslovnega izobraze-
vanja na drugi?
Gospodarska in institucionalna okolja, v katerih delujemo v tem casu,
od nas zahtevajo nenehne spremembe, na podlagi vse vecje potrebe
po konkurenénosti na trgu. V izobrazevalnem okviru nas k temu spod-
bujata tudi vse ve¢ja mednarodna povezanost in pozicioniranje EF kot
ene vodilnih ekonomsko-poslovnih $ol v regiji. Prenovljeni drugosto-
penjski bolonjski programi temeljijo na standardih, ki jih zahteva po-
diplomsko izobrazevanje v okviru univerze, hkrati pa vkljucujejo vse-
bine in metode dela, zaradi svoje naravnanosti v prakso primerljive
tudi z MBA-programi (tujimi). Slednje je po mednarodnih merilih
eden najpomembnejsih dejavnikov kakovosti. Kakovost na EF doka-
zujemo tudi z akreditacijami odlicnosti EQUIS in AACSB ter
TEDQUAL. Uvrs¢amo se med 88 poslovnih $ol na svetu, ki imajo
obe najpomembnejsi akreditaciji (evropsko in ameri$ko). Najprestiz-
nejso amerisko akreditacijo AACSB je doslej uspelo pridobiti le 65
evropskim poslovnim $olam in EF je prva iz Srednje ter Vzhodne
Evrope.

Osnovna prednost programov je v tradiciji povezovanja ekonomskih
in poslovnih vsebin na EF. Za kakovostno odlocanje v poslovnem sve-
tu sta bistveni dobro poznavanje sodobnih poslovnih orodij ter kon-
ceptov in tudi poglobljeno poznavanje mikro- in makroekonomskih
zakonitosti, ki dolocajo okolje, kjer podjetja delujejo.

Kaksen je profil udelezencev, ki se odlocajo za tak program? Iz
katerih panog so?
Gre za posameznike, ki si Zelijo Siroko, v prakso usmerjeno poslovno
znanje in vescine. Delujejo v rastocem delu poslovanja, pri katerem
kot kljucne osebe potrebujejo tudi izrazite voditeljske sposobnosti.
Imajo ze delovne izku$nje iz srednjega ali vrhnjega managementa (to
je tudi eden od pogojev za vpis). Z vidika predizobrazbe prevladujejo
ekonomska veda in naravoslovne vede, sledijo pa tehnic¢ne in druge
druzboslovre.
Gre tudi za posameznike, ki jim je nadaljnje izobrazevanje v taki obli-
ki lahko odskocna deska oziroma izhodisce za korak naprej v karieri.

Kaj dejansko posameznik pridobi z udelezbo pri takem progra-

mu in kak$no uporabno vrednost ima ta udelezba za podjetje, v

katerem deluje?
Na eni strani pridobivanje temeljnega znanja, ki bo podpora odloca-
nju v podjetju. Pri tem skuSamo kandidatom dati ustrezna orodja in
omogociti poznavanje bistvenih poslovnih ter ekonomskih konceptov,
ki jim bodo omogocali sprejemanje kakovostnih odlocitev in da bodo
na izzive podjetja sposobni pogledati iz razlicnih zornih kotov (financ,
trzenja, prodaje, organizacije procesov in proizvodnje). Tako se lah-
ko analiticno lotijo reSitve problema in bolje zaznavajo zunanje ter
notranje priloznosti in nevarnosti.
Na drugi strani pa je pomemben sestavni del programa pridobivanje
vedcin. V teh turbulentnih casih so te postale oziroma postajajo Se to-
liko pomembnejse, saj vodenje zahteva vse vecjo in temeljito pozor-
nost. V dinamicnem in kompleksnem svetu ni mogoce poudariti ene
vrste znanja ali vescine. Najpomembnejse je dati udelezencem ustrez-
no znanje in ve$cine, da so sposobni holisticnega dojemanja poslov-
nega sveta tudi z vidika razli¢nih deleznikov in kakovostnega odloca-
nja pri tem.
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Po konc¢anem programu postanejo tudi del najvecjega in najvplivnej-
$ega Alumni zdruzenja v Sloveniji, ki letos Steje 19 generacij, med ka-
terimi so tudi najuspesnejsi slovenski gospodarstveniki. Ker je pro-
gram mednaroden, gre hkrati za odli¢no priloznost za navezovanje
poslovnih stikov. Organizacija programa je prilagojena posamezni-
kom, ki ne Zelijo, da $tudij posega v njihove delovne obveznosti. Z
dela so povprecno odsotni 20 dni v letu — minimalno glede na druge
take programe v regiji.

