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PoveZimo znanje in izkusnje, prisluhnimo dobri praksi in
dopolnimo strokovno ter prakti¢no znanje s podrocja urejanja delovnih razmerij!

Urejanje delovnih
razmerij v praksi

Dileme in vprasanja novega ZDR

11. septembra 2013,
Kongresni center Brdo pri Kranju, Brdo pri Kranju

Iz programa

e Plenum 1 - Pregled oblik dela na trgu dela

« Plenum 2 - Opravljanje dela in storitev v drugih drzavah - z delavnico

e Plenum 3 - Novi ZDR v praksi (novosti, dileme in primeri iz prakse) - z
delavnico

Delavnice — za resevanje delovnopravnih vprasanj v praksi!
Na delavnicah boste pod vodstvom strokovnih moderatorjev raziskovali in
preskusali uCinkovitost in delovanje izbranih delovnopravnih orodij v praksi!

Strokovo gradivo za takoj$njo uporabo
Na posvetu boste prejeli septembrsko, tematsko stevilko
revije HRM s strokovnimi in prakti¢nimi prispevki s posveta.

Za zgodnjo prijavo do 25. julija vas bomo nagradili z ugodnejso kotizacijo!

Posvet je edinstven — prinasa prakticne
pristope k resevanju aktualnih delovnopravnih vprasanj!

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

Spletna stran: www.planetgyv.si



Verjamem, da nam bo uspelo

Danes v petek, na zadnji majski dan, ko
je zunaj 11 °C, me dezevno, hladno vre-
me kar samo vabi k razmisljanju. Res
je, edina nasa stalnica so spremembe.
In hoces$ noce$ se bomo morali sprija-
zniti s tem, da smo s svojim delovanjem
porusili ravnotezje v naravi in tako smo
enkrat delezni nalivov dezja, drugi¢ pa
peklenske vrocine ..., in ni nikoli tako,
kot bi si zeleli.

Vendar se mi zdi, da sta gospodarski
polozaj in stanje v druzbi prav tako izraz delovanja cloveka in neiz-
merne Zelje, v¢asih bi dejala, kar pohlepa, biti Se vecji, Se boljsi, ime-
ti vec ... V naravi je edino, kar raste in se nekontrolirano razsirja, rak,
torej nezdrava rast, ki vodi k propadu organizma. Zivimo v casih, ko
si moramo naliti Cistega vina, ko se je treba ozreti na svoja dejanja in
usmeritve. Menim, da imajo vse druzbe, ki temeljijo na zdravih, trd-
nih temeljih, moznosti preziveti tudi v sedanjem tako zahtevnem in hi-
tro se spreminjajocem se okolju. Kaj pa so dobri temelji podjetja?
Gotovo so pomembne vizija podjetja, kje je in kam gre, razvojna
usmerjenost, tehnoloska naprednost, najpomembne;si v teh casih pa
so gotovo zaposleni. Motivirani, pripadni zaposleni bodo v najpo-
membnejsih, odlocilnih trenutkih prispevali nekaj ve¢, nekaj, po Ce-
mer se bomo razlikovali od konkurence in kar nas bo dvignilo iz pov-
precja. Kajti »dobra« stran krize je, da je kriza za vse. Pomembno je
torej, da je na$ razvojnik inovativnejsi od konkurence, da je na$ pro-
dajnik uspesnejsi od konkurencnega, saj bomo le tako lahko pridobi-
li boljSe izhodisce na trgu. V teh casih se ljudje odlocajo s pametjo,
ne ve¢ »na pamet«. Zato morajo biti nasi izdelki uporabne;si, ponudi-
ti moramo ve¢, zadovoljiti potrebe potrosnikov — seveda po sprejem-
ljivi ceni.

Druzbe, v katerih se zavedajo tega in nacrtujejo skladno s tem, v ka-
terih je potro$nik sredisce in gibalo razvoja, gotovo nimajo skrbi gle-
de prihodnosti. Navadno delujejo tiho, saj ves svoj ¢as namenjajo
podjetju, razvoju izdelkov, raziskovanju trga in potreb potrosnikov. V
takih druzbah zaposleni natan¢no vedo, kaj je cilj in kaj se od njih pri-
Cakuje. Seveda v zameno tudi oni pricakujejo podporo, pohvalo, pri-
znanje za svoje delo. V takih druzbah so odnosi iskreni, sodelavci
med seboj tovariski, nadrejeni pa gotovo ne avtokratski. V naprednih
druzbah prihodnosti veljajo visoka eticna pravila, saj lahko le tako po-
drejeni spostujejo svoje vodje. Se vedno velja, da riba smrdi pri glavi.

In ¢esar ne naredi§ sam, ne pricakuj od drugih. Mislim da je bolj kot
kdaj prej pomembno, da je prvi clovek podjetja svojim zaposlenim
vzor glede delavnosti, korektnosti, trdnosti vizije in seveda eticnosti.
Za voditelje so dokazali, da morajo imeti kar 90 odstotkov socialne in
Custvene inteligence, le 10 odstotkov pa je namenjenih klasicni inteli-
genci. Zato menim, da bo v teh hudih ¢asih na vodstvene polozaje pri-
§lo vse vec zensk, saj ze po naravi gledajo SirSe, skrbijo za druzino,
podjetje pa lahko primerjamo z druzino. Zaposleni morajo v njem naj-
ti izziv, stabilnost in varnost. In ko se v podjetju pocutijo kot druzinski
¢lani, se bodo do njega zaceli tudi vesti tako, se poistovetili z njim ...
Vsekakor bodo $¢itili njegove interese, saj vedo, da so to tudi njihovi
interesi. Ce bo podijetje uspesno, bodo uspesni tudi oni, saj je prav,
da ob uspesnem delovanju vsak dobi kos pogace — zaposleni in lastni-
ki. Ljudem pomeni veliko, da so opaZeni, da niso le Stevilke, temvec
se upostevajo njihove zelje, resujejo njihove tezave. Nekatere lahko
motivira$ z napotitvijo na izobrazevanje, druge s sluzbenim avtomobi-
lom, tretjim najve¢ pomeni denarna nagrada. Pomembno je torej spo-
znati vzvode, ki »poganjajo« zaposlenega, vzvode, ki ga motivirajo, da
da vse od sebe. Zato se je treba z zaposlenimi pogovarjati, z nekate-
rimi morda le enkrat na leto na letnih razgovorih, z drugimi pogoste-
je, saj delujejo na podrocjih, kjer se spremembe dogajajo vsak dan in
je treba usmeritve veckrat znova »nastaviti«. To pa je domena vodje,
torej, da zacuti potrebo po komunikaciji in usmerja cas ter aktivnosti
Vv pravo smer.

Vcasih se nasmehnem ob tem, kako so druzbe sprejemale pet- in de-
setletne razvojne nacrte, zdaj pa sem prepricana, da bi bogato nagra-
dili vsakogar, ki bi znal napovedati stanje do konca leta 2014. Zato
e vedno verjamem, da je treba izrabiti predvsem ta trenutek, sanjati
in razmisljati o velikih ciljih, nato pa uresniciti tisto, kar je za nas naj-
primernejse. Ce ne bomo imeli velikih nacrtov, ne bomo dosegli na-
predka. Ce e sami ne verjamemo vase, kako bodo drugi verjeli v nas?
In pri tem nam Slovencem primanjkuje tako opevane samozavesti in
poguma nekdanjih sodrzavljanov. Toliko stvari znamo narediti dobro,
na toliko podrocjih smo uspesni, pa smo kar srameZljivo tiho. Pocasi
se utapljamo v tarnanju in lebdenju v brezizhodnosti. Upam in prepri-
¢ana sem, da bo vse ve¢ ljudi spoznalo, da je nastala kriza predvsem
v nasih glavah. Da je na svetu $e vedno Sest milijard ljudi, da se velik
del sveta $e vedno hitro razvija, zato je $e mnogo novih priloznosti, le
da nam ne lezijo pred nogami in jih bo treba poiskati. Imeti pa mora-
mo zeljo in pogum ter zavedanje, da znamo in zmoremo. Zato se mo-
ramo ¢im prej odpraviti na pot in verjamem, da nam bo uspelo.

Alesa Kandus
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Selekcija kadrov - umetnost, vescina ali sreCna roka?
Mag. Franka Bertoncelj

Tako kot v $portu trener potrebuje zmagovalno mostvo, tudi v poslovnem okolju vodja potrebuje uspesno ekipo.
Naloga vodje je, da opravi delo ob pomoci ekipe, zato je izbiranje posameznikov, s katerimi mu to lahko uspe,
odlocilno. Vodja je uspesen toliko, kolikor je uspe$na njegova ekipa. Vodenje, motiviranje in zadrzanje sodelav-
cev so gotovo dejavnik njegove poslovne uspesnosti, vendar je izbor osebe, ki zmore, zna in hoce prispevati k nje-
govemu timu, prvi korak k doseganju zastavljenih ciljev.

Zavzetost zaposlenih za delo: spodbudimo jo z ustreznim
oblikovanjem delovnih mest in povezav med zaposlenimi

Lea Pfajfar, dr. Miha Skerlavaj

Ni dovolj, da v podijetjih zagotavljamo prijetno organizacijsko klimo in skrbimo le za zadovoljstvo zaposlenih. Slednje je na-
mrec potreben, ne pa tudi zadosten pogoj za uspesnost podietij, saj je lahko povezano tudi z dejavniki, ki niso koristni z vi-
dika podjetja. Med krizo so uspesna podijetja, ki svojo konkurencno prednost povecujejo z za delo zavzetimi zaposlenimi.
Imajo lahko kar do 50 odstotkov vecjo produktiviost, zato pa tudi vecjo rast prihodkov in donosnosti (Harter idr., 2002;
Towers, 2003). Zal pa raziskave kazejo tudi to, da je ve¢ kot 50 odstotkov zaposlenih nezavzetih za delo (Blacksmith in
Harter, 2011). Raziskava, ki smo jo opravili v slovenskem IT-podjetju z nekaj ve¢ kot 200 zaposlenimi, je pokazala, da
zavzetost zaposlenih za delo lahko spodbudimo s pravilno oblikovanim delovnim mestom in spodbujanjem deljenja nasve-
tov med zaposlenimi (Pajfar, 2012).

Notranji coaching za razvoj vodij
Roman Kolar, mag. Robert Cmiljanic

Seveda vsi ne zivimo v idealnem svetu v idealnih organizacijah z idealnimi vodji. Realnost nam postreze s kopico
nepopolnosti, tudi na podrocju voditeljstva. Vodje, kot nosilci najodgovornejsih pristojnosti in odlocitev, bistveno
vplivajo na kakovost dela zaposlenih, s tem pa tudi na uspeh organizacije. Odgovornost, s katero so obremenje-
ni, nekateri bolje, drugi pa slabse prenasajo. Nekateri razvijejo pozitivne, drugi negativne psiholoske mehanizme,
s katerimi premagujejo psiholoske obremenitve, povezane z veliko odgovornostjo in mocjo. Negativni psiholoski
mehanizmi negativno vplivajo na uspesnost in ucinkovitost organizacije (po izracunu instituta Gallup povzrocijo
34 odstotkov manjSo produktivnost). Notranji coaching je najucinkovitejsi nacin, s katerim se lahko v organizaci-
ji HRM spopade z negativnimi pristopi vodij. Sistematicni pristop vkljucuje 360-stopinjsko merjenje vpliva vodij,
ki je izhodi$cna informacija za delo s posameznim vodjem. Voditeljstvo na medijskem podrocju je posebej zahtev-
na naloga, zato smo se izvajanja notranjega coachinga na zavodu RTV Slovenija lotili nam prilagojeno in specific-
no. Vodje so ga sprejeli kot dragoceno pomoc, ki jih v osebnem razvoju povede stopnjo vise.

Kaj pricakuje vodilni management od kadrovske funkcije

Dr. Danijela Brecko

Kadrovska funkcija se vsak dan srecuje z novimi izzivi, ki ustvarjajo potrebo po njeni notraniji transformaciji. V is-
kanju ucinkovitih nacinov ustvarjanja dodane vrednosti za podjetje si kadrovska skupnost pri nas zastavlja vprasa-
nja, kot so: kaksna je vloga kadrovske funkcije v podjetju danes in kaksna bo cez pet let, v katero smer se bo raz-
vijala in s kaksno intenziteto, kaksne kompetence oblikujejo kadrovskega strokovnjaka prihodnosti, kaksna prica-
kovanja imajo do kadrovske funkcije delezniki, kako lahko kadrovska funkcija pripomore k uresnicevanju strate-
gije podjetja, kaks$na je njena vloga pri upravljanju sprememb ...

HRM
JuNIy 2013



Jure Srhoij

Pogodbe 0 zaposlitvi
po novem ZDR
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Uvod

Zakon o delovnih razmerjih (Uradni list RS,
§t. 4272002) je pri nas uvedel koncept po-
godbenega urejanja delovnih razmerij v na-
sprotju s prej veljavnim Zakonom o temeljnih
pravicah iz delovnega razmerja (Uradni list
SFRY, st. 60789), ki se je na podlagi Ustavne-
ga zakona uporabljal kot republiski predpis —
Uradni list RS, §t. 1/91-I) in Zakona o delov-
nih razmerjih (Uradni list RS, §t. 14/90 s
spremembami), ki sta temeljila na medseboj-
nih delovnih razmerjih.

Pravni temelj nastanka delovnega razmerja je
pogodba o zaposlitvi. Z njo pogodbeni stran-
ki (delodajalec in delavec) urejata bistvena
vprasanja za obe stranki — pravice, obvezno-
sti in odgovornosti, zato gre za pogodbeno
naravo delovnega razmerja. V nasprotju s
prej$njo ureditvijo lahko delodajalec v pogod-
bo o zaposlitvi enostransko poseze le izjemo-
ma, pri Cemer je treba poudariti, da novi Za-
kon o delovnih razmerjih (Uradni list RS
20/2013) siri enostranske posege delodajal-
ca v sklenjeno pogodbo o zaposlitvi (zacasno
odrejanje drugega dela ipd.). To delno rusi
koncept pogodbene narave delovnih razmerij.
Glede na potrebe in interes pogodbenih
strank je po veljavnem (in tudi prej$njem
ZDR) mozno skleniti razli¢ne vrste pogodb o
zaposlitvi.

v
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V tem ¢lanku obravnavam razlicne vrste po-
godb o zaposlitvi, s poudarkom na sprememn-
bah v novem ZDR, predmet pa niso razlicne
pogodbe civilnega prava, ki veckrat tudi neza-
konito urejajo razmerja med naro¢nikom in
izvajalcem in ki po vsebini pomenijo delovno
razmerje.

Vrste pogodb o
zaposlitvi po novem ZDR

a) Pogodba o zaposlitvi
za nedolocen ¢as

Tudi ZDR-1, enako kot ZDR, doloca (12.
¢len ZDR-1), da pogodbeni stranki pravilo-
ma sklepata pogodbo o zaposlitvi za nedolo-
Cen cas. Zakonodajalec je v novem zakonu,
zaradi izjemnega $tevila zaposlitev za dolocen
Cas, skusal dosledneje uveljaviti pravilo zapo-
slovanja za nedolocen c¢as in tako ZDR-1
uvaja nekatere ukrepe za spodbujanje zapo-
slovanja za nedolocen c¢as (odpravnine ob
prenehanju pogodbe o zaposlitvi za dolocen
Cas, visje prispevke za zaposlovanje ob skle-
nitvi pogodbe o zaposlitvi za dolocen ¢as, ob-
vezno navedbo zakonskega razloga sklenitve
pogodbe o zaposlitvi za dolocen ¢as).

Tudi ¢e s pogodbo o zaposlitvi pogodbeni

stranki ne dolocita ¢asa trajanja v pisni obliki
oziroma ¢e pogodba o zaposlitvi za dolocen
Cas ni sklenjena pisno ob zacetku dela, se do-
mneva, da je pogodba o zaposlitvi sklenjena
za nedolocen cas.

Poleg tega zakon izrecno doloca, da se Steje —
e je pogodba o zaposlitvi za dolocen cas
sklenjena v nasprotju z zakonom ali kolektiv-
no pogodbo ali ¢e ostane delavec na delu tudi
po poteku casa, za katerega je sklenil pogod-
bo o zaposlitvi —, da je delavec sklenil pogod-
bo o zaposlitvi za nedolocen cas.

b) Druge vrste pogodb o zaposlitvi

ZDR-1 v 10 poglavju (¢lenih 54 do 74) obrav-
nava posebnosti pogodb o zaposlitvi, med ka-
tere uvrsca:

* pogodbo o zaposlitvi za dolocen ¢as;

* pogodbo o zaposlitvi med delavcem in de-
lodajalcem, ki opravlja dejavnost zagota-
vljanja dela delavcev drugemu uporabniku

* pogodbo o zaposlitvi zaradi opravljanja
javnih del;

e pogodbo o zaposlitvi s krajSim delovnim
casom;

* pogodbo o zaposlitvi za opravljanje dela
na domu;

e pogodbo o zaposlitvi s poslovodnimi ose-
bami ali prokuristi in vodilnimi delavci.

S
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DELOVNA RAZMERJA

Ne glede na vrsto pogodbe o zaposlitvi zakon v 31. ¢lenu doloca 13 obveznih
sestavin pogodbe o zaposlitvi (novosti so v polkrepkem tisku):
1. podatke o pogodbenih strankah z navedbo njunega prebivaliS¢a oziroma sedeza;

2. datum zacetka dela;

3. naziv delovnega mesta oziroma vrsta dela, s kratkim opisom dela, ki ga mora dela-
vec opravljati po pogodbi 0 zaposlitvi in za katero se zahtevajo enaka raven in
smer izobrazbe in drugi pogoji za opravijanje dela po 22. ¢lenu tega zakona;
kraj opravljanja dela; e ni naveden kraj, velja, da delavec opravlja delo na sedezu

delodajalca;

(as, za katerega je sklenjena pogodba o zaposlitvi, razlog sklenitve pogodbe za
dolocen cas, dolocilo o nacinu izrabe letnega dopusta, ce je sklenjena pogodba o

zaposlitvi za dolocen cas;

dolocilo, ali gre za pogodbo o zaposlitvi s polnim ali krajSim delovnim ¢asom;
dolocilo o dnevnem ali tedenskem delovnem casu in razporeditvi delovnega ¢asa;
dolocilo o znesku osnovne place delavca v EUR, ki mu pripada za opravijanje dela
po pogodbi o zaposlitvi, in 0 morebitnih drugih placilih;

dolocilo o drugih sestavinah place delavca, placilnem obdobju, pla¢iinem dnevu in

nacinu izplacevanja place;

. dolocilo o letnem dopustu oziroma nacinu njegovega dolocanja;

. dolzino odpovednih rokov;

. navedbo kolektivnih pogodb, ki zavezujejo delodajalca, oziroma splosnih aktov
delodajalca, ki dolocajo pogoje dela delavca;
. druge pravice in obveznosti, ki jih doloc¢ajo ZDR-1, kolektivhe pogodbe ali akti delo-

dajalca.

Pogdodba o zaposlitvi
za dolocen cas

Od navedenih posebnosti je najpogostejSa
pogodba o zaposlitvi za dolocen cas, ki je po
podatkih MDDSZ v preteklih letih dosegala
okoli 80 odstotkov sklenjenih pogodb o za-
poslitvi. Pri pogodbi o zaposlitvi za dolocen
Cas je zakonodajalec predvidel dve vrsti ome-
jitev. Prva se nanasa na razloge, zaradi kate-
rih se lahko sklene taka pogodba (54. ¢len),
druga pa na trajanje (55. clen).

Glede razlogov za sklepanje pogodbe o zapo-
slitvi za dolocen ¢as zakon doloca, da se po-
godba o zaposlitvi lahko izjemoma sklene za
dolocen cas, pri Cemer je po novem mozno
tako pogodbo skleniti s prokuristom, vodil-
nim delavcem, ki vodi poslovno podrocje ali
organizacijsko enoto pri delodajalcu in ima
pooblastila za sklepanje pravnih poslov ali sa-
mostojne kadrovske in organizacijske odlocit-
ve. Posebnost in novost je tudi sklenitev po-
godbe o zaposlitvi za dolocen cas, Ce je tak
delavec ze zaposlen pri delodajalcu za drugo
delo za nedolocen cas.

Po novem je mozno skleniti pogodbo o zapo-
slitvi za dolocen cas zaradi dela v prilagodit-
venem obdobju na podlagi dokon¢ne odlocbe
in potrdila pristojnega organa, izdane v po-
stopku priznavanja kvalifikacij po posebnem
zakonu in zaradi primopredaje dela (recimo
ob vrnitvi dolgo odsotnega delavca, ki ga je
drug delavec nadomescal s pogodbo o zapo-
slitvi za dolocen ¢as).

Pogodba o zaposlitvi
med delavcem in
delodajalcem, Ki
opravlja dejavnost
zagotavljanja dela

delavcev drugemu
uporabniku

Pogodbo o zaposlitvi med delavcem in delo-
dajalcem, ki opravlja dejavnost zagotavljanja
dela delavcev drugemu uporabniku (v nada-
ljevanju agencija) je Sele leta 2003 v pravno
ureditev uvedel takratni ZDR (Uradni list RS,
§t. 42/2002).

Tedaj in tudi zdaj je zagotavljanje dela dru-
gim uporabnikom zakonito mogoce le na
podlagi sklenjene pogodbe o zaposlitvi med
delavcem in agencijo, ki sme opravljati dejav-
nost le na podlagi odlocbe pristojnega organa
0 vpisu agencije v posebni register. Postopek
vpisa v register, kadrovske, prostorske, orga-
nizacijske in druge pogoje ter nacin sodelova-
nja z Zavodom ureja Pravilnik o pogojih za
opravljanje dejavnosti zagotavljanja dela de-
lavcev drugemu uporabniku in nacin sodelo-
vanja delodajalca z Zavodom RS za zaposlo-
vanje (Uradni list RS, §t. 106/2010 in
38/2012).

Zagotavljanje dela delavcev drugemu uporab-
niku ureja poleg ZDR-1 (Se Zakon o urejanju
trga dela (Uradni list RS, $t. 80/2010, RS

40/2012)), pri ¢emer najnovejSe spremem-
be, objavljene v Uradnem listu RS, Sst.
21/2013, zagotavljanja dela delavcev druge-
mu uporabniku dodatno ne urejajo.

Ob realizaciji zagotavljanja dela drugemu
uporabniku gre za tristranski odnos in s tem
tristransko pravno razmerje med delavcem,
agencijo in uporabnikom, za katerega delavec
opravlja delo na podlagi napotitve s strani
agencije.

Delavec in agencija sta v delovnem razmeriju
na podlagi sklenjene pogodbe o zaposlitvi, ki
mora biti sklenjena po veljavnem zakonu o
delovnih razmerjih. Zanjo veljajo vsa dolocila
zakona, razen posebnosti, v ZDR-1 urejene
predvsem v 6. tocki 10. ¢lena, 5. tocki 55.
¢lenainv 9., 60.,61.,62., 63. in 220. ¢le-
nu ZDR-1.

Agencija in uporabnik sta v civilnopravnem
razmerju na podlagi sklenjene pogodbe o za-
gotavljanju dela delavcev uporabniku. Te ci-
vilnopravne pogodbe ZDR-1 ne ureja, napo-
tuje pa, da morata oba pogodbenika uposte-
vati veljavno delovnopravno ureditev in po-
sebnosti, ki veljajo za tovrstno opravljanje de-
javnosti.

Novosti v tej vrsti pogodbe so precejsnje, naj-
pomembnejSe pa se nana$ajo na odpravo ¢a-
sovne omejitve opravljanja dela pri uporabni-
ku, gre tudi za pomembno novost, po kateri
Stevilo napotenih delavcev pri uporabniku
(novost se uveljavi aprila 2014) ne bo smela
presegati 25 odstotkov Stevila zaposlenih de-
lavcev pri uporabniku, razen Ce je s kolektiv-
no pogodbo na ravni dejavnosti doloceno
drugace. V to omejitev se ne $tejejo delavci,
ki so pri delodajalcu za zagotavljanje dela za-
posleni za nedolocen ¢as. Omejitev iz tega
odstavka se ne uporablja za uporabnika manj-
Sega delodajalca.

Predcasno prenehanje potrebe po delu delav-
ca pri uporabniku ne sme biti razlog za pre-
nehanje pogodbe o zaposlitvi za dolocen cas.
Delodajalec za zagotavljanje dela mora delav-
cu do izteka pogodbe za dolocen ¢as placeva-
ti nadomestilo place v vi§ini 80 odstotkov
osnove, delavec pa se mora odzvati na poziv
delodajalca tako in pod pogoji, kot izhaja iz
pisne napotitve.

Novost se nanasa tudi na ureditev, po kateri
je, ne glede na dolocbe pisnega dogovora, za
spostovanje dolocb zakona, kolektivnih po-
godb in splosnih aktov uporabnika o varova-
nju zdravja pri delu ter o delovnem ¢asu, od-
morih in pocitkih odgovoren uporabnik.

Pogodba
0 zaposlitvi zaradi
opraviljanja javnih del
Opravljanje javnih del je delovno razmerije,
pri katerem brezposelna oseba, ki je vkljuce-

na v javna dela, sklene pogodbo o zaposlitvi z
delodajalcem — izvajalcem javnih del, pri Ce-
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mer veljajo nekatere posebnosti, dolocene z
zakonom o urejanju trga dela, ZDR-1 pa pri
tej vrsti pogodbe ne prinasa novosti.

Pogodba o zaposlitvi s
krajSim delovnim ¢asom

Delo s krajsim delovnim ¢asom pri nas ni po-
sebej razsirjeno, osnovni razlog pa je po mo-
jem mnenju poleg splosne gospodarske krize
in velikega Stevila brezposelnih tudi viSina
place ob taki zaposlitvi, ki praviloma ne omo-
goca zadostne socialne varnosti.

Delavec, ki sklene pogodbo o zaposlitvi s
krajsim delovnim ¢asom, ima pravice in obvezn-
osti kot delavec, ki dela polni delovni ¢as, le
da jih uveljavlja sorazmerno ¢asu, za katerega
je sklenil delovno razmerje. Pogodbe o zapo-
slitvi za krajsi delovni ¢as lahko sklene tudi z
ve¢ delodajalci. Pri tej vrsti pogodb v ZDR-1
ni sprememb.

Pogodba o zaposlitvi
za opravljanje dela
na domu

Delo na domu je oblika dela, ki pri nas ravno
tako ni zazivela. Za delo na domu se Steje
delo, ki ga delavec opravlja praviloma na
domu ali v prostorih zunaj delovnih prostorov
delodajalca, tudi delo na daljavo, ki ga dela-
vec opravlja z uporabo informacijske tehnolo-
gije Delodajalec je dolzan pred zacetkom
dela na domu o tem obvestiti inSpekcijo dela.
Delavec ima pravico do nadomestila za upo-
rabo svojih sredstev pri delu na domu. Visina
nadomestila se doloci s pogodbo o zaposlitvi.
Edina sprememba, ki jo zakon prinasa, se na-

nasa na moznosti, da delavec na domu oprav-
lja delo, ki spada v dejavnost delodajalca ali je
potrebno za opravljanje dejavnosti delodajal-
ca za celotno trajanje ali le del delovnega ¢asa
delavca. Novost nedvomno odpira sirSe mo-
znosti za pogostejSo uporabo tovrstne po-
godbe.

Pogodba o zaposlitvi
s poslovodnimi
osebami ali prokuristi
in vodilnimi delavci

Pogodbe o zaposlitvi s poslovodnimi osebami

ali prokuristi imajo nekatere posebnosti, saj

lahko pogodbeni stranki nekatere pravice,

obveznosti in odgovornosti iz delovnega raz-

merja uredijo drugace, kot to velja za druge

zaposlene:

* pogoje in omejitve delovnega razmerja
za dolocen cas,

¢ delovni cas,

 zagotavljanje odmorov in pocitkov,

e placilo za delo,

e disciplinsko odgovornost,

* prenehanje pogodbe o zaposlitvi.

Poleg tega je pogodba o zaposlitvi le ena od

moznih pravnih podlag za delo poslovodnih

oseb (primerjalnopravno tudi neobicajna).

Novost pri tej vrsti pogodbe se nanasa na pri-

mer, ko pogodbo o zaposlitvi sklene poslovod-

na oseba in druzba, katere edini lastnik je ta

poslovodna oseba. Taksno razmerie je po no-

vem lahko delovno razmerje (enako velja za

ustanovitelja zavoda).

Polozaj vodilnih delavcev na novo definira 74.

¢len ZDR-1, po katerem je vodilni delavec

delavec, ki vodi poslovno podrocje ali organi-

zacijsko enoto pri delodajalcu in je poobla-
§cen za sklepanje pravnih poslov ali samo-
stojne kadrovske in organizacijske odlocitve
ter lahko izjemoma sklene pogodbo o zapo-
slitvi za dolocen cas, Ce je Ze zaposlen pri de-
lodajalcu za drugo delo za nedolocen ¢as ali
Ce gre za vodilnega delavca, ki je na vodilno
delo imenovan po zakonu ali aktu o ustanovit-
vi.

V casu opravljanja vodilnega dela po pogodbi
o zaposlitvi za dolocen cas, ce je delavec ze
zaposlen pri delodajalcu za drugo delo za ne-
dolocen c¢as, mirujejo pravice, obveznosti in
odgovornosti iz pogodbe o zaposlitvi za ne-
dolocen cas.

Vodilnemu delavcu, ki ima za opravljanje vo-
dilnega dela sklenjeno pogodbo o zaposlitvi
za nedolocen cas, ob odpovedi pogodbe o za-
poslitvi brez njegove volje ali krivde zaradi
predcasne razreSitve ali ker po poteku man-
data ni ponovno imenovan, pripadajo pravice,
ki delavcem pripadajo na podlagi dolocb tega
zakona, ki veljajo za odpoved iz poslovnega
razloga.

Gospodarske razmere, potreba po fleksibil-
nosti bodo gotovo zahtevale dodatne vrste
pogodb o zaposlitvi. Tendence nezakonitega
oziroma pravnospornega Sirjenja pogodb ci-
vilnega prava, »kvazi« samostojnega podjetni-
Stva, pri katerem gre za izrazito ekonomsko
odvisne osebe od enega delodajalca, in zlora-
ba Studentskega dela vsekakor pomenijo za-
ton socialne varnosti, socialne drzave in de-
lovnega prava.

B Jure Srhoij, univ. dipl. prav., samostojni
odvetnik, intenzivno se ukvarja s podrocjem
delovnega prava in socialne varnosti ter spre-
mljanjem sodne prakse.

Transtorm Yourselt

Le zdravi, smo lahko uspesni!

Zazivite polno in sveze Zivljenje, vi in vasi zaposleni, z nasimi Wellness programi.

Spoznajte programe LiveYourColours in spodbudite
zaposlene k zdravemu Zivljenskemu stilu ter uporabi
preventivnih strategij za ohranjanje zdravja in vitalnosti. .
Ravnotezje med delom in osebnim Zivljenjem "work-life
balance" je bistveno za posameznikovo delovno uspesnost,
zadovoljstvo in dobro pocutje.

Predstavimo in ponudimo vam lahko:

Coaching za "work -life balance"

. Delavnice za zaposlene, soocanje s stresom
in kako do vitalnosti in Zivljenjske energije

. Programi za promocijo zdravega
Utinkovite strategije za soocanje s stresom, kreativno, Zivljenjskega stila
pozitivno in odprto razmisljanje, ter delovanje z obcutkom
globjega smisla, so razlicni vidiki, ki jih pokrivamo z
nasimi Wellness programi za podjetja.

Vec dnevni wellness in antistres programi
za managerje

Zatermin srecanja, na katerem bomo izdelali program po vasi meri in dodatne informacije, poklicite ga. Marjano Laibacher Rogelj - strokovnjakinjo na podrocju celovitega razvoja potenciala
zaposlenih ter ustanoviteljico programov LiveYourColours, na telefon: 041 809 190, posljite mail na marjana@liveyourcolours.com ali obiscite spletno stran www.liveyourcolours.com
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PL AN PLANET GV ZA DVIGVEDNOSTI
élv

KOLEDAR KONFERENC IN POSVETOV
PODJETJA PLANET GV DO KONCA LETA 2013

DviGujemo Vednost in Gradimo Vrednost!
Pridruzite se nam!

SEPTEMBER

10. SLOVENSKI GOSPODARSKO-ENERGETSKI FORUM
SEP 10. septembra

11. 7. STROKOVNI POSVET UREJANJE DELOVNIH RAZMERIJ V PRAKSI
SEP 11. septembra

19. 16. KONFERENCA O RAVNANJU Z LJUDMI PRI DELU (HRM)
SEP 19. septembra

_25. OSKRBOVALNE VERIGE V ZNANOSTI IN PRAKSI (MEDNARODNA LOGISTIENA KONFERENCA)
SEp  Od 25. do 27. septembra

OKTOBER

9. KONFERENCA AGILNA SLOVENIJA
OKT 9. oktobra

17. 13. DAVENO-FINANCNA KONFERENCA
OKT 17. in 18. oktobra

22. 13. KONFERENCA IZOBRAZEVALNI MANAGEMENT 2013
OKT 22. oktobra

NOVEMBER

7. 6.POSVET SOLSKIH RACUNOVODIJ
NOV 7. novembra

14. 19. JESENSKI POSVET ZA VODJE PISARN KAJ MORA VEDETI DOBRA TAJNICA 2013
NOv 14. in 15. novembra

22. 5.SLOVENSKA KONFERENCA O COACHINGU
NOV 22. novembra

27. STROKOVNI POSVET ZDRAVO DELO
NOV 27. novembra

INFORMACILJE IN PRIJAVE
Planet GV, d.o.o0., 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 f *
Spletna stran revije HRM: www.hrm-revija.si t’
Spletni portal Pia: www.pia-gv.si



_ @e¢° STRATEGIJE IN TRENDI

Rob Veersma

Sluzenje z ucenjem:
donosnost nalozb
v razvoj cloveskih virov

Miti o razvoju
Cloveskih virov

Strokovnjaki za razvoj ¢loveskih virov se vse
pogosteje sprasujejo, kako lahko koristno
prispevajo v svojem podjetju. Razprava o do-
nosnosti nalozb je aktualna. Toda doslej lov
na neizpodbitni dokaz o teoriji ni obrodil sa-
dov kljub vsem analizam in vzrocnim poveza-
vam. Verjamemo v vzrok ter posledico in Zivi-
mo s $tevilkami. V stroki, ki se ukvarja z raz-
vojem Cloveskih virov, je to privedlo do trdo-
vratnih mitov: tecaj mora imeti izsledke, re-
zultati usposabljanja morajo biti merljivi,
kompetence se je mogoce nauciti ali ocenje-
vanje tecaja je koristno. Sam ne verjamem va-
nje. En tecaj, eno usposabljanje ali program
za razvoj ne prinese nicesar in pogosto ni re-
zultatov.

Da ne bo pomote: to velja zlasti za tako ime-
novano medfunkcijsko usposabljanje. Glede
donosa k funkcijskemu usposabljanju je manj
dvoma.

Medfunkcijsko usposabljanje je usposablja-
nje, ki dejansko nima opraviti z dejanskim de-
lovnim mestom, toda je zabavno in prijeten
dodatek. Kolikor vidim, ga je 80 odstotkov v
natrpanih  kongresnih centrih. Pomislite:
osebna ucinkovitost (Stevilka 1 med najpo-
membnejSimi 10), pogajanja, razlicne oblike

timbildinga in mnogi, zares mnogi tecaji o ko-
munikaciji. Donos k tak§nemu usposabljanju
na ravni posameznika je pogosto 0-odstoten.
Nedavno je bila vroca razprava o tem, ali lah-
ko Joseph Kessels dokaze, da je donosnost
nalozb v te tecaje le med 10 in 20 odstotki.
Zagotoviti bi moral dokaze — znanstvene. Jaz
sem se preprical po posvetu z ekonomistko,
ko je iz nje planilo: ... foliko?

Moc¢ modela donosnosti

nalozb v ucenje je

predvsem v tem, da je

namenjen podjetnikorm.

Zmanjstije nasprotovanje

in spodbuja razmisljanje o

dodani vrednosti namesto

razmisljanja o stroskih.
Funkcionalno usposabljanje zajema speciali-
zirane tecaje na podlagi vescin, ki se posveca-
jo razvoju sposobnosti in znanja, potrebnih za
opravljanje dela, zato so pogosto specifi¢ni in
edinstveni glede na zadevno podjetje. V mo-
jem podjetju bi prisli v postev konstruiranje

cevovodov in vrelcev, razvoj voditeljstva, iz-
boljsanje komercialne uspesnosti. Donos k

tem teCajem je pogosto velik in posamezniki
se dokazljivo bolje odrezejo pri delu. Uprav-
ljanje kompetenc mora zagotoviti povezavo
med cilji podjetja in ravnjo posameznika. Po-
gosto se spregleda, da zaradi tega nastane
mit behaviorizma (zazelena uspeS$nost — de-
janska uspesnost = vrzel, ki jo je mogoce za-
polniti z usposabljanjem), ki se hitro uveljav-
lja, morda zaradi preprostega koncepta. Je
zato tako priljubljen med ameriskimi kolegi?
Pri obeh vrstah usposabljanja smo prica mi-
tom. Mit o vzroku ter posledici in dokaznem
bremenu je najtrdovratnejsi in slabo vpliva na
odnos z drugimi strokovnimi skupinami v
podjetju, recimo vodstvom. Vc¢asih se vpra-
Sam, zakaj se kot strokovnjaki za cloveske
vire vedno branimo in opravic¢ujemo svoja de-
janja. Dopustimo, da nas stisnejo v kot. To
(?) pomeni, da nismo nikoli dejansko vkljuce-
ni v sprejemanije strateskih odlocitev podjetja.
Vodstvo govori o cloveskih virih, ¢loveskem
kapitalu, na vrednotah temeljecem upravlja-
nju ..., mi pa nismo zraven za mizo. Kako je
prislo do tega?

Opazanja

Ko sem gostujoci govornik na tecaju o razvo-
ju c¢loveskih virov, rad zac¢nem z izjavo: To
usposabljanje je potrata denarja. Nato udele-
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zencem zastavim nekaj vprasanj: Ali kdo ve,
kdo je Prahalad?, Kaj je debetna stran bilan-
ce?, Kdo je napisal prodajni hit »Strategy.
Process, Content, Context’?«, Kaj je solvent-
nost? Koliko stane ta tecaj? Odgovori so obo-
tavljivi, saj jih udelezenci najveckrat ne po-
Znajo. Ce ne znamo odgovoriti na ta prepro-
sta vprasanja, kako se lahko pridruzimo vod-
stvu za mizo? Kako ga lahko razumemo, ¢e
ne govorimo njegovega jezika? Kaksen jezik
pravzaprav govori, katere knjige bere, o ¢em
razmislja? Ali razmislja o usposabljanju ali
cloveskih virih? Ali bere knjige o tem? Ga
sploh zanima? Ali ga bolj pritegnejo izrazi,
kot so stalnost, doslednost, dobickonosnost,
prag dobicka itd.?

Vodstvo govori o cloveskih
virih, cloveskem kapitalu,
na vrednotah temeljecem
upravijanju ..., mi pa nisio
zraven za mizo. Kako je
prislo do tega?

Zato me tudi ne preseneca, da vecina strokov-
njakov za razvoj ¢loveskih virov ne sedi za mizo
z najvisjim vodstvom. Sicer bi lahko, toda niso
povabljeni. Ko pa zaskripa, kot pri obicajnih
ukrepih za zmanjSanje stroskov, se njih in nji-
hove storitve zrtvujejo prve. Brez govoricenja,
bi $e lahko dodal. Strokovnjaki za razvoj clove-
$kih virov Se vedno ne veljajo za sposobne, da
bi raven usposabljanja dvignili nad raven ne-
nujnih stroskov. Managerji govorijo o nalozbah
v Cloveski kapital, hkrati pa klestijo stroske
usposabljanja. Kolegi tarnajo: Usposobiti mio-
ramo vodstvo, nauciti ga moramo, kako lahko
bolje ... In tako dalje in tako dalje. Kako ne-
umno in kako Zalostno je, da v to res verjame-
jo. Hkrati pa trzniki (trzenje je Se mlajsa stroka
kot na$a) nimajo vzroka, da bi se pritozevali,
Ceprav tudi oni ne morejo dokazati vzrocnega
razmerja, ki nas je vse tako obnorel. Vzrocni
ucinki oglasevanja in trzenja niso dokazljivi.
Toda managerii kljub temu Se naprej vlagajo
milijone. Zakaj oni zmorejo, mi pa ne? Kaksen
jezik moramo govoriti, da bomo povabljeni za
mizo z najvisjim vodstvom?

Kako doseci, da se njegovo razmisljanje pre-
usmeri iz stroskov v nalozbe, ko gre za uspo-
sabljanje?

Za ekonomijo gdre,
neumnez

Skusajmo se postaviti v kozo vodstva ali, Se
bolje, tistega, ki ga vodstvo zastopa: lastnika.
Ce lastniku uspe z vodenjem podjetja ustvari-
ti zadovoljiv dolgorocen prihodek, je izpol-
njen pomemben pogoj za stalnost. Lastnikom
mora biti omogoceno, da ustvarijo zazeleni
donos z dobickom iz poslovanja v obliki divi-
dend in/ali povecanja vrednosti lastnega dele-

Za v podjetju. (Van Beek, 1992)

Lastniki in njihovi managerji imajo stalno v
mislih najpomembnejse cilje podijetja: prihod-
ke in stalnost. Za mnoga podjetja dobicek ni
cilj sam po sebi, temve¢ sredstvo za dosega-
nje drugih ciljev: prispevek k druzbenemu na-
predku, zagotavljanje C¢im ve¢ zaposlitev.
Podjetniki in managerii se stalno pripravljajo
na to, kar lahko prinese prihodnost. Od ocene
trenutnega in predvidenega dogajanja v gospo-
darstvu, politicne klime, financnih dejavnikov
in pricakovanj trga so odvisne strateske in tudi
obicajne odlocitve, namenjene ustvarjanju pri-
hodka in zagotavljanju stalnosti.

Kaksen jezik moramo govoriti,
da bomo povabljeni za mizo z
najvisjim vodstvom?

Na tem podrocju odlocitev in nasprotujocih si in-
teresov v podjetju delujemo kot strokovnjaki za
razvoj Cloveskih virov, da bi okrepili (komercial-
no) udarno mo¢ in ustvarili (trzne) priloznosti
(prihodke in stalnost) skupaj z zaposlenimi ter
vodstvom in za njih. Treba je obravnavati vse, kar
stoji na poti tem ciljem. Na primer: V prihodnosti
se izdelki, ki ne dosegajo razmerja med kakovo-
stjo in ceno, ki ga Zeljjo kupci, ne bodo vec kupo-
vali. Za nas je najbrz bolj zanimivo to: Ce podjet-
Jje namerno izplacuje nizke place, bo imelo kmalu
tezave glede kolicine irvali kakovosti, povezane s
potrebami po kadrih. (Van Beek, 1992)

Vsak lahko vidi, da obstaja razmerje med prihod-
ki/stalnostjo in zmogljivostjo/kakovostjo zaposle-
nih. Lahko ga izrazimo s formulo Iin C = f (c in
k). To so argumenti, ki jih podjetnik in manager
razumeta. Nanje lahko vplivamo tako, da dokaze-
mo, da ima vlaganije v ljudi na podlagi razvoja ¢lo-
veskih virov neposreden vpliv na izboljSanje
uspesnosti podjetja (prihodki/stalnost).

