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UuvoD

Maria Jepsen, predstavnica agencije Eurofound, je ob ugotovitvah, da manj kot tretjina
podjetij v EU omogoca redno neposredno sodelovanje zaposlenih pri organizacijskem
odlo¢anju, poudarila pomen besede zaposlenega v evropskih podjetjih (Eurofound, 2020a):
»Neposredno in posredno sodelovanje zaposlenih je klju¢nega pomena tako za zaposlene
kot podjetja.« Ker je mnenje zaposlenih klju¢nega pomena za uspeh organizacije, sem se
odlocila, da svoje magistrsko delo osredoto¢im na vkljucevanje zaposlenih v procese
odlocanja.

Manohari (2017, str. 46) pravi, da zaposleni zelijo sodelovati pri odlocCitvah, ki imajo vpliv
na njihovo delo in njih same. Vkljuevanje zaposlenih zahteva konkretne nacrte in spodbude,
ki omogocajo sodelovanje zaposlenih pri odlocCitvah znotraj dolo¢ene organizacije. Poleg
skupine zaposlenih, katerih glavno delo je sprejemanje pomembnih odlocitev v organizaciji
(npr. managerji), Manohari (2017) poudarja tudi pomen vklju¢evanja zaposlenih na nizjih
polozajih v procese odlo¢anja. Manohari (2017) meni, da je v proces oblikovanja in izvedbe
samih odloc¢itev pomembno vkljuciti zaposlene na vseh ravneh organizacije.

Za potrebe magistrskega dela prevzemam koncept odlocanja zaposlenih na delovnem mestu,
kot ga opredeli agencija Eurofound, ki odlo¢anje zaposlenih razdeli na dve skupini
(Eurofound, 2020b):

— samostojno presojanje pri izvajanju nalog — moznost zaposlenih, da uveljavijo svoje
samostojne ideje pri opravljanju svojih nalog na delovnem mestu;

— vpliv na zadeve organizacije — moznost zaposlenih, da sodelujejo pri odlo€itvah, ki
vplivajo na SirSe zadeve organizacije.

Iz rezultatov Evropske raziskave o delovnih razmerah, ki spada pod okrilje agencije
Eurofound (2020Db), je razvidno, da je problematika vkljucenosti zaposlenih v procese
odlo¢anja aktualna. Agencija Eurofound (2020b) poudarja, da sta vklju¢enost zaposlenih v
procese odlo¢anja in razvoj njihovih spretnosti osrednji temi v programu Evropske unije.
Ugotovitve raziskave (Eurofound, 2020b) so, da delovno okolje pomembno vpliva na
motiviranost zaposlenih. 1z ugotovitev raziskave (Eurofound, 2020b) sledi, da bi
organizacije morale stremeti k delovnemu okolju, ki povecuje motiviranost zaposlenih in
omogoca razvoj spretnosti, ¢e zelijo izpolniti zahteve po inovacijah in se prilagoditi
tehnoloSkim spremembam v gospodarstvu, katerih temelj je znanje.

Z magistrskim delom Zelim ugotoviti, ali so zaposleni v Sloveniji vklju¢eni v procese
odloCanja v organizacijah in e, koliko. Moj namen je opisati dva vidika vkljucenosti
zaposlenih v procese odlo¢anja in ugotoviti, ali obstajajo razlike pri vkljucenosti zaposlenih
v procese odlocanja glede na spol, starost in dosezeno stopnjo izobrazbe. Nadalje me je tudi
zanimalo, kako vkljuCevanje zaposlenih v procese odlocanja koristi organizaciji. Cil]
magistrskega dela pa je tudi natan¢en in sistemati¢en pregled literature na podroc¢ju



vklju¢evanja zaposlenih v procese odlocanja. S pomocjo anonimne spletne anketne
raziskave in ekspertnega intervjuja sem zelela ugotoviti, kaksno je stanje na tem podrocju v
slovenskih podjetjih.