Velik pomen pripisujemo tudi odnosu med fakulteto in skupino. Stu-
dij poteka v tehnolosko dovrsenih ucilnicah, ki spodbujajo kreativno
razmisljanje, kandidati imajo dostop do Centralne ekonomske knjiz-
nice z najobseznejso zbirko domacega in tujega gradiva, baz, ¢lankov
itd. Pri tem smo imeli v mislih, da bi na fakulteti optimalno izrabili cas
in da je za vse poskrbljeno. Poleg kakovosti programa je bilo glavno
vodilo Se celostna, kakovostna storitev, tako da posameznikom, ki po-
lega Studija usklajujejo $e kariero in prosti ¢as, ponudimo vse, da pro-
ces poteka nemoteno (parkiriSce, prehrana, prostori, knjiznica, kon-
taktna oseba kot manager programa ...).

Kaj bi navedli kot najpomembrejSe znanje oziroma vescino, ki jih
kandidat pridobi?
Na eni strani pridobivanje temeljnega znanja, ki bo podpora odloca-
nju v podjetju, in na drugi vescine. Gre za prepletenost obojega, s ci-
liem dosegati cilje podjetja in motivirani ter zadovoljni zaposleni.
Po ¢em se uspesni razlikujejo od neuspesnih? Po osebni integriteti
in sposobnosti celovite presoje. Prva temelji na dobrem poznavanju
sebe, druga pa na dobrem poznavanju in znanju kljuc¢nih poslovnih
analitik. To je osnova FELU MBA. Na koncu programa udelezenec

bolje pozna sebe, poslovne analitike in celoviteje presoja razmere.
To pa je osnova uspeSnega poslovnega in osebnega Zivljenja ter
bistvo programa.

Kdo vecinoma financira MBA-$tudij? Ali so to predvsem fizicne
osebe, ki si same financirajo Studij ali podjetja?
Solnino kandidatov ve¢inoma krijejo podjetja, v katerem delajo (85
odstotkov). To pomeni, da je interes podjetij po tovrstnem profilu Se
vedno velik.
Na podlagi tega bi lahko sklepali, da podjetja Se vedno vlagajo v svo-
je kadre in jih tudi tako posredno pripravljajo na prevzemanje po-
membnej$e vloge v podjetju, bolj usmerjenih odlocitev, ki zahtevajo
poznavanje delovanja vseh funkcij v podjetju.

Kaksni so pogoji za vpis na program za posameznike?

Pogoji za vpis posameznika v dvoletni program so ustrezna dodip-
lomska izobrazba, aktivno znanje anglescine, vsaj tri leta relevantnih
delovnih izkuSenj in uspes$no opravljen globinski intervju. Na intervju-
ju, ki poteka s programskih in koprogramskim direktorjem, se s kan-
didatom pogovorimo o njegovih in nasih pricakovanjih. Gre za po-
memben del selekcije, saj pri tem ze lahko ocenimo potencial in res-
nost kandidata.

Kaksni so roki za prijavo?
Zadnji rok za prijavo je 15. december 2012, zgodnje prijave zbiramo
do 30. septembra 2012 (za zgodnje znasa Solnina 12.900 €, po tem
datumu 14.900 €, v obeh primerih pa jo je mozno poravnati v dveh
obrokih). Program se zacne februarja 2013.