Razmisljanje
v okviru nalozb

Da bi prepricali managerje in jim pomagali
uvideti, da usposabljanje dejansko vpliva na
zmogljivost in kakovost zaposlenih ter s tem
na prihodke in stalnost podjetja, si je treba

Izmisljeno podjetje
¢ 3000 zaposlenih

Opredelil sem Stiri temelje donos-

nosti nalozb v ucenje:

1. Ohranjanje (razvoj/rast, karierne
priloznosti). Sposobnost zadrzati
(najbolj nadarjene) zaposlene.

. Privla¢nost (delovne razmere,
izziv, priloznosti). Sposobnost biti
najbolj priviacen delodajalec.

. Izrabljenost (razpolozljivost in
produktivnost) — boljSe spretnosti
in znanje za ucinkovito in uspes-
no delo. Sposobnost motivirati
produktivnost.

. Vrednotenje (cloveska sredstva,
¢loveski kapital, produktivnost
znanja, upravljanje na podlagi
vrednot, znanje v bilanci stanja).
Sposobnost biti koristno podjetje.

dolociti nekaj pogojev.

1. Ugibanje je pomembnejse kot dejstva, do-
misljija je pomembnejsa kot znanje. (Ein-
stein) Ne smemo oklevati pri navajanju
predpostavk ali orisovanju celovite slike.
Slika pove ve¢ kot tiso¢ besed. Vizija in
sposobnost domisljije sta zelo pomembni,
da prepricamo druge.

2. Osredotocite se na sistemske procese, ne
na osebno uspesnost. UspesSnost posame-
znika je sicer v redu, pogosto je kljucna pri
funkcionalnem usposabljanju, ni pa rele-
vantna. Ce Zelimo prepricati druge, je po-
membno, da razmi$ljamo v smislu celovite
slike, da imamo popolno vizijo, ki zajema
Stevilne vidike organizacijskega procesa.

Nekaj primerov teh temeljev je opisanih pri

izmisljenem podjetju (gl. okvir).

e Stopnja ohranjanja je aktualna vrednost.
Ucni portfelj je privlacna ponujena vred-
nost za zaposlene (sestavni del paketa za-
poslitve). Ne le funkcijsko, temve¢ tudi
medfunkcijsko usposabljanje in zlasti za-
bavni tecaji. Portfelj zagotavlja moznosti
za osebni in strokovni razvoj (zaposlji-

60-odstotna izrabljenost (zaracunanih 132 dni)
dnevna postavka (zaracunavanje - interno/eksterno) 1000 €

15-odstotna fluktuacija kadrov
10-odstotna odsotnost

stroski zaposlitve novih zaposlenih: 10.000 €/osebo

proracun za usposabljanje: 2000 € na osebo na leto (2 do 3 odstotke bruto place)
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vost). Predpostavka: zaposleni ostanejo v
povprecju 6 mesecev dlje. Ce predpostavi-
mo, da je krivulja izkusenj 20 odstotkov,
to pomeni prispevek v vi§ini 39.000.000 €
na leto (slika 1).

Privlacnost je tudi sodobna ponujena
vrednost. Boj za zaposlovanje deficitarnih
kadrov se $e vedno bije, kljub gospodar-
skim nihanjem, in se bo Se stopnjeval.
Stevilo univerzitetnih diplomantov vsako
leto pade za 10 odstotkov (demografsko);
povpras$evanje po njih pa se na leto pov-
precno poveca za 5 do 10 odstotkov. Pre-
secisce naj bi se doseglo priblizno v letih
2010-2015. Podjetje, kot je Randstad
Nederland, vsako leto potrebuje 500 no-
vih posrednikov. Da bi jih izbrali, potrebu-
jejo 3000 kandidatov, da bi jih dosegli, da

oddajo pro$nje, potrebujejo 7500 nepo-
srednih stikov, za to pa mora sporocilo
doseci 25.000 ljudi. Taksen ni le Rand-
stad — Albert Heijn, KLM, Shell — vsi po¢-
nejo enako. In vsi lovijo v istem ribniku (ki
bo kmalu presahnil).

Ucni portfelj s privlacnimi moznostmi za rast
in razvoj je nekaj, o cemer bodo potencialni
zaposleni resno razmislili. Predpostavka:
tako se lahko stroski zaposlovanja znizajo za
10 odstotkov. To bi nasemu izmisljenemu
podietju prihranilo 450.000 € na leto.
Izrabljenost je najstarejsi predstavljiv de-
javnik donosa. Koli¢insko se lahko opre-
deli zlasti s funkcionalnim usposablja-
njem. Predpostavka: usposabljanje povisa
stopnjo izrabljenosti posameznika za od-
stotek na leto. V nasem izmisljenem pod-

KRIVULJA 1ZKUSEN]

1. LETO

2. LETO

Slika 1: Krivulja izkuSenj

i \

Zaracunani
dnevi

3. LETO 4. LETO

e Znanje in spretnosti
Poklicna zrelost

=

Priloznosti in izzivi
Potrditev in cenjenost
¢ QOdprtost in stopnje
svobode
¢ Trenutki za slavje
e Zabava
Razvoj in rast

e Zvestoba

Slika 2: Veriga dobicka sluzbe za cloveske vire

e Zadovoljstvo
RazpoloZljivost
Produktivnost

Kakovostna storitev
Stalnost
Zadovoljivost kupcev

Zvestoba kupcev
Uspeh (rast/dobicek)

jetju to pomeni 3.960.000 € na leto.

Vrednotenje je nekaj, kar je po mojem

mnenju temelj prihodnosti, h kateremu

lahko ucenje dejansko prispeva. Porocilo
ministrstva za gospodarstvo Znanje v bi-
lanci stanja (Knowledge on the balance
sheet, 1999) kaze, da je realno pricako-
vati, da bo v prihodnosti znanje kot po-
stavka vkljuceno v bilanco podjetij. Morda
ne prav kmalu, toda trend je nesporen in
ponekod so znanje ze skusali vkljuciti v bi-
lanco (Goldman, 1997). Nizozemska se
hitro razvija v smeri gospodarstva z inten-
zivino uporabo znanja. Vse vecji deleZ pri-
hodkov moramo zasluzZiti s ponujanjem
storitev z visokim deleZzem znanja in
ustvarjanjem ter trgovanjem z izdelki z in-
tenzivno uporabo znanja. »Znanje« postaja

Kkljucni proizvodni dejavnik. Zato je cudno,

da v financnih porocilih Se vedno previa-

dujejo informacije o zgradbah in strojih. Z

drugimi besedami, »klasicni«, opredmete-

ni proizvodni dejavniki. Vrednosti »zna-
nja« — raziskovalno in razvojno delo, sola-
nje, intelektualna lastnina itd. — ni mogoce
najti v porocilih. To je tudi razlog, da po
znanju intenzivna podjetja tako tezko do-
bijo zunanji kapital. (Knowledge on the
balance sheet, 1999). Glede na podatke
nizozemskega statisticnega urada je vec¢ kot

35 odstotkov nacionalnih nalozb neopred-

metenih. Na podlagi tega lahko sklepamo,

da se je ekonomija znanja prijela tudi na

Nizozemskem. Ta primer zadeva razisko-

valna $tudija ASTD (Porocilo o stanju v in-

dustriji, 1998), ki ponuja sklepe:

— podietja, ki vec vlagajo v ucenje in razvoj,
so povecala dodarno vrednost (izrazeno v
denarju) za vec kot 57 odstotkov;

— podjetja, ki ve¢ vlagajo v ucenje in raz-
voj, so povecala prihodke za ve¢ kot
37 odstotkov;

— podjetja, ki vec¢ vlagajo v ucenje in raz-
voj, v povprecju 20 odstotkov bolje ko-
tirajo na Wall Streetu.

Na vodstvo lahko vplivamo
tako, da dokazemo, da

ima vlaganje v ljudi na
podlagi razvoja cloveskih
virov neposreden vpliv na
izboljsanje uspesnosti podjetja
(prihodki/stalnost).

Glede modela donosnosti nalozb v ucenje sem
naletel na skepticnost in dvome. Zveni prepro-
sto: v navedeni $tudiji primera bi sedanji donos
znasal okoli 43.410.000 € na leto. Pri tem
niso upostevani donosi v prihodnosti iz naslova
vrednotenja. Zadetek v ¢rno! Pogosto slisani
protiargumenti: Predpostavke so prevec opti-
misticne in naivne. Nimajo znanstvene podla-
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ge, kaj Sele, da bi bile dokazane. Takrat jih spo-
mnim na Einsteinovo pripombo (pogoj 1). Ker
se ne Zelim dogmaticno oklepati teh predvidenih
donosov, sklenimo kompromis. Recimo, da je
polovica verjetna in pripravijen sem zaokroziti
navzdol, recimo do 20.000.000 €. To je Se ve-
dno lepa stevilka, ce jo primerjate s proracunom
za usposabljanje. Temu bi lahko upraviceno rekli
zajamcena prvovrstna nalozba z 233-odstotnim
donosom. Managerji imajo radi to primerjavo.
Se boljso vrednost dobimo, ¢e poleg kolicinske-
ga donosa upostevamo $e kakovostni donos, na
primer priznanje zaposlenih, ugled in motivaci-
jo. Na sliki 2 (povzeto po: & Samhoud, 2000)
je prikazano bistvo tega. Preprican sem, da lah-
ko teh 20.000.000 € najmanj podvojimo.

Kako jih
privedemo do tja

Navedeni izracun in model se zdita preprosta.
Resnicnost je pogosto bolj zoprna. Ugotovil pa
sem, da deluje: brez tezav sem pridobil vec¢ de-
narja za uvedbo sistema ucenja. Uspelo mi je
prikazati, da gre sicer za trosenje kapitala. Gre
za ucenje, prihodke in stalnost.

Mo¢ modela donosnosti nalozb v ucenje je
predvsem v tem, da je namenjen podjetni-
kom. ZmanjSuje nasprotovanje in spodbuja
razmisljanje o dodani vrednosti namesto raz-
misljanja o stroskih.

Takoj lahko opazite, da ¢im se nameni manj
sredstev za zmogljivost/kakovost zaposlenih,
pride do pritiska na prihodke. Prihodkov in
stalnosti pa ni pametno izpostavljati tveganiju.

I Rob J.H. Veersma je direktor izobrazeva-
nja in razvoja pri Gazprom International v
Amsterdamu. Odgovoren je za izvajanje pro-
gramov usposabljanja za Gazprom EP Inter-
national, usklajenih s sistemom kompetenc v
organizaciji in prilagojenih lokalnim potre-
bam.
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Kaj je potrebno, da spremenimo razmisljanje o donosnosti nalozb v zve-

zi z razvojem cloveskih virov?

« RazmiSljajte velikopotezno, v skladu s podjetjem, Stevilom posameznikov,
usposabljanjem itd. Ne razmiSljajte v okviru osebne uspesSnosti posamezni-
ka. En tecaj, en program usposabljanja, en seminar so nepomembni za

dolocitev donosnosti nalozb.

Osredotocite se na programe funkcionalnega usposabljanja ter posamezni
donos in glejte na medfunkcijsko usposabljanje kot na motivacijsko prvino.
Programi zanj so pomembni za skupen donos (ponujena vrednost), na

ravni posameznika pa vecinoma ne.

Razmisljajte sistemsko, ne pozabite na veliko medsebojno odvisnost razlic¢-
nih akterjev (podjetje v svojem okolju, gospodarstvo, poslovno upravljanje

itd.).

Poznavanje ekonomije je bistveno, kajti razvoj ¢loveskih virov ima viogo v
podjetjih, kjer je odlocanje prepleteno z ekonomskimi vzgibi (preberite
knjigo o poslovni ekonomiji ali kaj podobnega).

Razmisljajte enako kot managerji, uporabljajte njihov jezik in si prizadevaj-

te za enake rezultate.
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Matej Mlinar

IHRM v multinacionalnem

podjetju

|zzivi upravljanja Cloveskih virov,
ko podjetje deluje v mednarodnem okolju

ednarodni management cloveskih virov z vse vecjo

globalizacijo vse bolj pridobiva pomen v teoreticnih
raziskavah in podjetjih. V prispevku zelimo predstaviti nje-
gov pomen za multinacionalno podjetje, prednosti taksSne-
ga delovanja in na kratko orisati stanje pri nas.

Vse vec¢ podjetij, ki bi bila rada uspesna, Siri
poslovanje zunaj meja drzave. Pri tem se sre-
Cujejo z razlicnimi izzivi. Nekateri od njih se
navezujejo na podrocje upravljanja cloveskih
virov. ReSujejo vprasanja, kot so, koga zapo-
sliti v novi podruznici — domacina ali drzavlja-
na iz maticne drzave podjetja, ki zelo dobro
pozna podjetje, katere vrste kadrovske pra-
kse bi bile u¢inkovite v podruznici na Norve-
Skem, kako voditi ekipo zaposlenih iz razlic-
nih kultur, da bo optimalno izrabila predno-
sti, ki jih ima. Vsi ti izzivi so precej bolj raz-
licni od tistih, s katerimi se srecuje sluzba za
upravljanje ¢loveskih virov, ki deluje le v eni
drzavi.

Razumevanje
mednarodnega
managementa
Cloveskih virov

Pred tremi desetletji je bilo podrocje razvoja
mednarodnega managementa cloveskih virov
(IHRM") v svojih prvih razvojnih fazah in naj-
manj raziskano v okvirih mednarodnega po-

1 Kratico IHRM uporabljam za oznacevanje kadrovske
funkcije v mednarodnem okolju. Izhaja iz angleskega
Jezika in se glasi international human resource
management.

slovanja — denimo v primerjavi z mednarod-

nim marketingom, proizvodnjo (Scullion in

Paauwe, 2004). Pospesena globalizacija in s

tem pospesen razvoj podjetij sta vplivala tudi

na razvoj podroc¢ja IHRM, natan¢neje pa lah-

ko definiramo te vzroke: (Scullion, 2001, v:

Scullion, 2005, 8-10):

e pospeSen razvoj internacionalizacije in
globalnega tekmovanja je vplival na vecjo
mobilnost zaposlenih;

e uspeSen management Cloveskih virov je
vse pomembnejsi dejavnik uspeha ali ne-
uspeha mednarodnega poslovanja;

e neuspeh v tujino napotenih zaposlenih je
izjemno drag;

* pomanjkanje zaposlenih, pripravljenih na
delo zunaj maticne drzave, ki je posledica
manjSe zainteresiranosti za zaposlitev, pa
tudi povecanja potreb po teh zaposlenih;

* vse ve¢ji pomen mednarodnih izkusenj;

e vloga, ki jo ima management cloveskih vi-
rov (HRM?) pri razvoju in kontroli v inter-
nacionaliziranih podjetjih;

e vse ve povezav in zdruzevanj podjetij iz
razlicnih kulturnih okolij.

Najsirse gledano je IHRM proces, ki presega

okvire ene drzave in katerega glavni namen

2 Kratico HRM uporabljam za oznacevanje kadrovske

funkcije v domacem okolju. Izhaja iz angleskega
Jjezika in pomeni human resource management.

je, da »omogo¢i multinacionalnim podjetjem
(MNP?), da so uspesna v globalnem gospo-
darstvu.

Podjetja napotene zaposlene

obravnavajo kot individualne

primere, ne celostno in

dolgorocno. Pomembro je

tudi, da sploh ali zelo malo

casa in tudi denarja vioZijo

v njilovo pripravo na delo

v tujin,
To se nanasa na a) konkurencnost v svetu; b)
ucinkovitost; c) lokalno odgovornost; ¢) fle-
ksibilnost in prilagodljivost v ¢im krajSem
casu; d) zmoznost prenosa znanja med po-
druznicami« (Schuler idr., 2002, 41-42).
Predstavljeni avtor izhaja iz strateSkega pri-

stopa in poudarja pomen mednarodnega oko-
lja, v katerem deluje posamezno podjetje. Na

3 Kratico MNP uporabljam za oznacevanje
multinacionalnega podjetja, ki ga OECD
(Organization for Economic Cooperation and
Development) opredeljuje kot podjetje, ki deluje v
tujih neposrednih investicijah in s svojo dejavnostjo
ustvarja dodano vrednost v vec¢ kot eni drzavi
(OECD, 2011).
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Slika 1: Model strateskega managementa cloveskih virov v mednarodnih podjetjih

Zunanji dejavniki

¢ Znacilnosti dejavnosti
¢ Znacilnosti drzave oziroma regije
¢ Medorganizacijska omrezja

Notranji (organizacijski) dejavniki
¢ Struktura mednarodnega podjetja
Struktura mednarodnih
operacij
Omrazja organizaciji
Mehanizmi nadzora
Nacin delovanja
Strategija mednarodnega podjetja
- Korporacijska strategija
- Poslovna strategija
izkuSnje z mednarodnim
podjetjiem
Mednarodna usmeritev centrale

Strateski HRM
« Strategija funkcije HRM
e Aktivnosti HRM

Cilji mednarodnega podjetja
Konkurencnost
Ucinkovitost
Ravnotezje med globalno
integracijo
Fleksibilnost
Prenos znanja na globalni ravni

Vir: Dowling, Festinger, Engle v Kohont, Kase, 2009, 587.

sliki je pojmovanje IHRM prikazano shemat-
sko. Ne osredotoca se le na definicijo, ampak
tudi analizira dejavnike, ki vplivajo. Deli jih na
notranje in zunanje, pri ¢emer slednji prevla-
dujejo in vkljucujejo znacilnosti dejavnosti,
drzave in medorganizacijskih omrezij. Ti de-
javniki posredno in/ali neposredno delujejo
na notranje (na sliki so prikazani od bolj do
manj otipljivih). Model predvideva reciprocne
odnose med notranjimi organizacijskimi de-
javniki in strateSkim HRM. Ucinkoviti strate-
$ki HRM pomaga MNP pri doseganju ciljev
(Scullion in Paauwe, 2004, 73). Glavna
prednost predstavljenega modela je, da teme-
lji na multidisciplinarnem ozadju, na katerem
prepleta teoreti¢ni razvoj HRM in strateski
management v mednarodnem poslovinem
okolju.

HRM in IHRM

Na podlagi prizme posameznih definicij in
manj$e enotnosti med njimi lahko prepozna-
mo kompleksnost podrocja IHRM nasproti
podrocju HRM in njegov pomen v uspesnem
delovanju MNP, ki je posledica tega, da pod-
jetje deluje v razli¢nih drzavah in ima zaposle-
ne razliéne narodnosti. Kompleksnost lahko
prepoznamo:

e v vecjemu Stevilu dejavnosti HRM, ki jih
morajo izvajati ti (razporejanje zaposle-
nih, administrativna podpora v tujino na-
potenim zaposlenim ...);

* v potrebi po Sirsi perspektivi, predvsem
poznavanju drugih drzav;

* v vecji vkljucenosti HRM v zasebno Zzivlje-
nje zaposlenih, nujno potrebnih pri selek-
ciji, pripravi na delo v tujini in tudi po vr-
nitvi nazaj;

e vvecjemu tveganju pri uspesnosti
v tujino napotenih zaposlenih;

* v mocnejSih zunanjih vplivih
(Scullion, 2005).

Na podlagi navedenih opredelitev in definicij
podrodja je izrazito, da je [HRM v svojem de-
lovanju najbolj osredotocen na zaposlene. Na
tem podrocju se tudi pojavlja najizrazitejSa
razlika med IHRM in HRM, pri ¢emer je sled-
nji osredotocen le na zaposlenega v domacem
okolju, v znani kulturi, IHRM pa je pred izzi-
vom mednarodnega okolja, medkulturnosti in
ucinkovitega uravnotezenja dejavnikov, pove-
zanih z delovanjem na globalnem trgu.

Teoreticno znanje pri nas
sledi mednarodnim trendom,
vendar raziskave kazejo,

da se v praksi slovenska
podjetia manj hitro prilagajajo
globalnim trendom in praksi.

Vecje Stevilo raziskav (pregled v: Friedman,
2007) kaze, da je ucinkovit IHRM pozitivno
povezan z uspes$nostjo podjetja tudi, ko so
med posameznimi drZavami vecje kulture raz-
like, ki vplivajo na izvajanje kadrovske funkci-
je. Podjetja skusajo obicajno iskati ravnotezje
med standardizacijo HR-prakse v podruzni-

cah in lokalnimi navadami, obicaji in kultur-
nim okoljem (Friedman, 2007). Ravnotezje
med tema dvema potrebama najbolj pozitivno
vpliva na uspesnost organizacije.

Vloga strokovnjakov na tem podrodju je glede
na navedeno v MNP tako precej Sirsa in dru-
gaéna. Stiri vloge HRM po Ulrichu lahko v
kontekstu I[HRM razumemo tako, kot je pri-
kazano v tabeli.

Prepoznavanje
pomena pri nas

Pri nas se teoreticno z IHRM ukvarjata Ko-
hont in KasSe, ki navajata, da je »temeljni na-
men dejavnosti managementa cloveskih virov

Kot glavna podrocja delovanja IHRM
lahko navedemo:
¢ upravljanje v tujino napotenih
zaposlenih;
razvoj zaposlenih;

nacrtovanje nasledstev;
upravljanje uspesnosti;
zagotavljanje enakih moznosti
Za vse;

 zdravje in varnost;
nacrtovanje ¢loveskih virov
(Sparrow idr. 2004, 56).
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Pomoc¢ managementu pri mednarodnih prevzemih
Iskanje ravnotezja med prenosom prakse

iz mati¢ne drzave v tujo in prilagajanje lokalni praksi
Povecanje ucinkovitosti na podrocju nacrtovanja kadrov
Skrb za usklajenost ne glede na kulturo

StrateSki partner

Zastopnik sprememb

Funkcionalni strokovnjak

Zagovornik zaposlenih

Povzeto po: Friedman, 2007.

v mednarodnem podjetju pridobiti, razvijati in
zadrzati sodelavce, ki bodo z znanjem in
kompetencami, skladno s strateskimi usmerit-
vami podjetja, uspesno izvajali naloge v cen-
trali in podruznicah podjetja«. (Kohont in
Kase, 2009, 586)
Najizrazitejsa razlika med
IHRM in HRM se pojavija
glede na usmerjenost na
zaposlene, pri cemer je
slednji osredotocen le na
zaposlenega v domacem
okolju, v znani kulfuri,
IHRM pa je pred izzivom
mednarodnega okolja,
medkulturnosti in ucinkovitega
uravnotezenja dejavnikov,
povezanih z delovanjem na
globalnem trgu.

Teoreti¢no znanje pri nas sledi mednarodnim
trendom, vendar raziskave kazejo, da se v
praksi slovenska podjetja manj hitro prilaga-
jajo globalnim trendom in praksi.

Primanjkljaj je viden zlasti na podrocju upo-

Pomoc pri ustvarjanju mednarodne vizije, misije in ciljev
Ustvarjanje obcutka potreb po spremembah in usklajenost
med razlicnimi drzavami

Ucinkovita komunikacija med kulturami

Reorganizacija HR-procesa, da doseze maksimalno ucinkovitost
Casovno in stroskovno globalno kadrovanje

Upravljanje stroSkov ekpatriertizma

Globalno upravljanje procesov kompenzacij in nagrad
Zagotavljanje kakovostnega izobrazevanja

Ocenitev globalnih potreb po izobrazevanju
Uvajanje globalnih sistemov napredovanja,
nasledstev in razvoja zaposlenih
Povecevanje obcutljivosti na kulturne razlike
Zagotavljanje mednarodne informiranosti

rabe prakse pri ravnanju z v tujino napotenimi
zaposlenimi, ker je to manj razvito in se upo-
rablja manj, kot kazejo raziskave v tujini.
Podjetja napotene zaposlene obravnavajo kot
individualne primere, ne celostno in dolgo-
ro¢no. Pomembno je tudi, da sploh ali zelo
malo ¢asa in tudi denarja vlozijo v njihovo pri-
pravo na delo v tujini.

Najsirse gledano je IHRM
proces, ki presega okvire
ene drzave in katerega glavni
namen je, da »omogoci
multinacionalnim podjetjem,
da so uspesna v globalnem
gospodarstvl.

To se lahko kaze v tem, da je uspesnost napotit-
ve manjsa oziroma se v skrajnem primeru zapo-
sleni prej vrne maticno drzavo. Izobrazevanje
teh zaposlenih je obicajno pristno na njihovo po-
budo in manj standardni postopek napotitve v
tujino (Opalk, 2009; Draskovi¢, 2012).

I Matej Mlinar je zaposlen v multinacional-
nem podjetju, kjer se srecuje z vprasanji pre-
nosa dobre prakse, znanja ter postopkov med
posameznimi drzavami in ustvarjanjem med-
sebojnih sinergij.

Viri
Draskovic, Urska. 2012. Izobrazevanje v tujino
napotenih sodelavcev.
Magistrsko delo, Univerza v Ljubljanji, FDV.
Friedman, A. Barry. Globalization Implications for
Human Resource Management Roles.
Employ Respons Rights. 19: 157-171.
Kohont, Andrej in Robert Kase. 2009. Mednarodni
menedzment cloveskih virov. V: Menedzment
¢loveskih virov, ur. Ivan Svetlik in Nada Zupan.
Ljubljana: Fakulteta za druzbene vede.
Opalk, Vesna. 2008. Primerjava kadrovskih praks
slovenskih podjetij za zaposlene, napotene na delo
v tujino. Magistrsko delo, Univerza v Ljubljani, EF.
Schuler, S. Randal, Pawan S. Budhwar in Gary W.
Florkovski. (2002). International human resource
management: review and critique. International
Journal of Management Reviews 4 (1): 41-70.
Scullion, Hugh in Jaap Paauwe. 2004. Internatio-
nal Human Resource Management: Recent Deve-
lopments in Theory in Empirical Research.
V: International human resource management,
ur. Anne-Wil Harzing in Joris van Ruysseveldt,
65-88. London: Sage.
Scullion, Hugh. 2005. International HRM: an
introduction. V: International human resource
management: a critical text, ur. Hugh Scullion
in Margaret Linehan, 3-21.
Basingtone: Palgrave Macmillan.
Sparrow, Paul, Chris Brewster in Hilary Harris.
2004. Globalizing human resource management.
London, New York: Routledge.

16

HRM

JuNiy 2013



STRATEGIJE IN TRENDI ‘0@

Mag. Violeta Bulc
Mag. Vesna Kovacic

Intuitivno odlocCanje - korak
K sistemskemu razmisljanju
in celostnemu inoviranju

Zavestno delamo to, kar znamo.
Nezavedno delamo to, kar smo.

loblje ko je zavedanje, blizje smo nadgradnji odloCanja

Z intuitivno dimenzijo in celostnemu odlocanju. Kom-
pleksnost globalnih, druzbenih in gospodarskih razmer nas
sili v celostno odlocanje. Le razumske odlocitve na osnovi
ozavescCenega objektivnega znanja, pridobljenega s klasic¢-
nim ucenjem, in subjektivnega znanja, pridoblienega na
osnovi izkusenj, veC ne ponujajo ucinkovitih reSitev za kom-
pleksne, horizontalne izzive, s katerimi se sreCuje sodobna
druzba. Primanjkuje jim vzrocno-posledicnega ali sistem-

skega uvida.

Sodobni izzivi, kot so starostna piramida
Evrope, ekoloski izzivi, stroski inovacij,
obrambe in zascite, novi socialni ter ekonom-
ski model, vabijo k §irsi perspektivi. Vabijo k
razumevanju nas samih in sveta okoli nas kot
sistema, v katerem smo vsi povezani in sood-
visni. Sistemski pogled na svet sproza in
omogoca kapitalizacijo celostnega odlocanja.
Pri tem je treba prebuditi nase intuitivno za-
jemanje informacij, ki je sestavni del celostne-
ga odlocanja. Celostno dojemanje situacije
poglablja zavest.

Z intuicijo kot naravnim kanalom dostopamo
do informacij iz nezavednega. Na videz nepo-
vezane dogodke povezujemo v celoto. Zavest
posameznika je v vsakdanjem Zivljenju obr-
njena navzven. Intuicija pa jo obraca od zunaj
navznoter. Pomaga uvideti vzorce vedenja, ki
izhajajo iz genetske zgodovine, kolektivne za-
vesti in impulzov prostora, pomaga, da jih
ozavestimo in spreminjamo. Spodbuja k ino-
viranju navad, iskanju celostnih reSitev. Zato

lahko recemo, da je njena uporaba korak k
sistemskemu razmisljanju in celostnemu ino-
viranju.

Intuicija nas spodbuja, da se
premaknemo iz polja znanega
in Ze videnega (cone udobja
vsakdanje rutine) v polje
neznanega.

V prispevku predstavljamo model uporabe in-
tuicije pri odlocanju. Model pomaga posame-
zniku razumeti delovanje intuicije na globljih
osebnostnih ravneh. Pomaga mu do pravih
odlocitev in izpolnitve lastnih potencialov. In-
tuitivno odlocanje postavimo ob bok analitic-
nemu odlocanju in ju povezemo v novo celoto.
Pomembno je doseci njuno ravnovesje. Le
tako bo odlocanje bolj celostno, brez spregle-
dov in nezazelenih posledic. Za to potrebuje-

mo nove kompetence, nove modele ter nove
moznosti za razvoj inovativnih procesov in
ekosistemov.

Intuicija,
celostno odlocanje in
sistemsko razmisljanje

Intuicija, znanje in izku$nje so temeljni viri ce-
lostnega odlocanja. Ne glede na to, ali spre-
jemamo odlocitve na osnovi informacij iz ene-
ga ali vec virov, zavedno ali nezavedno, z do-
brimi ali slabimi posledicami, je odlocanje
osnovno orodje za sprejemanje poslovnih pri-
loznosti, izzivov in negotovosti.

Intuicijo povezujemo s sistemskim razmislja-
njem in ustvarjalnostjo. Spodbuja nas, da se
premaknemo iz polja znanega in ze videnega
(cone udobja vsakdanje rutine) v polje nezna-
nega.

Vabi nas k ekperimentiranju in raziskovanju.
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Odzivi udelezencev Studije primera v
slovenskih podjetjih na komunikacijsko
orodje treh kartonckov (Anketa, 2012)

* Mislim, da sem naredil napako.
Cutim, da sem jezen. Zelim, da se
to ne ponovi vec. Po uporabi orodja
sem se izognil pretirani reakciji,
kadar ni bilo vse po nacrtu. Pravilo
sem zacel uporabljati tudi v osebnih
odnosih.

Pravilo omili reakcijo posameznika v
dolocenih situacijah in omogoca
njegovo vecjo vkljucenost v izbrani
problem.

Pravilo zelo pomagda, saj odpre
odnose. Iz pogovora in sodelovanja
dobimo veliko vec. Dejansko dobi-
mo realno povratno informacijo.
Menim, da lahko pravilo zelo poma-
ga predvsem pri prepoznavanju
lastnih Zelja in s tem tudi pri spreje-
maniju boljsih odlocitev. Vse vpliva
tudi na odnose z drugimi ljudmi.
Prepri¢an sem, da bom to pravilo
stalno uporabljal. To bo izboljsalo
medsebojne odnose.

Ko izhajas iz sebe, iz svojih Zelja in
potreb, ne prizadenes drugih.

Ko izhajas iz sebe, pride redkeje do
nesporazumov.

Tako lahko odprto poves tudi tisto, za
kar nimas oprijemljivih argumentov.

K stalnemu iskanju in razvijanju novih resitev,
orodij in pristopov. Pozornost posameznika
obraca navznoter in na osnovi notranjega
znanja povezuje na videz nepovezane dogod-
ke v celoto, sistem. Iz ucenja iz preteklosti
usmerja pogled v ucenje iz sedanjosti. Se ve¢,
z njo se ucimo iz prihodnosti. V nadaljevanju
predstavljamo ozadje sistemskega razmislja-
nja teorije U, ki vkljucuje uporabo intuicije pri
odlocanju.

Uporaba intuicije je korak k
sistemskemt razmisljanju in
celostnemu inoviranjit.

Scharmerjev (2009) koncept teorije U teme-
lji na zaznavi sedanjega trenutka in uporabi
notranjega znanja. Odlocanje prikaze s krivu-
lio v obliki ¢rke U, pri cemer opredeli tri
kljucne faze. V prvi posameznik opazuje situ-
acijo. Sledi faza poglabljanja vase. Konca se s
fazo Deluj drugace. Najnizja tocka krivulje U
oznacuje tocko zaznave posameznikove nav-
zocnosti v sedanjem trenutku. V »tocki prebo-
ja« se pojavi vprasanje, ali bo posameznik do-
segel miselni preboj in spremenil vzorce ob-
nasanja. Tocka preboja razkrije, ali in kako

se bo s poglabljanjem vase osebnostno spre-
menil. Miselni preboj je tezko napovedati, saj
je odvisen od posameznikove sposobnosti in-
tuitivne zaznave sedanjega trenutka.
Povzemimo. Po teoriji U levo stran krivulje
povezujemo z opu$canjem ustaljenih navad,
desno stran pa s sprejemanjem novih. Vmes
je tocka preboja, ki ¢rpa mo¢ ucenja iz seda-
njega trenutka. S sistemskim razmisljanjem
prepoznamo model celostnega odlocanja z
uporabo intuicije, znanja in izkuSen;.

Za intuitivno odlocanje je kljucno predvsem
notranje znanje, o cemer razmisljamo v nada-
ljevanju.

Intuicija, notranje
Znanje in odprto
komuniciranje

Intuicijo uporabljamo vsi. Dokler je pri sebi
ne prepoznamo, se nam bolj zgodi, kot da bi
jo zavestno uporabljali. Temelji na notranjem
znanju, pridobljenem z izkustvenim ucenjem.
Pomaga nam uvideti moznosti, priloznosti in
notranji potencial. Odpira neslutene razsez-
nosti notranjega znanja, ki poleg misli vklju-
Cuje tudi Custva, voljo in modrost. Senge
(2008) meni, da posameznik pri ucenju slisi
le tisto, kar prepozna, interpretacija sliSanega
pa je odvisna od prepricanj, obcutkov in izku-
Senj. Zaradi teznje po ohranjanju starih vzor-
cev obnasanja je pripravljen spremeniti obna-
Sanje le v polju znanega. Gre za interakcijo
med fazo misliti, ko pridobimo novo znanje,
in fazo delati, ko pridobimo nove izku$nje. In-
terakcija lahko sprozi le manjSe spremembe
obnasanja. Za korenitejSe spremembe se mo-
ramo poglabiti vase. Na globljih osebnostnih
ravneh z ucenjem spoznavamo sebe in druge.
Ker zelimo notranji potencial bolje izrabiti,
pogosto spremenimo obnasanje, spremenimo
se tudi osebnostno. Pri tem sledimo notranje-
mu znanju in intuiciji.

Pri poglabljanju vase posameznik usmerja po-
zornost v §tiri kljuéna vprasanja: kaj mislim,
kaj cutim, kaj Zelim, zakaj to delam? Pomemb-
1o je, da te informacije primerno prenesemo v
okolico. Priporocamo uporabo orodij odprte-
ga komuniciranja. Pri tem je pomembno upo-
Stevati osnovno pravilo. V komunikaciji vedno
izhajajmo iz sebe, izrazamo se tako, da nepo-
sredno ne nagovarjamo drugih.

S sisternskim razmisljanjem
prepoznamo model
celostnega odlocanja z
uporabo intuicije, znanja
in izkusenj.

Pri raziskovanju uporabe intuicije v sloven-

skih podjetjih smo uporabili orodje treh kar-
tonckov (slika 1). Udelezenci so v skladu s

tem pravilom komunikacijo zaceli z beseda-
mi: mislim, ¢utim in Zelim. S tem so se pogo-
sto izognili situaciji medsebojnega napada in
niti odprto in konstruktivno razpravo. Na za-
cetku raziskave niti slutili nismo, da bo to
pravilo pri raziskovanju tako klju¢no za
ustvarjanje moznosti intuitivnega odlocanja.
Toda povsem novo dimenzijo dobi dialog v
trenutku, ko ga osmislimo in ko razumemo,
kaksen je notranji vzgib dejanja, komunikaci-
je, pobude. V polju smisla, ki ga pogosto de-
finiramo tudi z intuicijo in se pogosto lahko
pojavi tudi kot obcutek, izrazi mislim, Zelim in
cutim sezejo globlje ter vidijo dlje.

Raziskava uporabe intuicije

v slovenskih podjetjih je
pokazala, da je studija ne
glede na izbrani poslovni
problem v sredisce pozornosti
zmeraj postavila odnose med
zaposleniri.

Povzemimo. Z intuicijo uvidimo in izrabimo
notranje lastnosti. Bolje jih izrabimo tudi za
uresnicitev moznosti in priloznosti.

V pomo¢ pri spoznavanju potenciala je model
cebule, ki razkriva ozadje uporabe intuicije na
globljih ravneh osebnosti. Gre za inoviranje
navad oziroma celostno inoviranje. O tem pa
v nadaljevanju.

Intuicija,
spreminjanje navad
in celostno inoviranje

Z intuicijo spreminjamo navade posamezni-
kov — korenite navade $tejejo za inovacije.
Podrocje inoviranja je razmeroma dobro raz-
iskano. Z novimi raziskavami je tezko po-
membno prispevati k svetovnemu znanju. Za-
sluga gre zlasti uveljavljenim tehnicno-tehno-
loskim inovacijam. Z globalno, druzbeno in
gospodarsko situacijo so se pojavile potrebe
po novih organizacijskih, procesnih in social-
nih inovacijah (tako imenovanih netehnolo-
skih), ki zelo spreminjajo navade posamezni-
kov, organizacij, skupnosti in druzbe. Po-
membno bi bilo prenoviti zlasti vrednote in
navade sodobne druzbe v smeri bolj celostne-
ga odlocanja in druzbenoodgovornega ravna-
nja. Intuicija lahko k temu zelo prispeva.
Kako? Z intuitivnim spreminjanjem navad po-
sameznika.

Intuicijo zaznamo na globljih osebnostnih rav-
neh. Dosezemo jih s poglabljanjem vase. Kort-
hagen (2004) vidi bistvo poglabljanja v razvi-
janju zaupanja v lastne sposobnosti, oblikova-
nju novega znanja, razmisljanju o lastnih po-
gledih na svet, razvijanju osebne identitete in
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spoznanju lastnega poslanstva. Obravnavo po-
sameznika s strokovnega vidika dopolnjuje z
osebnostnim vidikom. To je v poslovnem svetu
poseben novodobni izziv. Osebnostne ravni
posameznika prikaze kot cebulo (slika 2).!
Model predstavlja jedro, ki ga obdaja zunanji,
notranji in ovoj. Osnovna zamisel je v tem, da
lahko posameznik ustvari in vzdrZzuje medse-
bojno odvisnost osebnostnih ravni, podrobneje
predstavljenih v nadaljevanju.

Z intuicijo uvidimo in izrabimo
notranje lastnosti. Bolje jih
izrabimo tudi za uresnicitev
moznosti in priloZznosti.

Zunanji ovoj pomeni okolje in obnasanje. Po-
zornost posameznika je usmerjena v prepo-
znavanje problemov v okolju in iskanje resitev
v obnasanju. Okolje vpliva na obnasanje, ob-
nasanje dolocajo kompetence. Zunanji ovoj
vpliva na notranji ovoj in nasprotno. Notranji
ovoj so kompetence, prepricanije in identiteta.
Kompetence dolocajo prepricanje, odvisno
predvsem od osebnega prakticnega (ne le
formalnega) znanja. Gre za tako $iroko in
kompleksno podrocje, da sta Korthagen in
Lagerwerf (1996) uvedla nov pojem — Ge-
stalt. Poleg prepricanj vkljucuje tudi izkusnje,
vzorce obnaSanja, potrebe, vrednote, obcut-
ke, podobe in rutino. Tega se posameznik v
celoti ne zaveda. Odlozeno je v njegovi pod-
zavesti in vznikne Sele v doloceni situaciji.
Gestalt doloca indentita, ki se navezuje na
vprasanji: kdo sem, kako vidim svojo vlogo
pri delu? Indentiteta izhaja iz osebnostnega
poslanstva, ki predstavlja jedrni ovoj. Vprasa-
nja na ravni identitete se Se navezujejo na in-
dividuum (osebnost), vprasanja na ravni po-
slanstva pa le na vlogo posameznika kot pri-
padnika celote (druzine, skupnosti, kulture,
druzbe, kozmosa, univerzuma). Gre za bolj
celosten pogled, pri cemer se dotaknemo
tako imenovane nadosebnostne ravni.

S poglabljanjem vase posameznik spozna po-
vezave med ovoji in neskladja. Pogosto opazi
neskladja med zunanjimi in notranjimi ovoji,
ko misli eno, dela pa drugo (pacient ve, da
kajenje Skodi zdravju, toda vseeno kadi; za-
posleni ve, da je zadovoljstvo strank po-
membno, toda na reklamacije strank se ne
odzove ipd.). Neskladja je na globjih osebno-
stnih ravneh tezje opaziti. Povzrocajo notra-
nje napetosti in ¢e jih ne odpravimo, se kmalu
izrazijo tudi v okolju.

V poslovnem svetu o globljih osebnostnih rav-
neh posameznika ne govorimo veliko. Se naj-
veC pozornosti namenimo obvladovanju oko-
lja, obnasanja in kompetenc. Posameznikova
prepricanja, identiteta in poslanstvo v poslov-

1 »Model ¢ebule« je prilagoditev modela, ki je v
strokovni literaturi znan kot »Batesonov model« in
ga (regory Bateson ni nikoli objavil (Korthagen,
2004, 79).

Slika 1: Orodje za odprto komuniciranje

nem svetu (Se) niso predmet razprav. Zani-
mivo pa je, da je v nasprotju s posamezniko-
vim poslanstvom pojem poslanstva podjetja v
praksi Ze dolgo v uporabi.

Celosten model poslovnega odlocanja z intui-
cijo nastane, ko se Korthagnov model ¢ebule
(2004) in Scharmerjeva krivulja teorije U
(2010) zlijeta. Prepricani smo, da se to zgo-
di v najnizji tocki krivulje U (slika 2). Sinergi-
ja obeh modelov odpira nove moznosti v po-
slovnem razmiSljanju, nove potenciale v pre-
poznavanju intuitivnega odlocanja in celo-
stnega inoviranja.

Model poslovnega

odlocanja, ki vkljucuje
intuicijo, je koristrio poslovno
orodje z drugacnim pristopom
in pogledom na njegov
izvedbeni proces.

Povzemimo. Intuicijo zaznamo kot trdno pre-
pricanje, ki izhaja iz nas. To ni obicajno pre-
pricanje, ampak notranje stanje, ki ga ne
spremenijo niti nasprotni argumenti niti vec-
kratni neuspehi. Uspesni poslovnezi ga upo-
Stevajo, Ceprav se zdi na prvi pogled nejasno
in nepopolno. Model poslovnega odlocanja,
ki vkljucuje intuicijo, je koristno poslovno
orodje z drugacnim pristopom in pogledom
na njegov izvedbeni proces.

Intuicija in
spreminjanje navad
v slovenskih podjetjih
Raziskavo prepoznavanja uporabe intuicije
smo izvedli v 10 slovenskih podjetjih. Sodelo-

vala so podjetja razlicnih velikosti, dejavnosti
in organiziranosti. Rezultati raziskave so po-

kazali, da se zavedajo pomena uporabe intui-
cije pri odlocanju. Kar 49 odstotkov vprasa-
nih pri sebi intuicijo prepozna. Rezultati ka-
Zejo, da lahko na podrocju strateSkega razvo-
ja, strateskega vodenja, prodaje in nabave z
uporabo intuicije dosezemo boljse odnose,
odprto komuniciranje in vecjo trzno usmerje-
nost.

Ugotovitve raziskave so nakazale potrebo po
uvedbi kazalnikov, izziv v merljivosti ucinkov
in potencial v ve¢ji trzni usmerjenosti izbranih
podijetij (tabela).