V magistrskem delu sem odgovorila na naslednja raziskovalna vprasanja:

— Kako vklju€evanje zaposlenih v procese odlocanja koristi organizaciji?
— Ali je za uspesno vkljucevanje zaposlenih v procese odlocanja potreben razvoj spretnosti
zaposlenih?
— Na kaksen nacin so zaposleni vkljuceni v procese odlo¢anja?
— Ali obstajajo razlike pri vkljucenosti v procese odloc¢anja glede na izbrane parametre:
a) spol,
b) starost,
c) dosezena stopnja izobrazbe?

Pri

pisanju magistrskega dela sem uporabila naslednje metode in tehnike:

— pregled primarnih virov,

— pregled sekundarnih virov,

— metodo anketiranja,

— metodo polstrukturiranega intervjuja,
— primerjalno metodo.

Struktura magistrskega dela je sestavljena iz uvoda, opredelitve problema, raziskovalnih
vprasanj, metodologije raziskovanja, opredelitve teoreti¢nih konceptov, analize in sklepa. V
uvodu sem predstavila metodolosko zasnovo magistrskega dela, kjer sem se osredotocila na
cilje in namen dela, pa tudi metode in tehnike, ki sem jih uporabila pri pisanju magistrskega
dela in sami raziskavi. Opredelila sem tudi raziskovalna vprasanja, na katera sem skozi
magistrsko delo odgovorila.

V prvem poglavju sem opredelila trajnostno vodenje, katerega del je vkljuevanje zaposlenih
v procese odlo¢anja. Kasneje sem se osredotocila na opredelitev vkljucevanja zaposlenih v
procese odlocanja in prednosti organizacije, ¢e se ta odlo¢i vkljucevati zaposlene v procese
odloc¢anja. V nadaljevanju sem opredelila koncept razvoja spretnosti, saj s pomoc¢jo razvoja
spretnosti zaposlenih organizacije na lazji na¢in vkljucujejo zaposlene v procese odloc¢anja.

V naslednjem, drugem poglavju sem se osredotocila na dve skupini vklju¢evanja zaposlenih
v procese odlocanja (samostojno presojanje pri izvajanju nalog in vpliv na zadeve
organizacije), po katerih sem tudi opredelila vklju¢evanje zaposlenih v procese odlocanja v
svoji raziskavi. Skupini sem podrobneje opisala na podlagi pregleda znanstvenih ¢lankov.
Razumevanije teh dveh skupin vkljuéevanja je bistveno za lazje branje mojega magistrskega
dela.



Sledi tretje poglavje, tj. empiricni del, kjer sem predstavila vzorec raziskave in nacin sestave
ankete ter ekspertnega intervjuja. V nadaljevanju sem analizirala vse podatke, ki sem jih
pridobila z anketo o vkljuéevanju zaposlenih v procese odlo¢anja in jih tudi s pomocjo
polstrukturiranega intervjuja predstavila. Podatke sem med sabo primerjala na podlagi treh
parametrov: spola, starosti in izobrazbe. Vsi primerjani podatki so bili zbrani z anketiranjem
zaposlenih v Sloveniji. Del poglavja sem namenila tudi priporo¢ilom za prakso in
priporo¢ilom za nadaljnjo raziskavo.

V zakljuc¢ku sem predstavila vse ugotovitve v skrajSani obliki in izpostavila tudi dodatna
vprasanja, ki so po opravljeni analizi ostala odprta. Nadalje pa sem izpostavila tudi omejitve
magistrskega dela.

1 TEORETICNA KONCEPTUALIZACIJA

1.1 Trajnostno vodenje

Antunes in Franco (2016) menita, da je za trajnostno vodenje znacilna globoka odgovornost
za dobro pocutje drugih, ki spodbuja ugodno okolje za razvoj mo¢i, odpornosti in vitalnosti
pri ljudeh. S tem se okrepi celostni in integrativni pogled na deleZznike, ki poudarja
medosebne odnose in eticna nacela, osredotocena na okolje in skupnost.