. Univerza v Ljiubljani

EKONOMSKA
FAKULTETA

Nov MBA program EkRonomske fakultete.

Vasa naloZba v znanje.

Vec informacij:

Univerza v Ljubljani
Ekonomska fakulteta
Center poslovne odli¢nosti
Kardeljeva plos¢ad 17
1000 Ljubljana

+386 1 5892 495
WWW.EF.UNI-LJ.SI/MBA
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Miha Sercer

Po 6. posvetu
Urejanje delovnih razmerij v praksi

Portorozu je bil 12. septembra 2012 tradicionalni posvet Urejanje delovnih razmerij v
praksi. Udelezenci so skupaj s predavatelji akademiki, sodniki, praktiki in predstav-
niki ministrstva razpravljali o aktualnih izzivih s podrocja urejanja delovnih razmerij.

Kot vsako leto je bil program namenjen zlasti iskanju prakticnih resitev
in odgovorov na najbolj pereca vprasanja iz prakse. Rdeca nit letosnje-
ga posveta je bilo iskanje fleksibilnosti pri urejanju delovnih razmerij.
Posvet se je ¢asovno ujel ravno z objavo gradiva sprememb Zakona o
delovnih razmerjih, Zakona o urejanju trga dela ter Zakona o pokojnin-
skem in invalidskem zavarovanju, ki ga je ministrstvo objavilo le dober
teden dni pred posvetom, tako da so lahko udelezenci iz prve roke iz-
vedeli in komentirali predlagane spremembe.

Pricakovanja udelezencev so bila tako namenjena predstavnikom Mini-
strstva za delo, druzino in socialne zadeve RS (MDDSZ), ki so prvi
predstavili referate. V imenu ministra, ki je zaradi nujnih obveznosti v
zadnjem hipu odpovedal sodelovanije, je udelezence kot prvi nagovoril
Peter Pogacar, direktor Direktorata za delovna razmerja na MDDSZ,
ki je v nadaljevanju tudi predstavil nekatere poglavitne resitve predvide-
nih sprememb Zakona o delovnih razmerjih (ZDR). Predvsem je opo-
zoril na uvedbo principa tako imenovane enotne pogodbe o zaposlitvi,
ki naj bi zagotovila omejitev sklepanja pogodb o zaposlitvi za dolocen
Cas in hkrati vec fleksibilnosti ter zmanjSanje administrativnih ovir pri
prenehanju delovnega razmerja. Po tem principu bi delodajalec z delav-
cem sklenil pogodbo o zaposlitvi za nedolocen cas, najprej s poskusno
dobo do 5 mesecev. V tem casu bi lahko odpovedal pogodbo o zaposli-
tvi brez navajanja razlogov in s kratkim odpovednim rokom. Temu ob-
dobju brez zacite bi sledilo obdobje trajanja pogodbe do 24 mesecev,
v katerem bi delavec uzival zmanjSano stopnjo zascite pred preneha-
njem delovnega razmerja. Delodajalcu v primeru krivdnih razlogov na
strani delavca ne bi bilo treba izreci predhodnega pisnega opozorila, v
primeru odpovedi pogodbe o zaposlitvi iz razloga nesposobnosti in po-
slovnega razloga pa ne bi bilo treba preverjati moznosti druge ustrezne
zaposlitve za delavca. Po 24 mesecih zaposlitve je raven zascite delav-
ca enaka kot do sedaj, s tem da se opusca tudi izvedba zagovora v po-
stopku pred odpovedjo pogodbe o zaposlitvi, komunikacija med delav-
cem in delodajalcem pa lahko poteka tudi po elektronski poti. Predlog
predvideva Se skrajsanje odpovednih rokov in zmanjSanje odpravnin ter
vkljucitev delavca v aktivno politiko zaposlovanja Ze v ¢asu odpovedne-
ga roka. V ta namen mu bo moral delodajalec omogociti dolocen obseg
odsotnosti z dela, Zavod RS za zaposlovanje pa bo delodajalcu povrnil
stroske nadomestila place za ta cas. Pomembna predvidena novost je
Se bistveno zozenje moznosti sklepanja pogodbe o zaposlitvi za dolocen
Cas — ostajata samo $Se razlog povecanega obsega dela in nadomescanje
zacasno odsotnega delavca, pri cemer je hkrati omejeno Se Stevilo skle-
njenih pogodb o zaposlitvi za dolocen cas, ki ne smejo presegati 10 od-
stotkov pogodb pri delodajalcu.