Raziskava v obliki Studije primera je bila izve-
dena na treh srecanjih. Studija je bila usmer-
jena v reSevanje konkretnih poslovnih proble-
mov. Nakazala je strateSko smer reSevanja
problema, udelezence pa med seboj povezala
in utrdila z namenom izvedbe konkretnih ak-
tivnosti. Do miselnega preboja in inovativnih
resitev je priSlo v podjetjih, kjer so udelezenci
zmogli zunanje okolis¢ine uskladiti s svojo
notranjo naravnanostjo na globljih osebno-
stnih ravneh. Kljucno pri tem je bilo prisluh-
niti in slediti intuiciji. Model poslovnega odlo-
Canja z intuicijo se je dobro izkazal. Ponudil
je drugacen, inovativen in bolj celosten pri-
stop k odlocanju. Nekaj prakticnih izkuSen;
raziskave predstavljamo v nadaljevanju.

Rezultati kaZejo, da lahko na
podrocju strateskega razvoja,
strateskega vodenja, prodaje
in nabave z uporabo intuicije
dosezemo boljse odnose,
odprto komuniciranje in vecjo
frZno usmerjenost.

Eno od izbranih podjetij je zelelo z reorgani-

zacijo prodaje doseci boljSo ucinkovitost in
uspesnost na trgu. Pozornost je usmerilo v
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Slika 2: Model poslovnega odlocanja z intuicijo

SPREMEMBA NAVAD

1. OKOLJE

2. OBNASANJE

3. KOMPETENCE

4. PREPRICANJE

5. IDENTITETA

6. POSLANSTVO

Vir: Scharmer, 2010; Korthagen, 2004; prilagoditev VK.

PODROCJE KORIST ZA PODJETJA REZULTAT

Odnosi
Komunikacija
Motivacija
Strateski razvoj
StrateSko vodenje
Prodaja/nabava

TRG = POTENCIAL

Poglobitev odnosov
Odprta komunikacija
Podpora sodelavcev
TrZzna usmerjenost
Drugacen pristop
Mrezenje

MERLJIVOST = 1ZZIV

Partnerski odnos
Nova pravila komuniciranja
Aktivni zaposleni
ReSitev = izdelek + storitev
Neformalna oblika
Zgodbe o uspehu

KAZALNIKI = POTREBA

Tabela: Podrodja, koristi in rezultati raziskave o uporabi intuicije

v 10 slovenskih podjetjih (2012)

optimiranje prodaje s poudarkom na diferen-
ciranju strateskih strank in uvedbi skrbnikov
informacij. V fazi opazovanja se je nakazala
resitev v uvedbi sistema aktivne prodaje, ki bi
vkljucil vse zaposlene. To bi pripomoglo k
sistemati¢nemu zbiranju povratnih informacij
s trga, njihovemu ucinkovitemu obravnavanju
in sprotnemu odzivanju nanje. Skrbniki infor-
macij bi na osnovi spoznanih koristi in moti-
vov strateskih strank sprotno prilagajali po-
nudbo in nacin komuniciranja s strankami. V
fazi poglabljanja vase je bila opravljena ocena
aktivnosti odnosa zaposlenih do ciljnih strank.
Rezultati so pokazali, da gre vecinoma za pa-
siven odnos, podjetje pa bi v prihodnje Zelelo

doseci bolj aktiven odnos zaposlenih do
strank. V fazi Deluj drugace je bila predlaga-
na ciljna prodaja, ki bi z individualnim pristo-
pom poglobila odnos do strateskih strank, z
difereciranjem trenutnega programa stran-
kam ponudila celovite resitve in izbranim
strankam zagotovila ekskluzivno ponudbo.
Akcijski nacrt je predvideval aktivnosti za
ucinkovito komunikacijo. Aktivnosti za izbolj-
Sanje zunanje komunikacije so zajele indivi-
dualno prilagoditev ponudbe strateskim
strankam (strukturiranje strank, opredelitev
motiva in koristi strank, ve¢ osebnih stikov).
Aktivnosti za izboljSanje notranje komunika-
cije pa so zajele uvedbo sistema nadziranja

prodaje in sprotnega ukrepanja. Direktor je
po koncani $tudiji primera na evalvacijskem
srecanju dejal: Studija primera je pokazala,
da se pogosto bojimo spremeniti prepricanja
in opustiti stare vzorce obnasanja. V tem tre-
nutku je se prezgodaj govoriti o doseganju ci-
ljev, je pa gotovo viden napredek. Pri udele-
Zencih studije je prislo do bolj aktivne vioge v
komuniciranju. Zdaj je treba to prenesti se na
druge zaposlene.

V drugem primeru je podjetje z interdiscipli-
narno dejavnostjo in fleksibilnim poslovanjem
iskalo reSitev za izboljSanje notranje komuni-
kacije in pretoka informacij med zaposlenimi.
Z namenom ucinkovite izrabe potencialov za-
poslenih je podjetje Zelelo ustvariti odprto
notranjo komunikacijo. Faza opazovanja je
nakazala resitev s formalnim in neformalnim
povezovanjem kljucnih zaposlenih v komuni-
kacijsko mrezo. Spoznali smo, da imajo po-
membno vlogo zgled, proakivnost sodelavcev
in pripadnost podjetju. V fazi poglabljanja
vase je bila opravljena ocenitev aktivnosti za-
poslenih v komunikaciji znotraj in zunaj pod-
jetja. Rezultati so pokazali, da je trenutno vec¢
zaposlenih v komunikaciji pasivnih, v podjetju
pa bi zeleli njihovo aktivnost spodbuditi. V
fazi Deluj drugace je bila predlagana strategi-
ja povezovanja ljudi in oddelkov na osnovi
skupnih zgodb o uspehu. Priloznost je podjet-
je videlo v jasnem definiranju pravil komunici-
ranja in tesnejSem medsebojnem povezovaniju
oddelkov (spoznati delo drugih oddelkov, ja-
sno opredeliti odgovornosti, uvideti trenutne
nedorecenosti v procesih ipd.). Akcijski nacrt
je zajemal individualni pristop k posamezni-
kom, uvedbo neformalnih srecanj za izmenja-
vo informacij, razvijanje skupnih zgodb o
uspehu in uporabo razli¢nih scenarijev komu-
niciranja. Ob koncu $tudije primera je direk-
tor dejal: Z uporabo intuicije postane poslo-
vanje mehkejse in sodelovanje med zaposleni-
mi in s poslovnimi partnerji bolj povezovalno.
V podjetju skusamo pocasi uvesti nov sistem
komuniciranja. Prvi rezultati se Ze kazejo. Ve-
liko vec je notranje komunikacije. Menim, da
bodo vedji rezultati vidni v roku Sest mesecev do
enega leta. Potrebovali bomo nekaj casa, da bo
postal novi pristop del delovnega vsakdana.
Raziskava uporabe intuicije v slovenskih pod-
jetjih je pokazala, da je Studija ne glede na iz-
brani poslovni problem v sredisc¢e pozornosti
zmeraj postavila odnose med zaposlenimi.
Prinesla je nekaj pomembnih spoznanj: napeti
odnosi v podjetju zmanjSujejo aktivnost zaposle-
nih. Posledica je vzorec obnaSanja, ki obraca
pozornost zaposlenih stran od aktivnega reSeva-
nja problemov. V takSnem primeru jo je treba
zavestno in nacrtno preusmerjati iz pasivnega
odpravljanja posledic k aktivnemu reSevanju
vzroka problemov. Ce spremenjene navade
hkrati ne podpremo s sistemsko resitvijo, po-
stane sprememba ustaljenega vzorca obnasanja
zaposlenih le zacasna. Klju¢ do uspeha je zago-
tavljanje trajnosti spremenjene navade.
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Sklepne misli

Intuicija, ucenje in delovanje so procesi, ki nam omogocajo ustrezne informacije (iz nezavednega in zavednega) za celostno odloca-
nje. Slednje je odvisno od stopnje odprtosti/dojemljivosti posameznikove zavesti, zavesti organizacije, v kateri deluje, in okolja, v kate-
rem se udejanja. Pri tem je treba Se enkrat poudariti, da obstajata dve vrsti diametralno nasprotne zavesti: 1. zavest, usmerjena proti
svojemu srediS¢u - obrnjena navznoter, in 2. zavest obrnjena navzven. Zavest je obicajno obrnjena navzven. Potopljena je v zunaniji
svet. S spoznavanjem, ucenjem in delovanjem se poglabljamo vase in odkrivamo skrite osebnostne kvalitete. Ko Zelimo bolje izrabiti
notranji potencial, se pogosto osebnostno nadgradimo. Spremenimo ustaljene vzorce obnasanja in delujemo drugace, bolj celostno in
s tem kot posamezniki, organizacija in druzba bolj druzbenoodgovorno. Tako dopolnjujemo strokovni vidik obravnave posameznika z
bolj osebnostnim vidikom. To je v poslovnem svetu poseben novodobni izziv. Pri tem si odpiramo pot do novih dimenzij ¢loveka, kot so
nezavedni svetovi, ki nas postavljajo v nove vioge, odpirajo pot inovacijskemu navdihu in zavestno povezujejo ljudi v mreze/sisteme z
obcutkom individualnosti in pripadnosti celoti. Pred nami je vznemirljiv nov svet.

l Mag. Violeta Bulc je inovatorka, podjetni-
ca, ustanoviteljica in direktorica podjetja Vi-
bacom ter iniciatorka in koordinatorka civilne
iniciative InCo gibanje za inovativne preboje.
B Mag. Vesna Kovacic je podjetnica, preda-
vateljica na DOBA Fakulteti, presojevalka
sistemov vodenja na SIQ, clanica Instituta
IRDO in InCo gibanja.
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_ @¢° STRATEGIJE IN TRENDI

Selekcija kadrov -
umetnost, vescina
ali srecna roka?

Kako voditi kadrovski selekcijski intervju

ko kot v Sportu trener potrebuje zmagovalno mostvo,
tudi v poslovnem okolju vodija potrebuje uspesno ekipo.
Naloga vodje je, da opravi delo ob pomodi ekipe, zato je
izbiranje sodelavcey, s katerimi mu to lahko uspe, odlocilno.
Vodja je uspesen toliko, kolikor je uspeSna njegova ekipa.
Vodenje, motiviranje in zadrzanje sodelavcev so gotovo de-
javnik njegove poslovne uspesnosti, vendar je izbor osebe,
ki zmore, zna in hoce prispevati v njegovemu timu, prvi ko-
rak k doseganju zastavljenih ciljev.

Zaposlovanje je iskanje in privabljanje ljudi za
potrebe podjetja. Izbira je del zaposlovanja,
ko se odlocamo, kateri od kandidatov bo pre-
vzel prosto delovno mesto (Armstrong,
2009). Z organizacijskega vidika je selekcija
sistemati¢no merjenje in natan¢no vrednote-
nje za delovno vlogo potrebnih lastnosti kan-
didatov (Anderson in Shackleton,1993). Na-
men selekcijskega postopka je izbrati kandi-
data, za katerega menimo, da bo pri opravlja-
nju delovnih nalog uspesen. Gre za odlocanje
o stopnji ujemanja kandidatovih kompetenc,
izkuSenj, kvalifikacij, potencialov in usposob-
lienosti z zahtevami delovnega mesta. Enak
princip ocenjevanja velja pri odlocanju o stop-
nji primernosti med kandidati. Ceprav daje
zmaga v tekmi za delovno mesto marsikomu
vtis selekcije najboljSega v vrednostnem smi-
slu, gre pri izbiri kadrov za to, da lo¢imo za

delovno vlogo primernej$e od manj primernih

kandidatov.

Klju¢ do uspesne selekcije je jasna predstava

o tem, koga iScemo in kaj potrebujemo.
Poleg zazelenih lastrosti
kandidata nam bo pri selekciji
v pomoc¢ tudi opredelitev
nezaZelenih. Tako kot profil
»naj bi« je pomemben tudi
profil »naj ne bic.

Preden ga zaposlimo, je pomembno, da
vemo, kdo je, ne le, kaj je. Pogosto se zgodi,
da zaposlimo novega sodelavca na podlagi
njegove izobrazbe, izkusenj, sposobnosti, po-
znavanja orodij, specificnih vrst znanja ali

Mag. Franka Bertoncelj

kvalifikacij, v timu pa se ne obnese. Razlogi
obicajno niso v pomanjkanju izkuSenj ali zna-
nja. Delodajalci so z zaposlenimi nezadovolj-
ni predvsem zaradi njihovih osebnostnih in
vedenjskih lastnosti, kot so pasivnost, delo po
liniji najmanjSega odpora, konfliktnost, skri-
vanje znanja, individualizem, neprilagodlji-
vost, povr$nost, neupostevanje navodil, za-
vraCanje avtoritete ali neustrezen odnos do
strank. Tako pogosto zaposlijo ljudi na pod-
lagi tega, kar znajo, odpustijo pa jih zaradi
tega, kar so.

Priprava

Skrbna priprava na selekcijski proces je odlo-
cilen dejavnik uspesnosti izbire.

Tezko bomo zaposlili pravo osebo, ¢e nima-
mo jasnih predstav, kaksno potrebujemo.
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Kot podlago za ocenjevanje lahko uporabljamo
kompetencni profil delovnega mesta ali obliku-
jemo osebno specifikacijo. V slednji dolocimo
lastnosti kandidata, ki so za doseganje rezulta-
tov na delovnem mestu potrebne. Opredelimo
vrste znanja, vescine, delovne izkusnje, intere-
se, ambicije, osebnostne in vedenjske lastnosti
in to, koliko naj bodo izrazene.

V zelji, da bi zaposlili ¢im boljSega kandidata,
v zahtevah in ocenah zahtev pogosto pretira-
vamo. V praksi tezko najdemo osebo, ki bi
imela zahtevane sposobnosti, vescine ter oseb-
nostne lastnosti nadpovprecno izrazene.
Tako ob iskanju idealnega spregledamo do-
volj primerne kandidate.

Pogosto zaposlijo ljudi na
podlagi tega, kar znajo,
odpustijo pa jih zaradi tega,
Kkar so.

Previsoke zahteve imajo tudi kontraproduk-
tivni ucinek. Ce zaposlimo sposobno in ambi-
ciozno osebo na delovno mesto, ki ji uresni-
Cevanja in razvoja njenih potencialov ne omo-
goca, bo njena motivacija kmalu upadla. Ne-
izpolnjena in zdolgocasena se v iskanju vecje-
ga zadovoljstva kmalu zacne ozirati za boljSi-
mi priloznostmi.

Pri izbiri selekcijske metode
je najpomembnejse merilo
napovedna veljavnost.

Zahtevane lastnosti naj bodo opredeljene re-
alno. Kriticno presodimo, katere so kljucne,
pomembne, koristne in katere manj pomemb-
ne. Pri iskanju na primer skrbnika klju¢nih
strank ni potrebe, da iS¢emo osebo z visoko
izrazenimi analiticnimi sposobnostmi. Poleg
zazelenih lastnosti kandidata nam bo pri se-
lekciji v pomo¢ tudi opredelitev nezazelenih.
Tako kot profil »naj bi« je pomemben tudi
profil »naj ne bi«.

Znanje in vesc¢ine
Kompetence

Izobrazba in kvalifikacije
Usposabljanje

Izkusnje

Splo$na primernost

Selekcijski intervju

Najpogosteje uporabljena metoda izbire kad-
rov je selekcijski interviu. Gre za pogovor
med kandidatom in bodoc¢im delodajalcem
oziroma predstavnikom podjetja. Intervju je
nestandardizirana metoda izbire, ko vodja in-
tervjuja ocenjuje kandidata na podlagi njego-
vih ustnih odgovorov na ustno zastavljena
vpradanja (Armstrong, 2009). Lahko je bolj
ali manj strukturiran. Vecjo veljavnost, objek-
tivnost, zanesljivost in primerljivost med kan-
didati zagotavljamo z viSjo stopnjo strukturi-
ranosti.

Kljuc do uspesne selekcije je
jasna predstava o tem, koga
iscemo in kaj potrebujemo.

O strukturiranem intervjuju govorimo (CIPD,

http//:www.cipd.co.uk/hr-resources/fact-

sheets /selection-methods.aspx):

ko intervju poteka z vnaprej pripravljenim
seznamom vprasan;,

* ko se vprasanja nanasajo na osebno speci-
fikacijo,

e ko se vsem kandidatom postavijo enaka
vprasanja in

* ko se odgovori tockujejo na ocenjevalni le-
stvici.

Ocene in zaznamke obicajno vpisemo v oce-

njevalno listo (tabela).

Slabost strukturiranega intervjuja je v njegovi

strukturiranosti, saj ne omogoca postavljanja

suplementarnih vprasanj, ki bi kandidatu olaj-

$ala odgovarjanje (Armstrong, 2009).

Pri nestrukturiranem intervjuju ne uposteva-

mo vnaprej dolocenega seznama vprasanj,

Ceprav njegova podlaga Se vedno ostaja oseb-

na specifikacija. Biografski intervju je primer

nestrukturiranega intervjuja, ko kronolosko

sledimo kandidatovi Solski zgodovini, delov-

nim izku$njam in usposabljanju.

Pri izbiri selekcijske metode je najpomemb-

nejse merilo napovedna veljavnost.

Njen koeficient (vrednost 1 pomeni popolno

Tabela: Primer ocenjevalne liste strukturiranega intervjuja (Armstrong, 2009)

Osebna specifikacija vkljucuje (Arm-

strong, 2009):

¢ znanje - kaj mora posameznik
vedeti, da bo na delovhem mestu
uspesen;
spretnosti in sposobnosti - ¢esa
mora biti posameznik za opravlja-
nje nalog na delovni poziciji spo-
soben;
vedenjske kompetence - vrste
vedenja, potrebnega za uspesSno
opravljanje delovne vloge;
usposobljenost - strokovna, teh-
ni¢na ali akademska usposoblje-
nost posameznika;
izkusnje - posameznikovi dosez-
ki in aktivnosti, ki napovedujejo
njegov uspeh na delovnem me-
stu;
specificne zahteve - karkoli se
bo od posameznika na delovhem
mestu pricakovalo za doseganje
rezultatov na specifi¢nih podroc-
jih, recimo razvoj novih trgov ali
izdelkov, izboljSanje prodaje ali
storitev, uvajanje novih sistemov
ali postopkov;
posebne zahteve - posamezniko-
va pripravljenost na poslovna
potovanja, selitve, delo zunaj
delovnika ipd.

veljavnost, O pa neveljavnost) napoveduje,
koliko test meri tisto, ¢emur je namenjen
(Bucik, 1997). Po metaanalizi Schmida in
Hunterja (1998) je koeficient napovedne ve-
ljavnosti strukturiranega intervjuja 0,51, ne-
strukturiranega pa 0,38.

Pogosto uporabljen vedenjski intervju temelji
na predpostavki, da je najnatancnejsi predik-
tor delovne ucinkovitosti kandidata njegova
pretekla delovna ucinkovitost v podobnih raz-
merah. Vprasanja vedenjskega intervjuja se
nanasajo na kandidatove dejanske delovne iz-

Zelo primerno Primerno Manj primerno Neprimerno Komentarji
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Koncni cilj selekcijskega intervjuja je
odgovoriti na tri temeljna vprasanja
(Armstrong, 2009):

. ali kandidat zmore opravljati delo

(kompetence),

. ali kandidat hoce opravljati delo

(motivacija),

. kako se bo kandidat vkljucil v

organizacijo (osebnostne in ve-
denjske lastnosti).

kusnje, s strokovnega in medosebnega, pa
tudi z vidika pricakovanih delovnih rezultatov.
Kandidatovi odgovori kazejo na stopnjo nje-
gove kompetentnosti za opravljanje kljucnih
delovnih nalog (Armstrong, S., http://thees-
sentialhrhandbook.com/index.php?id=54).
Struktura selekcijskega intervjuja (Armstrong,
2009):

1.
2.

3.

4.
5.

pozdrav in uvodne besede,

pridobivanje in ocenjevanje informacij o
kandidatu,

informiranje kandidata o podjetju in de-
lovni vlogi,

odgovarjanje na kandidatova vprasanja in
konec intervjuja z informacijami o nadalj-
njih korakih selekcijskega postopka.

Skrbna priprava na selekcijski
proces je odlocilni dejavnik
uspesnosti izbire.

George Bradt povzema (http://www.forbes.
comysites/ george bradt /2011/ 04/ 27/top-
executive-recruiters-agree-there-are-only-three-
key-job-interview-questions), da so za manager-
je pri vkljucevanju novega clana v tim pomembni
trije odgovori na tri temeljna vprasanja:

Prenagljenim odlocitvam se lahko izog-
nemo z upostevanjem teh priporocil:

1.

Na intervju povabimo vsaj tri kandidate,
Ceprav ze prvega ocenimo kot zelo
primernega. Tako se izognemo napacni
izbiri kot posledici pretiranega navduse-
nja nad kandidatom. V potrebi po zapol-
nitvi praznega delovnega mesta kandi-
datove lastnosti pogosto precenjujemo,
zato naj njegovo zaposlovanje ne bo
sredstvo za reSevanje problema.

. Napako precenjevanja naredi vodja

intervjuja tudi, ko sklepa o kandidato-
vih delovnih kompetencah na podlagi
njegovih predstavitvenih sposobnosti
ali ko ga ocara lastna podobnost s
kandidatom.

. Primerjava med kandidati zmanjSa

verjetnost napak in poveca objektiv-
nost ocene.

. strengths (prednosti) — Can you do the job?
. motivation (motiviranost) — Will you love

the job?

. fit (kompatibilnost) — Can we tolerate

working with you?
Za izbiro si je
treba vzeti Cas

Za mnoge vodije je iskanje in zaposlovanje no-
vega sodelavca odvecna naloga. Vlozena ¢as
in energija, ki ju zahteva selekcijski postopek,
jih odvraca od opravljanja rednih delovnih na-
log in tako podaljSuje njihov delovnik. Fru-
stracijo povecuje $e strah pred napacno odlo-
citvijo. Tako se izbiri novega sodelavca pogo-
sto izogibajo ali pa skusajo postopek opraviti
¢im hitreje, le na podlagi intuitivnih sklepov.

Kako voditi
selekcijski intervju

Bistvo kadrovskega selekcijskega intervjuja je
v postavljanju pravih vprasanj in v pozornem
poslusanju kandidatovih odgovorov.

Deset pomembnih metod pri vodenju selek-
cijskega intervjuja

l.

Selekcijski intervju je za kandidata vecino-
ma stresen. Tako je lahko njegova zadrza-
nost ali manj tekoce izrazanje posledica
napetosti, ne osebnostnih lastnosti ali (ne)
sposobnosti. Zato je pomembno, da na
zacetku intervjuja kandidata sprostimo. Za
sodelovalni odnos sedemo za mizo ob
kandidatu, ne nasproti njega. Tudi sami se
sprostimo in pokazimo pozitiven namen.
Pri selekciji ne gre za zasliSanje ali iskanje
napak. Sproscen kandidat bo odgovarijal
bolj odprto in odkrito.

Intervju zacnemo s splo$nim zacetnim
vprasanjem. Kandidata lahko vprasamo:
Prosim, opisite svoje dosedanje delovie

4. S kandidatom, ki ga nameravamo

zaposliti, opravimo dva do tri razgovo-
re. Pogosto se zgodi, da imamo pri
drugem srecanju z njim popolnoma
drugacno sliko kot prvi¢. Nekateri kan-
didati na prvem intervjuju zaradi zelje
po zaposlitvi odigrajo dolo¢eno viogo.
Ko jih drugi¢ povabimo v ozji krog, se
pocutijo Ze bliZje cilju in usmerjajo
manj energije v dajanje zazelenih
odgovorov. Slika, ki jo vidimo drugic,
je obicajno realnejsa. Pogosto se
zgodi, da se nam oseba, ki se nam je
na prvem intervjuju zdela odli¢na, na
drugem zdi le Se povprecna, na tret-
jem sre¢anju pa morda celo nepri-
merna.

. Pri zaposlovanju strateSko pomemb-

nih kadrov je priporocljivo izpeljati
intervju na razli¢nih krajih. Obicajno
se v razli¢nih situacijah in okoljih

izkusnje. Kaksne so bile vase delovne na-
loge in odgovornosti? Koliko ste bili pri
delu zadovoljni, na katerih podrocjih ste
bili po vasem mnenju najuspesnejsi? Opi-
snim vprasanjem naj sledijo podrobna,
cilino usmerjena vprasanja. Tako dobimo
informacije o dejanskih kompetencah kan-
didata. Ne zadovoljimo se z obicajnimi po-
splosenimi odgovori, s katerimi nam po-
gosto postrezejo v razgovorih. Ne zanaSaj-
mo se na prve trditve. Odgovore naj nam
kandidat utemelji. Nase ugotovitve ne
smejo temeljiti na povrsinskih vtisih, am-
pak na konkretnih podatkih in dejstvih.

. Velja pravilo: tako kot smo delali v prete-
klosti, bomo poceli tudi v prihodnosti. Na
podlagi pretekle delovne uspesnosti lah-
ko sklepamo o delovni uspesnosti v pri-
hodnje. Kandidata vprasajmo o njegovih
preteklih dosezkih, napredovanju in
uspehih. Tisti, ki so bili uspesni, bodo
najbrz uspesni Se naprej. Tisti s povprec-
nimi dosezki pa bodo po vsej verjetnosti
povprecni tudi v bodoce.

Novi sodelavec v deloviio
okolje ne bo prinesel le
sposobnosti in znanja, temvec
tudi osebnostne lastnosti.

Ker vsako pravilo potrjujejo izjeme, je
treba opozoriti, da enoznacno sklepanje
o prihodnosti na podlagi preteklosti, ni
vedno pravilno. Posledice napacnega lo-
ginega sklepanja je z izgubo dobrega
strokovnjaka na racun slabega vodje iz-
kusilo ze mnogo podietij.

. Pogosto predpostavljamo, da so formal-
na izobrazba in delovne izkusnje zagoto-
vilo za znanje in usposobljenost. Kandi-
datova izobrazba in delovni staz sta malo

vedemo drugace. Informacije, ki jih
pridobimo v nasi pisarni, bodo lahko
drugacne od tistih, ki jih razberemo iz
kandidatovega vedenja v sejni sobi,
konferencni dvorani, ¢ajni kuhinji ali
restavraciji.

. Objektivnost povecujemo s Stevilom

ocenjevalcev. Napacni izbiri se bomo
izognili, ¢e bomo Kk intervjuju povabili
tudi druge sodelavce. S kandidatom
se naj pogovorijo njegov neposredno
nadrejeni in vsi, s katerimi bo tesno
sodeloval. Posledica napake, ko v
manjsih podjetjih izbira le direktor, v
velikih pa kadrovska sluzba, je zavra-
canje novega kandidata pri sodelav-
cih. Ce ima podjetje psihologa, lahko
veliko informacij o kandidatih pridobi-
mo s psiholoskim testiranjem. Ce ga
nima, se lahko obrnemo na zunanje
svetovalce.




povezana z delovno uspesnostjo in rezul-
tati. Vprasanja o njegovi strokovni uspo-
sobljenosti, delovnih nalogah, ki jih je
opravljal, nacinu kako jih je opravljal, kaj
se je pri tem naucil, kaksne izkusnje si je
pridobil, kje je videl probleme in kje pri-
loznosti..., moramo postaviti ¢im bolj
podrobno in natan¢no.

5. Novi sodelavec v delovno okolje ne bo
prinesel le sposobnosti in znanja, temvec
tudi osebnostne lastnosti.

Veliko vodij intervjuja preve¢
govori in premalo poslusa.

Slednje ugotavljamo s postavljanjem situa-
cijskih vprasanj. To so vpraSanja, ki od
kandidata zahtevajo, da pojasni, kako je ali
kako bi reSeval dolocene situacije. Kandi-
dat naj poleg konkretnega odgovora oziro-
ma reSitve pove tudi o svoji vlogi in obcut-
kih v dani situaciji. O njegovih osebnostnih
lastnostih ne sklepamo le na podlagi nje-
govega dejanskega ali hipoteticnega odzi-
va, ampak tudi na podlagi njegovega pri-
stopa k reSevanju problema. Situacijska
vprasanja se obicajno nanasajo na reseva-
nje manj prijetnih situacij pri delu (naspro-
tovanje strokovnih mnenj med sodelavci,
delo s tezavnimi strankami, reSevanje pri-
tozb in reklamacij, delo pod ¢asovnim pri-
tiskom, izpolnjevanje pricakovanj zahtev-
nega nadrejenega ...).

6. Veliko vodij interviuja preve¢ govori in
premalo poslusa.
Tako v ospredju ni ve¢ kandidat, ampak
vodja interviuja. Iz predstavitve vizije,
strategije in uspesnosti podjetja ali celo
osebnih dosezkov vodje intervjuja ne mo-
remo oceniti lastnosti kandidata. Infor-
macije o kandidatovih znanjih, sposobno-
stih in osebnostnih lastnostih bomo dobi-
li le, ¢e bomo dopustili, da nam kandidat
o njih pripoveduje.

Intervju, ki ne izpostavi
slabosti kandidata, velja za
slabega.

Naj nas tudi trenutki tisine ne prisilijo, da
spregovorimo. Ce pustimo, da tigino za-
polni kandidat, lahko dobimo dragocene
informacije, ki jih sicer morda ne bi.

7. Intervju s kandidatom je dvosmeren pro-
ces. VpraSanja, ki jih postavi kandidat,
osvetlijo njegovo osebnost, motivacijo in
njegove ambicije. Na splosno lahko pri
kandidatih, ki postavljajo veliko komple-
ksnih vprasanj, sklepamo o njihovi inteli-
gentnosti in samozavesti. Pri kandidatih,
ki postavljajo zelo strokovno usmerjena
vprasanja o delovnih nalogah, lahko skle-
pamo, da se bodo na novem delovnem
mestu obnesli, saj nam ze z vprasanji ka-

Zejo znanje in interes. Za kandidate, ki
postavljajo vprasanja osebne narave (do-
pusti, prosti vikendi, bonitete ipd.), pa
lahko predvidevamo, da bodo morda
manj motivirani kot tisti, katerih vprasa-
nja so bolj usmerjena v delo.

8. Motivacija je eden od pomembnejsih pre-
diktorjev delovne uspesnosti. Tisti, ki si
zelo zeli opravljati delo, bo bolj zavzet in
produktiven, kot tisti, ki le isce sluzbo.
Ko nam kandidat z besednimi in nebesed-
nimi izrazi navdu$enja pokaze, da mu de-
lovno mesto nekaj pomeni, hkrati pa nam
zna razloziti tudi, zakaj, je to dobro zna-
menje in eden od najpomembnejSih de-
javnikov pravilne izbire. Bodimo pozorni
tudi na samoselekcijo.

Ne zadovoljimo se z
obicajnimi posplosenimi
odgovori, s katerimi nam
pogosto postrezejo v
razgovorih.

9. Namen intervjuja je pridobiti realno sliko
kandidatovih lastnosti. Vsaka oseba ima
poleg prednosti tudi slabosti oziroma mo-
znosti za razvoj. Interviju, ki ne izpostavi
slabosti kandidata, velja za slabega.
Naloga vodje intervjuja je ugotoviti, koli-
ko bodo kandidatove prednosti pripomo-
gle k uspehu podjetja in kaks$no tveganje
pomenijo njegove slabosti.

10. Dolzina intervjuja je odvisna od delovne-
ga mesta. Za razmeroma rutinska delov-
na mesta je dovolj 20 do 30 minut, za
zahtevnejSa potrebujemo tudi dobro uro.
80 odstotkov ¢asa je treba nameniti pri-
dobivanju informacij, uvod in konec pa
naj bosta kratka.

Osebnostne in
vedenjske lastnosti

Le sposobnosti, znanje in izku$nje ne zagotov-
ljajo delovne uspesnosti.

Najbrz vsi poznamo kakega vrhunskega stro-
kovnjaka, ki se lahko pohvali z odli¢nim po-
znavanjem stroke, manj pa s poslovnimi re-
zultati. Izjema so tisti, pri katerih je dosega-
nje ciljev odvisno le od njih in drugi niso
vkljuceni. Zakaj? V skoraj vsaki poslovni
situaciji smo v takem ali drugacnem odnosu z
drugimi. Poslovni uspeh je zaradi povezano-
sti z njimi odvisen od kakovosti odnosov.
Profesionalec je strokovno usposobljen,
hkrati pa ima z ljudmi, s katerimi sodeluje,
odnose, ki mu doseganje poslovnih ciljev olaj-
$ajo, ne otezujejo. V tem smislu je delovna
uspesnost zelo povezana z ustreznim odno-
som do sebe in drugih, to pa je vedno rezultat
osebnostne zrelosti (Bertoncelj, 2011). Raz-
iskave kazejo, da je za delovno uspesnost bolj

Deset uporabnih
selekcijskih vprasanj

Zakaj ste si izbrali prav ta poklic/
delo/nalogo?

Kaj vam je bilo pri vaSem doseda-
njem delu najbolj vSec? Kaj ste
najraje poceli? Cesa niste marali?
KaksSne probleme ste pri svojem
delu reSevali?

Kaksne so vase izkusnje z ...2

Kaj veste o ...2

Kaj so vasi najpomembnejsi do-
sezki, uspehi? Na kaj ste ponosni?

. Kaj zelite v svoji karieri doseci?

. S ¢im menite, da lahko pripomo-
rete k delovni vlogi v naSem pod-
jetju?

Kaj je poleg novega izziva in
Zelje po spremembi tisto, kar
vas je spodbudilo k iskanju
nove zaposlitve?

. Ali je s podrocja vase kariere Se
kaj, o cemer nismo spregovorili,
pa menite, da bi morali?

kot intelektualna kapaciteta pomembna cu-
stvena inteligentnost (Goleman, 1997).
Custveno inteligentna oseba je sposobna pre-
poznati in ustrezno ravnati z lastnimi Custvi.
Razume zelje in potrebe drugih, zato ustvari
in ohranja konstruktivne medosebne odnose.
Je tolerantna do drugace mislecih, z visoko
stopnjo samokontrole in zdravo samokriticna.
Sposobna je sprejemati tudi manj prijetne
stvari v zivljenju, je osebnostno ¢vrsta in
socialno zrela. Ovire in tezave interpretira kot
izzive in jih tako uspesneje reSuje. Na splosno
je pozitivno naravnana do sebe, drugih in de-
lovnega okolja. Z njo ni tezko sodelovati.
Lastnost, ki napoveduje delovno uspes$nost,
je tudi proznost oziroma prilagodljivost. Pro-
Zni posamezniki so se pripravljeni prilagoditi
in spremeniti. So dovzetni za novosti, priprav-
ljeni poskusiti tudi kaj drugacnega. Da bi bili
uspesni na izbranem podrocju, so se priprav-
lieni uciti. Zaradi fleksibilnosti lazje spreje-
majo spremembe kot manj prilagodljivi posa-
mezniki.

Sposobnosti, znanje in
izkusnje se ne zagotovijajo
delovne uspesnosti.

Poleg odgovorov na situacijska vprasanja pri-
dobimo o kandidatovi stopnji ¢ustvene inteli-
gentnosti in prilagodljivosti veliko informacij
tudi s pozornim opazovanjem njegove inte-
rakcije z nami. Oseba, ki je dober poslusalec,
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Sklepne misli

Veliko vodij intervjuja se rado pohva-
li, da ima dober obcutek za ljudi.
Vendar samokriti¢nost ni odvec. Z
zavedanjem subjektivnih napak oce-
njevanja lahko zmanj$amo njihov
vpliv. Nase subjektivne ocene bodo
objektivnejSe, ¢e bomo tezili od
osebnih interpretacij simpatije in
antipatije k neobremenjenemu, tako
imenovanemu ni¢elnemu ocenjeva-
nju kandidatov. Zanesljivost selekcij-
skega postopka povec¢amo tudi, ¢e v
kombinaciji z intervjujem uporabimo
Se druge selekcijske metode (stan-
dardizirane psiholoske teste in vpra-
Salnike ali metodo ocenjevalnega
centra). Obcutek, dober nos ali sre¢-
no roko pa razvijajmo s prakso.

pozorna na nase odzivanje, deluje prijetno in
kaze doloceno raven obcutljivosti do nas, se
bo po vsej verjetnosti enako odzivala tudi do
drugih. Ceprav se kandidati na selekcijskih
intervjujih obicajno kazejo v najbolji luci,
lahko razlikujemo med kandidatom, ki izraza
iskreno empati¢no zanimanje, in nekongruent-
nim s sabo okupiranim kandidatom.
Sodelovalni namen in timska usmerjenost se
obicajno kazeta kot prijazno vedenje. Ljube-
zen je rezervirana za ozji, prijaznost pa spada
v javni socialni krog. Slednja izraza ljubezni-
vost, ¢eprav ne gre za custvo ljubezni (Milivo-
jevi¢, 2008). Biti prijazen pomeni truditi se
pokazati prijateljski odnos kot izraz spostova-
nja do druge osebe kot cloveka in njegovih
Custev.

Nekaj vedenjskih vprasanj za preverjanje tim-

ske usmerjenosti (Armstrong, S.; http://thees-

se ntialhrhandbook.con/index.php?id=54):

 Opisite situacije, ko ste zato, da ste lahko
opravili svojo nalogo, morali sodelovati z
drugimi. Kako ste ravnali?

e S ¢im ste na prejSnjem delovnem mestu
pripomogli k timskemu delu? Prosim, bo-
dite specificni.

* Ali ste kdaj sodelovali z osebo z drugac-
nim delovnim stilom od svojega? Kako ste
resili konflikt?

* Opisite zadnji dosezek svojega tima.

* Kako ste ustvarili tim s sodelavci? Kaj se
je obneslo in kaj ne?

e Opisite situacijo, ko ste vodili delovno
skupino, katere ¢lani so bili tudi iz drugih
oddelkov. Kako ste ravnali?

e Spomnite se kaksnega tezavnega sodelav-
ca, s katerim ste morali sodelovati. Kako
sta sodelovala? V ¢em je bil tezaven? Kaj
ste naredili?

Pomanjkljivost intervjuja
kot metode selekcije

Ceprav je selekcijski intervju odli¢no orodje
za ocenjevanje in je kon¢na odlocitev o zapo-
slitvi ali zavrnitvi kandidata najveckrat odvi-
sna od intervjuja, je veliko kritik zaradi njego-
ve subjektivnosti. Ocena je objektivna, ko je
odvisna le od merjene znacilnosti. Pri interv-
juju pa ima pomembno vlogo ¢loveski faktor.
To so osebnost, izkuSenost in znanje osebe,
ki vodi intervju. Na naSe interpretacije zuna-
nje stvarnosti vplivajo struktura nase osebrno-
sti, sklop nasih izkusenj, prepricanj, pricako-
vanj, zelja, predsodkov in stalis¢ (Bertoncelj,
2009). Zato ni interpretacije, ki ne bi bila
subjektivna.

| Mag. Franka Bertoncelj je samostojna sve-
tovalka za izbor, razvoj in izobraZevanje za-

NOVEGA ZDR-1 V PRAKSI.
Primerjajte, kaj se je zares spremenilo!

Vsebina
novega
Clena

Besedilo, ki
ne velja vec,
je precrtano

Prostor za vase opombe in zapiske

NAJHITREJSA IN NAJPREPROSTEJSA UPORABA ]

poslenih — vodi selekcijske postopke, usposab-
ljanja in coachinge, sodeluje s podjetji pri iz-
vedbi organizacijskih in trznih raziskav ter iz-
vaja individualno psiholosko svetovanje za po-
sameznike.
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NOVI ZAKON O DELOVNIH

RAZMERJIH (ZDR-1)

Primerjalni pregled starega in novega ZDR

Vsebina
novega
Clena

z uvodnimi pojasnili in komentarjem sprememb
Uvodna pojasnila: Peter Pogacar

Komentarji in primerjave: Tatjana Plesnik

Novosti in
spremembe

v novem zakonu
s0 barvno
poudarjene

Prakticen in uporaben prirocnik s primerjavo starega in novega
Zakona o delovnih razmerijih, kjer boste imeli VEDNO PRI ROKI
najhitrejsi in najpreglednejsi prikaz, KAJ SE JE ZARES SPREMENILO.

Narocite si svoj izvod prirocnika takoj, ker vam bo prihranil veliko
vasega dragocenega casa!

Strokovni
komentar
sprememb
posameznega
clena

Vec¢ informacij in narocila v spletni knjigarni na www.planetgyv.si.
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PLAN Fé.v — HRM—

Zlati partner

Pridruzite se nam

na ze 16. tradicionalni konferenci

/7 \)
‘A ) Human
“ HRM
Management

19. septembra 2013
Kongresni center Brdo pri Kranju

1Z PROGRAMA

« Organizacijska vitalnost
- Povecevanje vpliva mentalnega zdravja na organizacijsko vitalnost
— OrVi kalkulator - model za oceno materialnih posledic ne-vitalnosti v organizacijah
« Dobra HRM-praksa: predstavitev najboljsih HRM-projektov leta

,r'”';}\“
HRM-PROJEKT 2013 § HRM
Pridruzite se najboljSim primerom HRM-prakse!
Na konferenci bomo ze tradicionalno podelili priznanja za najboljse HRM-projekte leta.

Predstavite Vas HRM-projekt, Vaso dobro prakso in sodelujte!
Vec informacij o razpisu na spletni strani www.planetgv.si (16. HRM-konferenca 2013).

REVIJA HRM

Na konferenci vas bo spremljala revija HRM,
strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu.

NAGRAJUJEMO VASO ZGODNJO PRIJAVO!

Za vaso zgodnjo prijavo do 23. avgusta 2013 vas bomo nagradili z ugodnejso kotizacijo.

INFORMACLIE, PRIJAVE IN POPUSTI

a1 : q : 1 Planet GV, Zelezna cesta 18, 1000 Ljubljana,

www.hrm-revija.si AR T [ = - " telefon: 30 94 444, faks: 01/30 94 445,
1 | e-posta: izobrazevanje@planetgv.si

www.planetgv.si




, A.a IZ DOBRE PRAKSE

Lea Ptajtar
Dr. Miha Skerlavaj

ZAVZETOST ZAPOSLENIH ZA DELO:
SPODBUDIMO JO Z USTREZNIM
OBLIKOVANJEM DELOVNIH MEST
IN POVEZAV MED ZAPOSLENIM]

Ni dovolj, da v podjetjih zagotavljamo prijetno orga-
nizacijsko klimo in skrbimo le za zadovoljstvo za-
poslenih. Slednje je namrecC potreben, ne pa tudi za-
dosten pogoj za uspesSnost podijetij, saj je lahko pove-
zano tudi z dejavniki, ki niso koristni z vidika podjetja.
Med krizo so uspesSna podjetja, ki svojo konkurencno
prednost povecujejo z za delo zavzetimi zaposlenimi.
Imajo lahko kar do 50 odstotkov vecjo produktivnost,
zato pa tudi vecjo rast prihodkov in donosnosti (Harter
idr., 2002; Towers, 2003). Zal pa raziskave kazejo tudi
to, da je vecC kot 50 odstotkov zaposlenih nezavzetih
za delo (Blacksmith in Harter, 2011). Raziskava, ki smo
jo opravili v slovenskem IT-podjetju z nekaj vec kot 200
zaposlenimi, je pokazala, da zavzetost zaposlenih za
delo lahko spodbudimo s pravilno oblikovanim delov-
nim mestom in spodbujanjem deljenja nasvetov med
zaposlenimi (Pfajfar, 2012).

Pomen (ne)zavzetosti zaposlenih za delo

Ni dovolj, da v podjetjih zagotavljamo prijet-
no organizacijsko klimo in ustvarjamo le za-
dovoljstvo zaposlenih.