V razpravi, ki je sledila, so udelezenci opozorili, da je petmesecno ob-
dobje poskusnega dela z moznostjo odpovedi pogodbe o zaposlitvi za
prakso prekratko obdobje in da bistvenih ucinkov zaradi tega ne bo.
Kritiziralo se je tudi ¢rtanje nekaterih razlogov za sklepanje pogodbe o
zaposlitvi za dolocen cas, predvsem v delu, ki je do zdaj omogocal skle-
panje pogodb o zaposlitvi za dolocen ¢as za Cas izobrazevanja oziroma
usposabljanja. S taksno resitvijo se postavi pod vprasaj sklepanje po-
godb o zaposlitvi (za dolocen cas) s pripravnikom, poleg tega pa poru-
§i sistem zaposlovanja nekaterih poklicnih skupin, ki so po posebni za-
konodaji dolzne opraviti strokovni izpit, za opravljanje pa se zahtevajo
delovne izkusnje. Te so se do zdaj zagotavljale s sklenitvijo pogodbe o
zaposlitvi za dolocen ¢as — za cas usposabljanja. Kritika je bila usmer-
jena tudi v princip enotne pogodbe o zaposlitvi in na splosno je bila po-
udarjena potreba po uveljavljanju resitev, prilagojenih nasim razmeram,
ne tak$nim, ki pomenijo le prepis resitev iz tujih ureditev.

V prvem delu so bili predstavjeni Se prispevki o aktualnih trendih na trgu
dela in spremembah zakonodaje na tem podrocju (Zoran Kotalenko,
MDDSZ), o razli¢nih sistemih urejanja odpravnin s poudarkom na siste-
mu skladov odpravnin, kot ga poznajo v Avstriji (Katja Rihar Bajuk,
MDDS?Z), in o prakticnih posledicah sprememb, ki jih je prinesla uvelja-
vitev za nekatere zelo spornega Zakona za uravnoteZenje javnih financ
(mag. Natasa Belopavlovi¢ in Mojca Ram3ak PeSec z Ministrstva za pra-
vosodije in javno upravo RS). Skupnem kosilu so sledile Se tri delavnice.
V okviru prve pod vodstvom dr. Darje Sencur Pecek in vrhovnega sodni-
ka mag. Ivana Robnika se je razpravljalo predvsem o za prakso zelo po-
membni razmejitvi med zaposlitvijo in drugimi oblikami opravljanja dela
(podjemna pogodba, avtorska pogodba itd.). Druga delavnica pod vod-
stvom dr. Katarine Kresal Soltes in Mihe Sercerja je bila namenjena is-
kanju ravnotezja med minimalnimi standardi delavcev in potrebi po fleksi-
bilnih delovnih razmerjih, s poudarkom na fleksibilnih oblikah pogodb o
zaposlitvi in fleksibilnih klavzulah znotraj pogodbe o zaposlitvi. Tretjo de-
lavnico je vodil odvetnik Jure Srhoij, ki je spodbudil razpravo o moznostih
delodajalca v primeru potreb po znizanju plac. Prispevki vseh sodelujocih
s0 zbrani tudi v septembrski Stevilki revije HRM.

Posvet je bil zaokrozen z mislijo, da je kljub vsem spremembam zako-
nodaje velik del fleksibilnosti pri urejanju delovnih razmerij $e vedno v
skrbi za zaposlene, v dobri komunikaciji z njimi in v njihovem vkljuceva-
nju v zadeve druzbe.

Upam si trditi, da je posvet upravicil pricakovanja vseh, ki se v praksi
spoprijemajo z novimi ter novimi izzivi urejanja delovnih razmerij, in da
si je marsikdo ze rezerviral naslednji september za ponovno srecanje
med teorijo ter prakso.
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PRAVI ODGOVOR JE REVIJA HRM,
STROKOVNA REVIJA ZA RAVNANIJE Z LJUDMI PRI DELU
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Se srecujete z delovno-pravnimi vprasanji?
Resujete kadrovske zagate?
Zelite vpeljati dobre HRM prakse?
Kje dobiti najaktualnejse informacije?
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NAROCITE JO ZDAJ!

Z NAROCILOM DO 30. NOVEMBRA 2012 PREJMETE PRVI I1ZVOD REVIJE BREZPLACNO!

NajhitrejSa pot do oddaje vaSega narocila na revijo je klik na

WWW.HRM-REVIJA.SI

Pisna narocila: prek faksa: 01/30 94 445,
po e-posti: info@hrm-revija.si,
prek spletne strani www.hrm-revija.si.
Informacije na tel. St. 01/30 94 436, 30 94 441
Planet GV, d.o.0., Zelezna cesta 18, 1000 Ljubljana
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Slovenska kadrovska zveza
uresnicuje svoje poslanstvo
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Slovenian SLOVENSKA

Human Resource KADROVSKA
Association ZVEZA

V sodelovaniju z Institutom Jozef Stefan je Slovenska kadrovska zveza
(SKZ) 21. septembra 2012 organizirala strokovno ekskurzijo v naj-
vecjo raziskovalno ustanovo pri nas. Udelezenci so bili iz Stevilnih lo-
kalnih drustev za kadrovsko dejavnost, saj se taka priloznost ne ponu-
di pogosto. V okviru tega obiska smo izpeljali tudi sejo programskega
sveta SKZ in potrdili letno porocilo zveze za obdobje 7./2011-
7./2012 ter program aktivnosti do julija 2013. Na srecanju je bil
predstavljen tudi zanimiv kadrovski projekt Zaposlitveni izziv.

Porocilo o realizaciji programa
v ¢asu 7./2011-7./2012

Osnove za oblikovanje letnega program dela SKZ so zajete v usmerit-
vah delovanja SKZ, ki so bile sprejete na njeni redni letni skup$cini
junija 201 1. Letni program dolo¢a konkretnejse aktivnosti, nosilce in
terminski plan. Vodilno vlogo pri realizaciji programa ima upravni od-
bor (UO), ki v sodelovanju z regijskimi drustvi za kadrovsko dejav-
nost, partnerji in projektnimi skupinami zagotavlja pravocasno ter ka-
kovostno izvedbo nalog in spremlja realizacijo programa dela vsak
mesec.

Od 1. julija 2011 SKZ vodi novi UO v sestavi: Vanda Pecjak, pred-

sednica, dr. Andrej Kohont, podpredsednik, mag. Mojca Novak, pod-

predsednica, mag. Vera Aljanci¢ Falez in Barbara Luckmann Jagodic
kot ¢lanici.

Kljucni poudarki o izvedenih aktivnostih:

1. Partnersko sodelovanje: podpisani sporazumi o dolgorocnem so-
delovanju s podjetjema Planet GV in Moje delo.

2. Strokovni posveti:

» Stres na delovnem mestu in v zasebnem Zivijenju,

* Delovanje kariernega centra pri Univerzi v Ljubljani,

* Trendi na trgu dela in usmeritve za spremembe delovioprav-
ne zakonodaje,

Usklajevanje poklicnega dela in druzinskega Zivijenja.