Zadovoljen zaposleni je lahko tudi nekdo, ki
ne opravlja veliko dela in veliko klepeta z najl-
jubsimi sodelavci, nekdo, ki si lahko vzame
daljsi odmor za malico in kavico, nekdo, ki
med delovnim dnem zaradi razporejenosti
dela med sodelavce lahko opravlja Se delo za
svojo popoldansko dejavnost. Povedano dru-
gace, vzroki zadovoljstva zaposlenih niso ved-
no nujno povezani s cilji podjetja. Zadovoljen
zaposleni ni nujno tudi uspesen, ucinkovit,
ustvarjalen, inovativen, prilagodljiv, vztrajen
ipd. Zadovoljstvo zaposlenih je potreben, ne

pa tudi zadosten pogoj za uspesnost podijetij.
Med krizo so uspesna podjetja, ki svojo kon-
kuren¢no prednost povecujejo z za delo za-
vzetimi zaposlenimi.

Ni dovolj, da v podjetjih
zagotavljamo prijetrno
organizacijsko klimo in
ustvarjamo le zadovoljstvo
zaposlenih.

Imajo lahko kar do 50 odstotkov vecjo produk-

tivnost, zato pa tudi vecjo rast prihodkov in do-
nosnosti (Harter idr., 2002; Towers, 2003).

Zal pa Gallupove raziskave, ki temeljijo na tele-
fonskem anketiranju 2341 odraslih zaposlenih
iz najrazlicnejSih panog, razlicne starosti,
izobrazbe, verskih in drugih prepricanj, kazejo,
da je le 30 odstotkov zaposlenih zavzetih za
delo, ve¢ kot 50 odstotkov je za delo nezavzetih
in 19 odstotkov aktivno nezavzetih (Blacksmith
in Harter, 2011). Gallupovo raziskavo o zavze-
tosti zaposlenih za delo, ki temelji na 12 trdit-
vah, so ponovili leta 2012. Anketiranih je bilo
1,4 milijona zaposlenih v 192 podjetjih, 49 pa-
nogah in 34 drzavah. Rezultati so pokazali, da
(ne)zavzetost zaposlenih bistveno vpliva na ab-
sentizem, njihov odliv, Stevilo delovnih nesrec,
zadovoljstvo strank, produktiviost in profitabil-
nost (Gallup, 2012).
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Delovno okolje se spreminja in z njim se
spreminjajo tudi pricakovanja zaposlenih. Z
napredno tehnologijo so zaposleni postali
mobilnejsi, zato (zlasti mlajsi) pricakujejo, da
bodo svoje delo lahko opravljali kjerkoli (na
vlaku, v kavarni, doma ali v pisarni) in da jim
bo delovno mesto omogocilo ve¢ neodvisnosti
pri odlocanju o tem, kje in kdaj bodo svoje
delo lahko opravili (Boyd, 2013).

Raziskava, ki smo jo izvedli

v slovenskem I'T-podjetju s
priblizno 200 zaposlenimi,

je pokazala, da lahko
zavzetost zaposlenih za delo
spodbudimo tudi s pravilno
oblikovanim delovnim mestom
in spodbujanjem deljenja
nasvetov med zaposlenimi,

Med kljucne razloge za nezavzetost zaposlenih
za delo med drugim Stejemo napacno pricako-
vanje o delovnem mestu pri zaposlenem, ne-
kompatibilnost med njim in delovnim mestom
ter pomanjkanje povratnih informacij, ki naj bi
jih zaposleni prejel o svoji uspesnosti pri delu
(Branham, 2008). Vidimo lahko, da kljucni
vzroki za nezavzetost zaposlenih in tudi kljucne
spremembe v delovnem okolju izhajajo iz zna-
Cilnosti delovnega mesta.

Slaba zavzetost za delo se kaze v nezainteresira-
nosti za delo in s tem vijem odlivu zaposlenih
ter povezanih stroskov, njihovem stresu in slabi
produktivnosti (Harter idr., 2002; Towers,
2003), zato je za podjetja kljucno, da vedo,
kako spodbuditi zavzetost zaposlenih za delo.

Model zavzetosti
zaposlenih za delo

Podjetja, ki se ukvarjajo s svetovanjem za
ravnanje z ljudmi pri delu, so v zadnjem de-

setletju v ospredje postavila koncept zavze-
tosti zaposlenih za delo (Gruman in Saks,
2011; Saks, 2006). Zavzetost razumejo kot
zazeleno stanje (podjetja in posameznika), ki
vkljucuje predanost, vkljucenost, energijo,
strast, navduSenost in usmerjeno vlaganje
truda v delo (Macey in Schneider, 2008).
Gre za pozitivno, z delom povezano stanje
posameznika, za katero so znacilne preda-
nost, zatopljenost in zivahnost.

Vedja ko je zavzetost
zaposlenih za delo, vecja je
njihova predanost podjetju
in s tem je vecja tudi njihova
uspesnost pri del.

Predanost pomeni obcutek pomembnosti,
navduSenosti in ponosa. Zaznamuje delo, ki
je za zaposlenega izziv. Zatopljenost opisuje
visoko stopnjo koncentracije in veselje zapo-
slenega pri delu. Zaradi zatopljenosti v delo
navadno izgubi obcutek za ¢as. Zivahnost pa
se nanasa na visoko raven energije pri delu,
zeljo po investiranju v delo in vztrajnost - tudi
pri zahtevnih nalogah in v stresnih situacijah
(Schaufeli idr., 2002; Salanova, Agut in Pei-
ro, 2005). Tudi zavzetost zaznamuje visoka
raven aktivnosti, iniciativnosti in odgovornos-
ti posameznika (Dvir idr., 2002).

Med krizo so uspesna
podietja, ki svojo konkurencro
prednost povecujejo z za delo
zavzetimi zaposlenimi,

Vecja zavzetost zaposlenih pozitivino vpliva
na organizacijsko vedenje posameznika (Mas-
lach, Schaufeli in Leiter, 2001). Za delo za-
vzeti zaposleni so bolj ustvarjalni in inovativ-
ni, bolj zvesti podjetju in pogosteje dosegajo
cilie podjetja. Vecja ko je zavzetost zapos-
lenih za delo, vecja je njihova predanost pod-
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VIR: PRILAGOJENO PO: SCHAUFELI IDR., 2002, DVIrR IDR., 2002.

jetju in s tem je vecja tudi njihova uspesnost
pri delu.

Zavzetejsi zaposleni je navadno bolj zadovo-
lien z delom, bolj zdrav in tudi manj nagnjen
k prenehanju delovnega razmerja (Halbesle-
ben, 2010; Sonnentag, 2003; Schaufeli in
Bakker, 2004).

Pristopi spodbujanja
zavzetosti za delo

Zavzetost zaposlenih za delo lahko spodbudi-
mo tako, da jim zagotovimo obcutek pomemb-
nosti, dragocenosti in povracila investicije v
samih sebe (psiholoski pomen dela), obcutek
varnosti, zaupanja ter predvidljivosti (psiho-
loska varnost pri delu) in obcutek sposobno-
sti vlaganja fizicne, intelektualne in Custvene
energije v delo (psiholoska dostopnost) —
Kahn, 1990. Nanjo lahko vplivajo tudi last-
nosti delovnega mesta, nagrade in priznanja
(gl. Idaszak in Drasgow, 1987). Vecja ko je
percepcija pravicne razdelitve nagrad in vi-
rov, organizacijske podpore in podpore nad-
rejenih, bolj so zaposleni zavzeti za delo
(Saks, 2006).

Pri zavzetosti gre za pozitivno,
z delom povezano stanje
posameznika, za katero

s0 znacilne predanost,
zatopljenost in Zivahnost.

Raziskava, ki smo jo izvedli v slovenskem IT-
podjetju s priblizno 200 zaposlenimi, je po-
kazala, da lahko zavzetost zaposlenih za delo
spodbudimo tudi s pravilno oblikovanim de-
lovnim mestom in spodbujanjem deljenja na-
svetov med zaposlenimi (Pfajfar, 2012).

Temeljila je na vpraSalniku, sestavljenem iz
ve¢ merskih lestvic z mednarodno preverjeno
zanesljivostjo (ali merska lestvica ob konsi-
stentnih razmerah prikaZe podobne ali enake
rezultate) in veljavnostjo (ali res merimo to,
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: MERJUENJE ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH ZA DELO

»UTRECHT WORK ENGAGEMENT SCALE«

TRDITEV
| . PRI DELU SEM POLN ENERGIJE.
2. PRI DELU SE POCUTIM ZIVAHNEGA.
3. SEM NAVDUSEN NAD DELOM.

4. DELO ME NAVDIHUJE.

5. KO ZJUTRAJ VSTANEM, GREM RAD V SLUZBO.

6. VESEL SEM, KO DELAM INTENZIVNO.

7. PONOSEN SEM NA DELO, KI GA OPRAVLJAM.

KAJ MERIMO
ZIVAHNOST
ZIVAHNOST
PREDANOST
PREDANOST
ZIVAHNOST
ZATOPLJENOST

PREDANOST

8. ZATOPLJEN SEM V DELO.

ZATOPLJENOST

9. KO DELAM, POZABIM NA DRUGO.
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ZATOPLJENOST

TABELA 2: MERJUENJE CENTRALNOSTI ZAPOSLENIH V OMREZJIH NASVETOV

. POZNAM ZNANJE IN VESCINE, KI JIH IMA
TA OSEBA. TO NE POMENI, DA IMAM JAZ
TE SPOSOBNOSTI ALI ZNANJE NA TEH
PODROCJIH, AMPAK TO, DA RAZUMEM,
KATERE VESCINE IMA TA OSEBA IN NA
KATERIH PODROCUJIH IMA ZNANJE.

. KO POTREBUJEM INFORMACIJO ALI
NASVET, M|l JE TA OSEBA OBICAJNO
DOSTOPNA (NA VOLJO) V OKVIRU
RAZUMNEGA CASA, DA MI POMAGA
RESITI PROBLEM.

. CE TO OSEBO PROSIM ZA POMOC, SEM

LAHKO PREPRICAN, DA SE BO AKTIVNO
ZAVZELA ZA RESEVANJE PROBLEMA
SKUPAJ Z MANO.

. PROSIM, DOLOCITE, KOLIKO VAM JE
PRIJETNO VPRASATI TO OSEBO ZA
INFORMACIJO ALI NASVET GLEDE Z
DELOM POVEZANE PROBLEMATIKE.

POTENCIAL DELJENJA INFORMACIJ —
ZAVEDANJE O ZNANJU (OMREZJE NASVETOV)

POTENCIAL DELJENJA INFORMACIJ —
DOSTOPNOST (OMREZJE NASVETOV)

POTENCIAL DELJENJA INFORMACIJ —
ZAVZETOST (OMREZJE NASVETOV)

POTENCIAL DELJENJA INFORMACIJ —
VARNOST (OMREZJE NASVETOV)

VIR: CROSS IN PARKER, 2004; SKERLAVAJ, 2007.

kar zelimo meriti). Zavzetost zaposlenih smo
merili na podlagi devetih trditev, pri cemer po
tri trditve merijo vsakega od kljucnih treh ele-
mentov zavzetosti: Zivahnost, zatopljenost in
predanost zaposlenih pri delu — tabela 1 (gl.
Schaufeli idr., 2006).

Lastnosti delovnega mesta

so eden dejavnikov okolja,

ki pomembno vplivajo na
posameznikovo organizacijsko
vedenje (v tem primert
njegovo zavzetost za delo).

Centralnost zaposlenih v omrezju nasvetov
smo merili s $tirimi vprasanji, ki merijo po-
tencial deljenja informacij med zaposlenimi
(tabela 2). Omrezja nasvetov namre¢ lahko
pojasnimo na podlagi §tirih logi¢nih zapored-
nih korakov. Ce zaposleni potrebuje nasvet,

mora najprej vedeti, na koga se lahko obrne.
Povedano drugace, zaposleni mora poznati in
razumeti znanje in vescine sodelavcev, e zeli
najti osebo, ki mu bo pomagala pri reSevanju
njegovega problema. Bolj ko posameznik po-
zna znanje in ve$cine sodelavcev, lazje spreje-
ma izzive, priloznosti ali reSuje probleme na
delovnem mestu (Cross idr., 2001; Cross in
Parker, 2004; Cross in Cummings, 2004).
Posameznik, seznanjen z znanjem in ve$¢ina-
mi drugih ¢lanov omrezja, lahko hitreje in
ucinkoviteje reagira, ¢e njegovo delo zahteva
drugacno znanje. Zavedati se, kaks$no znanje
imajo sodelavci, pa ni dovolj. Pomembno je,
da ima sodelavec z zazelenim znanjem in ve-
§¢inami tudi ¢as, da se bo zavzel za reSevanje
nasega problema. Navadno potrebujemo po-
moc¢ in nasvet takoj. Problem nastane, ko iz-
brani sodelavec zaradi preobseznega dela
nima Casa za dajanje nasvetov in znanja s so-
delavci (Cross idr., 2001; Cross in Parker,
2004; Cross in Cummings, 2004).

Ceprav najdemo zaposlenega, ki ima znanje,

ki ga potrebujemo, in tudi ¢as, to ne zadostu-
je. Najprej se mora aktivno zavzeti za reSe-
vanje nasega problema in ga skusati razume-
ti, nato pa s svojim znanjem in ve$¢inami ak-
tivno sodelovati pri njegovem reSevanju. To
ne pomeni, da problem resi izbrani zaposleni,
temve¢ da nas usmeri in pouci o stvareh, kl-
jucnih za reSitev naSega problema (Cross
idr., 2001; Cross in Parker, 2004; Cross in
Cummings, 2004).

Pomembno je tudi, da nam kot iskalcu nasve-
ta izbranega zaposlenega z znanjem, ve-
§¢inami, casom in zadostno zavzetostjo ni ne-
rodno vprasati za nasvet. Ce je zaposlenemu,
ki iSce nasvet, neprijetno pristopiti do njega,
je manj verjetno, da bo do te osebe dejansko
pristopil in da bo do prenosa informacij ter
znanja sploh prislo. Ce zadostimo vsem §ti-
rim merilom (zavedanje o znanju, razumljiv
Casovni okvir, zavzetost ter prijetnost/do-
stopnost izbranega zaposlenega), lahko go-
vorimo o omrezju nasvetov (Cross idr.,
2001; Cross in Parker, 2004; Cross in
Cummings, 2004).

Na ucenje (v omrezjih ucenja) in deljenje na-
svetov (v omrezjih nasvetov) zelo vpliva oko-
lie, kjer procesa potekata (gl. Wood in Ban-
dura, 1989). Povedano drugace: lastnosti
delovnega mesta so eden dejavnikov okolja,
ki pomembno vplivajo na posameznikovo or-
ganizacijsko vedenje (v tem primeru njegovo
zavzetost za delo).

Znacilnosti delovnega mesta smo merili s pe-
timi vprasan;ji in desetimi trditvami, pri cemer
po eno vprasanje in dve trditvi merijo vsako
od kljucnih petih znacilnosti delovnega mesta,
tj. stopnjo neodvisnosti (autonomy), celovi-
tost dela (task identity), raznolikost dela
(skill variety), pomembnost dela (task signifi-
cance), povratne informacije o uspesnosti
dela (feedback) — Hackman in Oldham,
1975 (tabeli 3 in 4).

Zavzetost zaposlenih za delo
lahko spodbudimo tudi z
vecjo raznolikostjo pri njem.
Natancneje, zaposleni je
zavzetejsi za delo, ¢e mora
na delovnem mestu opravijati
razlicne naloge in pri tem
uporabljati razlicne vescine,
sposobnosti in talente.

VprasSalnik smo razdelili zaposlenim v sloven-
skem IT-podjetju s priblizno 200 zaposleni-
mi. Gre za vzorec mladih (povprecna starost
33,5 leta) in izobrazenih zaposlenih (68,6
odstotka zaposlenih s kon¢anim vsaj dodip-
lomskim $tudijem oziroma 10,2 odstotka za-
poslenih z magisterijem ali doktoratom), ki
so na zacetku kariere (povprecna delovna
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doba v podjetju 5,5 leta, skupna povprec¢na
delovna doba 9,6 leta). Na vprasalnik je v ce-
loti odgovorilo 60,2 odstotka zaposlenih
(Pfajfar, 2012).

Raziskava je pokazala, da lahko zavzetost za-
poslenih spodbudimo zlasti na podlagi znacil-
nosti delovinega mesta, kot so stopnja raznoli-
kosti in informacije o uspesnosti pri delu (Pfaj-
far, 2012). O rezultatih raziskave smo se po-
zneje prepricali tudi v pogovorih z naklju¢nimi
osebami iz razlicnih industrijskih panog.
Pomembno je, da Ze delo zaposlenemu zago-
tovi obcutek in informacije o tem, kako dobro
je bilo opravljeno. Povedano drugace: ce je
tako, da zaposleni stalno dobiva povratne in-
formacije o uspesnosti svojega dela, bo goto-
vo zavzetejSi zan.

Andrej, delavec v proizvodnji avtomobilskih
gum, je dejal:

Pri delu sem zavzetejsi, ker lahko sam oce-
nim, ali sem ga opravil dobro ali ne. Ce izde-
lam predpisano kolicino avtomobilskih gum
na dan in ce so vse kakovostne ter tako pri-
pravijene na prodajo koncnemu kupcu, sem
ga opravil dobro. Ce izdelam vec neustreznih
avtomobilskih gum, lahko sam izracunam,
kaksno izgubo podjetju sem ustvaril, in vem,
da delo ni bilo opravijeno dobro. Delo samo
mi pove, ali sem ucinkovit in boljsi od sode-
lavcev.

Zavzetost zaposlenih za

delo lahko povecamo tudi

z njihovim spodbujanjerm k
iskanju nasvetov pri sodelavcih
(4i. spodbujanjem centralnosti
zaposlenih v omreZju
nasvetov).

Marta, administrativna delavka, pa je poveda-
la o svoji izkusnji:

Priznam, da nisem zavzeta za delo. Oprav-
ljam administrativno delo, kot je vnasanje po-
datkov v bazo. Moje delo je le delcek celote,
s katero nisem natancno seznanjena, in tako
delam le po navodilih nadrejenih. Ko ga kon-
cam, ne vem, ali sem ga opravila dobro ali ne,
saj iz narave dela tega ne morem razbrati. Ni-
mamo jasnih meril, kaj je dobro in slabo. De-
lam, da mine cas.

Zavzetost zaposlenih za delo lahko spodbudi-
mo tudi z vecjo raznolikostjo pri njem. Na-
tancneje, zaposleni je zavzetejsi za delo, ce
mora na delovnem mestu opravljati razlicne
naloge in pri tem uporabljati razlicne vescine,
sposobnosti in talente.

Nina, zaposlena v marketingu nekega trgov-
skega podjetja, je dejala:

Ko zjutraj vstanem, grem rada v sluzbo. Nad
svojim delom sem navdusena in pogosto sem
vanj zelo zatopljena. Opravljati moram stevil-
ne naloge in uporabljati najrazlicnejse vescine

TABELA 3: MERJENJE ZNACILNOSTI DELOVNEGA MESTA — | . DEL

»REVISED JOB DIAGNOSTIC SURVEY«
VPRASANJE KAaJ MERIMO

. KOLIKSNA JE STOPNJA AVTONOMIJE (NEODVISNOSTI)

PRI VASEM DELU? NATANCNEJE, KOLIKO VAM
. STOPNJA NEODVISNOSTI
DELOVNO MESTO OMOGOCA SAMOSTOJNO

ODLOCANJE O TEM, KAKO OPRAVITI DELO?

. KOLIKO VASE DELO VKLJUCUJE OPRAVLJANJE
VSEGA DELA? NATANCNEJE, ALl JE VASE DELO
ZAOKROZENA CELOTA, Kl IMA JASEN ZACETEK IN CELOVITOST DELA
KONEC, ALI JE LE MAJHEN DEL SKUPNE CELOTE
DELA, KI GA DOKONCAJO DRUGE OSEBE ALI STROJI?

. KOLIKSNA JE STOPNJA RAZNOLIKOSTI PRI VASEM
DELU? NATANCNEJE, KOLIKO VASE DELO ZAHTEVA
_ RAZNOLIKOST DELA
OPRAVLJANJE RAZLIENIH STVARI IN UPORABO

PALETE VASIH VESCIN IN NADARJENOSTI?

. KAKO POMEMBNO JE VASE DELO? NATANCNEUJE, ALI
REZULTATI VASEGA DELA POMEMBNO VPLIVAJO NA POMEMBNOST DELA
ZIVLJENJE IN BLAGINJO DRUGIH LJUDI?

. KOLIKO VAM DELO SAMO DA INFORMACIJE O
USPESNOSTI? NATANENEJE, ALl VAM DELO SAMO ZE
ZAGOTOVI OBCUTEK, KAKO DOBRO GA OPRAVLJATE — POVRATNE INFORMACIJE
POLEG POVRATNIH INFORMACIJ SODELAVCEYV IN
NADREJENIH?

VIR: IDASZAK IN DRASGOW, [987.

TABELA 4: MERJENJE ZNACILNOSTI DELOVNEGA MESTA — 2. DEL

“REVISED JOB DIAGNOSTIC SURVEY”
TRDITEV KAy MERIMO

. MOJE DELOVNO MESTO ZAHTEVA UPORABO

< L RAZNOLIKOST DELA
STEVILNIH KOMPLEKSNIH VESCIN.

. DELO JE OBLIKOVANO TAKO, DA GA LAHKO
. CELOVITOST DELA
OPRAVIM V CELOTI, OD ZACETKA DO KONCA.
. OPRAVLUANJE DELA, KI GA ZAHTEVA MOJE
DELOVNO MESTO, MI ZAGOTAVLJA VELIKO
. POVRATNE INFORMACIJE
PRILOZNOSTI, DA UGOTOVIM, KAKO DOBRO

GA OPRAVLJAM.

. DELOVNO MESTO MI OMOGOCA UPORABO

< L RAZNOLIKOST DELA
STEVILNIH KOMPLEKSNIH VESCIN.

. S TEM, KAKO DOBRO OPRAVIM DELO,
POMEMBNOST DELA
LAHKO ZELO VPLIVAM NA DRUGE LJUDI.

. Z LASTNO POBUDO IN PRESOJO LAHKO
. NEODVISNOST
ODLOCAM O IZVAJANJU SVOJEGA DELA.

. DELOVNO MESTO MI OMOGOCA, DA DOKONCAM
POSAMEZNE DELE DELOVNEGA PROCESA, CELOVITOST DELA
KI SEM GA ZACEL.

. KO KONCAM SVOJUE DELO, VEM, ALI SEM

POVRATNE INFORMACIJE
GA OPRAVIL DOBRO.

NA SVOJEM DELOVNEM MESTU SE LAHKO
NEODVISNO IN SVOBODNO ODLOCIM, NEODVISNOST
KAKO BOM OPRAVIL DELO.

1 O. MOJUE DELO JE ZELO POMEMBNO
L. . POMEMBNOST DELA
VvV SIRSEM (DRUZBENEM) SMISLU.

VIR: IDASZAK IN DRASGOW, [987.
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SLIKA 2: SPODBUDIMO ZAVZETOST ZAPOSLENIH ZA DELO
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POVRATNE INFORMACIJE

RAZNOLIKOST

OMREZJA NASVETOV

VIR: PFAJUFAR, 201 2.

ter znanje, ki jih moram tudi stalno dopolnje-
vati, saj se pri delu stalno srecujem s Stevilni-
mi izzivi. Poleg dobrih komunikacijskih spo-
sobnosti, pisnih in ustnih v slovenskem, an-
gleskem in nemskem jeziku, moram obvladati
tudi racunalniske programe za oblikovanje in
marketinske strategije. Delo zahteva tudi
dobre pogajalske sposobnosti, ko se pogajam
za nakup oglasnega prostora. Najpomemb-
nejse pa je, da moram biti inovativna, kreativ-
na in ves cas v koraku s casom. Pri delu mi ni
nikoli dolgcas in osebnostno ter profesional-
no razvijam.

Martina, zaposlena v recepciji nekega hotela,
je dejala:

Pri svojem delu moram obvladati anglescino
in imeti dobre komunikacijske sposobnosti.
Kljub temu mi delo ne pomeni izziva, saj ni
raznoliko. Ves cas opravijam le administrativ-

ZATOPLJENOST
ZIVAHNO!

VELIKA AKTIVNOST

INICIATIVNOST

ODGOVORNOST

no delo in sprejemam goste, pri Cemer ne vi-
dim moZnosti za razvijanje svojih talentov in
sposobnosti.

Zavzetost zaposlenih za delo lahko povec¢amo
tudi z njihovim spodbujanjem k iskanju nasve-
tov pri sodelavcih (tj. spodbujanjem central-
nosti zaposlenih v omrezju nasvetov).
Povedano drugace, bolj ko je zaposleni vpet v
iskanje in zbiranje nasvetov pri sodelavcih,
zavzetejSi je za delo. Prejemniki nasvetov ze-
lijo namre¢ zbrati ¢im ve¢ nasvetov od sode-
lavcev, da bi svoje delo opravljali bolje.

Uros, zaposlen v raziskovalnem oddelku
mednarodnega IT-podjetja, je dejal:

Moje delo me navdihuje in tako pogosto, ko
delam, pozabim na vse drugo. Vesel sem, da
sem vpet v mrezo vec sto strokovnjakov z raz-
licnih delov sveta. Poznam njihovo znanje in
vescine, zato vem, koga vprasati za nasvet, ko

TABELA 5: DEJAVNIKI SPODBUJANJA IN POSLEDICE ZAVZETOSTI ZAPOSLENEGA ZA DELO

DEJAVNIKI SPODBUJANJA ZAVZETOSTI
ZAPOSLENEGA ZA DELO

POSLEDICE ZAVZETOSTI
ZAPOSLENEGA ZA DELO

PSIHOLOSKI POMEN DELA ZVESTOBA IN PREDANOST PODJETJU

PSIHOLOSKA VARNOST PRI DELU

MANJSA NAGNJENOST
K PRENEHANJU DELOVNEGA RAZMERJA

PSIHOLOSKA DOSTOPNOST BOLJUSE DOSEGANJE CILJEV PODJETJA

LASTNOSTI DELOVNEGA MESTA VECUJI USTVARJALNOST IN INOVATIVNOST

PRAVIENOST RAZDELITVE NAGRAD IN VIROV
ORGANIZACIUSKA PODPORA
PODPORA NADREJENEGA

DELITEV ZNANJA, INFORMACIJ, NASVETOV
MED ZAPOSLENIMI

VIR: IDASZAK IN DRASGOW,
2001 ; PFAUFAR, 201 2; SAKS, 2006.

1987; HALBESLEBEN, 20 | O; KAHN,

VECUA USPESNOST PRI DELU
BOLJUSE ZDRAVJUE ZAPOSLENEGA

VECJUE ZADOVOLJSTVO

1 ©990; MASLACH IDR.,

VECJA ZAVZETOST ZAPOSLENEGA ZA DELO

potrebujem informacije. Kolegi so dostopni v
okviru razumnega casa in se vedno aktivino
zavzamejo za resevanje vprasanja skupaj z
mano. Zelo pa je pomembno tudi to, da mi je
vedno prijetno vprasati sodelavce za pomoc,
ker v podjetju velja zavezanost zaposlenih k
deljenju znanja, informacij in nasvetov.

Ce poznamo dejavnike spodbujanja zavzeto-
sti zaposlenih za delo, lahko bistveno vpliva-
mo na posledice (ne)zavzetosti zaposlenih za
delo (tabela 5).

Prevec zavzeti?

Zavzeti zaposleni so klju¢ do uspeha podjetja.
Le z njimi lahko slednje izstopi iz mnozice in
z vi$jo stopnjo inovativnosti ter produktivnosti
prehiti konkurenco. Zavzeti zaposleni so bolj
zadovoljni z delom in Zivljenjem, zvestejsi
podjetju in manj nagnjeni k iskanju zaposlitve
drugje, pa tudi produktivnejsi (tudi Hochwar-
ter, 2012).

Cilf podjetif ni le spodbujati
zavzetosti zaposlenih za delo,
temvec jo tudi ohraniti.

Veliko centralnost v omrezjih nasvetov, ki
spodbuja zavzetost zaposlenih za delo, na-
vadno vidimo kot pozitivno. Centralnost v
omrezju nasvetov posamezniku omogoca
boljsi dostop do znanja in informacij (Borgat-
ti in Halgin, 2011), preostalih akterjev v
omrezju (Galaskiewicz, 1979) in tako omo-
goca tudi ve¢ priloznosti za deljenje znanja
(Tsai, 2001). Visja stopnja centralnosti v
omrezjih navadno vodi tudi v neformalno vo-
denje in vecje zadovoljstvo pri delu (Mullen,
Johnson in Salas, 1991).

Visoka stopnja centralnosti in s tem zavzetosti
zaposlenih za delo lahko vodi tudi v stres in kon-
fliktne situacije (Brass idr., 2004). Zavzeti za-
posleni so lahko hitro preobremenjeni zaradi
prevelike kolic¢ine tako imenovanega nevidnega
dela — deljenje nasvetov, ucenje sodelavcev, ak-
tivno zavzemanje za reSevanje problemov dru-
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gih (Cross in Parker, 2004; Cross idr., 2001).
Zavzeti zaposleni so navadno kljucni akterii,
ki jim nadrejeni pogosto nalozijo dodatne na-
loge, saj so pri delu ucinkovitejsi od sodelav-
cev. Prevelika vkljucenost v ucenje in deljenje
nasvetov pa lahko vodi celo v nezavzetost za
delo, stres, pregorelost in zdravstvene tezave.
Raziskave kazejo, da lahko prevelika zavze-
tost vodi tudi v neuspes$no usklajevanje dela in
Casa, ki ga zaposleni prezivijo z druzino (Hal-
besleben, 2010), vse manjSo pripravljenost
pomagati sodelavcem, jezo nad nadrejenimi,
percepcijo o prevelikih pricakovanjih od za-
poslenih in s tem splo$no zmanjSanje produk-
tivnosti (Hochwarter, 2012).

Zavzeti zaposleni so

lahko hitro preobremenjeni
zaradi prevelike kolicine

tako imenovanega nevidnega
dela — delfenje nasvetov,
ucenje sodelavcey, aktivro
zavzemanje za resevarije
problemov drugih (Cross

in Parker, 2004, Cross

idr.,, 2001).

Cilj podijetij torej ni le spodbujati zavzetosti
zaposlenih za delo, temvec jo tudi ohraniti.
Neko¢ zavzeti zaposleni lahko zaradi preveli-
kega stresa in pregorelosti povzrocijo podjet-
jem enako ali pa Se ve¢ Skode podjetjem kot
zaposleni, ki za delo niso zavzeti. Zato svetu-
jemo podjetjem, da oblikujejo delovna mesta
tako, da bodo zaposleni uporabljali in razvija-
li svoje znanje in ve$cine pri opravljanju raz-
licnih nalog in sprejemanju razlicnih izzivov,
obenem pa prejeli dovolj informacij o svoji
uspesnosti pri delu. Se ve¢, vodilni manage-
ment naj spodbuja zaposlene k deljenju zna-
nja, informacij in nasvetov med zaposlenimi.

B Lea Pfajfar je prejemnica priznanja Kad-
rovski up 2013 in je zaposlena v kadrovski
sluzbi podjetia Ernst & Young (podrocje
izobrazevanja in odnosov med zaposlenimi).
0 Dr. Miha Skerlavaj je izredni profesor na
Ekonomski fakulteti v Ljubljani, pridruzeni iz-
redni profesor na Bl Norwegian Business
School v Oslu in vodja Centra za raziskovanje
inovativnosti (CERINNO) na centru odlic-
nosti COBIK.
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NOTRANJI COACHING
ZA RAZVOJ VODIJ

NAJUCINKOVITEJSI NACIN UVAJANUA
SPODBUDNEJSIH PRISTOPOV VODIJ

Seveda vsi ne zivimo v idealnem svetu v idealnih orga-
nizacijah z idealnimi vodji. Realnost nam postreze s
kopico nepopolnosti, tudi na podrocju voditeljstva. Vod-
je, kot nosilci najodgovornejsih pristojnosti in odlocitev,
bistveno vplivajo na kakovost dela zaposlenih, s tem pa
tudi na uspeh organizacije. Odgovornost, s katero so
obremenijeni, nekateri bolje, drugi pa slabse prenasajo.
Nekateri razvijejo pozitivne, drugi negativne psiholoske
mehanizme, s katerimi premagujejo psiholoske obre-
menitve, povezane z veliko odgovornostjo in mocjo.

Roman Kolar
Mag. Robert Cmiljanic¢

Negativni psiholoski mehanizmi negativno vplivajo na uspesnost in ucinkovitost or-
ganizacije (po izraCunu instituta Gallup povzrocijo 34 odstotkov manjSo produktiv-
nost). Notranji coaching je najucinkovitejSi nacin, s katerim se lahko v organizaciji
HRM spopade z negativnimi pristopi vodij. Sistemati¢ni pristop vkljuCuje 360-sto-
pinjsko merjenje vpliva vodij, ki je izhodiS¢na informacija za delo s posameznim
vodjem. Voditeljstvo na medijskem podrodju je posebej zahtevna naloga, zato smo
se izvajanja notranjega coachinga na zavodu RTV Slovenija lotili nam prilagojeno in
specificno. Vodje so ga sprejeli kot dragoceno pomoc, ki jih v osebnem razvoju po-

vede stopnjo viSe.

Vpliv psiholoskih
obremenitev na vedenje
vodij in organizacijo
Da bi razumeli nastanek disfunkcionalnega
vedenja vodij in s tem disfunkcionalne organi-
zacije, ki sama ni ve¢ sposobna zagotavljati
lastnega prezivetja, se je treba poglobiti v psi-
holoske mehanizme, ki delujejo v ozadju. Nji-
hovo poznavanje omogoca razumevanje ume-
stitve internega coachinga v organizaciji in

njegovo uspesno ter ucinkovito izvajanje.
Vecina raziskav o voditeljstvu se osredotoca
na njegove pozitivne aspekte. Negativni pa so

manj raziskani, eprav lahko negativni ucinki
voditeljstva unicijo tudi najuspesnejse organi-
zacije. Ce se z njimi ne spopademo ucinkovi-
to, nam pomanjkanje zaupanja in usklajenosti
vodstvenih timov onemogoca napredek in
ohranitev trenutnega polozZaja organizacije v
sedanjem tekmovalnem in spreminjajocem se
okolju. Najvecja tezava organizacij je kako-
vost voditeljstva, najpogostejsi dejavnik, ki
prispeva h krizi voditeljstva, pa nezdrav ego,
ki se poraja iz moci polozaja.

Vsiljevanje lastnih prioritet in napihovanje la-
stnega ega preprecuje vodjem celovit vpogled
v razmere. Namesto da bi bili dovzetni za ar-

gumente, vsiljujejo lastno mnenje. (Gryn,
2013) Vecina pa jim zaradi razlicnih podza-
vestnih mehanizmov ubogljivo sledi (Lipman—
Blumen, 2005).

Psiholoske
obremenitve vodij

Negativno vedenje vodij je posledica psiholo-
§kih obremenitev, povezanih z odgovornim
polozZajem v organizaciji.

Psiholoske obremenitve voditeljstva so lahko
izjemne in povzrocajo $kodo vodjem ter orga-
nizacijam.
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o . s . ores VODJE NAJPOGOSTEJE PREMAGUJEJO TE
Vsi ti psiholoski procesi lahko povzrocijo stres,

anksioznost in/ali depresijo, ki lahko preraste-
jo v neodgovorno in nerazumno vedenje, ki
vpliva na organizacijsko kulturo in vzorce spre-
jemanja odlocitev. Veliko teh obremenitev, ki
jih obcutijo vodje, izvira iz nacina, kako se po-
sameznik spopada s spreminjajoco se naravo
narcizma. (Kets de Vries, 2003)

3400 $ na vsakih 10.000 $ prihodka (34 ’ |
PSIHOLOSKE OBREMENITVE:
odstotkov) zaradi manjSe produktivnosti kot T e S T
posledice nezavzetosti zaposlenih, ki je kljuc- MOSKI ALl SENSKA DOSESE VRH HIE-
ni kazalnik disfunkcionalnih — zastrupljajocih
vodij. (Buckingham in Coffman, 1999)

KO

RARHIJE V ORGANIZACIJI, SE POGO-
STO POJAVIJO STRES IN FRUSTRACI-
JE, KAJTI STARA RAZMERJA IN POD-
PORNE MREZE SE SPREMENIJO, PREJ-

Simptomi
disfunkcionalnega .

vodenja

SNJI SODELAVCI PA SE ODDALJIJO;
ZASVOJENOST Z MOCJO: STRAH PRED
IZGUBO TEZKO PRIDOBLJENEGA —

Najvecja tezava organizacij
je kakovost voditelfstva,
najpogostejsi dejavnik, ki
prispeva h krizi voditeljstva,
pa nezdrav ego, ki se poraja
iz moci poloZaja.

VODSTVENEGA POLOZAJA VCASIH
Najbolj obicajni simptomi obstoja nezdravega, LJUDI SPODBUDI K ZLONAMERNIM
»zastrupljevalskegas, disfunkcionalnega vodje
s0: 1. vodja izkazuje ocitno pomanjkanje skrbi
za podrejene, 2. podrejeni so prepricani, da je
edini motiv vodije njegova lastna korist, 3. oseb-
na in medosebna dinamika negativno vpliva na
vzdusje — klimo v organizaciji. (Reed, 2008)

DEJANJEM;

® STRAH PRED ZAVISTJO: ZA NEKATERE
LJUDI JE ZELO MOTECE, CE SO PRED-
MET ZAVISTI; TA STRAH LAHKO DOSEZE
STOPNJO, NA KATERI DISFUNKCIONAL-
NO SAMOUNICEVALNO VEDENJE SPRE-
MENI ZMAGO V PORAZ;

® OBCUTEK »KAJ PA ZDAJ«: KO VODJE
DOSEZEJO SVOJ ZIVLJENJSKI CILJ,

Taks$no vedenje negativno, kvarno vpliva na
vzdusje v organizaciji, organizacijsko kulturo,
zavzetost in uspesnost. Nekateri avtorji (reci-
mo Lipman-Blumen) taksne disfunkcionalne
vodje imenujejo tudi »zastrupljevalski« vodje
(toxic leaders). Njihov vpliv na organizacijske
stroske je velik in vkljucuje stroSke pravnih
sporov, slabe morale in s tem slabse produk-
tivnosti zaposlenih. Institut Gallup je izracu-
nal, da organizacija ob taksnih vodjih izgubi

V praksi notranji coachi
ob coachingu zdruzujemo
tudi del mentorske in
svetovalne vioge.

JIH VCASIH MUCI DEPRESIVNO POCU-
TJE, OBCUTEK, DA NI VEC NICESAR,
ZA KAR Bl SE BILO VREDNO TRUDITI.

Poslovni rezultati teh vodij so lahko na papir-
ju in kratkorocno ¢isto v redu, dolgorocno pa
lahko nezdravi in neproduktivni pristopi teh

TABELA | : ORGANIZACIJSKA DISFUNKCIONALNOST

ORGANIZACIJSKA DISFUNKCIONALNOST

TIP DISFUNKCIONALNOSTI VEDENJE VODJE ORGANIZACIUSKA KULTURA VODILNA MISEL

ZELIM PRIDOBITI POZORNOST IN

ISKANUE POZORNOSTI; ZELJA PO DOBRA USKLAJENOST, KAR ZADEVA

DRAMATIZIRANJE

RAZBURJENJU, DEJAVNOSTI IN DRA-
ZLJAJIH; DOVZETEN ZA SPOSTLJIVO
NASLAVLJANJE; NAGNJEN K SKRAJNO-
STIM.

POTREBE PODREJENIH PO ODVISNOSTI
IN ZASCITNIH TEZENJ VRHNJEGA
VODSTVA; ZNACILNO JE »OLEPSEVA-
NJE« IN »ZRCALJENJE; VODI JO
VODJA, KI JE ZA PODREJENE KATALI-
ZATOR POBUD IN ZAVESTI.

NAREDITI VTIS NA LJUDI, KI NEKAJ
STEJEJO V MOJUEM ZIVLJENJU.

SUMNICAVOST

BUDNO PRIPRAVLJEN ODVRNITI KAKR-
SENKOLI NAPAD ALI OSEBNO GROZNJO;
PREOBCUTLJIV; HLADEN IN BREZ IZRA-
ZANJA CUSTEV; SUMNICAV IN ZASKR-
BLJEN; OBSEDEN S PRAVILI IN PO~
DROBNOSTMI, DA Bl ZAGOTOVIL PO~
POLN NADZOR; HREPENI PO INFORMA-
CIJAH; VCASIH MASCEVALEN.

SPODBUJANJE VZDUSJA »BORI SE ALI
ODPADI«, VKLJUCEVANJE ODVISNOST
IN STRAH PRED NAPADI; POVELICEVA-
NJE MOCI PODATKOV IN INFORMACIJ;
»VZDRZEVANJE« ZASTRASEVANJA,
ENAKOSTI IN POMANJKANJA ZAUPA-
NUA.

NEKE GROZECE SILE SO TAM, KI ME
ZELIJO DOBITI. BOLJE, DA SEM NA
PREZI. NIKOMUR NE MOREM ZAUPATI.

INTROVERTIRAN IN IZOLIRAN; POMANJ-
KANJE ZANIMANJA ZA SEDANJOST ALI
BODOCNOST; VEASIH NEOBCUTLJIV
ZA POHVALO ALI KRITIKO.

POMANJKANJE TOPLINE IN CUSTEV;
PREVLADUJEJO KONFLIKTI, PREPLE-
TENOST Z NEGOTOVOSTJO IN BOJI ZA
MoC.

RESNIENOST NE PONUJA ZADOVOLJ-
STVA. VZAUEMNO DELOVANJE Z DRU-
GIMI JE OBSOJENO NA NEUSPEH,
ZATO JE VARNEJE, CE SE DRZIM OB
STRANI.

DEPRESIVNOST | ODTUJENOST

POMANUKANJE SAMOZAVESTI; IMA
TEZAVE Z DOBRIM MNENJEM O SEBI;
STRAH PRED USPEHOM (ZATO STR-
PEN DO POVPRECNOSTI IN NAPAK);
ODVISEN OD »PREROKOV«,

PASIVNOST IN POMANJKANJE INICIATI-
VE; POMANJKANJE MOTIVACIJE; IGNO-
RANCA TRGA IN KUPCEV, OZNACUJE
JO VODITELJSKI VAKUUM, IZOGIBA-
NJE.

BREZUPNO JE SKUSATI SPREMENITI
TOK DOGODKOV. ENOSTAVNO NISEM
DOVOLJ DOBER — MOCAN ZA TO.

NADZOROVANJE

ZELI OBVLADOVATI ORGANIZACIJO OD
VRHA DO TAL; VZTRAJA, DA DRUGI
UPOSTEVAJO STROGO PREDPISANA
PRAVILA; DOGMATSKI ALI TRDOVRA-
TEN; OBSEDEN S POPOLNOSTJO,
PODROBNOSTMI, RUTINO, RITUALI,
UCINKOVITOSTJO IN UREJANJEM
ORGANIZACIJE.

TOG, VASE USMERJEN IN IZOLIRAN;
OBKROZEN S PODLOZNIMI, NE-
USTVARJALNIMI IN NEGOTOVIMI
SODELAVCI.

VIR: PRIREJENO PO KETS DE VRIES, M. DYSFUNCTIONAL LEADERSHIP. 2003)

JuNIy 2013

HRM

NOCEM BITI PREPUSCEN NA MILOST
IN NEMILOST DOGODKOM. MORAM
OBVLADOVATI IN NADZIRATI VSE STVA-
RI, KI VPLIVAJO NAME.



DESTRUKTIVNO VEDENJE TAKSNIH VODIJ

ZLAHKA PREPOZNAMO PO ENEM ALl VEC

ZNACILNIH PRISTOPIH:

® PRIVRZENCEM PUSTI NASLABSE: TO
VELJA ZA SLEDILCE IN DRUGE ZAINTERE-
SIRANE ALI ODVISNE OD DEJANJ VODJE.
ZA DEJANJA IN ODNOSE JE POGOSTO
ZNACILNA DESTRUKTIVNA IN OMALOVAZE-
VALNA DINAMIKA, KOT SO SPODKOPAVA-
NJE, PONIZEVANJE, ZASTRASEVANJE AL|
ONEMOGOCANJE. |ZHAJUA 1Z NAMENA
DISFUNKCIONALNEGA VODJE, DA DOMINI-
RA ALl ELEMINIRA PRIVRZENCE, Kl JIH
VIDI KOT SPOSOBNE. TISTIM, KI SO OCIT-
NO NESPOSOBNI, SKODI LE NENAMERNO.
KRATENJE PRAVIC IN DOSTOJANSTVA:
KOT PRI POLITIENIH VODJIH IN DIKTATOR-
JIH JE KRATENJE CLOVEKOVIH PRAVIC IN
NESPOSTOVANJE ORGANIZACIJSKIH PRED-
PISOV POGOSTO TUDI PRI DISFUNKCIO-
NALNEM VODJI DO SLEDILCEV IN TISTIH,
Kl SO ODVISNI OD NJEGA. TA DINAMIKA
TEMELJI NA PREDPOSTAVKI, DA JE VODJA
EDINI, KI VE, KAJ JE PRAV, IN UKREPA
PRAVICNO. SPOSTOVANJE DOSTOJAN-
STVA, MNENUJA ALl SPOSOBNOSTI DRUGIH
LJUDI JE V FUNKCIJI USPEHA VODJE IN
NJEGOVE RAZLAGE USPESNOSTI ORGANI-
ZACIJE.
SPROZANJE GOVORIC IN DOGODKOV:
ZAVESTNO IN STRATESKO HRANI SLEDILCE

Z NOVICAMI, KI KREPIJO NJEGOVO MOC

IN SUPERIORNOST TER ZMANJSUJEJO IN
SPREMINJAJO VREDNOST DRUGIH LJUDI
IN ORGANIZACIJSKIH ENOT. S TEM PRE-
PRICUJE PRIVRZENCE, DA LE ON LAHKO
RESI ORGANIZACIJO IN NJIH. USTVARJUA
TUDI RAZMERE, DA SO ODVISNI OD NJE-
GA, IN JIM ONEMOGOCI, DA Bl SAMO-
STOJUNO DELOVALI. ZARADI POTRJEVANJA
SVOJE AVTORITETE PRIVRZENCE HRANI Z
NAPACNO DIAGNOSTICIRANIMI TEZAVAMI.
SPODBUUJANJE ALl IGNORIRANJE NESPO-
SOBNOSTI: POMANJKLJIVOSTI V ORGANI-
ZACIJI SO VEDNO USMERJENE V PONOV-
NO POTRDITEV EGOCENTRICNEGA SISTE-
MA VODENJA. ZATO PRIVRZENCI,
PRIPRAVLJENI SLUZITI SEBICNEMU VODJI,
NAPREDUJEJO NE GLEDE NA SVOJE
SPOSOBNOSTI, SPOSOBNI ZAPOSLENI,
KI SE NE VEDEJO SLUZABNISKO IN NE
POCNEJO TEGA, OD CESAR BI DISFUKCI-
ONALNI VODJA IMEL TAKOJSNJO KORIST,
PA SO SISTEMATICNO IZLOCENI.
(LIPMAN—BLUMEN, 2005)

vodij izni¢ijo trud HRM, da v organizacijah
ustvari kreativno delovno okolje, kjer bi se za-
posleni pocutili dobro. (Flynn, 1999)

Sistematicno merjenje pristopov vodij s
360-stopinjskim ocenjevanjem vodij je kljuc-
1o za zaznavanje in spreminjanje vedenja tak-
snih vodij. Ceprav velja, da vsi podrejeni niso
dovolj usposobljeni za ocenjevanje dela vodij,
prav ti najprej opazijo njihovo nezdravo, dis-
funkcionalno vedenje. Podrejeni in sodelavci

imajo tudi prvi koristi pozitivnih sprememb
vedenja pri taksnem vodji, ki jih najlazje do-
sezemo s spodbudo coacha ali pomocjo men-
torja. (Tavanti, 2011)

Kaj je coaching

Nihce svojega vedenja ne spreminja sam od
sebe, vsak od nas potrebuje nekoga, da nas k
temu spodbudi. Da nas od tod, kjer smo, pri-
pelje tja, kjer zelimo biti.

To je tudi najenostavnejsa definicija coacha. Co-
aching pa je po definiciji International Coach Fe-
deration interaktivni proces, ki z uporabo poseb-
nih metod privede do lastnega miselnega procesa
ter razvoja in tako pomaga posameznikom ali or-
ganizacijam, da hitro dosezejo odli¢ne rezultate.
Coach nastopa v vlogi katalizatorja, ki pomaga
posamezniku ali organizaciji, da sami najdejo re-
Sitve brez ponujanja nasvetov in dajanja receptov.
Coachi poslusajo in zastavjajo kljucna vprasanja,
da pomagajo posameznikom in organizacijam,
da sami najdejo najboljSo resitev.

Z razlicnimi pristopi,

od vprasanj do zgodb, z

metaforami in tiSino, mora

coach spodbuditi klienta,

da sam najde najboljso

resitev za lasten razvoj glede

voditeljstva. Z uporabo

znacilnih orodij in metod

ga mora privesti od tod,

kjer je, tja, kjer Zeli biti.

Pri tern mora coach posebno

pozornost posvetiti pogosto

mocno izraZenemitt egu,

biti iznajdljiv v pristopih

nagovarjanja ega, saj je to

kljucno za uspeh procesa.
Definicij coachinga je ve¢. S tem ni sicer ni¢
narobe, saj so tudi pristopi h coachingu raz-
licni. Pri nas nimamo epistemoloske razlage
coachinga in to v pogovore o njem vnasa zme-
do, saj se srecujemo z razlicnimi predstavami
o tem, kaj coaching je in kaj ni. Ker zanj ni-
mamo ustreznega prevoda, ga zamenjujejo s
svetovanjem, mentorstvom, terapijo, trener-

stvom ipd. Da bi se izognili nejasnosti, na-

Stejmo nekaj pomembnejsih razlik med sicer

e mentor je nekdo, ki drugi osebi pomaga in
jo pogosto tudi poucuje, kako opraviti
kaksno delo ali prevzeti kaksno vlogo;

e svetovalec je oseba, ki daje nasvete ali na-
vodila z namenom usmerjanja razumeva-
nja ali vedenja nekoga drugega;

e psihoterapevt se ukvarja s spreminjanjem
osebnosti, pri cemer dela z ljudmi, ki ima-
jo patoloske motnje;

e ftrener prenasa znanje in vescine na udele-
Zence, pri Cemer je ucni nacrt znan;

e coach spraduje in ne daje odgovorov, kajti
prave odgovore pozna le klient; nima na-
Crta, saj se mora sproti prilagajati posa-
mezniku; coach sprozi miselni proces, da
klient sam najde pot do cilja in odgovore
na svoja vprasanja.

Zunanji ali
notranji coach

Bistvena razlika je tudi razlika med zunanjim
in notranjim coachem. Zunanji coach je nek-
do, ki ni zaposlen v podjetju, zato ni »okuzen«
z notranjimi problemi ali socialnimi povezava-
mi. Njegove prednosti so v tem, da ima pogo-
sto ve¢ izkuSenj z razlicnih podrocij, saj
obravnava $ir§o paleto razlicnih organizacij-
skih kultur. Hkrati pa ne pozna tako dobro
delovne organizacije in tudi stroski najema
zunanjega coacha so visji. Nasprotno pa za
notranjega coacha velja, da je cenovno dostop-
nejSi (saj je zaposlen v podjetju in za to dobi-
va placo), dobro pozna organizacijo in njene
zakonitosti.

Izhodisc¢a za uvedbo
coachinga v organizaciji

Z raziskavo organizacijske kulture smo v or-
ganizacijski kulturi RTV Slovenija zaznali do-
locene oblike vedenja, ki lahko vodijo k slabsi
uspesnosti. Vsaka organizacija zeli biti bolj-
Sa, uspeSnejSa, aktualnej$a, verodostojna,
agilnejsa, bolj zanimiva za zaposlene in part-
nerje. Organizacijska kultura vpliva na zavze-
tost zaposlenih, ta pa na uspesnost in ucinko-
vitost organizacije.

Vodje zaradi pozicijske

moci najbolj kijucno vplivajo

na vedenje zaposlenih —

na organizacijsko kulturo,

zato se je sama po sebi

narekovala odlocitev, da

jo bomo najucinkoviteje

spremenili v smer uspesnejse

in ucinkovitejse — idealne

organizacijske kulture s

spreminjanjem vedenja vodj.
Pri spreminjanju organizacijske kulture se je
treba osredotociti na: 1. kultura je to, kar je
skupno vsem ¢lanom organizacije; 2. vredno-

te govorijo o tem, kaj je ljudem pomembno,
preprianja pa o tem, kako se stvari pri nas
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I1Z DOBRE PRAKSE A. A |

TABELA 2: IDENTIFIKACIJA DISFUNKCIONALNEGA VODENJA

CE SE Z VECINO TRDITEV BREZ ZADRZKOV STRINJATE, DELUJETE V FUNKCIONALNEM TIMU, V KATEREM VODJA DOBRO OPRAVLJA SVOJO VLOGO.

CE SE Z VECINO TRDITEV NE STRINJATE ALI IMATE ZADRZKE, STE MED TISTIMI, KI SO DELEZNI DISFUNKCIONALNEGA VODENJA.

VIR: PRIREJENO PO: GRYN, M. DYSFUNCTIONAL LEADERSHIP, 20 | 3.

dogajajo. 3. norme in pricakovanja vplivajo
na to, kako zaposleni v organizaciji razmislja-
jo in se vedejo. (Gruban, 2012, str. 3) To
kot skupni imenovalec tako ali drugace v
ozadju vkljucuje vedenje zaposlenih in vodij,
zato so odnosi med njimi osnovno vezivo, ki
drzi ali ne drzi skupaj vsako, Se tako podrob-
no in strokovno pripravljeno strategijo.

Nihce svojega vedenja ne
spreminja sam od sebe, vsak
od nas potrebuje nekoga, da
nas k termu spodbudi. Da nas
od tod, kjer smo, pripelje tja,
kjer Zelimo biti.

Vedenje zaposlenih ni mozno ucinkovito
spremeniti z enostavnimi pristopi tipa »palica
in korencek«, pa tudi ne z bolj dovrSenimi
metodami, kot sta samoaktualizacija in opol-
nomocenje. Vodje zaradi pozicijske moci naj-
bolj klju¢no vplivajo na vedenje zaposlenih —
na organizacijsko kulturo, zato se je sama po
sebi narekovala odlocitev, da jo bomo naj-
ucinkoviteje spremenili v smer uspeSnejSe in
ucinkovitejSe — idealne organizacijske kulture
s spreminjanjem vedenja vodij.

V prvi fazi procesa izmerimo vpliv posame-
znih vodij na organizacijsko kulturo, nato pa
spreminjamo vedenje vodij v zaZeleno smer z
uporabo coachinga kot najucinkovitejSega
orodja za doseganje sprememb.

Udotavljanje vpliva vodij

Izbrali smo 40 klju¢nih vodij/urednikov sred-
nje ravni vodenja, odgovornih za klju¢na pod-
ro¢ja delovanja organizacije, ki tudi neposre-
dno vplivajo na vecje Stevilo zaposlenih.
360-stopinjsko ugotavljanje vpliva posame-
znega vodje je potekalo s spletnimi vprasalni-

ki, na katere je poleg vodje odgovarjalo tudi 5

podrejenih, 5 oseb enake ravni vodenja in

nadrejeni vodja. Vprasalnik je poleg demo-
grafskih vprasanj vkljuceval 89 indikatorjev,
ki so merili pristope in vedenje vodij:

o pri delu z nalogami (upravljanje ciljev,
sprememb, resevanje problemov, dosega-
nje rezultatov, upravljanje virov in uprav-
ljanje delovnih aktivnosti);

e pri delu z ljudmi (odnosi med enotami, vo-
denje timov, komuniciranje, nagrajevanje,
ucenje in razvoj, osebni odnosi);

e pri delu v zvezi s samim sabo (osebna in-
tegriteta, osebni razvoj, obvladovanje ¢u-
stev).

Vodstvu in izbrani skupini smo predstavili
povprecne — skupinske rezultate. Povprecni
vedenjski profil — pristopi izbrane skupine vo-
dij/urednikov je bil presenetljivo blizu zazele-
ni — idealni organizacijski kulturi in pozitivno
odstopa od povprecja ugotovljene dejanske
organizacijske kulture za vso organizacijo. V
povprecju so torej v tej izbrani skupini dejan-
sko kljucni vodje, ki delujejo kot vlecni konji
in zagotavljajo delovanje organizacije. Naj-
boljsih 15 odstotkov te skupine vodij uporab-
lja pri vodenju vecinoma spodbujevalne pri-
stope, ki so ze blizu idealnemu vedenju.

Negativno vedenje vodij
je posledica psiholoskih
obremenitev, povezanih z
odgovornim poloZajem v
organizaciji.
Posamezne vodje smo nato povabili na pred-
stavitev njihovih individualnih rezultatov na
podrocju voditeljskih ves¢in in razvojni pogo-
vor. Pod terminom razvojni pogovor se je

skrival coaching. Izraza nismo uporabili na-
merno, saj termin in koncept coachinga v or-

ganizaciji nista bila dovolj znana in domaca.
To bi lahko povzrocalo pri vodjih odklanjanje
in odpor. Postopek in pojem coachinga smo
jim predstavili Sele v pogovoru z njimi in ga
pozneje v prispevku predstavili ter uporablja-
li tudi v objavah v interni komunikaciji (inter-
no glasilo in intranet).

Usposabljanje
notranjih coachev

Nekaj ¢asa smo bili tudi v dilemi, ali za izva-
janje coachinga najeti zunanje ali usposobiti
svoje (notranje) coache. Ne glede na to, ali je
coach zunanji ali notranji, mora to biti oseba,
kompetentna na svojem podrocju.

Glede na prakso v tujini smo se odlocili, da
zacnemo coaching vodij srednje ravni vodenja
z lastnimi — notranjimi coachi in ga pozneje
za potrebe vrhnjega vodstva izvajamo z zuna-
njim coachem. Tako sva dva sodelavca Kom-
petencnega centra jeseni 2012 v okviru Coa-
ching akademije pridobila certifikat usposob-
ljeni notranji coach. lzku$nje na prakticnih
delavnicah iz razlicnih pristopov ter metod
coachinga in pridobljeno teoreticno znanje o
ustvarjanju dodane vrednosti, analizi razvoj-
nih potreb in nacrtovanju strukture procesa,
opolnomoceniju in etiki coacha so omogocali,
da prve coaching-pogovore z vodji zacneva Se
pred koncem leta.

Coaching -
razvojni pogovor

Za medijsko panogo je znacilno, da so vodje
in uredniki osebe, ki imajo $iroko znanje z
razlicnih humanisticnih podrocij, toda deluje-
jo v dokaj nepredvidljivem organizacijskem
okolju, kjer se dosezki ne merijo z viSino do-
bicka, temve¢ prevladujejo kakovostna, pogo-
sto subjektivna ustvarjalna merila. Naloga
vodje ni ni¢ drugacna — zagotavljati mora
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PRI ODLOCITVI ZA NOTRANJI COACHING JE

DOBRO UPOSTEVATI TUDI TE DEJAVNIKE:

® POZNAVANJE ORGANIZACIJE — NOTRA-
NJI COACHI SI LAHKO POMAGAJO S
SVOJIM ZNANJEM O ORGANIZACIJ IN TO
JIM OMOGOCA HITREJSI ZACETNI NA-
PREDEK PRI DELU S KLIENTI;

®  UCINKOVITEJSE PRIDOBIVANJE POVRAT-
NIH INFORMACIJ — NOTRANJI COACH
ZARADI SVOJEGA POLOZAJA V ORGANI-
ZACIJI LAZJE OPAZUJE DELOVANJE
KLIENTOV KOT EKSTERNI COACH, KI NI
DEL ORGANIZACIJE, ZATO SO COA-
CHING-SRECANJA UCINKOVITEJSA,;

® SPODBUJANJE ZAVEZANOSTI ORGANI-
ZACIJE UCENJU — NOTRANJI COACHING
JE ZNAK UCECE SE ORGANIZACIJE
(CE€ IN GROSELJY, 2007,
STR. | | 7—118).

| . FAZA
ZACNEMO Z ODPRTIM VPRASANJEM,
VODJA PREDSTAVI SVOJ IZZIV -
PROBLEM NA PODROCJU VODENJA.

2. FAZA:
ISEEMO ODGOVORE, RESITVE NA

1ZZIVE, PROBLEME,
VODJA S| POSTAVI CILJE,
KAJ BO STORIL, DO KDAJ,
V KOLIKSNEM OBSEGU ...

3. FAZA:
ISCEMO SPREMEMBE STILA VODENJA,
ZA VEC KONSTRUKTIVNGA IN MANJ
OBRAMBNEGA VEDENJA ZAPOSLENIH.

4. FAZA:
ISEEMO SPREMEMBE PRISTOPOV
UPRAVLJANUJA,
KI NA ZAPOSLENE DELUJE BOLJ
SPODBUJEVALNO IN MANJ
OMEJEVALNO.

5. FAZA:
ISEEMO POTREBNE VIRE
IN PODPORO ZA RAZVOJ.
(USPOSABLJUANJE , STROKOVNA

LITERATURA IPD.)

6. FAZA
TRI DO STIRI NADALUNJA SRECANJA,
SPREMLJAMO NAPREDEK.
(KAJ JE SPREMENIL, TEiAVE,
SPOZNANJA, KAJ POCETI DRUGACE)

SHEMA: STRUKTURA INTERNEGA COACHINGA

konstruktivno delovino okolje, ki podpira
ustvarjalnost vsakega zaposlenega. Tudi na-
loga coacha je v takSnem okolju enaka. Z raz-
licnimi pristopi, od vprasanj do zgodb, z me-
taforami in tisino, mora spodbuditi klienta, da
sam najde najboljSo reSitev za lasten razvoj
glede voditeljstva. Z uporabo znacilnih orodij
in metod ga mora privesti od tod, kjer je, tja,
kjer zeli biti. Pri tem mora coach posebno
pozornost posvetiti pogosto mocno izrazene-
mu egu, biti iznajdljiv v pristopih nagovarjanja
ega, saj je to kljucno za uspeh procesa.

V kontinuiranem procesu coach pomaga vod-
jem poiskati ucinkovite resitve in jih pretvoriti
v konkretne korake ter mini projekte. Po-
membno je zlasti to, da sprotno spremlja nji-
hov napredek v smer, v katero naj bi vodja vo-
diteljske pristope tudi razvil.

Notranji
coaching v praksi

V praksi notranji coachi ob coachingu zdruzu-
jemo tudi del mentorske in svetovalne vloge.
Pri delu uporabljamo zgodbe, metafore in
analogije z drugih podrocij, tudi tako, da na
tej podlagi subtilno svetujemo, ucimo. Poleg
tega, da notranji coach upoSteva nevarnost
osebne involviranosti ali pristranskosti zaradi
poznavanja organizacijskih situacij in ljudi,
mora poskrbeti, da ne pride do kognitivne di-
sonance, ko zeli biti klient kompetenten so-
govornik tudi na podrogjih, ki jih ne obvlada
dovolj, zato prireja odgovore tako, da bi bili
coachu bolj viec, s tem pa slednji ne dobi re-
alne slike o klientu.

V leto$njem letu v Kompetenénem centru
RTV Slovenija intenzivno nadaljujemo izvaja-
nje coachinga izbrane skupine vodij in uredni-
kov. Coaching strukturirano poteka v obliki
§tirih ali petih srecanj, skozi katera coach pe-
lje klienta h kon¢nemu cilju v Sestih fazah.
Na prvo srecanje, ki traja dve uri, se mora co-
ach temeljito pripraviti, saj je prvi vtis navad-
no odlocilen za uspes$nost procesa. Priprava
poteka tako, da coach temeljito prouci
360-stopinjsko povratno oceno vodje/ured-
nika, izluS¢i bistvene znacilnostih njegovega
vpliva in si na tej osnovi pripravi koncept z
nekaj opornimi izhodi$¢i za pogovor. Vsak
udeleZenec je poseben, ima svojo osebnost,
svoj preferencni slog vodenja in mora biti kot
tak tudi obravnavan. Vecina vodij je na polo-
Zaj prila zaradi izjemnih strokovnih sposob-
nosti. Voditeljstvo izvajajo intuitivno, po svo-
jih obcutkih, strokovnega znanja o vodenju in
voditeljstvu pa jim primanjkuje. Pomembno
ie, da ze prvo srecanje poteka po premislje-
nem nacrtu, skozi natan¢no doloceno struktu-
ro, ki jo polnimo z vsebino razmisljanja, od-
govori in resitvami klienta. Struktura je pot,
po kateri coach pripelje vodjo do zazelenega
cilja, tj. vedenja, ki izbolj$a pocutje in zavze-
tost zaposlenih.

Na prvem srecanju vodjem najprej predstavi-

mo povzetek ugotovitev 360-stopinjskega
porocila o njihovem vplivu na organizacijsko
kulturo. K tem ugotovitvam se v pogovoru
veckrat vracamo. Odziv vodij na povratne in-
formacije je vecinoma pozitiven, saj jih zani-
ma, kako jih vidi njihova okolica in kje so nji-
hove priloznosti za razvoj. Vodje v pogovorih
pogosto navajajo, da morajo vedenje deloma
prilagajati prevladujoc¢i kulturi izogibanja in
nasprotovanja, da ne sprozijo prevelikega od-
pora. Struktura prvega srecanja poteka v pe-
tih fazah. V prvi fazi vodja predstavi svoj izziv
— problem na podrocju vodenja, v drugi si po-
stavlja cilje, kaj bo storil, do kdaj, v koliksnem
obsegu ..., v tretji raziskuje priloZnosti za
spreminjanje svojega stila vodenja, da bi pri
zaposlenih izzval ve¢ konstruktivnega in manj
obrambnega vedenja, v Cetrti raziskuje priloz-
nosti za spreminjanje svojih pristopov uprav-
ljanja (nalog, ljudi in sebe samega), da bi na
zaposlene deloval bolj spodbujevalno in manj
omejevalno. V koncni, peti fazi prvega sreca-
nja pogovor tece o virih in podpori, potrebni
za nadaljnji razvoj (knjige, prakti¢no usposab-
ljanje, teme, o katerih bi se pogovoril z nad-
rejenim). Peti fazi sledi $e dogovor o nadalj-
njih srecanjih.

Pri drugem in naslednjih srecanjih je prese-

netljivo to, da so se za nadaljnja srecanja od-

locili tudi vodje, ki so se prvega srecanja ude-
lezili odklonilno ali skepti¢no. Od drugega do

Cetrtega srecanja coach in vodja spremljata

napredek pri razvoju zazelenega voditeljske-

ga vedenja. Na vsakem srecanju je struktura
enaka. Na vseh nadaljnjih, krajsih enournih
srecanjih tece pogovor:

e 0 dosezenih spremembah vedenja in ure-
snicevanju zastavljenih ciljev s prejSnjega
srecanja;

* o tezavah, na katere je pri spreminjanju
vedenja in doseganju zastavljenih ciljev
naletel;

e o novih spoznanjih, ki jih je dozivel ob
spreminjanju vedenja;

e o novih nacrtovanih spremembah, kaj bo
pocel drugace pri spreminjanju vedenja.

Vloga coacha pa se z zadnjim formalnim sre-

canjem ne konca. Coach in klient se po potre-

bi dobita tudi, ¢e klient ¢uti potrebo po spre-
membah, novi smeri razvoja.

Sklepne ugotovitve

V letos$njem letu je v coaching vkljucenih 40
vodij/urednikov. Vecina jih je ze vstopila v
Sesto fazo in je v fazi drugega srecanja. Vsi pa
imajo za sabo ze prvih pet faz. Po odzivih vo-
dij na prvo seznanitev z notranjim coachin-
gom lahko razlikujemo skupine, ki izrazajo:

e zavraCanje; ze vnaprej so proti — zavracajo
vsakr$no misel na tak pogovor in imajo iz-
razito negativno mnenje o coachingu; tezko
najdejo ¢as za pogovor in za »slabse ocene«
svojega vedenja iScejo razloge pri drugih;
taksnih je bilo priblizno 10 odstotkov;
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* sprejemanje; coaching so sprejeli z zani-
manjem; takoj so bili pripravljeni priti na
pogovor in so aktivno in tvorno sodelovali;
taksnih je vecina vkljucenih vodij, priblizno
60 odstotkov;

* navdusenje; izrazili so navdusenje nad pri-
stopom in mnenje, da bi s tem morali za-
Ceti ze prej; odnos do coachev in procesa
je bil pozitiven, navdusevali so se nad ide-
jami, ki so se jim porajale, menili, da je bil
to koristno porabljen cas, ipd.; taksnih je
bilo priblizno 30 odstotkov.

Vecina dosedanjih udelezencev coachinga je,
poleg potrebe po strokovni literaturi o vodenju
in voditeljstvu, v pogovorih izrazila potrebo po
mentorstvy, pa tudi po usposabljanju o vodi-
teljskih vescinah na prakticnih delavnicah. Pri-
dobivanje novega znanja je seveda nujna soca-
sna aktivnost — »priloga« izvajanju coachinga.
Prva skupina vodij se Ze udelezuje tretjega od
sedmih modulov Akademije vodenja, nacrtuje-
mo pa tudi krajsa dvourna predavanja in eno-
dnevne tematske delavnice s podrocij vodenja
in motiviranja ter usposabljanja iz voditeljskih
vescin v obliki sproscenega timbildinga.
Na podlagi odziva drugih zaposlenih ugotavlja-
mo, da jih vecina sprejema coaching kot dobro-
doslo razvojno orodje, ki bo pripomoglo k bolj
pozitivnemu pocutju na delovnem mestu, zato na-
Crtujemo notranji coaching za naslednjo skupino
40 vodij v naslednjem letu.
Za uvajanje in razsirjanje kulture coachinga v or-
ganizaciji je tudi pomembno, da vodje udelezene
v procesu za coaching navdusimo in jim kasneje
omogocimo pridobitev znanja in vescin coachin-
ga, ki jih lahko s pridom uporabijo pri vodenju
zaposlenih in tako omogocajo, da vsak zaposleni
razvije svoje potenciale, zato zelimo nad coachin-
gom najbolj navdusene vodje v Coaching akade-
miji usposobiti za izvajanje coachinga.

V prvi fazi vpeljave coachinga rezultati res Se

niso tako ocitni ali merljivi, vendar kljub temu

neizpodbitno drzZi, da doslej e ni bilo organi-
zacije, ki ne bi imela koristi od vecje iskreno-

SLIKA: ODZIVI VODIJ NA NOTRANJI COACHING

sti, manjsega Stevila odpovedi, boljse komu-
nikacije med zaposlenimi, zavestnega razvoja
talentov in discipliniranih vodij, ki imajo ob-
Cutek za delo z ljudmi. Iz tega sledi, da je gra-
dnja kulture coachinga eden bistvenih faktor-
jev za dolgorocno ucinkovitejse in uspesnejse
poslovanje. (Ce¢ in Grogelj, 2007, str. 119)

B Roman Kolar je vodja Kompetencnega cen-
tra RTV Slovenija, katerega primarno poslan-
stvo je razvoj vodstvenih kompetenc, in coach.
Il Mag. Robert Cmiljani¢ kot samostojni
strokovni sodelavec za kadre deluje na po-
drocju razvoja kadrov in kot coach.
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ZAVRACANJE NAVDUSENJE SPREJEMANJE
COACHINGA NAD COACHINGOM COACHINGA

60 %

POGLED NAPREJ

VSAK COACH, GLEDE NA OSEBNE ZNA-
CILNOSTI, PREFERENCE IN IZKUSNJE,
RAZVIJE SVOJ PRISTOP IN NACIN IZVAJA-
NJA COACHINGA. VSAKOKRAT SE MORA
INVENTIVNO PRILAGAJATI SPECIFICNI
SITUACIJI IN ZNACILNOSTIM UPORABNIKA.
SIROKO ZNANJE O ORGANIZACIJSKEM
VEDENJU IN METODOLOSKIH PRISTOPIH
JE TEMELJNI POGOJ ZA USPESNO DELO
IN IZPOLNJEVANJE POSLANSTVA COACHA,
INTERNEGA IN ZUNANJEGA. UVELJAVLJA-
NJE KULTURE COACHINGA JE V JAVNEM
ZAVODU RTV Vv zZACETNI FAZI, PRVI ODZI-
VI IN REZULTATI PA NAS PREPRICUJEJO,
DA JE ODLOCITEV O IZBIRI COACHINGA
KOT RAZVOJUNEGA ORODJA PRAVILNA.

V KOMPETENENEM CENTRU JE ZE ZDAJ
NA VOLJO VODJEM, UDELEZENCEM COA-
CHINGA, IN TUDI DRUGIM ZAPOSLENIM
ELEKTRONSKO GRADIVO (PRISPEVKI O
VODITELJSKIH, KOMUNIKACIJSKIH IN
MOTIVACIJSKIH VESCINAH). V PRIHODNJE
SE JE TREBA POTRUDITI ZA UVEDBO
SPLETNE KNJIZNICE, KI JO BOMO DO-
POLNJEVALI Z GRADIVOM NASE LASTNE
PRODUKCIJE IN BOGATEGA MULTIMEDIJ-
SKEGA ARHIVA RTV SLOVENIJA.

ZA VRHNJE VODSTVO NACRTUJEMO IZVA-
JANJE COACHINGA Z ZUNANJIMI COACHI,
SAJ RAZISKAVE IN IZKUSNJE DRUGIH
KAZEJO, DA ZA USPESNO IMPLEMENTACI-
JO IN UCINKE COACHINGA NE ZADOSCA
1IZVAJANJE COACHINGA LE NA SREDNJI
RAVNI VODENJA. POTREBEN JE TUDI
PRISTOP TOP-DOWN. VRHNJE VODSTVO
MORA DELOVATI Z ZGLEDOM IN PODPIRA-
TI COACHING V ORGANIZACIJI, SAJ LAH-
KO LE TAKO PROCES ZAZIVI V POLNEM

OBSEGU.
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Kaj pricakuje
vodilni management
od kadrovske funkcije

Rezultati raziskave

Kidrovska funkcija se vsak dan srecCuje z novimi izzivi,
i ustvarjajo potrebo po njeni notranji transformaciji.
V iskanju ucinkovitih nacinov ustvarjanja dodane vred-
nosti za podjetje si kadrovska skupnost pri nas zastavlja
vprasanja, kot so: kaksna je vloga kadrovske funkcije v
podjetju danes in kaksna bo ¢ez pet let, v katero smer se
bo razvijala in s kaksSno intenziteto, kakSne kompetence
oblikujejo kadrovskega strokovnjaka prihodnosti, kakSna
pricakovanja imajo do kadrovske funkcije delezniki, kako
lahko kadrovska funkcija pripomore k uresnicevanju
strategije podjetja, kaksSna je njena vloga pri upravljanju

sprememb ...

Za lazji vpogled smo tokrat za povratne infor-
macije o vlogi kadrovskih managerijev in prica-
kovanjih vprasali vodilni management. Razis-
kava je bila pripravljena ze konec leta 2012,
potekala pa je od 15. januarja do 2. aprila
2013. V njej je sodelovalo 76 slovenskih ma-
nagerk in managerjev, voljnih prispevati las-
ten pogled v nizu iskanj prebojnih razvojnih
paradigem. Podatki o Stevilu sodelujocih so
sami po sebi zgovorni in dajejo kadrovski fun-
kciji prvo sporocilo: biti vidnejsi in prodornej-
§i pri uveljavljanju stroke.

Raziskava je zajemala Sest vprasanj, ki so na-
slavljala $tiri osrednje kadrovske vloge: vceraj,
danes in jutri, poznavanje in obvladovanje te-
meljnih kadrovskih procesov, vpetost kadrov-
ske funkcije v odnose z javnostjo, vlogo kad-
rovskega strokovnjaka pri upravljanju spre-
memb, organizacijske vloge za doseganje stra-
tegije in lastnosti kadrovskega strokovnjaka
Rezultate raziskave smo prvi¢ predstavili na

Slovenskem kadrovskem kongresu 18. aprila
2013 v Portorozu.

Od administrativne
podpore do strateskega
partnerja vodstvu

Najprej nas je zanimalo, katera kadrovska vlo-
ga je v oceh managementa trenutno najpo-
membnejsa, katera je bila v preteklosti in kate-
ra bo v prihodnosti. Pri opredelitvi kadrovskih
vlog smo izhajali iz dognanj Davea Ulricha, ki
ugotavlja, da so kadrovskemu podrocju najpo-
gosteje dodeljene Stiri osrednje vloge:

1. administrativni strokovnjak (admin expert):
ta vloga vkljucuje ucinkovito izvajanje admi-
nistrativnih postopkov, kot so obracun
pla¢, ¢asovni obracuni, upravljanje drugih
osebnih podatkov;

2. zaveznik zaposlenih (employee champion):

Dr. Danijela Brecko

v tej vlogi HR skrbi pretezno za vsakdanje
potrebe zaposlenih, pomaga pri reSevanju
tezav pri delu in jih odpravija ...;

3. upravitelj sprememb (change agent): v tej
vlogi HR nacrtno podpira zazelene spre-
membe v podjetju; strokovnjaki za HR pro-
aktivno usmerjajo spremembe, pri tem
analizirajo strukturo podjetja in jo tudi
razvijajo;

4. strateski partner vodstva (strategic par-
tner): pri izvajanju te vloge HR pomaga pri
izvajanju strategije podjetja; z vkljuceva-
njem HR v strategijo podjetja se poveca
verjetnost, da bo ta tudi uspesno izvedena.

Pred petimi leti je bila po mnenju manage-

menta v ospredju administrativna vloga, ki si

je pridobila kar 60 tock od 100 moznih. To
potrjuje tudi nedavna raziskava o kadrovskih
vlogah, izvedena leta 2010 na HRM-konfe-
renci, ko smo tem povprasali kadrovske stro-
kovnjake (Petric, HRM revija, 2010, str.
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53). Pred petimi leti je bila najmanj zastopa-
na vloga upravitelj sprememb (4 tocke), dru-
ga najbolje zastopana pa je bila zaveznik za-
poslenim (5 tock).

Danes najbolj zastopana
kadrovska vioga je vioga
upravitelj sprememb.

Zdaj je precej drugace. Management meni,
da je najpomembnej$a vloga upravitelj spre-
memb, (65 tock), tesno skupaj se pojavljata
vlogi zaveznik zaposlenih (59) in strateski
partner vodstvu (53). Administrativna vloga
tudi po mnenju managementa izgublja po-
men, management priporoca outsourcing.
Cez pet let bo po mnenju managementa v
ospredju strateska vloga, ki si je pridobila 41
tock od 100 moznih, zelo bo zastopana tudi
vloga upravitelj sprememb (32), vloga za-
veznik zaposlenim in administrativna vloga pa
bosta skoraj izgubili pomen.

Merijenje in upravijanje
produktivnosti ter
ucinkovitosti v podjetju je
naloga linijskih vodij.

Predvidevanja Davea Ulricha so bila torej ve¢
kot pravilna, ko je napovedal, da se mora kad-
rovska funkcija ¢im prej izviti iz spon admini-
strativne vloge, ki ne prinasa dodane vrednosti
podietju, in se preleviti v strateSkega partnerja
zaposlenim. Na Slovenskem kadrovskem kon-
gresu 2013 smo k rezultatom te raziskave do-
dali Se apel, da mora kadrovska vloga postati
strateski partner vodstvu Ze zdaj, ne cez pet let.

Vloga kadrovskega
strokovnjaka pri
upravljanju sprememb

Trenutno najbolj zastopana kadrovska vloga
je vloga upravitelj sprememb.

Kaj naj kadrovski strokovnjak v tej vlogi izva-
ja, kaj je pri tem najpomembnejSe po mnenju
managementa ?

Kadrovski strokovnjak bo uspesen v tej vlogi,
¢e bo najprej zagotovil predanost kljucnih
oseb, da bodo podpirale spremembe. Najprej
naj za nacrtovane spremembe pridobi zavezni-
ke med posamezniki, ki imajo vecji vpliv v pod-
jetju. To je po mnenju managementa tudi kl-
jucno pri upravljanju vloge agent sprememb.
Skoraj enako pomembno je, da zna identifici-
rati in odpravljati vir upora do sprememb. Ko
vnasamo v podjetje spremembe, se skoraj
vedno pojavi tudi upor do njih. Praviloma se
jim upiramo, najbrz se jih veseli le dojencek,
ko mu zamenja§ mokro plenico. Lahko jih
predvidimo, pa tudi zariS¢a in vire upora.
Prej ko jih kadrovik identificira, prej jih lahko

Strateski partner vodstva
(strategic partner)

Upravitelj sprememb
(change agent)

Zaveznik zaposlenih
(employee champion)

Strokovnjak na podrocju

upravljanja (admin expert) 60,53

70 80

Graf 1 : Kadrovske vloge pred petimi leti

Strate$ki partner vodstva
(strategic partner)

Upravitelj sprememb

(change agent) 64,47

Zaveznik zaposlenih

(employee champion) 59,21

Strokovnjak na podrocju
upravljanja (admin expert)

70 80

Graf 2: Kadrovske vloge zdaj

Strateski partner vodstva

(strategic partner) 42,11

Upravitelj sprememb
(change agent)

Zaveznik zaposlenih
(employee champion)

Strokovnjak na podrocju
upravljanja (admin expert)

50

Graf 3: Kadrovske vloge cez pet let
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Nadzoruje napredek
upravljanja sprememb
in poroca o njem

Zagotovi in nadzira
razpolozljivost virov
za tehnologije

Zagotovi predanost
klju¢nih oseb, da bodo
podpirale spremembe

Usmerja spremembe
z jasnimi cilji

Identificira in odpravlja
vire upora do sprememb

Pomaga ljudem razumeti,
zakaj so spremembe dobre
(recimo ustvari ob¢utek nujnosti)

1
0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5

Graf 4: Vloga kadrovskega strokovnjaka pri upravljanju sprememb

Korporacijsko
del kadrovske funkcije

Poskrbi za redno pravocasno

in u¢inkovito komuniciranje 25
Z Zunanjo javnostjo >

(delezniki, mediji)

Poskrbi za redno,

pravocasno in uc¢inkovito
komuniciranje z notranjo 2,1

javnostjo/zaposleninimi

0,0

Graf 5: Vpetost kadrovske funkcije v odnose z javnostjo

Prepoznavanje in reSevanje
teZav, ki so osrednjega
pomena za poslovno strategijo

Zaznavanje priloznosti
za poslovni uspeh

Prenos poslovne
Strategije M znanje in _

kompetence zaposlenih

Zagotavljanje, da je
kultura podjetja

(strank, delnicarjev)

Tehnologki trendi, ki
vplivajo na podjetje (druzabni
mediji, ra¢unalnistvo v oblaku,

mobilna tehnologija)

prepoznana in priznana
v o¢eh zunanjih deleznikov

0,

Graf 6: Poznavanje in obvladovanje drugih poslovnih dejavnosti in funkcij v podjetju

2,3
2,4
2,0
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zacne sistematic¢no in nacrtno upravljati.
Hkrati mora znati usmerjati spremembe z
jasnimi cilji, pri Cemer se mora vprasati, kaj
naj bo njihov rezultat. V kadrovski praksi se
najveckrat zatakne ravno pri slednjem. Cilji
sprememb niso doreceni, Ce pa so, S0 pogosto
premalo jasni.

Manageriji od kadrovskih
strokovnjakov pricakujejo
Zlasti pomoc pri prenost
poslovne strategije v znanje
in kompetence zaposlenih.

Pri upravljanju sprememb je pomembno tudi, da
zna pomagati razumeti, zakaj so spremembe
dobre. Pri tem obstaja vrsta metod, ki jih lahko
uporabi glede na stanje dufia v podjetju, ki jih re-
cimo razkriva orodje Energije organizacije. Deni-
mo ustvari obcutek nujnosti ali navdusuje zapos-
lene za spremembe. Med manj pomembne aktiv-
nosti kadrovskega strokovnjaka pri upravijanju
sprememb spadajo porocanje in nadzorovanje
napredka upravljanja sprememb in zagotavljanje
ter nadziranje razpolozljivosti virov za tehnologi-
je, s katerimi upravljamo spremembe.

Vpetost kadrovske
funkcije v odnose
Z javnostjo

Veckrat smo ze razpravljali o pomenu tesne
prepletenosti in sodelovanja kadrovske fun-
kcije s funkcijo odnosov z javnostjo in s tem
internega komuniciranja. Managerje smo
vprasali, kako pomembro je, da je kadrovska
funkcija vpeta v odnose z javnostjo z izvaja-
njem razliénih aktivnosti.

Managerji menijo, da je najpomembnej$a na-
loga kadrovskega strokovnjaka skrb za red-
no, pravocasno in ucinkovito komuniciranje z
notranjo javnostjo, torej zaposlenimi.

Manj pa je pomembno, da je korporacijsko
komuniciranje integralni del kadrovske fun-
kcije. Tudi raziskava je pokazala, da je naj-
manj pomembno redno pravocasno in ucin-
kovito komuniciranje z zunanjo javnostjo —
delezniki, mediji.

Managerji menijo, da je
najpomembnejsa naloga
kadrovskega strokovnjaka
skrb za redno, pravocasno
in ucinkovito komuniciranje
z notranjo javnostjo, toref
zaposlenimi,

Iz rezultatov lahko sklepamo, da sodelovanje
med kadrovsko funkcijo in funkcijo odnosov z
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javnostjo ni optimalno in ponuja veliko moz-
nosti za izboljSanje ter priloznosti za dose-
ganije visje dodane vrednosti obeh funkcij ozi-
roma njuno integracijo.

Do odli¢nosti kadrovske
funkcije s poznavanjem
drugih poslovnih
dejavnosti in funkcij

V nadaljevanju nas je zanimalo, kako pomemb-
no je, da kadrovski strokovnjak oziroma kad-
rovik pozna in obvladuje posamezne poslovne
dejavnosti in funkcije v podjetju, med kateri-
mi smo poudarili:

1. tehnoloske trende, ki vplivajo na podjetje
(recimo druzbeni mediji, racunalniStvo v
oblaku, mobilna tehnologija);

2. zagotavljanje, da je kultura podjetja spoz-
nana in priznana v oceh zunanjih delezni-
kov (denimo strank, delnicarjev);

. zaznavanje priloznosti za poslovni uspeh;

4. prepoznavanje in resevanje tezav, pomemb-
nih za poslovno strategijo;

5. prenos poslovne strategije v znanje in
kompetence zaposlenih.

Managerji od kadrovskih strokovnjakov pri-

Cakujejo zlasti pomo¢ pri prenosu poslovne

strategije v znanje in kompetence zaposlenih.

Visoko na lestvici pomembnosti je tudi zago-

tavljanje prepoznavnosti kulture podijetja v

oceh zunanjih deleznikov, med manj pomemb-

ne pa spadata zaznavanje priloznosti za po-
slovni uspeh in poznavanje tehnoloskih tren-
dov, ki vplivajo na podjetje.