3. Prvi Slovenski kadrovski kongres v aprilu 2012 je potekal v so-
delovanju s partnerjem. Poleg zanimivih kadrovskih tem, ustvar-
jalnega vzdusja, Stevilnih udelezencev so bile na kongresu pode-
ljene razlicne nagrade in priznanja: kadrovski manager leta, naj-

boljse regijsko drustvo, podjetja kot dolgoletni podporniki SKZ in
odlicni posamezniki.

. Srecanja z regijskimi drustvi

Srecanja v Mariboru, Novem mestu in Celju s strokovno tematiko
ter pogovori s ¢lani o aktivnostih drustva na terenu, njihovih pro-
blemih in novih oblikah aktivnosti ter nacinih pridobivanja novih
¢lanov.

. Slavnostna prireditev ob 30-letnici ustanovitve SKZ na Kidricevem

Slavnostni pokrovitelj prireditve je bil predsednik drzave dr. Da-
nilo Turk, gostitelj pa druzba Talum. Prireditev je bila odli¢na.
[z8el je tudi Bilten s prerezom zgodovine in delovanja SKZ od na-
stanka do danas$njih dni.

. Zlata nit

SKZ 7e tretje leto nastopa kot partner pri tem projektu. Clani UO
sodelujejo v strokovni ter izborni komisiji in pri pripravi ¢lankov s
strokovno tematiko.

. Projekti, sekcije

* V ustanavljanju je sekcija mladih HR-ekspertov — MEKS.
* V sodelovanju s partnerjem deluje projektna skupina za pri-
pravo modela certificiranja kadrovskih strokovnjakov.

. Mednarodna dejavnost

* Evropski kadrovski kongres v Carigradu in sodelovanije v tek-
movanju za evropsko kadrovsko nagrado.

» Kadrovske konference: Zagreb, Pristina, Tirana.

» Upravni odbor in letna skup$cina EAPM, tri srecanja, SKZ je
¢lanica upravnega odbora EAPM v obdobju 2011-2013.

e Srecanja Alpe Adria v sodelovanju z Italijo in Avstrijo leta
2012 ni bilo, ker je Avstrija izstopila iz organizacije in poteka-
jo Se pogovori o njegovi prihodnosti.

. Spletna stran, ¢lanstvo

e Od aprila 2011 deluje prenovljena spletna stran www.skz.si.
Po zacetnih tezavah pri privajanju na novo obliko dobro delu-
je. Po spletu poteka vecina obveScanja ¢lanov ter strokovne
javnosti o aktualnostih doma in v tujini.

* Vseh drustvih se uporaba spletne strani $e ni povsem uvelja-
vila, zato je Se nekaj tezav pri uporabi aplikacij, ki omogocajo
spletno prijavo v ¢lanstvo, prijavo na dogodke in obve$canje na
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podlagi e-novic.

* Informiranje poteka na podlagi spletnih objav o dogodkih, na-
povednika po e-posti, z osebnimi e-sporocili in osebno po te-
lefonu.

* Vseptembru je izSla tudi prva $tevila e-novic EAPM.

* Na spletni strani je mozno tudi oglasevanje ponudnikov HR-
storitev pod pogoji pravilnika SKZ.

10. Pravilniki, akti

Zaradi sprememb statuta in potreb po posodobitvi internih aktov

so bili dopolnjeni/izdelani Kodeks kadrovske etike, Pravilnik o

plaketah in priznanjih, Pravila delovanja strokovnega sveta, Pra-

vila sekcije MEKS, Splosni pogoji za oglasevanje na spletni strani

SKZ, Navodilo za objave na spletni strani SKZ.

Poleg omenjenih aktivnosti, ki so bile v pristojnosti SKZ, so se cla-
ni aktivno udelezevali tudi mnogih strokovnih dogodkov doma in v
tujini.