Managerii od kadrovskih strokovnjakov torej

pricakujejo predvsem vecjo intenziteto aktiv-

nosti pri prenosu poslovne strategije v znanje
in kompetence zaposlenih.

w

Za doseganje poslovne
strategije podjetja sta
klju¢na izobraZevanje
in razvoj kadrov

Kadrovska funkcija vse bolj prehaja v strates-
ko vlogo, kot smo ugotovili na zacetku, stra-
teSka vloga kadrovskih strokovnjakov pa je
prevladujoca vloga prihodnosti. Podjetja se
vse bolj zavedajo, da strategije uresnicujejo
zaposleni. Pri tem je zanimivo, da se v po-
vprecju kar 68 odstotkov sicer dobro zapi-
sanih strategij ne uresnici, razlog pa je veci-
noma v slabi komunikaciji in strategije pre-
prosto ne prodrejo do zaposlenih. Ravno zato
nas je v raziskavi podrobneje zanimalo, kako
je lahko kadrovska funkcija pri tem ucinkovi-
tejSa in katere specificne organizacijske vloge
naj kadrovski strokovnjak izvaja in katere so
potrebne za doseganje strategije podjetja.

Najpomembnej$a specificna organizacijska
vloga za doseganje strategije podjetja je pre-
poznavanje potreb in izvajanje izobrazevanja

Opolnomocenje zaposlenih

Merjenje in upravljanje produktivnosti
ter uéinkovitosti v podjetju

Postavitev in vrednotenje
kazalnikov uspeha kadrovske funkcije

Oblikovanje jasnih standardov dela

Oblikovanje organizacijskih struktur

Prepoznavanje potreb in
izvajanje izobraZevanja ter razvoja

Upravljanje raznolikosti
(uravnoteZenje vlog po spolu, starosti ....)

Razvoj klju¢nih kadrov

Ustvarjanje in oblikovanje
postopkov za upravljanje talentov

Upravljanje organizacijske energije

Razvoj voditeljstva

253
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Graf 7: Specificne organizacijske vloge kadrovskega strokovnjaka, potrebne za

doseganje strategije podjetja

Razvija tudi sebe

Ima vlogo v ustreznih
organih/zdruzenjih in skrbi
za razvoj kadrovske stroke

Prevzema tveganja

Ima smisel za humor

Primerni samozavest in skromnost
Kaze iskreno zaupanje v druge

Ima vpliv na vodje v podjetju

Zna pridobiti zaupanje

Kklju¢nih deleznikov

Dokazuje osebno integriteto in etiko

Zna uveljavljati svojo vlogo
(vlogo kadrovske funkcije v podjetju)
Pri svojem delu dosega
konkretne ucinke
Je gonilec sprememb
1
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Graf 8: Pomembnost zastopanosti izbranih lastnosti kadrovskega managerja

ter razvoja. To ni presenetljivo, saj lahko ta
cas oznaCimo kot cas spremembe miselnih
vzorcev. Enako pomemben je tudi razvoj ki-
jucnih kadrov. Ustvarjanje in oblikovanje po-
stopkov za upravljanje talentov in postavitev
ter vrednotenje kazalnikov uspeha kadrovske
funkcije sta po mnenju managementa nasled-
nji najpomembnejSi specifi¢ni vlogi kadrov-
skih strokovnjakov, s ¢imer lahko prispevajo
k uresnicevaniju strategije podjetja.

Management se zaveda, da je tudi razvoj vodi-
teljstva vse pomembnejSe podrocje delovanja
kadrovskih strokovnjakov, pa tudi upravljanje

organizacijske energije. Ta je vse pomembnej-
Sa za doseganije ciljev podjetja, izkazuje pa se
v tem, kaj in kako zaposleni mislijo, kaj in kako
cutijo in kako se pri tem vedejo. K temu spa-
dajo tudi opolnomocenje zaposlenih in jasni
standardi dela. To pomeni, da jim je treba
najprej dati pravo znanje in kompetence, nato
pa tudi pristojnosti za odlocanje.

Med najmanj pomembne specificne vloge
kadrovskih strokovnjakov pa management
uvr§¢a merjenje in upravljanje produktivnosti
ter ucinkovitosti v podjetju, vendar se strinja,
da je to glavna vloga linijskih vodij.
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Dober kadrovski
strokovnjak razvija
najprej sebe
Management smo vprasali tudi, katere oseb-
nostne lastnosti in kompetence mora imeti

kadrovski strokovnjak po njiliovi meri.

Med najpomembne;jsimi so tri: kadrovik mora
razvijati predvsem samega sebe, mora si zna-
ti pridobiti zaupanje kljucnih deleznikov in iz-
kazovati osebno integriteto ter etiko. Po-
membno je tudi doseganje konkretnih ucin-
kov pri delu.

Med najpomembnejsimi
osebnostnimi lastnostmi in
kompetencami kadrovskih
strokovnjakov so: kadrovik
mora razvijati predvsem
samega sebe, mora si znati
pridobiti zaupanje kljucnih
deleznikov in izkazovati
osebno integriteto ter etiko.

Visoko na lestvici pomembnosti so tudi sa-
mozavest in skromnost kadrovskega strokov-
njaka, zaupanje v druge in uveljavljanje kad-
rovske funkcije v podjetju.

Med najmanj pomembne pa management
uvr$ca vpliv kadrovskih strokovnjakov na vod-
je v podjetju, prevzemanje tveganja in smisel
za humor. Presenetljivo pa je, da ne pricakuje
od kadrovskih strokovnjakov, da bodo Se na-
prej gonilci sprememb.

0 Dr. Danijela Brecko je direktorica podjetja
Planet GV in strokovnjakinja za kadrovski ter
strateski management.
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Namesto sklepnih misli - pois¢imo prave gradni-
ke preobrazbe kadrovske funkcije

Temeljni cilj raziskave je bil nastaviti si zrcalo, da bi dobili konkretne predloge za ukre-
pe za preobrazbo kadrovske funkcije. Na koncu prispevka navajam nekaj razmisljanj,
kako dosei cilj, njihovo smiselnost in upravi¢enost pa dokazujejo tudi izsledki pred-
stavljene raziskave. Svoje razmisljanje sem strnila v Sest apelov za trajnostno preobraz-
bo kadrovske funkcije.

1. Drznimo si razmisljati stratesko. Da si to lahko privos¢imo, moramo strategijo
podjetja najprej poznati, razumeti in sprejeti. Vse troje je enako pomembno.
Domnevam, da pozna sleherni kadrovik strategijo svojega podjetja. Malo manj pa jo
tudi razume. Klju¢na naloga pri opravljanju strateske vloge kadrovika je dobro razu-
mevanje strategije podjetja. Tisti kadroviki, ki imate to sreco, da pri oblikovanju
poslovne strategije sodelujete, s tem nimate teZav, tisti, ki pa pri tem ne sodelujete,
pa si morate preprosto upati kdaj tudi kaj vprasati.

. Prenesimo poslovno strategijo v znanje in kompetence zaposlenih ... Razume-
vanje strategije se kaZe tudi v sposobnosti prenesti jo v znanje in kompetence za-
poslenih. Pri tem v praksi pogosto opaZzam zadrego kadrovskih strokovnjakov in
izobraZevalnih managerjev, ki preprosto nimajo dovolj ali pravih virov za pripravo
izobraZevalnih programov. Brez kompeten¢nih modelov je teZko oblikovati dober
izobraZevalni program in najti primernega izvajalca zanj. Pri tem je treba opozoriti
tudi na to, da je vedji izziv oduciti ljudi starega znanja kot nauciti jih novega

. Vraziskavi so se pokazale kot tri najpomembnejse lastnosti kadrovskega managerja
skrb za osebni razvoj, skrb za zaupanje in skrb za integriteto, zato pri tem ne bo
odve¢ poudariti pomen vseZivljenjskega izobraZevanja in vlaganja vase, pri ¢emer
prakti¢no ni mogoce vec locevati strokovnega in osebnega razvoja. Vsaka oblika
izobraZevanja ima vselej oba naboja.

. Se vedji poudarek bo treba dati notranjemu komuniciranju. Kadrovska funkcija se
v prizadevanju za izhod iz krize loteva $tevilnih projektov, lepo nacrtovanih, toda
veckrat slabo skomuniciranih. Uspe$nost projekta je odvisna predvsem od tega,
kako je skomuniciran, ne od njegove vsebine, torej apel za vse kadrovske strokovn-
jake: uéinkovito in zlasti pravocasno komuniciranje z notranjo javnostjo je klju¢ do
uspeha kadrovske funkcije.

. Navdusite kljuéne ljudi za podporo spremembam. Brez notranjih zaveznikov vam
ne bo uspelo. Tudi pri spremembah velja nacelo kritiéne mase, torej navdusite kljuc-
ne posameznike za spremembe, tiste, ki imajo najvecji vpliv v podjetju. Upravljanje
sprememb se vselej zacne zgoraj. Naredite klju¢ne posameznike za ambasadorje in
vse bo steklo veliko hitreje.

. IzobraZujte za jutri$nji dan in razvijajte klju¢ne kadre. Med krizo so se prorac¢uni za
izobraZevanje precej zmanjsali. Toda var¢evati na podrocju izobraZevanja in razvoja
kadrov je ravno med krizo usodno za podjetje in odli¢na priloZznost za konkurenco.
Moralo bi biti nasprotno, trenirajmo in izobraZzujmo $e ve¢, da bomo v pravi kondi-
ciji, ko se bo tekma znova zacela.

Cisto na koncu naj se poigram $e z besedo recesija, ki je pravzaprav povzrocila potrebo

po preobrazbi kadrovske funkcije. Z njo smo dobili priloZnost, da se osvobodimo spon

administrativne vloge in sprejmemo nove izzive. Besedo lahko zapiSemo tudi kot reci-
si-ja.* Torej recite si ja - ho¢em znam in zmorem prispevati k preobrazbi kadrovske
funkcije in $e enkrat ja - ho¢em, znam in zmorem prispevati k preobrazbi svojega
podjetja.

*

Slovenski jezik vsebuje kar 80 odstotkov prvin sanskrta, najstarejSega znanega jezika. Nekateri pravijo, da

je zato arhaicen. Morda res, je pa zato poln skritih sporocil.
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tres je stanje, ki izha-

ja iz slabega pocutja,
do katerega pride zaradi
nezmoznosti, da bi izpolnili
zahteve in pricakovanja dru-
gih. Kaze se v zmanjSanju
ucinkovitosti, storilnosti in
kreativnosti posameznika.

2 O

| |

UspesSno spoprijemanje s stresom izboljSuje zavzetost zaposlenih, zmanjsuje psihi¢no
napetost, omejuje absentizem in obc¢utno zmanjsa fluktuacijo na delovhem mestu.
Namen prispevka je, prvic¢, prikazati vpliv obvladovanja stresa na zavzetost zaposlenih
na splosno in, drugic, obravnavati izsledke raziskave, ki smo jo izvedli v organizaciji za

zavarovalniske storitve.

Z druzbenimi spremembami se spreminjajo
tudi druzbeni odnosi. Pri¢a smo tudi hitremu
tehnoloskemu razvoju. Poslovno okolje od
organizacije zahteva uspes$nost (Schuler in
Jackson, 2006). Osnovni dejavniki (spremi-
njanje pricakovanj in zelja odjemalcev, vse
vecja konkurencnost, spreminjanje zakonoda-
je, nacina dela zaposlenih ipd.) zahtevajo
stalno spreminjanje organiziranosti organiza-
cije (Schermerhorn, Hunt in Osborn, 2004).
Vse to od zaposlenega zahteva hitro prilago-
ditev. Njegov obcutek samospostovanja, soci-
alne varnosti in veljave je stalno ogrozen (Lo-
oker in Gregson, 1993). Intenzivna in dolgo-
trajna izpostavljenost pritiskom pa se izraza v
fizicnih, psihicnih in socialnih motnjah. Ta
pojav imenujemo stres. Ker ta postaja stalni-
ca osebnega in poslovnega zivljenja posame-
znika, se je treba z njim nauciti ziveti, ga zna-

ti uvideti in obvladovati. Evropska unija je ob-
vladovanje stresa zapisala v strategijo progra-
ma varstva in zdravja pri delu v obdobju
2007-2012. Ne smemo pa zanemariti tega,
da nekaj stresa potrebujemo, saj deluje kot
gonilna sila, ker se ob ustrezni kolicini stresa
bolj potrudimo in smo bolj motivirani (Lo-
oker in Gregson, 1993). Med pomembnejsa
orodja za motiviranje zaposlenih spada dele-
giranje moci in moznosti odlocanja (moznost
odlocanja pri/o samostojnem delu, vkljuce-
nost v odlocanje pri splosnih vprasanjih dela
in organizacije). O tem govorijo Stevilne razi-
skave (CLC, 2003; Gallup, 2006). Priloz-
nost, da lahko zaposleni izrazijo svoje pogle-
de in predloge, preden odlocitev sprejme ma-
nagement, zelo vpliva na njihovo zadovoljstvo
in zavzetost, ne glede na vpliv, ki ga imajo za-
posleni na izbrano odlocitev (Yukl, 2010).

Zaradi doslej opisanega smo se v izbrani or-

ganizaciji za zavarovalniSke storitve odlocili
izvesti kvantitativno raziskavo z namenom
prikazati vpliv obvladovanja stresa na zavze-
tost zaposlenih in nakazati usmeritve za iz-
boljSanje uspesnosti poslovanja. S korelacij-
skim koeficientom smo ugotovili, da ima di-
menzija obvladovanja stresa statisticno pozi-
tiven vpliv na zavzetost zaposlenih. To pome-
ni, da lahko z obliko in nac¢inom obvladovanja
stresa vplivamo na zavzetost zaposlenih.

Beseda stres se pogosto pojavlja in pomeni
napetost, napor, pritisk, breme. Stres je tudi
telesna, fizicna in duSevna reakcija organizma
na obremenitve (Schmidt, 2003; Than, 2004).
Sicer ni bolezen, toda e je mocan in traja
dlje casa, lahko ogrozi dusevno ali fizicno
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zdravje. Prizadene lahko kogarkoli, v kateri-
koli panogi in organizaciji. Dolocena raven
stresa sicer lahko izboljsa storilnost in ustvari
zadovoljstvo ob dosegi ciljev, ko pa postane
prevelik (reorganizacije, stalne spremembe v
tehnologiji, potrebnem znanju, vesS¢inah in
delovnih razmerah, preobremenjenost, slaba
obvescenost), to povzrodi stres. To je slabo
za zaposlene in njihove organizacije.

Stres vodi v zdravstvene tezave, povzroca
motnje v storilnosti, kreativnosti in konku-
rencnosti (Looker in Gregson, 1993, 102).
Zaradi stresa na delovnem mestu prihaja do
povecanega absentizma, slabe motivacije za
delo in neucinkovitosti. Vse to ima ekonom-
ske posledice za organizacijo, ki se zato sre-
cuje z vec¢jo fluktuacijo,' pogostejsimi bolni-
Skimi dopusti in slabSo storilnostjo ter pro-
duktivnostjo zaposlenih. Delodajalci so bolj
usmerjeni k cilju, zato se pogosto prepozno
zavedo zdravstvenega stanja zaposlenih, ki ga
povzroca stres na delovnem mestu.

Organizacija, ki se loteva
obvladovanja problema

z delom povezanega
stresa, mora upostevati,
da so tovrstni stroski
bistveno niZji od stroskov
zaposlovanja novih kadrov,
placevanja nadur ipd.

Wellins in Concelman (2005) opisujeta za-
vzetost kot spoj pripadnosti, lojalnosti, pro-
duktivnosti in lastnistva. Prepricana sta, da je
zavzetost sila, ki motivira zaposlene k temu,
da bolje (ali slabse) izvedejo naloge in uresni-
¢ijo poslovne cilje. Nekateri praktiki oprede-
ljujejo zavzetost v smislu organizacijske pri-
padnosti. Maslach idr. (2001) menijo, da za-
vzetost oznacCujejo energija, vpletenost in
ucinkovitost. Zavzeti zaposleni deluje s stra-
stjo in obcuti globoko povezanost s podjetjem
(Buckingham in Coffman, 1999; Coffman,
2003). Rutledge (2005) meni, da je aktivno
zavzeti zaposleni navdusen nad tem, kar poc-
ne (Rad bi to naredil), pripaden (Uspesen
bom v tem, kar pocnemni) in ocaran (Obozu-
jem to, kar pocnem). Nasprotno pa nezavzeti
zaposleni »stempljajo prihod, aktivno neza-
vzeti pa svojo nezadovoljstvo, nesreco in ne-
zavzetost zivijo in Sirijo tudi v podjetju in s
tem iznicijo vsa prizadevanja aktivno zavzetih
zaposlenih (Lockwood, 2007).

Raziskava Towers Perrin iz leta 2005 Global
Workforce Survey, ki je vkljucila okrog
85.000 zaposlenih za polni delovni ¢as v ve-
likih in srednje velikih podjetjih po vsem sve-
tu, kaze, da je le 14 odstotkov zaposlenih po

| Spreminjanje, naraséanje in upadanje kolicine cesa
na dolocenem podrocju v doloc¢enem obdobiju.

Posledice stresa na delovnem mestu lahko razdelimo na tri kategorije
(Rollinson idr., 1998, 267-269):

individualne posledice: vedenjske (kajenje, uZivanje alkohola, drog, nasilje,
nadlegovanje, trpin¢enje), psiholoske (teZave s spanjem, depresija, nezmo-
znost koncentracije, razdrazljivost, izgorevanje) in fizioloske (teZave s hrbte-
nico, bolezni srca, slab imunski sistem, poviSan krvni pritisk, migrena, astma
ipd.);

Obvladovanje stresa

organizacijske posledice: sodelovanje (izostajanje z dela, fluktuacija zapo-
slenih, zamujanje, disciplinske teZave, agresivnho komuniciranje, izolacija),
stroski (visji stroski za nadomestila ali zdravstvenega varstva) in uspesnost
(manjsa storilnost, nezgode, slabo odlo¢anje, napake pri delu);

druzbene posledice: stroski zdravljenja (stroski zdravstvenih posvetovanj,
subvencioniranje zdravstva, stroske hospitalizacije ter drugih oblik zdravlje-
nja in rehabilitacije, ki jih financira drZava), stroski absentizma* (stroski
zaradi izgube proizvodnje v zvezi z izostajanjem z dela zaradi bolezni) in
prezgodnjih upokojitev.

“  Odsotnost, nenavzocnost, izostajanje z dela.

Zavzetost zaposlenih

Tabela 1: Trditve 2. in 3. sklopa
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BOE 1Z RAZISKAV

B Drugi zaposleni

Graf 2: Vrsta delovnega mesta
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do 7 let
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do 3 let

Manj kot 1 leto

Graf 3: Cas zaposlitve v organizaciji

B Koncana srednja
ali poklicna $ola

Koncana visjesolska
ali visokosolska
izobrazba

B Magisterij, doktorat

Graf 4: Stopnja izobrazbe

svetu aktivno zavzetih na delovnem mestu;
Gallup (2006) pa doloca mejo na 15 odstot-
kov (v ZDA).

Resevanje stresa na delovnem mestu pomeni
povecanje delovne uspesnosti in zadovoljstva.
Temu bi lahko s skupnim imenovalcem rekli,
da se zaposlenim poveca zavzetost.
Prednosti zavzetosti zaposlenih so za organi-
zacijo opazne. Raziskave kazejo, da polno za-
vzeti zaposleni omogocajo od 23 odstotkov
(Gallup, 2013) do 200 odstotkov (Mazzu-
ca, 2007) boljse delovne rezultate, merjene z
donosnostjo, trznim delezem in obsegom pri-
hodkov v primerjavi z nezavzetimi. Premajh-
na zavzetost je za Stevilne managerje ovira na
poti k doseganju poslovnih ciljev.

Empiri¢na raziskava

Namen in cilj empiricne raziskave je, da z iz-

branimi analiti¢cnimi metodami ugotovimo vpliv

obvladovanja stresa na zavzetost zaposlenih v

organizaciji na podrocju zavarovalniske dejav-

nosti pri nas. Raziskava je zasnovana kot §tu-
dija primera (Easterby-Smith, Thorpe in

Lowe, 2005). Za zbiranje podatkov smo upo-

rabili vprasalnik (v e-obliki) zaprtega tipa, se-

stavljen iz treh sklopov (tabela 1):

e 1. sklop: splosni demografski podatki
(starost, vrsta delovnega mesta, ¢as zapo-
slitve v organizaciji, stopnja pridobljene
izobrazbe);

e 2. sklop: trditve s podrocja obvladovanja
stresa;

* 3. sklop: trditve s podrocja zavzetosti za-
poslenih.

Resevanje stresa na
delovnem mestu pomeni
povecanje delovne
uspesnosti in zadovoljstva.
Temu bi lahko s skupnim
imenovalcem rekli, da

se zaposlenim poveca
zavzetost.

Raziskavo smo izvajali v novembru in decem-
bru 201 1. V nakljuéni vzorec so bili vkljuceni
vsi zaposleni v izbrani zavarovalni druzbi z
dostopom do interneta. Vprasanja v 2. in 3.
sklopu so bila zastavljena kot 5-stopenjska
Likertova lestvica. Zanesljivost tega dela an-
ketnega vprasalnika je bila testirana s Cron-
bachovim indeksom (Cronbach, 1951) ¢, ki
zna$a 0,86. To potrjuje njegovo zanesljivost
(Nunnually in Bernstein, 1994).

Demografski podatki
anketiranih oseb

Prejeli smo 136 izpolnjenih vprasalnikov
(15,56 odstotka). Zenskega spola je bilo 44
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(32,4 odstotka) anketiranih, 92 (67,6 od- Tabela 2: PCA-analiza; pojasnjenost variance (v odstotkih)

stotka) pa moskega. Drugi demografski po-
datki so prikazani v grafih 1, 2, 3 in 4. FAC1 FAC2
(ekstrinzi¢ni
element
zavzetosti)

(intrinziéni
element
zavzetosti)

Vpliv stresa na delovnem mestu
na zavzetost zaposlenih

Zbrane podatke smo analizirali v dveh fazah:
1. faza: redukcija sklopa trditev zavzetosti

E2: Moje delo mi vzbuja ob¢utek uspeha.

E3: Moje delo mi vzbuja ob¢utek zadovoljstva.

zaposlenih, pri ¢emer smo ustvarili novo
umetno spremenljivko »zavzetost« — odvi-
sna spremenljivka (PCA-analiza,? ponde-
rirana aritmetiéna sredina®)

Smiselnost uporabe PCA-analize smo
preverili z Bartlettovim testom (sig =
0,000 < 0,05) in KMO (KMO = 0,815)
in ugotovili, da so podatki ustrezni za ana-
lizo. Z analizo smo reducirali dve umetni
spremenljivki (intrinzicni element zavzeto-
sti in ekstrinzicni element zavzetosti), ki
pojasnjujeta 62,625 odstotka variance.
Moc¢ vpliva posameznih spremenljivk (te
se gibljejo od 0,599 do 0,990) so prika-
zane v tabeli 1.

Delodajalci so bolj
usmerjeni k cilju, zato se
pogosto prepozno zavedo
zdravstvenega stanja
zaposlenih, ki ga povzroca
stres na delovnem mestu.

Nato smo z enacbo ponderirane aritmetic-
ne sredine, COMPUTE il = (FACI *
2,649(x1) + FAC2 * 1,108(A2))/
(2,649(11) + 1,108(22)), dobili novo
umetno spremenljivko zavzetost.

. faza: izvedba multiple regresijske analize,
pri ¢emer trditve iz sklopa obvladovanja
stresa pomenijo vzrok (uporaba metode
Stepwise®)

Pri regresijski metodi Stepwise se je izka-

zalo:

* da Stirje dejavniki/Stiri trditve vplivajo
na zavzetost zaposlenih (tabela 3),

* da regresijski model pojasni 52,7 od-
stotka variabilnosti odvisne spremenljiv-
ke — zavzetost zaposlenih (tabela 4),

* da so drugi dejavniki/trditve statisticno
neznacilni/-e (nimajo vpliva — p = 0).

E6: To, da sem ¢lan naSe organizacije,
me navdaja s ponosom.

E4: Med sodelavci vlada zaupanja vreden
odnos.

: Pri izbiri nacina in sredstev za dosega-
nje delovnih ciljev sem samostojen.

: Za dobro opravljeno delo sem delezen
pohvale ali priznanja.

Skupna pojasnjena varianca (v odstotkih) 44,157 18,468

Tabela 3: Ocene regresijskih koeficientov

Nestandardni koeficienti .
Standardni
Model 1 Standardna koeficient t
beta
napaka

0,485

S1: V podjetju se 0,347 0,048 7,173 | 0,000
pocutim varnega.

S5: Upam, da bodo

teZave minile same 0,206 0,042 0,327 4,839 | 0,000
od sebe.

S2: Imam teZave s
spremembami raz-
poloZenja, pri spre-
jemanju odlocitev,
koncentracijo in
spominom.

S6: Dan je prekratek

zavse delovne nalo- |, 0,033 0,131 | 2,013 | 0,046
ge, ki jih moram

nujno opraviti.

-2,576| 0,011

Ugotovili smo, da obvladovanje stresa vpliva Tabela 4: Koeficient multiple korelacije in determinacijski koeficient

za zavzetost zaposlenih. Vpliv je pozitiven, ra-
zen pri trditvi Imam teZave s spremembami %) (R?)
razpolozenja, pri sprejemaniju odlocitev, kon- Model 1

Popravljeni
(R
determinacijski
koeficient

oo

Ocena
standardne

Korelacijski
koeficient

Determinacijski
koeficient

2 Statisticna metoda, ki analizira soodvisnost
spremenljivk z namenom, da se Stevilo spremenljivk
zmanjsa.

3 Razmerje med ocenjeno vsoto vrednosti in vsoto
utezi; vsoto vrednosti ocenimo tako, da vsako
vrednost pomnozimo z utezjo, ki zagotavija njeno
pomembnost, izracunane zmnozke pa sestejemo.

4 Metoda postopne izbire: ki v model vkljucuje
spremenljivke, s katerimi je odvisna spremenljivka
najbolj povezana in to prek vsega niza ( prikaz
tabele Anova nepotreben, F in t testi so izpolnjeni).

0,726¢ 0,527

0,737¢ 0,543 0,527 0,53815
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centracijo in spominom, pri cemer je vpliv ne-
gativen. To lahko zapiSemo tudi v obliki re-
gresijske hiperravnine:

zavzetost zaposlenih = — 1,960 + 0,347*S1
+ 0,206*S5 - 0,196*S2 + 0,067*S1

Stres ni le skrb zaposlenih, marve¢ tudi orga-
nizacije, ki jih zaposluje.
Organizacija, ki se loteva obvladovanja pro-
blema z delom povezanega stresa, mora upo-
Stevati, da so tovrstni stroski bistveno nizji od
stroSkov zaposlovanja novih kadrov, placeva-
nja nadur ipd.
Vsaka organizacija bi morala pripraviti stra-
tegijo obvladovanja stresa. ZmanjSevanje z
delom povezanega stresa je odgovornost ma-
nagementa, ki se mora tudi zavedati, da za-
vzetost zaposlenih prispeva k vecji produktiv-
nosti. Opozarjamo pa, da se zavzetost zapo-
slenih ne sme zamenjavati s konceptom zado-
voljstva ali pripadnosti. Resni¢no (aktivno)
zavzete zaposlene delo navdusuje, pocutijo se
pripadne in navduSeni so nad tem, kar pocne-
jo — s tem zelijo prispevati vec od tega, kar se
od njih pricakuje, k uspesnosti podijetja, odje-
malcev in drugih deleznikov.

Na osnovi raziskave smo ugotovili:

1. da v analizirani zavarovalnici obvladovanje
stresa statisticno znacilno vpliva na zavze-
tost zaposlenih;

2. da je najpomembnejSa trditev o ucinkih
stresa na stopnjo zavzetosti zaposlenih
trditev S1 (S1: V podjetju se pocutim
varnega.); iz tega lahko sklepamo, da bi
se vodje morali osredotociti na ustvarja-
nje delovnih razmer, ki zmanjSujejo moz-
nost negativnega stresa in iznicijo tesno-
bo, dodati moramo, da ne moremo po-
polnoma izkljuciti vpliva recesije na re-
spondente, toda to ni bil predmet razi-
skave;

3. visoko stopnjo pasivnosti med zaposlenimi
(S5: Upam, da bodo tezave minile same
od sebe.); izobrazevanje o vlogi stresa,
obvladovanja in vplivanja na zaposlene ter
na njihovo zavzetost bi morala postati stal-
nica v organizaciji;

4. da tri trditve obvladovanja stresa nimajo
statisticno znacilnega vpliva na zavzetost

zaposlenih (S3, S4 in S7 — tabela 1); to
pomeni, da je stres obvladljiv in da ne
povzroca deviantnega vedenja (alkoholiz-
ma, uporabe drog ipd.), sluzbene tezave
pa se tudi ne prenasajo v domace okolje;
to je pozitivno, saj bi visoke vrednosti teh
treh trditev pomenile negativen vpliv na
zavzetost zaposlenih in poslovne rezultate;

5. da sta bili v analizi ugotovljeni dve umetni
spremenljivki (intrinziCni element zavzeto-
sti in ekstrinzicni element zavzetosti), ki
definirata zavzetost zaposlenih; ena od tr-
ditev (E1: Za dobro opravijeno delo sem
delezen pohvale ali priznanja.) zelo vpliva
na indeks »zavzetosts, saj je sama po sebi
ena od umetnih spremenljivk (ekstrinzicni
element zavzetosti); priporocamo uvedbo
nefinancnega nagrajevanja in pohval, saj
ima faktor »ekstrinzicni element zavzeto-
sti« najvecji vpliv na indeks »zavzetost« in
s tem na financne rezultate ter stopnjo
stresa.

Stres ni le skrb zaposlenih,
marvec tudi organizacije,
ki jih zaposluje.

Z upravljanjem negativnega stresa in spodbu-
janjem in zviSevanjem stopnje zavzetosti zapo-
slenih bo organizacija ustvarila moznosti za ve-
¢jo produktivnost in doseganje boljsih poslov-
nih rezultatov, hkrati pa se bodo zaposleni po-
cutili del organizacije. To bodo vracali z nizjo
stopnjo stresa in visjo stopnjo zavzetosti. Tako
se sklene krog — od zavzetosti do poslovne
uspesnosti in nazaj do zavzetega zaposlenega.

Raziskovalno, razvojno in strokovino delo
mag. Melite Moretti je usmerjeno na podro-
¢je managementa, managementa znanja,
marketinga in prodaje.

Mag. Natalija Postruznik v svoji karieri zdru-
Zuje znanje s podrocja informacijske tehnologi-
Jje, novinarstva, nemskega jezika s knjizeviostjo
in poslovnega ter osebnega coachinga.
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PLANE™ —HRM—

Naredimo skupaj korak naprej
v razvoju kadrovske prakse!

Predstavite Vaso dobro prakso s podroé¢ja HRM in sodelujte v razpisu za najboljsi

y ke
/ ’
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« predstaviti uspesne HRM-projekte iz kadrovske prakse;
« spodbuditi uvajanje novih projektov na podroc¢ju ravnanja z ljudmi pri dely;
« izboljsati kadrovsko prakso in ugled kadrovske funkcije;
« bolje promovirati dosezke kadrovskih in HRM-managerjev.

na podlagi katerih bomo ocenjevali prijavljene projekte:

Najboljse HRM-projekte 2013 bomo ze tradicionalno razglasili in nagradili na
ki bo 19. septembra 2013 na Brdu pri Kranju.

Nagrajene projekte bi tudi z vaSo pomocjo Zeleli predstaviti »v Zivo«
na 16. konferenci O ravnanju z ljudmi pri delu (HRM) 2013.

na spletni strani www.planetgv.si (16. HRM-konferenca 2013).
Izpolnjeni nominacijski obrazec nam posljite po posti in e-posti
(s pripisom »Za HRM-projekt 2013«) najkasneje do 21. junija 2013.

DODATNE INFORMACIJE: Zelezna cesta 18, 1000 Ljubljana, telefon: 01/30 94 416, e-posta: monika.zalokar@planetgv.si




BOE 1Z RAZISKAV

Trg dela v prihodnosti

skozi oc¢i mladih

Globalna platforma Challange : Future
za globalne priloZnosti mladih

Ko se ozremo na cas zadnjih 10.000 let, ne
moremo mimo spoznanj, da se je clovekov
odnos do sveta v tem casu zelo spremi-
njal. Civilizacijska obdobja se razlikujejo v
temeljnih elementih odnosa do okolja, druzbe
in samega sebe. Razlikujejo se po sistemu
vrednot, kljucnih elementih ustvarjanja do-
dane vrednosti, druzbenih strukturah in
odnosu do virov moci, ki spreminjajo podobo
vsega, kar je (slika 1).

Vse to je ves cas vplivalo na modele ucenja,
izobrazevalne modele in nacine spreje-
manja novega v druzbi. Oglejmo si denimo
naso civilizacijo. Zanjo je znacilna mocna
tehnoloska orientacija; tehnologije so bile
do nedavnega kljucni vzvod za generiranje
dodane vrednosti. Podrobnejsi pogled tega
obdobja na odnos do ljudi, ucenja, nabiranja
izkuSenj in intuicije, kot virov informacij za
odlocanje, kreativno misljenje, inoviranje in
udejanjanje, nam pokaze zanimiv trend. Od
strogega hierarhicnega odnosa, ko so bili
ljudje tretirani kot delovna sila, smo z uve-
ljavitvijo kakovosti kot vzvoda za ustvarjanje
dodane vrednosti vse bolj zaceli poudarjati
pomen znanja in ljudi. Slednje smo prikljucili
skupini kljucnih virov, Ki jih je treba upravlja-
ti.! Nato se je zavest o pomenu ljudi samo Se

1 Materialni viri, financni viri, ¢loveski viri.

stopnjevala. Slednje je razvidno tudi iz izra-
zoslovja, saj se cloveski viri preoblikujejo v
cloveski kapital in konéno, v cetrtem obdobju,
uporabljamo preprosto izraz ljudje (slika 2).
Kot bo razvidno iz rezultatov ankete, ki sledi,
opisan razvoj vse bolj razumejo in Zivijo tudi
mladi ne glede na njihovo geografsko pripad-
nost.

Prihodnost dela
(The Future of Work)

Celoletni projekt Challenge : Future The Fu-
ture of Work je pokazal, da tehnologija Se
vedno pomembno zaznamuje nase Zivljenje,
ponuja orodja za vse vecje sodelovanje, so-
ustvarjanje in osvesceno sobivanje. Vendar
nam pogled nazaj pokaze presenetljivo dina-
miko, ki smo ji bili podvrzeni na podrocju po-
vezovanja, komuniciranja, sodelovanja in
soustvarjanja. Pred desetimi leti smo delali in
ziveli brez Facebooka, Googlea in Wikipedi-
je. Se deset let pred tem nismo poznali ne in-
terneta ne svetovnega omrezja. Danes si tak-
$nega dela in zivljenja ne znamo ve¢ niti pred-
stavljati. Tehnologija, ki se z veliko hitrostjo
spreminja, je zaznamovala nacin naSega dela,
ucenja in vplivala na globalizacijo nasega Ziv-
ljenja.

Socasno se pojavljajo mnoga nova vprasanja.

Mag. Andreja Kodrin
Mag. Violeta Bulc

Ali gre res le za vprasanje tehnologije in nje-
nega razvoja? Ali ne gre tudi za prenos cen-
trov gospodarske in politicne moci, delovanje
v spremenjenih razmerah z vse bolj omejeni-
mi naravnimi viri, novo poslovno konkurenc-
nost, novo definicijo vrednot, razvoj globalne
zavesti in renesanso osebnega razvoja? Ali
nam nova prebujena zavest ne zeli povedati Se
nekaj vec? Ali nam nova spoznanja o vlogi
cloveka, genetike, vpliva okolja, moci lastne
volje ne odpirajo povsem novih dimenzij tudi
v poslovnem svetu, tudi v nacinu nasega delo-
vanja in sobivanja?

Challenge : Future je

ena redkih izkustvenih
globalnih platform,

ki omogoca dejanske
izkusnje multikulturalnega
sodelovanja in ustvarjanja
globalne zavesti, morda
celo nove civilizacije.

Ta vprasanja in razmere, v katerih Zivimo,
nas vabijo v spremembe pri delu, na delov-
nem mestu in predvsem v izobrazevanju. Na
prehodu s severa na jug in z zahoda na vzhod,
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iz korporativnega v socialno podjetnistvo, od
velikih, dragih in institucionalnih organizacij
do majhnih, nepredvidljivih in lokalnih igral-
cev je zanesljivo le eno: ni¢ ne bo tako, kot je
bilo do seda;j.

Kaksne bodo te spremembe, smo se odlocili
raziskati v Challenge : Future, inovacijskem
ekosistemu za globalno sodelovanje mladih, z
eno najvecjih mrez mladih iz ve¢ kot 200 dr-
Zav, skupaj s partnerji AT Kearney, evrop-
skim projektom Youth in Action, zdruzenjem
poslovnih $ol CEEMAN, mariborsko univer-
20 — RAZ:UM in podjetjem Vibacom. V no-
vembru 2012 smo objavili tekmovanja za naj-
boljSe ideje, projekte Studentov ter mladih do
30. leta in izvedli dve obseznejsi raziskavi s
krovno temo Prihodnost dela, kompleksno in

Slika 1: Model trajnostnega sobivanja

INVENTIVNOST

USTVARJALNOST

CLOVEK

ORGANIZACIJA

izjemno aktualno temo, ki smo jo strukturira-
li s komplemenetarnami vsebinami My Dre-
am job in 2022 (Sanjska zaposlitev v letu
2022), My dream education in 2022 (Sanj-
sko izobrazevanje v letu 2022), Fighting
Youth Unemployment (Boj proti brezposel-
nosti mladih) in s tem, kako povecati nekon-
kurencnost gospodarstva v Srednji in Vzhod-
ni Evropi.

Vse vec je timov, katerih
Clani so z razlicnih univerz
in celo iz razlicnih drzav.

Osnovni namen celoletnega projekta seveda
ni bil le raziskovalen. Motiviral je mlade, da

INOVATIVNOST

DRUZBA

Povecuje se potreba po vec¢jem pou-
darku na metodah lateralnega in
holisti¢nega ucenja, dinami¢nem in
aktivnem pridobivanju informacij,
modelih logi¢nega razmisljanja,
povecevanju ustvarjalnih sposobno-

sti, oblikovanju dinami¢nih global-
nih mrez, samoorganiziranju in
mreZnem povezovanju ljudi, ve¢ni-
vojskem/ciljnem komuniciranju,
vklju¢ujocem razvoju socialnega
kapitala in ustvarjanju razmer za
razcvet posameznika ter njegovih
sposobnosti.

TRAJNOST

PLANET

PROSTOR IN CAS

Slika 2: Razvoj odnosa do ljudi z evolucijskega vidika sistemov

DELOVNO
OKOLJE
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Fizi¢na moc¢
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OKOLJE
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OKOLJE
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Raziskava je potekala v obliki ankete
na osnovi kombinacije tipov vpra-
$anj: od faktorskih do odprtih. Anke-
ta je bila podprta z analizo oddanih
idejnih resitev na tekmovanju, ki so
vkljucevala tudi izkustvena vprasa-
nja.

Challenge: Future 2013

Stevilo udeleZencev: 34.886
Stevilo projektov: 1389
Stevilo mentorjev: 106
Stevilo $ol: 1806

Stevilo zastopanih drzav: 204

Vsebina raziskave o prihodnosti dela
in predstavitev najboljsih idej, pro-
jektov in mladih talentov z vsega
sveta bo predstavljena na C : F Youth
Forum z naslovom Creating Future
with Creating Jobs 23. 9. v Maribo-
ru, 24. 9. 2013 pa bo v Ljubljani C : F

mi in gospodarstveniki: mladi bodo
predstavili ideje za izbolj$anje kon-
kurencnosti v Srednji in Vzhodni
Evropi, podjetje AT Kearney pa re-
zultate raziskave.

sami raziScejo probleme in izzive, povezane z
obravnavanimi podrocji, za njih poiScejo
kreativne in inovativne resitve in resitve tudi
preskusijo v praksi na ciljni publiki. Gre za
udejanjanje preprostega konfucijskega izreka
Povej mi in bom pozabil, pokazi mi in si bom
morda zapomnil, vkljuci me in bom razumel,
ki smo ga v Challenge : Future dopolnili s
tezo, da ne gre samo za razumevanje, temvec
tudi motiviranje delovanja, akcije. Ze tretje
leto ugotavljamo, da skozi faze tekmovanja
mladi pridobijo izkusnje, veS¢ine in samoza-
vest, ki jih nujno potrebujejo za ucinkovitejsi
vstop na trg delovne sile ali zagon svojih po-
slovnih ali socialnih idej. Globalna platforma
jim omogoci tudi globalno navzocnost, vid-
nost in povezanost z izzivi in mladimi z vsega
sveta. Tako je Challenge : Future ena redkih
izkustvenih globalnih platform, ki omogoca
dejanske izkusnje multikulturalnega sodelo-
vanja in ustvarjanja globalne zavesti, morda
celo nove civilizacije.

Rezultati leto$njega projekta so izjemni, ¢eprav
smo zaradi hudega financnega polozaja drastic-
no znizali vrednost nagrad. Prijavilo se je kar
1398 skupin tekmovalcev in 106 drzav, s ¢lani
iz Sirokega spektra izobrazevalnih institucij, kot
sta univerzi Harvard in Oxford, pa tudi manjsih
fakultet iz Ruande, Ugande, Uzbekistana, Ne-
pala ... Zanimiva dimenzija je struktura teh sku-
pin. Opazili smo, da je ze vec kot 50 odstotkov
skupin sestavljenih s ¢lani z razlicnih fakultet,

porast pa je tudi v sodelovanju med drzavami,
pri Cemer prihaja do zanimivih kombinacij,
recimo indijsko-pakistanski tim, indijsko-crno-
gorski tim, madzarsko-nizozemski tim, poljsko-
ameriski (ZDA) tim ipd.

Kako je videti

prihodnost mladih

V obdobju od 4. 12. 2012 do 20. 5. 2013
smo izpeljali raziskavo med tekmovalci C : F,
na katero je odgovorilo 602 mladih iz 82 dr-
zav.

1. Planiranje prihodnosti: v primerjavi z ra-
ziskavami pred nekaj leti se povecuje de-
lez mladih, ki dejansko planira svojo pri-
hodnost. Pri tem odnosu do prihodnosti
prednacijo mladi iz Azije. Kar 32,9 od-
stotka mladih ima osebni nacrt do leta
2015 in nadaljnjih 32,1 odstotka mladih
do leta 2020.

2. Odnos do prihodnosti: v prihodnjih 10
letih se mladi ne glede na regijsko pripad-
nost najbolj bojijo unicenja narave — 76, 1
odstotka, financnega kolapsa — 71,8 od-
stotka, politicne nestabilnosti — 72,6 od-
stotka in dviga temperatur ter gladine
morja — 63,2 odstotka. Glede podnebnih
sprememb jih kar 43,3 odstotka pricakuje
dramatic¢ne spremembe najpozneje do leta
2020 in 32,5 odstotka do leta 2030.

3. Brezposelnost mladih: vzrok njihove veli-
ke brezposelnosti ve¢ kot polovica 50,6
odstotka vidi v ekonomski krizi, sledita
slabo znanje, dobljeno med Studijem s
30,8 odstotka in pomanjkanje podjetni-
Skega misljenja s 30,1 odstotka.

4. Delo: med mladimi je splosno preprica-
nje, da je prihodnost dela v lastnih podjet-
jih, samozaposlitvah in tako imenovanem
mikro delu (microjobs). In kaj oziroma kje
zeli ta globalna mladina delati? Kar 16,9
odstotka jih zeli delati v industriji tehnolo-
gije, 12,7 odstotka v finan¢nih institucijah
in 10,9 odstotka v turizmu, kot podrocje
dela pa jih je kar 21,2 odstotka izbralo
raziskave in razvoj, 16,6 odstotka projek-
tni management, 13,7 odstotka manage-
ment, 10,2 odstotka IT in 9,5 odstotka
marketing. Pri navzkriznem spraSevanju
z moznimi tremi preferencami med 14
odgovori za zazelene organizacije zapos-
litve se jih je kar 30,9 odstotka izreklo za
raziskovalne institute, 30,5 odstotka za
multinacionalna podjetja, 42,2 odstotka
za samostojni start-up in 24,3 odstotka
za socialno podjetnistvo.