Program dela SKZ
v obdobju 7./2012-7./2013

1. Organizacija okroglih miz ali posvetov v fazi priprav sprememb
zakonodaje s kadrovskega podrocja: ZDR, Zakon o urejanju trga
dela, Zakon o pokojninskem in invalidskem zavarovanju

2. Organizacija krajsih strokovnih srecanj z zanimivo kadrovsko te-
matiko z vkljucenimi primeri dobre prakse iz Slovenije in tujine:
aktualni zakoni v praksi, uveljavljanje sprememb na podlagi vecje
vkljucenosti zaposlenih, mediacija, modeli nagrajevanja, motivaci-
ja, medgeneracijsko sodelovanje itd., praviloma na terenu lokal-
nega DKD oziroma v delovnem okolju

3. Sodelovanje pri raziskavi EAPM 2012 in predstavitev rezultatov
v strokovni reviji ter na srecanjih s ¢lani drustev na terenu

4. Projekt Zlata nit 2013

5. Priprava osrednjega kadrovskega dogodka 2013 —

Slovenski kadrovski kongres aprila

Programski svet — letni program dela, porocilo in aktualna tema

7. Sklenitev partnerskih pogodb za medijsko podporo kadrovskim
posvetom oziroma konferencam doma in v tujini
Slovenski managerski kongres, Kadrovska praksa na Hrvaskem,
Izmenjava mednarodnih HR-praks, HRM-konferenca, Evropski

&

kadrovski vrh z Daveom Ulrichom, Urejanje delovnih razmerij v
praksi, Balkanski kadrovski vrh

8. Priprava medijskega partnerstva z enim od vecjih slovenskih dnevni-
kov

9. Ustanovitev sekcije Mladi eksperti — MEKS

10. Ureditev evidence ¢lanov SKZ po DKD z aplikacijo nove spletne
strani in pripravo osnov za obracun ¢lanarine DKD v skladu s sta-
tutom

11. Organizacija usposabljanja za uporabo spletne strani —
lokalno glede na potrebe

12. Oblikovanje in nabava novega PR-gradiva v skladu z novo CGP
SKZ (zastavice, mape, diplome, potrdila ipd.)

13. Delovna srecanja z regijskimi drustvi: DKD Zasavje, Posavje,
Obala, Gorenjska, Ptuj (strokovna tematika, aktualni problemi,
aktivnosti za pridobivanje novih ¢lanov na terenu)

14. Tekoce informiranje ¢lanov po spletne strani, z napovednikom
dogodkov, e-novicami, po e-posti in osebno

15. Priprava osnov in vsebin mednarodnega srecanja Alpe Adria
oziroma drzav z obmocja Balkana

16. Razpis za priznanja ter nagrade SKZ in sodelovanje v tekmovanju
za evropsko kadrovsko nagrado 2013

17. Redna letna skupscina in volitve v aprilu 2013

18. Strokovni svet z dolgoro¢no oziroma aktualno HR-tematiko

19. Mednarodno sodelovanje: UO EAPM, letna skupscina, mentor-
stvo pri vstopu kadrovske zveze HR centar iz Hrvaske v EAPM,
Makedonija, Albanija, Kosovo
Organizacija skupnih srecanja ve¢ drustev v delovnem okolju z
vkljuceno strokovno tematiko in druzenjem

20. Projekti
* Spremembe in dopolnitve statuta SKZ
* Aktivnosti za pridobitev statusa drustva javnega pomena
* HR-standardi za Slovenijo, certificiranje

Za pravocasno in kakovostno izvedbo nacrtovanih aktivnosti skrbijo

clani UO SKZ, poslovni sekretar in projektne skupine, ki jih imenuje

UO. Na rednih sejah spremlja tudi realizacijo. Ce se pojavijo tezave

oziroma spremenjene okolis¢ine, pa predlaga spremembe vsebine

oziroma dinamike izvedbe.

B Vanda Pecjak, predsednica Slovenske kadrovske zveze
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Pisali bomo

Novembrska $tevilka revije HRM bo izsla 22. novembra ob
4. strokovni konferenci o coachingu. Posvetili se bomo
energetskemu coachingu, vlogi coachinga pri ustvarjanju
produktivne organizacijske energije, pisali pa bomo tudi
o0 eticnem kodeksu in vrednotah pri coachingu.

Revijo bo obogatila tudi posebna priloga Zdravo delo, v
kateri bomo zbrali prispevke s podrocja zdravja ter var-
nosti pri delu - s podroc¢ja zakonodaje in tudi primere
dobre prakse.

Predstavili bomo tudi zanimive izsledke iz raziskav:

e 0 klju¢nih HRM-trendih v Sloveniji in svetu,

* 0 absentizmu

e o vlogi delodajalcev v bolonjskem procesu.

Spremljajte svojo revijo HRM in se nam pridruZite na let-
ni konferenci o coachingu 22. novembra na Bledu!

I HRM____

Magazine

HRM, strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu
Stevilka 49, oktober 2012, letnik 10, ISSN: 1581-7628
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Vabimo vas k aktivnemu sodelovanju na
osrednjem strokovnem posvetu o varnosti in zdravju pri delu

OSREDNJE TEMATIKE POSVETA:
1. Zakonodajne novosti
2. Zdrava prehrana na delovhem mestu
3. Dusevno zdravje
4. Zdravje telesa (rekreacija na delovhem mestu)
5. Varnost pri delu (delovno okolje, delovna oprema)

STROKOVNO GRADIVO POSVETA:
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na posvetu boste prejeli reviji, s katerima boste izvedeli ve¢ o varnem in zdravem delu:
revijo HRM, strokovno revijo za ravnanje z ljudmi pri delu s posebno prilogo Zdravo delo in
revijo Delo in varnost.

Z UDELEZBO NA POSVETU PRIDOBITE TUDI KREDITNE TOCKE!
V skladu s Pravilnikom o zdravniskih licencah (Uradni list RS, st. 109/99, 107/2000, 45/2002,
44/2004, 136/2006) ter s Pravilnikom o stalnem strokovnem izpopolnjevanju
in usposabljanju na podrocju varnosti in zdravja pri delu (Uradni list RS, st. 109/2011)
boste udelezenci posveta pridobili kreditne tocke.

INFORMACIJE IN PRIJAVE
Planet GV, d. o. 0., Zelezna cesta 18, 1000 Ljubljana

Informacije in prijave: 01/30 94 444, Faks: 01/30 94 445
E-posta: izobrazevanje@planetgv.si

Spletna stran www.planetguv.si | spletna stran: www.zvd.si
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Coachi, trenerji, vodje, svetovalci, izobrazevalci, HRM-managerji in vsi, ki se ukvarjate s coachingom!

Pridruzite se nam na

4. strokovni konferenci

0 COACHINGU

22. novembra 2012
Grand Hotel Toplice, Bled

* Vloga coachinga pri ustvarjanju produktivne * Uporabna metoda sistemske postavitve pri coachingu
organizacijske energije * SDI-coaching — coaching na temelju teorije
* Eti¢na nacela in vrednote pri coachingu medosebnih odnosov

Coaching v prerezu nacionalnih identitet: Revija HRM
Izsledki iz raziskave v Sloveniji Udelezenci konference prejmete revijo HRM
s prispevki s podrocja coachinga.

R
|

Energetski coaching skozi prizmo organizacijske energije

Nagrajujemo vase zgodnije prijave!

INFORMACIJE, POPUSTI IN PRIJAVE
Planet GV, d. 0. 0., Zelezna cesta 18, 1000 Ljubljana
Informacije in prijave: 01/30 94 444, faks: 01/ 30 94 445, e-posta: izobrazevanje@planetgyv.si

Spletna stran: www.planetgv.si ® Spletna stran revije HRM: www.hrm-revija.si
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