IzobrazZevanje v
prihodnosti v o¢eh mladih

Verjamem, da bo nova civilizacija globalna,
planetarna. Za dosedanjo civilizacijo so
znacilni  izrazita usmerjenost v znanost,
tehnologijo, izrazita vertikalna osredotocenost

struktur, zaprti sistemi in analiticen nacin
razmisljanja, razumevanja in razlaganja
soodvisnosti vsega, kar mi smo in s cimer
sobivamo. V nasem civilizacijskem obdobju
se je znanost umestila kot enakovreden
partner duhovnim vedam. S tem se je
uravnotezilo dojemanje materialnega, stva-
rnega, tuzemeljskega sveta in duhovnega, neza-
vednega, neotipljivega. Kljucni poudarek je
bil na nadgradnji individualne in kolektivine
zavesti z organizacijsko zavestjo.’

Analiza idej in projektov, ki je v prvi fazi tek-
movanja razvijala poklice in zaposlitve prihod-
nosti, ni pokazala radikalnih novih pricakovanj
ali inovacij, zato pa je potrdila trend izjemne
naklonjenosti mladih raziskavam in razvoju,
ukvarjanju z zemljo in lokalno tradicijo. Ti seg-
menti so tudi nosilni stebri novega izobrazeval-
nega sistema, prikazanega v oddanih resitvah v
polfinalu. Treba je omeniti Se nekaj: mladi ze-
lijo Ze med izobrazevanjem pridobiti ¢im vec
prakticnih izkuSenj, odkrivati izzive (tezave in
priloznosti) in jih izrabiti. Pri tem cenijo stro-
kovno in mentorsko pomoc.

Presenecenje, ki smo ga doziveli po sojenju in
odzivu strokovnih sodnikov, je, da so med zma-
govalci prevladovali mladi z vzhodne poloble: iz
azijskih drzav in Avstralije, sledili so jim Poljaki,
Slovenci in Hrvati. Pri tem se je treba vprasati,
kaj je vzrok za premajhni drznost in kriticnost
do izobrazevalnega sistema v Evropi pri mladih.
Zlasti, ker je po izjavah profesorjev, ki predava-
jo zunaj Evrope, kakovost evropskega Solanja
prav v sposobnosti kriticnega misljenja.

Za mlade je znacilen tudi mocan klic po upo-
rabnem in na izkuSnjah temeljeCem znanju.
Zavedajo se lastne prenizke dodane vrednosti
ob vstopu na trg delovne sile oziroma zdi se
jim, da med $tudijem niso razvili kompetenc,
ki bi delodajalcem takoj pomagala ustvarjati
dodano vrednost. To se zlasti izraza z vsebi-
no, povezano s podjetniStvom, pri Cemer si
zelijo vedjega stika z realnimi problemi, men-
torji in realnostjo trga.

Zaradi zelo visoke frekvence sprememb v od-
nosih med ljudmi in strukturami ter v vedenju
in potrebah ljudi se nakazujejo Zelje mladih
po integraciji socialnih, celo duhovnih dimen-
zij v izobrazZevanje. Razlog je lahko v veliki
zelji po raziskovanju lastnega potenciala, ra-
zumejo pa tudi, da ima vsako zivo bitje v sebi
unikatno sporocilo za razvoj podijetja, druzbe
in planeta Zemlja. Bilo je celo ve¢ predlogov
mladih, ki so vkljucili v izobrazevalni sistem
prenos procesov iz narave in biomimikrijo.

1zziv za slovenske

kadrovike

Srednja in Vzhodna Evropa v leto$nji raziska-
vi sicer nista bili prepoznani kot center gos-
podarskega razvoja, vendar so premisleka
2 »Preoblikujmo izobrazevanje takoj«, Bulc, V.,

mednarodni simpozij The Future of Work and
Learning, DOBA Fakulteta, 11. aprila 2013.
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vredni podatki in iztocnica, da kar 73,6 od-
stotka mladih z vsega sveta vidi to regijo kot
potencialno destinacijo njihove zaposlitve do
leta 2022. Gre za izjemno pozitiven odziv,
zlasti zaradi ujetosti tega dela Evrope, v pri-
merjavi z razvitimi zahodnimi trgi, v preslabi
inovativnosti in previsokih stroskih dela v pri-
merjavi z Vzhodom. Kljuéni razlog za taksen
rezultat so lahko socialno-ekonomske razme-
re tega dela sveta (Vzhodne in Srednje Evro-
pe), ki je v primerjavi s preostalim svetom v
fazi stagnacije, iskanja nove identitete, raz¢is-
Cevanja zgodovinskih in nacionalnih intere-
sov. Vendar so iz enakega razloga ekonomske
napovedi dolgorocno v prid tej regiji. Pri tem
so najvecja prednost te regije multikultural-
nost in jeziki, ki jih govorijo mlade generacije.
Strokovnjake, ki se poklicno ukvarjajo z ljud-
mi, Caka Se veliko dela. V razumevanju potreb
za razvoj vseh dimenzij delovanja cloveka (fi-

zitna, intelektualna, duhovna, emocionalna,
energijska in socialna), sodobnih oblik vode-
nja, sodelovanja in soustvarjanja ter potrebnih
kompetenc za ucinkovito in proaktivno sode-
lovanje v novih kombinacijah, strukturah. To
bo izziv tudi pri celostnem razvoju kadrovskih
profesionalcev in prebijanju njihovih meja v
smeri mogocega, inovativnega, koristnega.

I Mag. Violeta Bulc je inovatorka, podjetnica,
ustanoviteljica in direktorica podjetja Viba-
com, iniciatorka in koordinatorka civilne inicia-
tive InCo gibanje za inovativne preboje ter
podpredsednica Challenge : Future za podroc-
Jfe inovativnosti.

I Mag. Andreja Kodrin je ustanoviteljica in
predsednica Challenge: Future, globalne
mreZe za nove resitve in inovacijskega ekosis-
tema za mlade, in podjetja Third Millennium
Knowledge — TMK Lab.

Sklepne misli

Trendi, projekti mladih in njihovi odzivi
v anketi o prihodnjih oblikah dela,
vabijo, da resno premislimo o oblikah
Solanja, izobraZevanja in usposabljanja:
na ravni obveznega Solanja, dodatnega
formalnega izobraZevanja in dopolnil-
nega usposabljanja. Ce prisluhnemo
sporo¢ilom mladih, bodo morale spre-
membe upostevati ve¢ prakti¢nega dela
pri konkretnih, Zivljenjskih izzivih,
vrhunskosti v mentorstvu, s poudar-
kom na ucinkovitih oblikah sodelovanja
ter soustvarjanja in vsestranskem razvo-
ju osebnosti. In Se enega njihovega
povabila ne smemo prezreti: mladi
Zelijo konstruktivno soustvarjati svojo
prihodnost, tudi pri na¢rtovanju svojega
izobraZevanja. Predlagava, da jim poda-
mo roko.

PSIIOLOGIA POGAJN)

Kako dosedi, kar zelite, in ohraniti odnos

Prakti¢ni priro¢nik ponuja prakti¢na znanja in nasvete, ki jih boste lahko uporabili
v pogajanjih s svojimi poslovnimi partnerji, nadrejenimi, sodelavci in tudi doma.
S tehnikami, ki se jih boste nau¢ili in jih v priloZenih vajah prakti¢no preizkusili,
boste bolje razumeli sebe, svoje prednosti in omejitve ter pogajalske partnerje!

avtorja Rudija Tavéarja, MBA

Sommd *
7 YODATI SLVEIBE
e

fite,

fiako dosetd Yar iel

Izvedeli boste tudi kak$ne izku$nje in mnenja o pogajanjih imajo slovenski managerji! ot ahwraniti odnos

Zagotovite si svoj izvod knjizne uspesnice!

Ve¢ o knjigi na www.planetgv.si.

di Tavear, WBA

Knjigo lahko naro&ite po posti: Planet GV, d. o. 0., Zelezna cesta 18, 1000 Ljubljana;
po faksu: 01/30 94 445, po e-podti: knjigarna@planetgv.si ali preko spleta na www.planetgv.si.
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Dr. Danijela Brecko

SONJA SPOLJARIC — NOVA
KADROVSKA MANAGERKA LETA

Foto: Marko Mikulandra

V podijetju BSH ste od leta 2010 v vlogi
direktorice kadrovsko-splo$nih zadev.
Pred tem ste bili 16 let vodja kadrovske
sluzbe v podjetju Helios. S kak$nimi
(nepricakovanimi) izzivi ste se ob
prihodu v novo podjetje najprej srecali?
Predvsem s kompleksnostjo. Podjetie BSH
Hisni aparati je v zadnjih letih (predvsem od
leta 2006) obseg poslovanja vec kot podvojilo,
podvoijilo pa se je tudi tevilo zaposlenih, temu
primerno sta se prilagajala tudi organizacija in
razvoj procesov. Kadrovska funkcija je s tezavo
sledila potrebam sodobne organizacije in se je
bolj odzivala na vsakokratne potrebe, namesto
da bi bila gonilna sila sprememb. Kadrovska
orodja so sicer bila na voljo, vendar niso bila
prilagojena potrebam lokalne organizacije ali
se sploh niso uporabljala. Prav tako niso bili
razviti posamezni kadrovski podprocesi, niso
bile dogovorjene vloge v procesih. Pri tem se

Na Slovenskem kadrovskem kongresu 2013 smo razglasili kad-
rovskega managerja leta (Ze sedmega po vrsti). Nagrada je Ze Ce-
trti¢ zapored §la v roke Zenski, letos Sonji Spoljari¢, direktorici
kadrovsko-splosnih zadev v podietju BSH. O njenih dosezkih in
uspehih se je z njo za revijo HRM pogovarjala idejna pobudnica

nagrade dr. Danijela Brecko.

je pokazala predvsem nejasna vloga vodij v
procesih, zato je bilo tem vsebinam namenjen
najvecji poudarek.

V podjetje BSH ste uvedli celovit

sistem usposabljanja vodij za izboljSanje

njihovih kompetenc. Kako ste se tega

lotili in katerim ste namenili najve¢

pozornosti?
Da je voditeljstvo tema, ki ji moramo v
podjetju posvetiti ve¢ pozornosti, je bilo jasno
tudi iz ankete zadovoljstva zaposlenih iz leta
2009, zlasti vodjem v proizvodnji. Zaradi hi-
trega razvoja podjetja, poslovanja in organi-
zacije, so se znasli v novih vlogah, ki niso zah-
tevale le odli¢nega znanja o procesih, temvec
predvsem strokovno znanje o delu z ljudmi,
pomenu komuniciranja, ciljnem vodeniju,
vkljuc¢evanju in motiviranju zaposlenih ... Pri-
manjkljaj managerskih vescin je bil najocitnej-

§i v proizvodnji, zato smo pozornost namenili
zlasti globljemu razumevanju vloge vodje, po-
menu medosebnega komuniciranja oziroma
dajanju povratnih informacij. Tudi pri drugih
vodjih smo se posvetili komunikaciji, ciljnemu
vodenju in skrbi za razvoj zaposlenih, nato pa
tudi razvoju kompetenc.

Z uvajanjem korporacijskih orodij in komuni-
ciranjem skupnih nacel vodenja smo sistema-
ticno ustvarjali tudi korporacijsko kulturo vo-
denja, seveda prilagojeno lokalnim potrebam.

Utinke teh usposabljanj tudi merite.

Kako? In kaksni so rezultati?
Ucinke usposabljanj merimo z rednim izva-
janjem merjenja zadovoljstva zaposlenih in
redno uporabo orodij, kot sta Feedback for
managers in HR-barometer. Dodatno smo za
vodje v proizvodnji izvedli assessement in na
podlagi teh ocen nekatere mojstre in predde-
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lavce prerazporedili na delo, ki ni povezano z
vodenjem ljudi. Tako so rezultati merjenja za-
dovoljstva ze v letu 2011 pokazali viden na-
predek na podrocju vsebin, povezanih z vodi-
teljstvem, dodatno pa bomo z redno uporabo
FFM in HRB lahko ugotavljali uinke ukre-
pov in napredek posameznih vodij.

V podijetje ste uvedli zanimivi orodji

Feedback for managers in HR-

barometer. Kaksni so neposredni

ucinki njune uvedbe?
Feedback for managers in HR-barometer sta
orodji za merjenje razvitosti vescin vodenja v
posamezni organizacijski enoti oziroma posa-
meznega vodje. Gre za orodji, s katerima
vodje in njihovi podrejeni ocenijo podrocja,
pomembna za vodenje in odnose v enoti. Pri
tem se uporablja vprasalnik, ki ga izpolnijo
vodja in podrejeni. Na podlagi analize se izve-
dejo individualni razgovori z vodji in skupin-
ske delavnice z njihovimi podrejenimi, nato
pa se skupaj dogovorimo o ukrepih za izbolj-
Sanje. Z njimi se seznanijo tudi nadrejeni vod-
je, ki spremljajo aktivnosti in napredek. Za
uvedbo omenjenih orodij smo dolo¢ili mode-
ratorje in jih usposobili za izvedbo. Slednje
smo se lotili postopno: najprej smo v aktiv-
nosti vkljucili vrhnji management, nato pa Se
druge ravni vodij, tako da je zdaj vkljucenih
priblizno 150 vodij. Pri priblizno 20 odstot-
kih vodij smo se odlocili za dodatne ukrepe,
kot sta individualni trening in ponovitev oce-
njevanja po dolocenem Casu, véasih pa tudi za
premestitev na drugo delovno mesto. Nasled-
nje leto nas ¢aka ponovitev procesa in takrat
bomo lahko ze primerjali rezultate in merili
ucinke.
Veseli smo, da sta obe orodji naleteli na pozi-
tiven sprejem — pri vodjih in zaposlenih.

Merite tudi cilje in kompetence. Kak3ni

so rezultati? So doseZeni cilji »uglaseni«

z meritvami kompetenc?
S cilji merimo »kaj«, s kompetencami pa
»kako«. Vsekakor se obe podrocji prekrivata.
Brez osredotocenja na razvoj potrebnih kom-
petenc je tudi doseganie ciljev vprasljivo. Do-
govor o vsakoletnih ciljih, njihovo doseganje
in razvoj potrebnih kompetenc so predmet
vsakoletnega procesa, ki ga v podjetju BSH
zaCenjamo s »ciljnimi piramidamis, na osebni
ravni pa z letnimi razgovori (Employee Evalua-
tion Dialog). Ciljna piramida je v bistvu sklop
sestankov in delavnic, na katerih vodje na raz-
licnih ravneh dolocimo cilje, projekte, aktiv-
nosti in vsebine, pomembne za na$§ nadaljnji
razvoj. Poleg ciljev, kot so promet, dobicek,
Stevilo kosov v proizvodnji, razvojnih projek-
tov, doloc¢imo Se aktivnosti in projekte na
podrocju kakovosti, prihrankov, kulture ..., ki
jih Zelimo na posameznih podrocjih doseci v
naslednjem poslovinem letu. Te cilje potem
obdelamo na ravni podrodij in osebni ravni.
Realizacija ciljev, aktivnosti in projektov se

redno spremljajo na rednih tedenskih, me-
secnih ali kvartalnih sestankih in drugih do-
godkih.

Lotili ste se tudi upravljanja talentov.
Kaksne profile ljudi ste zajeli v bazen
talentov? Kako ste jih identificirali,
kaksna orodja ste pri tem uporabili?
Korporativno upravljanje talentov je za pod-
jetie BSH kot globalno podjetje osrednja
strateSka naloga. Namen upravljanja talentov
je ugotoviti in spodbujati razvoj sposobnosti
zaposlenih glede na njihov potencial in jim s
tem zagotoviti najustreznejSe delovno mesto.
Talent management je pri nas skupek proce-
sov in instrumentov, v ta namen skreiranih v
globalnem HR-sistemu. Tako lahko sodeluje-
jo pri upravljanju talentov vse BSH-lokacije
na enem mestu. V BSH Hi$ni aparati smo
tako kot druge lokacije zaceli uvajati projekt v
zacetku lanskega leta z vnaprej doloceno cilj-
no skupino. TM sicer vkljucuje vse zaposlene,
toda zaradi obseznosti uvajanje poteka po-
stopno. Osnovni TM-instrumenti so profil za-
poslenega, letni razgovor z oceno kompetenc
ter razvojnih moznosti in strateSka manager-
ska revizia SMR (preverjanje potencialnih
naslednikov za obdobje treh do petih let).
IS¢emo posameznike, ki lahko razvijejo spo-
sobnosti v smeri strokovnega ali specialnega
znanja, projektnega vodenja ali managementa.
Vodje imajo v procesu najpomembnejso vlogo,
saj s preverjanjem in dokazovanjem v zvezi z
delovnimi nalogami, okolis¢inami, projekti ...
detektirajo mozne potenciale. S preverjanjem
na podlagi kadrovskih intervjujev, uporabe po-
sameznih pomagal in orodij, izmenjave mnen;
se nato odlocimo za vkljucitev posameznikov v
tako imenovane bazene talentov.
Optimalna struktura zaposlenih je pomemben
cilj upravljanja talentov na korporativni in lo-
kalni ravni. TM nam pri tem zagotavlja ucin-
kovita orodja za ugotavljanje in razvoj talen-
tov zaposlenih in je hkrati podpora manager-
jem, zaposlenim in kadrovski sluzbi.
Sistematicen razvoj potencialov zagotavljamo
tudi v lokalnem okolju. Samostojno smo
razvili proces —Adriatic East Junior Manage-
ment Pool. Program vkljucuje izobrazevalne
vsebine, obiske drugih BSH-lokacij, delo pri
posameznih projektih, srecanja z vodstvom,
na katerih se obravnavajo poslovne in razvoj-
ne teme. Lani smo za ¢lane organizirali pilot-
ni assessement, letos pa pomo¢ pri pripravi
individualnih razvojnih nacrtov.

Vas$ doseZek je tudi vpeljava
kompeten¢nega modela v HR-procese.
Kako ste se lotili tega in kako dolgo je ta
proces trajal?
V podjetju BSH je bil kompetencni model
uveden leta 2008. Gre za skupek 12 kompe-
tenc, s katerimi se postavljajo standardi za
selekcijo in ciljno usmerjen razvoj zaposlenih.
Uvedbe modela v HR smo se lotili projektno,

potekala pa je vletih 2011 in 2012. Dolocili
smo 15 ukrepov, ki so zajemali aktivnosti
vgradnje kompetencnega modela v vsa HR-
orodja, med drugim smo postavili in izvedli
tudi pilotni ocenjevalni center. Kot najobsez-
nejSo nalogo in najvecji izziv projekta bi ome-
nila standardizacijo profilov delovnih mest in
planov uvajanja na novo zaposlenih, saj smo
za to potrebovali ne le znanje, temvec¢ so jo
morali uskladiti ter potrditi tudi management
in vsak manager posebej. Projekt smo konca-
li konec leta 2012.

Kako pa v vasem podjetju nagrajujete
uspesne? Konkretni primeri!

Lahko re¢emo, da imamo stimulativno nagra-
jevanje. Osnovne place se navezujejo na zah-
tevnost opravil, zato je placa lahko razlicna na
enakem delovnem mestu. Del place iz naslova
uspesnosti (variabilni del place) je odvisen od
osebne ocene — do 35 odstotkov na osnovno
placo oziroma se navezuje na doseganje ciljev
in visino bonusa.

e Dogovorjen je bonus za 100-odstotno do-
seganje ciljev — ¢e so ti presezeni, se bo-
nus lahko giblje do 135 oziroma 200 od-
stotkov.

e Za izredne dosezke so mozni izredni bo-
nusi v znesku, ki ga predlaga vodja in
uskladi s HR ter vodstvom

* Napredujejo najuspesnejsi. Za to imajo
vodje vsako leto na voljo dogovorjen zne-
sek.

* Nagrajujemo sodelovanje pri projektih.

* Nagrajevanje inovativnosti (vsak predlog
nagradimo z 10 €, ¢e gre za prihranek, pa
Se dolocen odstotek od prihranka.

* Najuspesnejsi se uvrstijo v bazene (AE
JMP, JMP; IEP) na lokalni in mednarodni
ravni.

Placam in drugim izplacilom posvecamo pre-

cej pozornosti. Vsako leto dolo¢imo obseg

sredstev za ta namen, s predstavniki zapo-
slenih sklenemo dogovor o placah in drugih
izplacilih (dolo¢imo morebitno splosno pove-

Canje plac vseh zaposlenih, znesek regresa in

bozi¢nice), redno izvajamo tudi benchmark

pla¢ za posamezna delovna mesta.

Kljub vsem aktivnostim in ukrepom ugotavlja-

mo, da sistem $e ni popoln, zato smo se letos

lotili prenove placnega sistema. Menimo, da

bomo spremembe uvedli v letu 2015.

Na Slovenskem kadrovskem kongresu
smo predstavili izsledke raziskave Kaj
managerji pricakujejo od kadrovske
funkcije. Slisali smo, da mora vloga
kadrovskega managerja Ze zdaj postati
strateSka? To tudi pomeni, da morajo
kadrovski managerii postati ¢lani uprav.
Kaj menite o tem?
Zase menim, da to vlogo ze imam, ¢eprav for-
malno nisem ¢lan uprave. Se pa enakopravno
udelezujem sestankov uprave, tudi vseh stra-
teskih delavnic, na katerih dolo¢amo mozne
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smeri razvoja ter potrebne ukrepe in se dogo-
varjamo o njih.

V letu 2012 ste namenili 0,62 odstotka
od prihodkov prodaje za izobraZevanje in
usposabljanje zaposlenih. To konkretno
pomeni 180.000 €, ki ste jih namenili
izobrazevanju. Dosegli pa ste 65.568 €
dodane vrednosti na zaposlenega. To je
skoraj za 3000 € ve¢ kot leto poprej, ko
ste v izobrazevanje vloZili 0,5 odstotka
prihodkov. Vecje vlaganje v izobraZevanje
se torej neposredno kaZe v visji dodani
vrednosti. Kaks$ni so torej vasi narti na
podro¢ju izobraZevanja v prihodnje?
Znanje je nasa pomembna konkurencna
prednost in tega se zelo zavedamo. Smo pod-
jetje, ki se intenzivno Siri in razvija, uvaja
nove tehnologije in izdelke z visoko dodano
vrednostjo, to pa zahteva nenehno ucenje za-
poslenih. Izobrazevanje in prenos znanja v
podjetju sta z leti vse pomembnejsa, zato smo
zaradi vecjih potreb lani ustanovili tudi lasten
izobrazevalni center. Letos pa smo se posve-
tili uvedbi mentorstva. Skratka, vlaganje v
izobrazevanje bo tudi v prihodnje pomemben
del strategije podjetja.

F
1y aktualno!

n

Kje vi pridobivate novo znanje?

Udelezujem se vseh oblik izobrazevanja, ki jih
organiziramo za vodstvo, na voljo imam tudi
vsebine BSH Akademije, priporocene za vod-
stvo. Ce le morem, se udelezim zanimivih do-
godkov pri nas. Moj osrednji dogodek pa je
Slovenski kadrovski kongres.
Zame so pomembna tudi srecanja kadrovskih
direktorjev v korporaciji, ki jih imamo dvakrat
na leto, pa tudi drugi dogodki z aktualnimi te-
mami. Seveda ne smemo zanemarjati priloz-
nosti, iz katerih se lahko u¢imo. Lahko re-
cem, da na obdobje v BSH gledam kot na
neke vrste u¢no obdobje. Zame so koristni
tudi trenutki, ko se s ¢lani vodstva (lokalnega,
na ravni divizije ali korporacije) pogovarjamo
o posameznih temah in vprasanjih. Seveda pa
zelo rada prebiram strokovno literaturo o
osebnem razvoju.

Sodelujete pri razvoju kadrovske funkcije
tudi z zunanjimi strokovnjaki oziroma
svetovalci?
Brez njih si tezko predstavljam, kako bi izvedli
projekte, ki smo jih Ze ali pa jih $e bomo.
BSH ima na korporativni ravni mrezo part-
nerjev, s katerimi sodelujemo. Ko pa lahko

Kdaj in kako v pokoj po novem?
Kaksna bo viSina moje pokojnine?

Kaj je informativna evidenca, pokojninski nacrt?

Kaksne so spodbude za delodajalce, samozaposlene?

sodelujemo z lokalnimi ponudniki, z veseljem
ugotavljam, da imamo dobro ponudbo. Neka-
tere od njih skusamo tudi licencirati kot BSH-
partnerje na korporativni ravni.

Zaupajte nam , kaj je vasa vizija in kateri

bo vas naslednji konkretni kadrovski izziv?
Glede zelja oziroma vizije bi Zelela, da posta-
ne podjetje BSH Hisni aparati v okviru kor-
poracije BSH benchmark na podrocju dela z
ljudmi za druge lokacije. To Ze dokazujemo
na posameznih podrocjih, kot so razvoj talen-
tov, izobrazevalni center, razvoj voditeljstva ...
O nacrtih za naprej sem ze nekaj povedala.
Trenutno imamo v ognju vec¢ kot 30 »Zelez« —
vecjih ali manjSih HR-projektov, med drugim
smo se lotili tudi uvedbe mentorskega siste-
ma in prenove placnega sistema.

Kaj vam pomeni naziv Kadrovska

managerka leta?
Predvsem veliko cast in osebno zadovoljstvo.
Potem pa zlasti zavezo za naprej. Ob imeno-
vanju mi je nekdanji CEO podjetja, gospod
Kloetscher, seveda cCestital, v isti sapi pa spo-
roCil: Moja pricakovanja do vas bodo odslej
se vedja ...

PLAN Eélv

Poznam pravice iz obveznega in prostovoljnega dodatnega pokojninskega zavarovanja?

KakSne moznosti imam, Ce se tudi v poznejSih letih odlocim za aktivno delo?

NarocCite prirocnik, s katerim boste na pregleden nacin spoznali bistvene novosti Novega zakona o pokojninskem
in invalidskem zavarovanju in si odgovorili na marsikatero vprasanje iz vaSe vsakodnevne prakse.

POKOJNINSKI SISTEM PO NOVEM

Novi zakon o pokojninskem in invalidskem zavarovanju v praksi

Avtorji - snovalci pokojninske reforme:
Peter Pogagar, dr. AndraZ Rangus, mag. Jelena Krémar, Mitja Ziher

Za vse tiste, ki se z vprasanji pokojninskega sistema srecujete vsakodnevno pri svojem delu!

Vet informacij in naroéila v spletni Knjigarni na www.planetgyv.si.

Informacije: Planet GV, d. 0. 0., Zelezna cesta 18, Ljubljana, telefon: 01/30 94 444, faks: 01/30 94 445, e-posta: knjigarna@planetgy.si

58

HRM

JuNiy 2013



ZA VAS 50 POVEDALI

Tomaz Bole

CHRIS WALTON — COACH, MOJSTER
PSIHOLOGIJUE PREPRICANJ IN
OSEBNEGA RAZVOJA

SOOCAM SE S SEBOJ, DA LAHKO POMAGAM DRUGIM,
IN SOOCAM SE Z DRUGIMI, DA LAHKO POMAGAM SEBI.

Ali ste se ze kdaj znasli v polozaju ali stanju, ko niste ne vedeli ne
znali, kako naprej? Kakor bi vas zadrzevala nevidna sila ... Ali ste ze
kdaj pomislili na to, da ste ujeti v vzorce iz preteklosti ali zlasti svo-
jega otrostva? Ali ste kaj naredili za to, da bi nasli nacin, kako se
otresti ovir, ki vam ne dopustijo, da bi bili bolj ustvarjalni, da bi laz-
je nasli ustrezne in inovativne reSitve? Seveda je mnogo razlicnih
poti, metod razlicnih uciteljev, takih, ki izhajajo iz kultur Daljnega
vzhoda, in takih, ki so do spoznanj, uporabnih za Sirsi krog odprtih
ljudi, prisli izkustveno ali znanstvenoraziskovalno, izhajajoc iz kore-
nin zahodne kulture.

Prepricanja zelo vplivajo na zdravje in uspesnost. Coach, ki je razvil
zanimivo metodo, metodo spreminjanja prepricanj, ki jo uspesno ze

Foto: Tomaz Bole

vrsto let uporablja sam in jo predaja drugim, je Chris Walton. Svoje znanje in raziskave o neznan-
ski moci podzavestnega uma je strnil v sistem praktiCnega znanja in vaj. Z njim smo se pogovariali
na Bledu, kjer je imel celodnevno delavnico. Gre za sogovornika, ki verjame v to, kar pripoveduie,
ki je poln optimizma in pozitivne energije, ki Zari skozi vsako svojo misel in besedo. Zlasti pa je pre-
prican, da nas v vsakdanjem Zivljenju najbolj ovirajo prepricanja, zasidrana v nas, zato jih moramo
spremeniti. Z metodami gama, ki jih je sam razvil, to, po njegovih besedah, zlahka naredimo v ne-
kaj minutah. In Ze smo prerojeni, ustvarjalni, polni energije.

Vasa metoda gama temelji na izhodi$c¢u,

da bi ljudje morali spreminjati svoja

prepri¢anja. Zakaj ste tako prepricani?
Prepricanja so vecinoma breme iz preteklo-
sti, zastarela in ne delujejo ve¢ v sedanjem
¢asu. Custva nadzorujejo, kako delujemo, ko-
municiramo, reagiramo ali ne reagiramo. Ni¢
ni mocnejSega, kar lahko nekdo naredi, kot
da se zazre v svoja prepricanja in ugotovi, da
ne delujejo vec. Torej, ce zelite biti boljsa
oseba, pomagati sami sebi, ¢e bi radi bili
boljsi coach, prodornejsi, se bolje predstav-
ljali, na sogovornike naredili dober vtis, mo-
rate spremeniti prepricanja. Sicer boste delo-
vali le v preteklosti. To je tako, kot bi uporab-
ljali Microsoftove programe iz leta 2005.

Vsak program ima casovno omejitev, ko ne
more vec slediti novej$im programom.

Svoj nacin coachinga ste izpopolnili z

uporabo metod gama. V ¢em je bistvo tega?
Pri coachingu uporabljam metode gama, da z
njimi dosegam spremembe. Za sabo imam ze
veliko let izkusenj s coachingom. Ce ne upo-
rabljate metod, s katerimi lahko posezete v
podzavest, ste kot coach omejeni in ne boste
mogli dosegati dobrih rezultatov. Metode
gama uporabljam pri individualnem coachin-
gu, ne glede na to, ali gre za poslovni ali
osebni coaching. Uporabljam jih, da odprav-
ljam blokade, povezem podzavestni um z za-
vestnimi cilji. To je kljucni uspeh metode

gama. Tako odpravim vsak odpor, ki nastaja
zaradi starih preprican;.

Kako bi preprosto razloZili nekomu, ki

in ¢emu sluzi?
Beseda gama oznacuje dolocen tip mozganskih
valov. Vecinoma razloCujemo Stiri tipe mozgan-
skih valov. Medtem ko mislimo, ¢utimo, deluje-
mo, spimo, mozgani valujejo v razlicnih frekven-
cah. V dnevnem ciklusu delovanja mozganov so
$tiri obdobja: beta valovi, ki sodelujejo pri dnev-
nih aktivnostih in potekajo pri polni zavesti, nato
se malo sprostite in mozgani preidejo v alfa sta-
nje, bolj pocasno frekvenco, nato preidete v the-
ta-stanje zavesti, ki je neke vrste rahlo spanje,
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nato sledi delta-stanje, v katerem preidete v glo-
boko spanije in aktivnosti se upocasnijo. Obsta-
jajo $e valovi gama. Normalno se zdijo Sibki in
jih tezko prepoznate.

Valovi gama povezejo mozgane. To bi lahko
primerjali z orkestrom, v katerem imate godal-
no, pihalno in trobilno sekcijo, tolkala. Ko jih
poslusate, ko vadijo, njihovi zvoki zvenijo ne-
znosno — nato pride dirigent in ko dvigne pali-
Cico, se zacnejo zvoki sestavljati in se zlijejo v
cudovito simfonijo. Tako valovi gama ustvarijo
usklajenost v mozZganih. Kaj se torej zgodi z
vami? Zacnete misliti na visji ravni, imate bolj-
Se ideje, vidite priloznosti, ki jih prej niste vide-
li, lazje se osredotocate, povecata se intuicija
in zavedanje, lahko se osredotocite na cilj, ga
obdrzite v zavesti, dokler ga ne dosezete.
Gama valovi prinasajo veliko dobrega.
Njihovo delovanje na ¢loveka so proucevali in
raziskovali v ZDA. V poskusih so spremljali
vec Studentov, ki so tisoce ur meditirali, spre-
mljali njihove izkusnje in merili valovanje v nji-
hovih mozganih. Hkrati so merili tudi skupino
Studentov, ki ni meditirala. Ugotovili so, da
druga skupina ni bila tako ustvarjalna kot prva.
Moja metoda pokaze, kako preprosto ta si-
stem aktivira valove gama v mozganih. Njena
uporaba je izjemno ucinkovita. Prvo tehniko
mozganske metode gama lahko uporabljate,
da reprogramirate oziroma preoblikujete, po-
sodobite podzavest. Druga je stanje visoke
ravni zavedanja in osredotocanja, gre za pre-
prosto dve- do triminutno tehniko, ki jo prak-
ticirate pred necem, kar bi radi napravili do-
bro, recimo pred pomembnim sestankom,
predstavitvijo, nastopom, pred necem, za kar
potrebujete popolno osredotocenost. Tretja
je nacin, kako prepoznate tezave in najdete
resitve zanje. Ko jih sprejmete, je to posebna
tehnika, s katero se prestavite v stanje, ko se
telo, srce, zavest in mozgani popolnoma
uskladijo, zacnete delovati na visoki ravni,
pridete do resitev, do katerih najbrz prej ne
bi prisli. To je ucinkovit proces. Cetrta je
prenovitev z meditacijo: telo je v globokem
stanju. Ko izvajate to metodo (idealno jo je
prakticirati 10 do 15 minut sredi popoldne-
va), se telo sprosti in zdravi samo sebe. Ker
telo potrebuje umiritev v tem obdobju dneva,
je to tako imenovano stanje pocitka. Na moji
spletni strani v rubriki o coaching-konferenci
(http://www.gamazdravljenje.com), na kateri
bom gost novembra, boste nasli primere me-
tode s posebnimi frekvencami gama in spo-
znali, zakaj jih je dobro uporabljati.

Pri obi¢ajni meditaciji se valovanje
moZganov obi¢ajno umiri, pri valovanju
gama pa kaZe, da moZgani delujejo
drugace, je tako?
Pri obicajni meditaciji dosegamo theta-stanje
valov — globoko sprostitev, ko vecina ljudi
obicajno spi. Drugacna je meditacija z moz-
gansko metodo gama — valovi gama so najbolj
delujoci valovi. Toda vecina jih ne more

ustvariti. Zato je treba vaditi metodo, s kate-
ro sprostite sebe in telo. Stanje gama je nova
raven zavedanja, polna notranje moci. Cu-
stveni del pa je v tem stanju izklopljen ...

Vecina ne pozna notranje usklajenosti, se je ne
zaveda. Pozna stres, dobro, slabo, jezo ... Z va-
lovanjem gama boste bolj uravnotezeni in uskla-
jeni. To je najboljSa pot, da si naredite lasten
program z novimi informacijami. Ko se odlocite,
da boste spremenili prepricanja, je tako, kot bi
posodobili software na notesniku. Postanete
dovzetnejsi za sprejemanje. Ko vstopite v sis-
tem, lahko v njem izvajate tudi spremembe.

Kako ste prisli do tega svojega sistema,

izkustveno ali z znanstvenim pristopom,

raziskovanjem?
Kaksnih 15 let sem opazoval delovanje moz-
ganov z izkustvenim nacinom. Zanimala me je
korelacija med stanjem mozganov, njihovo
frekvenco in stanjem zavesti. To, kako se
spreminja stanje zavesti glede na razlicna sta-
nja valovanja, razlicne stopnje. Tako sem od-
kril mozgansko metodo gama. Na kliniki v
Londonu smo pred nekaj leti merili delovanje
mozganov. Ko smo merili valove gama, smo
bili preseneceni nad tem, kaj se dogaja. To
sem seveda opravljal na sebi. Sodeloval je
tudi moj necak in snemal dogajanje. Ni po-
znal metode meditacije niti ¢esa podobnega.
Dal sem mu navodila in v 60 sekundah je za-
Cel tudi sam ustvarjati valove gama. Nato sem
metodo $e razvijal in opravil $e nekaj raziskav
s prijatelji znanstveniki in jo preskusil $e na
njih ter njihovih bliznjih. Leta 2006 sem bil
pri Samanih v juzni Ameriki in prouceval nji-
hove dolge obrede, polne energije. Name so
naredili izjemen in globok vtis. Po $tirih letih
pa je priSlo za menoj, da je bilo stanje, ki sem
ga videl takrat, pravzaprav enako stanju, kot
sem ga razvijal sam, tj. valovanje gama.

Veckrat omenjate meditacijo. Torej

ste se seznanili z njo in jo prakticirali.

Katero od oblik ste prevzeli za svoje

prve tovrstne izku$nje?
Moja prva meditacija je bila meditacija z man-
tro. Njeno ponavljanje. To je bila transceden-
talna meditacija. Sledila je meditacija z diha-
njem, zdaj pa uporabljam meditacijo gama,
ker je bolj polna energije. Ko sem spoznal sta-
nje gama, sem se odlocil ostati pri tem.

Menite, da se lahko hitro nau¢is vase
metode. Zanima me, ali udeleZenec
delavnice, ko je Ze usvojil vaso metodo,
potrebuje Se kak$no podporo ali pomo¢
ucitelja ali je dobil od vas vse, kar je
potreboval, da zna odpraviti nekdanja
prepricanja?
Metoda je preprosta in se je lahko zlahka na-
ucite. Potrebujete tudi nekaj vaje. Obstaja vec¢
razlicnih metod, metoda uravnavanja Custev,
pomembna na custveni ravni — za strah, jezo,
frustracije, obcutek krivde, gama mozganska

metoda in metoda gama spreminjanja prepri-
canj. Ko usvojite proces, ste se ga naucili in
me ve¢ ne potrebujete. Stika z vami ne bi
vzdrzeval le zato, da bi od vas dobival denar,
kot to pocnejo nekateri »ucitelji«. Moja meto-
da vas prebudi. Sistem gama je edinstven.

Moje izhodisce je bilo, kako najhitreje omo-
gociti ljudem, da spremenijo prepricanja in
razvijejo mocno energijo. Seveda vedno de-
lam tudi na sebi — na razlicnih ravneh. Ena
mojih najpogostejsih fraz je, da se soocam s
seboj, da lahko pomagam drugim, in se so-
ocam z drugimi, da lahko pomagam sebi. Ve-
dno gre za kombinacijo. S sistemi gama sem
Zelel ustvariti procese, ki pomagajo ljudem,
da spremenijo ¢im hitreje ¢im ve¢ preprican;.
Pogovor s Chrisom Waltonom naj koncam z
njegovim citatom: Ce se samo na zavestni
ravni odlocimo, da bomo nekaj spremenili, v
nasi podzavesti pa vlada prepricanje, ki tej
odlocitvi nasprotuje, nas bo, dokler ne spre-
menimo tega negativnega prepricanja, znova
in znova vodil »avtomatski pilot«. Pristop
gama je znanstveno potrjen proces, ki v nekaj
minutah odpravi omejevalna podzavestna
prepricanja, skrbi, strah in custveni stres.
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5. strokovna konferenca

0 COACHINGU 2013

Vloga coachinga
pri spreminjanju druzbe

22. novembra 2013
Grand Hotel Toplice, Bled

Osrednji gost konference
Chris Walton, priznani coach, mojster
psihologije prepri¢anj in osebnega
razvoja o tem, zakaj je potrebno
spreminjati prepricanja

Vec na spletni strani
www.planetgv.si
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Jana Petkovsek Stakul

SOCIALNO PODJETNISTVO

SOCIALNI IN EKONOMSKI CILJI SO ENAKO POMEMBNI

V prenekaterih javnih pogovorih in razpravah
se dogaja, da omenjajo socialno podjetnistvo
kot nekaksno resilno bilko iz aktualnih druz-
beno-gospodarskih razmer, za katere se pri
nas zdi, da goltajo dragoceni druzbeni kapi-
tal. V armado brezposelnih in vse vecjo re-
v§¢ino namrec potiskajo starejSe brezposel-
ne, ki so zaradi slabsih fizicnih zmogljivosti in
visokih prispevkov, ki jih zanje placuje delo-
dajalec, kljub izrednemu znanju in izku$njam
za zaposlovalce nezanimivi, in mlade izobra-
zence, ki jih zaradi pomanjkanja delovnih iz-
kuSenj in s tem premajhne samozavesti ter
samopodobe podjetja tudi ne vabijo v svojo
sredino. Velika brezposelnost pesti tudi
Evropo, saj je brez zaposlitve samo v uradnih
evidencah 25 milijonov ljudi.

Socialno podjetnistvo je v svojem najSirSem
smislu seveda prava, ¢e ne celo edina ustre-
zna resitev, saj je to podjetnistvo, ki se odziva
na potrebe v druzbi in jih trajnostno resuje.
To podjetnistvo torej ni korektiv, ki omogo-
Ca nastajanje in delovanje podjetij, ki zapo-
slujejo najbolj ranljive druzbene skupine,
temvec predvsem podjetnistvo, ki se s svoji-
mi izdelki/ storitvami odziva na potrebe lo-
kalne ali SirSe skupnosti, ob konsistentni eti-

TOMAZ STRITAR, DIPLOMIRANI SOCIALNI DELAVEC
IN STROKOVNJAK ZA SOCIALNO PODJETNISTVO

ki poslovanja.

Toda v dokumentih zasledimo, da je primar-
na skrb socialnih podjetij ustvarjanje novih
delovnih mest za ranljive skupine, ki imajo
manjSe moznosti zaposlovanja, to so starejsi
delavci, iskalci prve zaposlitve, nekdanji uzi-
valci drog, kaznjenci, Romi, osebe s posebni-
mi potrebami, gibalno ovirane osebe ... Po
Zakonu o socialnem podjetnistvu, ki je zacel
veljati 1. januarja 2012, je bilo pri nas do se-
daj uradno registriranih priblizno 10 social-
nih podijetij, toda po pregledu podrocja njiho-
ve dejavnosti in odnosu do deleznikov jih je
precej vec.

Ta oblika podjetnistva krepi predvsem druz-
beno solidarnost in kohezijo, spodbuja sode-
lovanje ljudi in prostovoljsko delo.

Poleg ustvarjanja delovnih mest je znacilnost
socialnih podjetij tudi opravljanje druzbeno
koristnih dejavnosti, kot so socialni turizem,
ekoloska pridelava hrane, mladinsko delo,
pravicna trgovina in promocija zdravega naci-
na zivljenja. Spodbujanje socialnega podjet-
nistva je tudi ena kljucnih usmeritev EU v
Aktu za notranji trg, ki zajema ukrepe Evrop-
ske komisije za zagon notranjega trga in s
tem spodbujanja rasti in ustvarjanja novih de-
lovnih mest. Sektor socialnih podjetij v EU
namre¢ pomeni 10 odstotkov evropskih pod-
jetij in zaposluje Ze ve¢ kot 11 milijonov ljudi.
Muhammad Yunus, bangladeski utemeljitelj
mikrokreditov in dobitnik Nobelove nagrade
za mir, meni, da sedanji prosti trgi niso pri-
merni za reSevanje druzbenih problemov.
Edino resitev vidi v socialnem podjetnistvu, ki
zaposluje in (po primerni ceni) ponuja izdel-
ke/storitve ter hkrati ustvarja tudi dobicek —
tako kot »klasi¢no« podjetnistvo. Bornstein
socialne podjetnike vidi kot vizionarje, ki z
novo idejo, mocnim eti¢nim ¢utom in ustvar-
jalnim pristopom k reSevanju problema prite-
gnejo tudi druge.

Gre torej za vkljucujoce podjetnistvo. Na to
opozarja tudi Tomaz Stritar, do nedavnega
direktor Socialnega inkubatorja in spodbuje-
valec socialnih inovacij. To obliko podjetni-
Stva odlikuje demokraticno vodenje podjetij

in omogoca sodelovanje delavcev pri odloca-
nju. 'V socialnem podjetnistvu stavimo na
druzbene inovacije, ki zadovoljujejo potrebe
ljudi, ki jih klasicna ekonomija in javni sektor
noceta, ne zmoreta ali pa ne znata resiti. To
vkljucujoce podjetnistvo ponuja priloznost ti-
stim, ki tezko pridejo do sluzbe, pri cemer sta
v ospredju skrb za okolje, v katerem deluje, in
zavedanje, da je zadovoljen delavec vreden
vec kot dodatna Stevilka na racunu podjetja.
Socialno podjetnistvo je torej podjetniStvo,
pri ¢emer so socialni in ekonomski cilji enako
pomembni, kot poudarja Dolores Kores, di-
rektorica socialnega podjetja Premiki in slo-
venska predstavnica v ekspertni skupini GE-
CES, Evropski komisiji za socialno podjetni-
$tvo. GECES je bil ustanovljen kot posveto-
valni organ Evropske komisije za razvoj, uva-
janje in izvajanje 11 kljucnih ukrepov social-
nopodjetniske iniciative, ob tem si prizadeva
za nacrtovanje, implementacijo ter spremlja-
nje izvajanja ukrepov, namenjenih socialno-
podjetniski pobudi. Socialno podjetnistvo je
trdo delo. Ceprav na posvetih govorimo o
tem, kako je treba uresnicevati socialne ozi-
roma druzbene cilje, se moramo zavedati, da
teh ni mogoce dosegati brez zdravih financnih
temeljev. V socialnem podjetnistvu so socialni
in ekonomski cilji enako pomembni, to pa
zahteva veliko dela in predvsem odgovorno-
sti, meni Dolores Kores.

Socialno podjetnistvo je vec kot samo zakon.
To je odlocitev ustanovitelja ali lastnika soci-
alnega podjetja, hkrati pa tudi osebna odloci-
tev direktorja takega podjetja. V podjetnistvu
pac je tako — treba je imeti Ciste in jasne mi-
sli, s katerimi lahko tudi izvajas svoje delo in
poslanstvo. Ce se morda pet minut ne boris
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za stranke in posel, se bojujes z zakonodajo
ali drugimi nepredvidljivimi opravili, hkrati
opozori na nepotrebne birokratske ovire.
Socialno podjetje se samo financira s svojo
dejavnostjo in ustvarjeni dobicek uporabi za
svoje nadaljnje delovanje. Poslovanje je na
zacetku vedno zahtevno, Se posebej, ¢e zapo-
slujes ogroZene skupine ljudi, od katerih pac
ne mores pricakovati velike ucinkovitosti.
Toda pomembno je, da se tudi zanje ustvar-
jajo delovna mesta in da tudi izdelki njihovih
rok ter sposobnosti pridejo do uporabnikov.
Teh pa ne zanima, ali je izdelek naredil inva-
lid, temve¢ za ustrezno ceno pricakujejo ka-
kovosten izdelek, meni Dolores Kores.

Socialno podjetnistvo je

v svojem najsirsem smislu
seveda prava, Ce ne celo
edina ustrezna resitev, saj je
to podjetnistvo, ki se odziva
na potrebe v druzbi in jih
frajnostno resuje.

Pri nas pogosto pogresam jasnost in okolje,
kjer lahko clovek ustvarja. Zategnjenost in za-
pleteni zakoni nas gotovo ne bodo resili iz
krize. Lahko napisemo idealen zakon o soci-
alnem podjetnistvu in tudi o moralnih ter etic-
nih nacelih lahko v povezavi s tem govorimo,
toda ne bomo ni¢ spremenili. Malo ve¢ za-
upanja in spostovanja bomo potrebovali. Zla-
sti pa primere dobre prakse, ki socialno
podjetnistvo dejansko delajo in Zivijo.

Tomaz Stritar, Ministrstvo za delo, druzino,
socialne zadeve in enake moznosti RS in Mi-
nistrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo
RS poziva, naj pripravita ukrepe, ki bodo
olajsali poslovanje podjetij in pridobivanje
dovoljenj za obratovanje, davcne olajsave,
ukrepe, ki bodo socialnim podjetiem poma-
gali do javnih narocil, financne mehanizme, ki
bodo na voljo tudi tistim podjetnikom, katerih
podjetje temelji na druzbeno koristni inovaci-
Ji, ne nameravajo pa zaposlovati ranljivih sku-
pin prebivalstva, in oblikujeta poseben sklad
zacetnega kapitala.

Nekaj od pricakovanega naj bi prinesla Stra-
tegija razvoja socialnega podjetnistva, ki naj
bi bila po zagotovilih ministrice za delo, dru-
zino, socialne zadeve in enake moznosti
(MDDSZ) dr. Anje Kopa¢ Mrak pripravljena
julija. MDDSZ naj bi temu do leta 2015 na-
menilo 4,5 milijona €, denar za razvoj social-
nega podjetniStva pa bo na voljo tudi v pro-
gramu ukrepov za izvedbo strategije.
Strategija bo osnova za bolj operativni in kon-
kretni letni nacrt izvajanja ukrepov vlade. To
bo omogocilo konkretno pomoc¢ socialnim
podjetnikom. Zelim si, da drzava spodbuja
nastajanje socialnih podjetij z nizjimi davki in
ukrepi, ki bi socialnim podjetjem dajali pred-

nost pri javnih narocilih. Zelo vesel bom, ce
bo tudi ministrska ekipa kupovala izdelke so-
cialnih podjetij in s tem dala podporo ter
zgled drugim, Zelim si tudi, da bi se birokrat-
ski postopki poenostavili in skrajsali, saj du-
Sijo ustanavljanje in poslovanje podjetij, opo-
zarja Stritar, ki k odgovornemu nakupovanju
izdelkov socialnih podjetij poziva tudi upo-
rabnike.

Pricakujem zavedanje, da smo kot potrosniki
zelo mocni. Kadarkoli odpremo denarnico, ne-
koga podpremo. Zato je treba dobro premisli-
ti, koga podpiramo s svojimi nakupi. Zelim si,
da bomo z njimi podpirali predvsem socialne
podjetnike, podjetnike, ki delujejo lokalno ter
trajnostno in resujejo lokalne probleme ter de-
lujejo v dobro okolja, kjer delujejo.

Ker je socialno podjetnistvo predvsem podjet-
nistvo, od socialnih podjetnikov pricakuje Se
ve¢ samozavesti in podjetniSkega duha. Ne
zgodi se redko, da socialni podjetniki razvija-
jo poslovno idejo, ki vsebuje presibko podjet-
nisko logiko. Vcasih pa se zgodi, da ima po-
slovna ideja potencial, vendar je ne znajo
ustrezno predstaviti, da bi res prepricali kup-
ce. Nekateri se na podrocje socialnega podjet-
nistva spuscajo prevec lahkomiselno, ces da
je to na pol podjetnistvo, ki ga trajno financi-
ra drzava. Toda treba se je zavedati, da je to
podrodje zaradi specifik izjemno zahtevno in
ga zmorejo le najbolj sposobni ter predani, ki
druzbeno koristne resitve postavijo pred la-
sten interes.

Socialno podjetnistvo
krepi druzbeno solidarnost
in kohezijo, spodbuja
sodelovanje ljudi in
prostovoljsko delo.

Raziskava, ki jo je pripravil zavod SENTPRI-
MA in predstavil na posvetu o socialnem pod-
jetnistvu v Drzavnem svetu RS, ki je potekal
na pobudo zdruzenja SENT (Slovensko zdru-
Zenje za dusevno zdravje), kaze, da je le 23
odstotkov  (klasi¢nih) podjetij usmerjenih
tako, da podpirajo socialno podjetnistvo, le
26 pa jih meni, da so podporni instrumenti za
razvoj socialne ekonomije ustrezni. Gospo-
darski subjekti in nevladni sektor pa si zelijo
$e ve¢ informiranja, posredovanja potrebnega
(tudi ekonomskega) znanja in ustreznejsih fi-
nancnih instrumentov, zlasti pa sodelovanja,
in opozarjajo, da je to sodelovanje potrebno
ne le med socialnimi podjetniki, temvec (ali
zlasti) med ministrstvi, ki lahko le tako pri-
pravijo ustrezno in fleksibilno podjetnisko
podporno okolje.

Na povezovanje oziroma partnersko sodelo-
vanje opozarjajo tudi podjetniki, ki po razi-
skavi SENTPRIMA $e vedno menijo, da bi
jim morali pri razvoju socialnega podjetnistva
predvsem pomagati drZava, socialni inkuba-

SOCIALNO PODJETNISTVO
SE NI RAZUMLJENO
PRAVILNO

PODJETNIKI, KI DELUJEJO PO NACELIH
SOCIALNEGA PODJETNISTVA, OPOZARJA-
JO, NAJ STROKA NAJDE PRIMERNEJSI
IZRAZ ZA SOCIAL ENTERPRENEURSHIP,
SAJ SMO GA DOBESEDNO PREVEDLI V
SOCIALNO PODJETNISTVO, KI ZARADI BE-
SEDE SOCIALNO ASOCIIRA NA MEHANIZME
NEPOVRATNE FINANCNE POMOCI IN ORGA-
NIZACIJE, KI SLUZIJO V OPORO SOCIALNO
OGROZENIM. PONEKOD SE ZATO ZE POJA-
VLJA IZRAZ DRUZBENO PODJETNISTVO, KI
IZRAZA PRILOZNOSTI ZA INOVATIVNO RESE-
VANJE SOCIALNIH, OKOLJSKIH 1ZZIVOV,
KREPI DRUZBENO SOLIDARNOST IN POME-
NI ZLASTI USTVARJANJE NOVE VREDNOSTI,
V TAKO IMENOVANI TURBOKAPITALIZEM PA
VNASA VREDNOTE IN POZITIVNE DRUZBENE
SPREMEMBE.

tor, financni svetovalci, sorodne organizacije
in dobra praksa. Toda socialno podjetnistvo
se ne opira na drzavne jasli, temve¢ se z do-
brim poslovanjem vzdrzuje samo. Doseganje
zastavljenih socialnih ciljev brez doseganja
ekonomskih ciljev namre¢ ni mogoce.

Za socialno podjetnistvo in druzbene inovaci-
je je treba navdusiti posameznike, ki tako ali
drugace izberejo podjetnistvo kot kariero.
Za preusmeritev vanj je treba navdusevati in
spodbujati tudi lastnike in vodje klasicnih
podjetij. Enako meni tudi Richard Branson,
prvi moz druzbe Virgin: Poslovna dejavnost
bo svet lahko potegnila iz vse globlje gospo-
darske krize le, ¢e se bo zavestno odlocila, da
bo opravijala dobro delo in se ne bo osredo-
tocala le na bilancni dobicek. Pravi odgovor
je torej socialno/druzbeno podjetnistvo, ker
stavi na ljudi in delo zanje.

DOLORES KORES, DIREKTORICA PODJETJA PRE-
MIKI IN SLOVENSKA PREDSTAVNICA EKSPERTNE
SKUPINE GECES
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BIOGRAFIJUA PEPA GUARDIOLE

DRUGACEN BAGIH ZHA

V SLOVENSKEM JEZIKU z

Je to Se ena knjiga o legendarnem nogometasu in trenerju Barcelone
Pepu Guardioli, peta po vrsti? Ne ni. To je biografija Guardiole, ki jo
je z njegovim aktivnim sodelovanjem napisal katalonski komentator
$panske nogometne lige za britanski Sky Sport Guillem Balague.
Knjiga je vecplastna. Ponuja celovit vpogled v Barcelono kot organi-
in prikaze pot Guardiole od njegovega prihoda v nogometno
akademijo pri 13. letih do uresnicitve njegovih sanj kot nogometasa
in pozneje trenerja, ki je ustvaril novo — zmagovalno kulturo kluba. To
je knjiga o voditeljstvu, v kateri lahko najde navdih vsak vodja, ne gle-
de na svoj odnos do nogometa.
Barcelona je ze vec kot stoletje uspesen nogometni klub, ki je poleg
tega postala Se simbol Katalonije in je zaradi svojega nacina igre
prepoznavna ter priljubljena tudi po vsem svetu. Vendar po uspes-
nosti, Stevilu osvojenih mednarodnih lovorik ni nikoli spadala med
najboljSe ekipe na svetu. Barceloni je uspela ucinkovita sprememba

NEKAJ INFORMACIJ O »CUDEZNI« PEPOVI MOTIVACIJI EKIPE PRED
ZACETKOM FINALA LIGE PRVAKOV 2009 JE BILO SIRSI JAVNOSTI
ZNANIH, TODA CELOTNA ZGODBA JE SKORAJ NEVERJETNA. IDEJA
GUARDIOLE SE JE POKAZALA SKORAJ CUSTVENO PREMOCNA IN BAR-
CELONA JE SLABO ZAGELA FINALE. NATO PA SE JE zGopiL ETo'o.
ETO'O SVIGNE MIMO NJEGA IN V TRENUTKU, ZANASAJOGC SE NA CISTI
UBIJALSKI NAGON, USTRELI V SMERI BLIZNJE VRATNICE. CILJ, V
KATEREGA JE BIL USMERJEN TISTI STREL, TRENUTEK, V KATEREM SE
JE TO ZGODILO, KULMINACIJA NAPADA — VSE TO JE PRIPOMOGLO K
TEMU, DA JE ZAMISEL, SEME, ZASEJANO PRED STIRIDESETIMI LETI,
PRERASLO V NOGOMETNI CUNAMI, KI JE V PRIHODNJIH LETIH PRE-
OBRAZIL NOGOMET.

(RIM 2009, FINALE LIGE PRVAKOV)

UsPEH PEPA GUARDIOLE NI NAKLJUCJE. VPLIV STARSEV IN OKOLJA,
KJER JE ODRASCAL, STA ZELO VPLIVALA NA NJEGOVO OSEBNOST IN
VREDNOTE, Kl JIH NI NIKOLI »IZDAL«. PO DISCIPLINI, ODLOCNOSTI,
SPOSTOVANJU IN SKROMNOSTI SE JE ODLIKOVAL ZE KOT IGRALEC IN
POZNEJE TUDI KOT TRENER VRHUNSKE EKIPE, KOT JE BARCELONA.
CEPRAV JE Z VODENJEM TAKO VELIKEGA KLUBA STOPIL V VELIKE
CEVLJE (MOGOCE PREVELIKE), JE OSTAL ZVEST VREDNOTAM IN JIH
JE PRENASAL NA IGRALCE TER VES KLUB. POKAZALO SE JE, DA JE
TO BILO NEKAJ, KAR JE MANJKALO STO LET, DA Bl BARCELONA »EK-
SPLODIRALA« V SVOJI VELICINI — IN TO JE PEPU USPELO.

TAKRAT JE BILO VSE BOLJ SPROSCENO: BILO JE MANJ PRAVIL, MANJ
BIROKRACIJE, KOT PRAVI GUARDIOLA. SEL SI NA TRG Z Z0GO IN
IGRAL, DOKLER NI BILO PRETEMNO, DA Bl JO SE VIDEL: TAKO PRE-
PROSTO JE BILO. NI BILO TREBA ITI NA PRAVO IGRISCE ALI ORGANIZI-
RATI TEKEM, TUDI URE ZA IGRO NI BILO TREBA DOLOCITI. NI BILO
GOLOV IN MREZ, PA TUDI ZNAKOV NIKJER, KI Bl OTROKOM PREPOVE-
DOVALI IGRO.

(PEP O SVOJIH NOGOMETNIH ZACETKIH V DOMACI VASI SANTPEDOR)

TAKO PREPROSTO JE TO! STAVEK, ZNACILEN ZA PEPA, Kl GA JE
UPORABIL ZMERAJ, KO JE ZELEL SPODBUDITI IGRALCE ZA SE TAKO

in je od leta 2008 postala stirikrat zapored najuspesnejsa ekipa na
svetu. Ali je bila ta sprememba posledica sistematicnega strateske-
ga pristopa, z jasnimi cilji in strategijami ter kratkoro¢nimi akcijski-
mi nacrti? Odgovor na postavljeno vprasanje je: samo delno. Kljuc-
na dejavnika sta bila neizmerna strast in silna predanost filozof

jo je pred vec kot 50 leti vpeljal v klub Lazslo Kubala in je z leti po-
stala za$ znak kluba — tehni¢no dovrsen, vSecen nogomet. Zacr-
tano smer je pred nekaj desetletji dopolnil kot igralec in pozneje kot
trener Johan Cruyff. Vpeljal je napadalni nogomet in zadrzal tehnic-
no dovrsenost — klubu je dodal novo dimenzijo, atraktivnost. Druga-
¢en nacin delovanja kluba in njegovo ve¢ kot sto let staro ambicijo
pa je skoraj do popolnosti privedel Pep Guardiola — zadrzal je ve-
cen nogomet, nadgradil atraktivnost in dodal ucinkovitost. To je
njegov prispevek trenerja in ta zmagovalna organizacijska kultura se
bo v Barceloni obdrzala $e dolgo.

ZAHTEVNO TAKTICNO RESITEV, S KATERO SO ZMAGOVALI NA TOLIKO
POMEMBNIH TEKMAH. KOT PERFEKCIONIST, KI JE ZMERAJ POSKRBEL
ZA VSAKO PDROBNOST, SE JE ZAVEDAL, DA MORAJO NA KONCU STVA-
RI BITI JASNE IN DOVOLJ ENOSTAVNE, DA BODO V PRAKS| DELOVALE.
K TEMU JE ZMERAJ TEZIL IN ZAHTEVAL OD VSEH V KLUBU: JASNOST,
HRABROST, ODLOCNOST IN SKROMNOST. NE GLEDE NA VSE SMO MI
BARCELONA — NAJVECJI KLUB NA SVETU, SO BESEDE, Kl JIH JE PEP
ZMERAJ PONAVLJAL IN JIH UPOSTEVAL.

ZA PEPA JE NUEGOV OCE VALENTI ZGLED POSTENOSTI IN TRDEGA
DELA. DRUZINA, V KATERI JE ODRASTEL V SANTPEDORJU, MU JE
VCEPILA STARE VREDNOTE, TISTE IZ CASOV, KO NJEGOVI STARSI NISO
IMELI DENARJA ALI LASTNINE, KI Bl JU ZAPUSTILI OTROKOM, IMELI SO
LE DOSTOJANSTVO IN NACELA. KO ANALIZIRAMO GUARDIOLO ALI O
NJEM IZREKAMO SODBE, SE MORAMO ZAVEDATI DEJSTVA, DA JE
KLJUB ELEGANTNI OBLEKI, JOPICI IZ KASMIRJA IN KRAVATI, KI JIH
NOSI, SE VEDNO ZIDARJEV SIN. V TISTIH DRAGIH ITALIJANSKI CEVLJIH
JE SRCE V ESPADRILAH.

(PEPOV PRIJATELJ DAVID TRUEBA)

PO VRNITVI V BARCELONO IN KONCANI IGRALSKI KARIERI JE VODSTVO
KLUBA PEPU NAMENILO ZANIMIVO VLOGO, DIREKTORJA NOGOMETNE
AKADEMIJE. VENDAR JE PEP ZELEL DELATI NA TERENU, NE SEDETI V
PISARNI. S TEM JE PRESENETIL VECINO V KLUBU. VZTRAJAL JE IN NA
KONCU OB ZACUDENJU VSEH PREVZEL BARCELONINO B EKIPO, KI JE
BILA POLETI 2007 V POPOLNEM RAZPADU.

GUARDIOLA LETA 2007 PREPRICUJE VODSTVO BARCELONE: ZELIM
BITI TRENER, TRENIRATI HOCEM IGRALCE. PUSTITE MI DELATI S KATE-
ROKOLI EKIPO, NA KATERIKOLI RAVNI: Z MLADINCI, Z OTROKI, S KO-
MERKOLI. DELAL BOM CELO NA NJIVI KROMPIRJA Z MALCKI, KI SO
KOMAJ SHODILI, AMPAK POSTATI ZELIM TRENER IN DELATI Z LJUDMI.
To JE BIL ZNACILNI PEP GUARDIOLA: MESANICA DRZNOSTI IN GENIJA.
NAJUBRZ MI VELIKO NEKDANJIH IGRALCEV BARCELONE, KI Bl ZAVRNILI
VLOGO DIREKTORJA, ODGOVORNEGA ZA NADZOR OSEBJA AKADEMIJE,
IN NAMESTO TEGA PROSILI ZA PRILOZNOST, DA Bl PREVZELI TRENING
NEUSPESNE REZERVNE EKIPE.



Mojca Zirovnik Bocelli

Florence

Time for a Holiday

Florence is an enchanting pla-
ce. Totally medieval. Eve-
rything that’s not at least 500
years old is young (except Gu-
cci, Cavalli and Ferragamo).
Besides, it’s small, at least ac-
cording to what it offers. So
you can walk everywhere.

[ usually speak about commu-
nication and other aspects of
it. Since it’s time to go on a
holiday and since June is the
perfect time for Tuscany, I've
decided myself to change the
usual subject (without consulting the editor first ... whoops) and add a bit
of Italian spirit to the holiday season, which is already at the doorstep.

So ...

Tuscany is a destination, where the Slovenians (and other travellers)
go pretty often. And the purpose of this article is not to talk about the
obvious, which includes Piazza Duomo, Ponte Vecchio, Santa Croce,
Piazza della Signoria, Pitti, Uffizi, Galleria dell’Accademia ... I'd like
to take you around the cobbled streets to savour the less obvious,
which usually remains off the usually beaten track.

And if we want to translate the spots I'm about to speak of into the
communication jargon, we won’t be talking in Visual, Auditory or Ki-
nesthetic rep system, but rather Gustatory (taste) and Olfactory
(smell). Yahooooo!!! For a change!

How about a nice cappuccino first?

That is before you start doing some heavy walking and queuing. Florence
is the right place for a beautiful and foamy “cappuccino”. A bit of a mess,
though. If you want to sit nicely and have a cappuiccino it’ll cost you betwe-
en 4,00 and 5,00 euro. And IMO it’s worth doing so, because at Piazza
della Repubblica at Caffe Paszkowski or Caffe Donnini cappuccino is as it
should be. With creamy foam on top and you can sprinkle it with chocolate
yourself. A mix of all of this would be called simply: self-indulgent.

If you still want a good one, pay less and also sit down try the inside
of Caffe Donnini. You order it at the bar (counter) and sip it nice and
easy sitting down. But inside. They also have two tables outside, just
next to the entrance, where they don’t charge service, but you need to
order it from the bar yourself and take it out.

And if you're there in the morning, just take one of their delicious pa-
stries as well.

After a few museums or so it seems to me it’s time for a ...

... Nice cone or cup of
ice-cream, right?
Definitely! Don’t, I must underline, DO NOT buy ice-cream near to-

urist attractions. No matter how good it might seem to you, usually it
is very mediocre. Rather try:

* Qelateria Grom, Via del Campanile 2, just behind Piazza Duomo;
* Qelateria Vestri, Borgo degli Albizi 11, just head along Via Corso
and you'll find it right at the end;

Both “gelaterias” are out of this world. The selection of flavours is
unique and you won'’t find them anywhere else. And you must also try
their whipped cream. Apart ice-creams they also do frappes, “grani-
tas” (slush) and other good Italian stuf.

At Gelateria Vestri try their ice-cream gianduia. Beautiful! You can
also try their buontalenti ice-cream, which Grom doesn’t serve. This
flavor is genuine to Florence and rumour has it that only a few gela-
terias have the original recipe.

After ice-cream it’s perhaps time to shed off the calories you've just
piled. And ...

... Have the Most Breathtaking

View of Florence

This is where we still get Visual. Speaking of the most beautiful view
of Florence, some people might think it’s taking the stairs of Campa-
nile di Giotto. Wrong. Some may think it’s Piazzale Michelangelo,
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where tourist buses usually stop. Wrong again. There is only one
spot, where you can have the most beautiful view of Florence: Basili-
ca di San Miniato. Usually, there are very few people on top, it’s pea-
ceful and quiet. You can really enjoy. And while you’re descending,
you might start thinking of ...

... The Best Place for Lunch

in the Whole Florence

If [ say it’s amazing it’s an understatement. It’s family-run and it’s to-
tally Italian, mostly visited by locals. Small tables close together, so
it’s difficult to get by, covered by checked tablecloth and — there’s no
menu. The owner or his son come to the table and talk you through
all types of first dishes and main dishes. You can choose from many.
And all of them are too good. Honestly. And the price is set. Lunch
(first, second dish with a side dish and a bottle of water) will cost you
12.50. For Florence this is a bargain. And where can you find this
“trattoria”? Trattoria Il Contadino, Via Palazzuolo 69.

And if you’re still up to do some walking, sight seeing or whatever
and later on you want a quick snack, just get a ...

... Panino

The Italian sandwich. The best place? I Fratellini, Via de Cimatori 38/
rosso, just off the main Via Calzaiuoli. They serve paninos with incredible
stuffing, which you can choose yourself. And get a glass of chianti as well.

Similar to the Italian panino is a thing called “la focaccia”. The dough
is similar to pizza’s and it’s usually seasoned with olive oil and salt. If
you get it at Bondi, Via dell'Ariento, 85 (mercato di San Lorenzo)
first you’ll be dazed with the place (and the owners) and especially at
the fillings they suggest and have available. BTW, it’s cheap and it
fills you up until dinner.

Then after that it’s time to do some shopping. San Lorenzo area of-
fers even too many opportunities to get rid of your euros. And once
you're there, you just can’t go back home without a nice pair of sho-
es. Even people from Milan and Rome come to Florence to buy sho-
es. The IT place.

And guess what ... It’s already evening. Time to put your new shoes
on and sparkle. So, first of all grab an ...

... Aperitivo

This is a pre-dinner snack. When in Florence and especially during
April-Oct period I usually hit a place by the river or Santa Croce
area. The latter is known for its nice aperitivo places. How does this
work, anyway? You enter a bar, order an alcoholic or a non-alcoho-
lic aperitivo and then you can also help yourself to different snacks.
My favourite used to be Bar Moyo, Via dei Benci 23, Santa Croce.
A nice, stylish place, easy lounge music, perfect pre-dinner place.
Try a “negroni”, a drink with classic gin, Campari and sweet ver-
mouth.

And if you can still make it after all of that, just go and have some ...

... Dinner with Bistecca
alla Fiorentina

I recommend Sabatino, Via Pisana 2 (rosso), just next to the medie-
val San Frediano if you want to try the original Florentine T-bone ste-
ak or Bistecca alla Fiorentina. An easy-going, laid-back place, same
as earlier, mostly locals visit it. It has more than reasonable prices for
the quality it offers. In the evening it fills up pretty fast, so try to be
there early (for the Italians this is 7 pm).

And please don’t argue with the waiter that you want to have it well-
done (they won’t even ask, anyway). Because it’s simply not the same
thing. Just try it the way they make it in Florence.

And if you’re not up to such quantity or the-way-it’s-made meat, get
their stuffed artichokes instead. Yummy!

And wine? Their house wine is usually good, otherwise | suggest
Rosso di Montalcino or even Brunello. The latter is the best red wine
from this region, but both are excellent, full-bodied wines.

Well ... Otherwise, anywhere you go have a good one. You deserve
it.

Oh, and BTW, I solemnly swear that all the information revealed in
this article is true. I lived in Florence for six years.
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PLAN Félv

Preprecite mobing v vaSih organizacijah in se nam pridruzite na intenzivnem tecaju

USPOSABLJANJE POOBLASCENCEV
ZA PREPRECEVANJE MOBINGA

Usposabljanje bo 10. in 12. decembra 2013 (15 Solskih ur),
v Veliki serpinarski dvorani, Poslovni center Alta,
Zelezna cesta 18, Ljubljana.

KAJ BOSTE PRIDOBILI Z UDELEZBO NA USPOSABLJANJU?

e spoznali boste 45 pojavnih oblik psihicnega in ustvenega nasilja;
¢ znali boste razlikovati mobing od drugih negativnih pojavov na delovnem mestu;
e spoznali boste preventivne metod boja proti mobingu na ravni organizacije in posameznika;
e usvojili boste zakonske regulative, ki urejajo podrocje psihicnega
in Custvenega nasilja na delovnem mestu;
e usposobljeni boste za implementacijo in uresniCevanje preventivnih strategij v organizaciji;
e sposobni boste z informacijami pomagati Zrtvam psihi¢nega
in Custvenega nasilja na delovnem mestu.

KNJIGA RECITE MOBINGU NE — DRUGA DOPOLNJENA IZDAJA!

Udelezenci usposabljanja prejmete tudi knjigo z nasveti o tem,
kako prepoznati in prepreciti mobing %
Recite mobingu NE v
Obvladovanje psihicnega in custvenega nasilja L
avtorice dr. Danijele Brecko. e

Opravljen zakljuéni izpit vam prinasa
certifikat preizkuseni pooblaséenec za preprecevanje mobinga!

Zgodnja prijava do 25. oktobra 2013 vam prinasa ugodnejSo kotizacijo!

© PODROBNEJSE INFORMACIJE 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@planetgv.si

Spletna stran: www.planetgv.si
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Dr. Mitja Ruzzier
Dr. Doris Gomezelj Omerzel
Dr. Jasna Auer Antoncic
Mag. Blanka Tacer

PODJETNISKI UPI 2013

Fakulteta za management, Univerza na Primorskem

Dogodek Podjetniski UPi 2013

Na mladih svet stojil je rek, ki ga ponavljajo ze generacije. Glede na
ekonomske razmere in pomanjkanje delovnih mest, zlasti za mlade,
pri nas in v Evropi, biti mlad ni ve¢ dovolj, treba je ravnati podjetni-
$ko. Za uspesno podjetnisko pot so potrebni tudi ustrezno znanje in
izkusnje. To je vodilo, ki zene skupino strokovnjakov z Univerze na
Primorskem, zdruzene v Univerzitetno katedro podjetnistva.

Vse se je zacelo leta 2010, ko je bil v okviru Fakultete za manage-
ment organiziran prvi dogodek, takrat imenovan Se Podjetniski izzivi.
Podjetniske vrste znanja so interdisciplinarne in ugotovili smo, da ob-
staja na Univerzi in zunaj nje Se precej drugih strokovnjakov, ki se
ukvarjajo s podporo podjetnistvu, njegovim razvojem, inovativnostjo
in delom z mladimi, zato smo s podporo ¢lanic Univerze leta 2011
ustanovili Univerzitetno katedro podjetni$tva, ki jo od zacetka vodi dr.
Mitja Ruzzier. Slednja sedaj skrbi za organizacijo tradicionalnega, le-
tos ze cetrtega dogodka Podjetniski UPi. Njen pomemben projekt je
tudi Inovacijska Sola (http://apps.mikrobiz.net/is/sl ). Katedra vklju-
Cuje vrsto strokovnjakov in profesorjev z Univerze na Primorskem, pa
tudi zunaj nje. Vizija razvoja dogodka, ki sledi viziji katedre, je posta-
ti osrednji dogodek na Obali, povezan s podjetniStvom, inovativno-
stjo, kreativnostjo in njihovo promocijo, podjetnisko kariero in sode-
lovanjem med akademsko sfero ter gospodarstvom. Vse, ki ste pri
tem pripravljeni pomagati, vabimo k sodelovaniju.

Osrednja tocka leto$njega dogodka je bil izbor najboljsih Studentskih

-
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poslovnih naértov. Razglasitev je napeto pricakovalo vec¢ kot 200 §tu-
dentov z UP Fakultete za management iz Studijskih sredisc: Koper,
Celje in Skofja Loka ter UP Fakultete za turisticne $tudije — Turisti-
ca. Ti so v Studijskem letu pri predmetih, povezanih s podjetnistvom,
pripravljali poslovne nacrte za svoje podjetniske ideje. V vsaki izvedbi
s0 bili izbrani finalisti, v finalni izbor se je uvrstilo 15 poslovnih nacr-
tov, komisija pa je pred dogodkom izbrala zmagovalni poslovni nacrt.
Prve tri zmagovalne skupine so za marljivo delo med $tudijskim letom
in najboljse poslovne nacrte dobile bogate prakticne nagrade, ki so jih
prispevali podjetje Planet GV, Educator, d. o. 0., UP Fakulteta za
management in UP Fakulteta za turisticne $tudije Turistica. Dogodek
Podjetniski UPi 2013 je zaznamovala velika udelezba $tudentov, ¢la-
nov Univerzitetne katedre podjetniStva in drugega zainteresiranega
obcinstva.

Dogodek je obogatila okrogla miza Znanje in inovativnost v podjetni-
$tvu, ki jo je moderirala dr. Doris Gomezelj Omerzel (Fakulteta za
management, UP). Gostje iz gospodarstva, dr. Danijela Brecko, di-
rektorica podjetja Planet GV, ki je bilo tudi generalni sponzor dogod-
ka, Vito Komac (strokovnjak za podjetnistvo in inoviranje) in Jakob
Zigante (predsednik Zdruzenja druzinskih podjetij, FBN Adria), so
Studentom in drugemu obcinstvu postregli z zanimivimi nasveti in pri-
porocili glede pomena inovativnosti v podjetnistvu in njihove morebit-
ne podjetniSke kariere.
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Dogodek je okronal podpis krovnega sporazuma o sodelovanju med  dobro izhodisce za nadaljnje delo in potrditev, da je sodelovanje in
Fakulteto za management Univerze na Primorskem in podjetjem Pla-  povezovanje med prakso ter akademsko sfero pot do napredka in
net GV, ki sta ga slovesno podpisali dr. Anita Trnavcevi¢, dekanja fa-  uspeha. Vec o delovanju UP katedre podjetniStva in drugih ¢lanih zu-
kultete, in dr. Danijela Brecko, direktorica podjetja Planet GV. To je  naj Univerze pa na spletni strani: http://apps.mikrobiz.net/ie/sl/.

vas vabita k prijavi na Ze 13. razpis za podelitev priznanj

TOP 10 — IZOBRAZEVALNI MANAGEMENT 2013

Z razpisom izbiramo 10 najuspesnejsih podijetij/organizacij,
ki v izpopolnjevanje in usposabljanje zaposlenih vlagajo najvec!

Na razpis se prijavite, ¢e vase podjetje/organizacija:
« izkazuje neposredno povezanost izobrazevalne in poslovne strategije,
- sistemati¢no zbira novo znanje in spodbuja odkrivanje ter prena3anje tihega znanja,
- zagotavlja zaposlenim presku3anje in 3irjenje na novo pridobljenega znanja,
- spodbuja izobraZevanje vseh zaposlenih.

Ve¢ o razpisnih pogojih in prijava na razpis na www.planetgv.si
(13. konferenca Izobrazevalni management 2013).

Rok za prijavo na razpis je do 1. oktobra 2013.
Razglasitev in podelitev priznanj TOP 10 2013 bo v okviru tradicionalne,
13. konference Izobrazevalni management 2013, ki bo 22. oktobra 2013 na Bledu.
Sodelujte in se uvrstite na lestvico 10 najboljsih na

podrocju izpopolnjevanja in usposabljanja zaposlenih!

INFORMACIJE:
Planet GV, d. 0. 0., Zelezna cesta 18, Ljubljana

Telefon: 01/30 94 444, faks: 01/30 94 445
E-posta: izobrazevanje@planetgv.si

Spletna stran: www.planetgv.si, www.hrm-revija.si
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Pisali bomo

V prihodnji tematski Sstevilki revije HRM HRM in ure-

janje delovnih razmerij v praksi preberite:

e 0 pregledu oblik dela na trgu dela,

e 0 novi ureditvi Studentskega dela in dela na ¢rno,

e 0 moznih oblikah dela po ZDR-1 z vidika obdavcitve,

e o opravljanju dela in storitev v drugih drZzavah,

¢ 0 evalvaciji aktivne politike zaposlovanja,

e 0 odpovedi pogodbe o zaposlitvi po ZDR-1 in dilemah v
praksi.

Posvetili se bomo tudi organizacijski vitalnosti in pisali
o0 povecevanju vpliva mentalnega zdravja na organizaci-
jsko vitalnost in OrVi-kalkulatorju - modelu za oceno
materialnih posledic nevitalnosti v organizacijah.

Naj vas skozi poletje spremlja tudi vasa strokovna revi-
ja, jeseni pa vas vabimo na 7. posvet Urejanje delovnih
razmerij v praksi (11. septembra 2013) in zZe 16. konfe-
renco O ravnanju z ljudmi pri delu (HRM) 2013 (19. sep-
tembra 2013)!

I HRM____

Magazine

HRM, strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu
Stevilka 53, junij 2013, letnik 11, ISSN: 1581-7628

Izdajatelj
Planet GV, poslovno izobrazevanje, d. 0. o.

Odgovorna urednica
Dr. Danijela Bre¢ko

Urednica
Monika Zalokar

Uredniski odbor

Dr. Adriana Rejc Buhovac, dr. Bogdan Lipi¢nik,
mag. Karmen Gorisek, Viktor Vild, dr. Bor Rozman,
Barbara Krajnc, Drago Bahun

Mednarodni uredniSki odbor

Dr. Karen Moloney, svetovalka in vodilna predavateljica za podrocje
HRM pri AMA/MCE (American Management Association/Management
Centre Europe), Linda Graytton, predavateljica za organizacijsko vede-
nje na London Business School, Pasquale Mazzuca, svetovalec na po-
drocju ravnanja z ljudmi pri delu, Talentworks Group

Oblikovna zasnova
Kamerad.net

Grafike
Alten10

Tehnicni urednik in prelom
Samo Bogovcic

Lektura
Marija Sonja Pezdirc

Naklada
750 izvodov

Tisk
SCHWARZ PRINT, d. 0. 0.,
Koprska 106 d, 1000 Ljubljana

Oglasno trzenje
Planet GV, tel: 01/30 94 441, 01/30 94 416
E-posta: info@hrm-revija.si

Naslov urednistva

Planet GV

Zelezna cesta 18, 1000 Ljubljana
Tel. 01/30 94 444, faks 01/30 94 445
E-posta: info@hrm-revija.si

Spletna stran: www.hrm-revija.si

Narocila
Narocilo na revijo lahko posljete po faksu, e-posti ali spletu.

Revija izhaja Sestkrat na leto.
Posamezen izvod je 17,99 €.

Letna naroc¢nina znasa 102,54 €.
Letna narocnina za Studente

(s 30-odstotnim popustom) znasa 75,54 €.
DDV je vklju¢en v ceno.

Prispevki v reviji HRM so vneseni
v vzajemno bibliografsko bazo COBISS!

POLNI CERTIFIKAT

k3

Drufini
prijazno
L: podjetje
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PLANE™

Vabimo vas na intenzivno izobrazevanje za vodje in vse, ki se ukvarjate s coachingom

@
JX°) CoAcHING AKADEMIJA
A\ RAZVOJ NOTRANJIH COACHEV Drugi

razpis

uspesne

Akademija bo potekala v 7 modulih: akademije!

16. oktobra, 23. oktobra, 6. novembra, 14. novembra, 22. novembra,
28. novembra in 6. decembra 2013
v Poslovnem centru Alta, Zelezna cesta 18, Ljubljana.

PROGRAM

1. modul:
COACHING V SODOBNIH POSLOVNIH SISTEMIH IN USTVARJANJE DODANE VREDNOSTI

2. modul:
ANALIZA RAZVOJNIH POTREB IN NACRTOVANJE PROCESA COACHINGA

3. modul:
COACHING IN OPOLNOMOCENJE

4. modul:
COACHING V PRAKSI

5. modul:
5. STROKOVNA KONFERENCA O COACHINGU (Bled)

6. modul:
INDIVIDUALNI COACHING: IZ TEORIJE V PRAKSO

7. modul:
ZAKLJUCNI ASSESSMENT

SODELUJOCI PREDAVATELJI

(N

Bojan Brank Dr. Danijela Bre¢ko Brane Gruban Anton Majhen Ksenija Spiler Bozi¢ Bogo Seme Karin Elena Sanchez

Udelezenci po uspesno zaklju¢enem programu pridobijo certifikat »Usposobljen notranji coach«.

0 INFORMACIJE IN PRIJAVE
Planet GV, d. . 0., Zelezna cesta 18, 1000 Ljubljana, informacije in prijave: 01/30 94 444, E-posta: izobrazevanje@planetgv.si, faks: 01/30 94 445

Spletna stran: www.planetgy.si



Kako zagotoviti rast podjetja in hkrati nagraditi zaposlene?

Gospodariti je treba modro!

Svoje poslovne cilje lahko uresni¢ite s pomod¢jo vkljucitve v kolektivno dodatno pokojninsko zavarovanje ter tako poskrbite za
finan¢no varnejso starost svojih zaposlenih. Dodatno pokojninsko zavarovanje je namensko dolgorocno varéevanje za starost, s
precejénjo davéno spodbudo, kar je kljuéna prednost pred drugimi oblikami varcevanja.

Zadovoljni zaposleni tvorijo uspesno podijetje

Delodajalec, ki v dobro zaposlenega vplacuje premijo, od tega zneska
ne obraduna prispevkov za socialno varnost. vpladana premija pa se
zaposlenemu ne viteva v osnovo za dohodnino. Vplacane premije v
posameznem letu se priznajo kot davéna olajiava pri davku od dohodka
pravnih oseb oziroma pri davku od dohodkov iz dejavnosti.

Kaj delodajalcem prinasa dodatno kolektivno pokojninsko

zavarovanje:

s uresnitilev odgovornosti do zaposlenih, saj s lem izrazile, da vam
ni vseeno za zaposlene tudi, ko prenehajo delati v vaSem podjetju;

o zadoveljstvo zaposlenih, saj bodo imeli manj skrbi za svojo
prihodnost;

s izbirate lahko najboljse kadre, saj je zagotovljena dodatna pokojnina
v o¢eh ozaveStenega zaposlenega e danes konkurenéna prednost
pri izbiri delodajalca.

Modro je razmisljati o jutriSnjem
dnevu ze danes.

Zato ne odlasajte in sklenite dodatno
pokojninsko zavarovanje

Modra zavarovalnica, d.d., Dunajska cesta 119, 1000 Ljubljana
info@modra-zavarovalnica.si « 080 23 45

Podjetja prevzemajo odgovornost za socialno varnost
zaposlenih v obdobju, ko ne bodo veé& aktivni

Zaposlenemu se na njegovem osebnem rafunu zbirajo in redno meseéno
plemenitijo denarna sredstva. Tako bo ob upokojitvi poleg pokajnine iz
obveznega zavarovanja uZival tudi dodatno pokojnino v obliki mesecne rente.

Mi vam ponujamo resitev, da podjetju zagotovite rast in hkrati
spodbudite svoje zaposlene.

Odlocitev za dodatno pokojninsko zavarovanje je ena najpomembnejsih
odloéitev, ki jih boste kadar koli sprejeli.

Denarna sredstva, ki jih boste namenili za dodatno pokojninsko
zavarovanje za svoje podjetje, so za vas davéna olajSava, vadim
zaposlenim pa omogocajo brezskrbno starost.

Razvoj podjetja in vasih zaposlenih je torej v vasih rokah.

Ali potrebujete Se dodatna pojasnila in informacije?
Na voljo smo vam vsak dan med 8. in 16. uro na brezplacni telefonski
stevilki 080 23 45 ali po e-poéti info@modra-zavarovalnica.si

o=
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medra _
zavarovalnica

www.modra-zavarovalnica.si