Trajnostno vodenje daje poudarek na ustvarjanju sedanjih in prihodnjih dobickov za
organizacijo, poleg tega pa izboljSuje organizacijsko klimo v podjetju vseh deleznikov
(McCann & Holt, 2011). Hargreaves in Fink (2006) sta ponudila eno prvih konceptualnih
opredelitev pojma trajnostno vodenje. Predlagala sta, da je trajnostno vodenije tisto, katerega
namen je zadovoljiti potrebe danasnje druzbe, ne da bi pri tem ogrozili sposobnosti
prihodnjih generacij za napredek. Trajnostni razvoj vodenja je osredotoen na dejanske
potrebe deleznikov in proaktivno prepoznava in izvaja poslovne prakse, ki omogocajo
njihovo dobro pocutje (Peterlin, Dimovski & Penger, 2013, str. 213).

Trajnostne vodje ustvarjajo priloznosti, da se zaposleni zdruzijo in Si ustvarijo lastna mnenja
z namenom ucenja, na tak nacin pa bi v podjetju skupaj oblikovali realisticne ukrepe za
reSevanje trajnostnih izzivov. Namesto usmerjanja vsakega posameznika razvijajo in
izvajajo ukrepe v sodelovanju z drugimi ter jih po potrebi spreminjajo, da se s¢asoma
prilagodijo nepredvidenim spremembam v okolju. Zavedajo se, da izkusnje sprememb in
disonanca, ki jo ustvarjajo, spodbuja novo razmisljanje, odkritja in inovacije, ki lahko ozivijo
organizacije (Ferdig & Ludema, 2005). Nadalje je Ferdig (2007) trajnostnega vodjo
opredelila kot nekoga, ki prevzame odgovornosti za razumevanje in ukrepanje v zvezi s
trajnostnimi izzivi, ne glede na to, ali ima formalni vodstveni polozaj ali ne. Trajnostni vodja
vodi z drugimi in ne nad drugimi.



Ena izmed trajnostnih praks vodenja, ki daje velik poudarek zaposlenim, je praksa metafore
¢ebel. Avery in Bergsteiner (2011) sta po preuc¢evanju organizacij, ki uporabljajo filozofijo
metafore cebel, ugotovila, da jih lahko razdelimo v tri skupine: temeljne prakse, prakse na
vi§ji ravni in klju¢ni dejavniki uspeSnosti. V tabeli 1 so predstavljene najpomembnejse
prakse, ki se nanaSajo na vkljuCevanje zaposlenih na podlagi filozofije metafore cebel
(celotna tabela je v prilogi st. 1).

Tabela 1: Filozofija trajnostnih organizacij po metafori cebel

PRAKSE VODENJA

FILOZOFIJA CEBEL

Temeljne prakse

1. Razvoj ljudi

Nenehno razvijajo vse zaposlene

2. Delovna razmerja

Zelijo si sodelovanja

3. Zadrzevanje osebja

Cenijo dolgotrajnost na vseh ravneh

4. Cenjenje osebja

Skrbijo za dobrobit zaposlenih

5. Glavni izvrsilni direktor

ekipe ali govornik

6. Delezniki

Vsi so pomembni

Prakse na vi§ji ravni

7. Odlocanje

Konsenzualno in decentralizirano

8. Samokontrola

Zaposleni se ve¢inoma samokontrolirajo

9. Timska orientacija

Timi na vseh ravneh so pooblas¢eni

10. Izmenjava/ohranjanje znanja Siri se po celotni organizaciji

11. Zaupanje Visoko zaupanje prek odnosov in dobre volje

Kljuéni dejavniki uspesnosti

12. Zavzetost osebja Cenijo Custveno zavzeto osebje

Prirejeno po Avery & Bergsteiner (2011, str. 36-37).

Avery in Bergsteiner (2011) sta zbrala obsezne dokaze, ki pravijo, da bodo posamezne
prakse v tabeli 1 verjetno bolj prispevale k pozitivnim poslovnim izidom, kot pa tiste, ki so
bolj osredotoCene na delnicarje. V resni¢nem poslovnem okolju pa ¢isto ¢ebeljo filozofijo
redko najdemo. Obicajno obstaja nagnjenje po uporabi ene od vrst. V bistvu bi moralo vsako



podjetje sprejeti nacela trajnostnega vodenja, ker raziskave kazejo, da cebelja filozofija
izboljSuje ucinkovitost in trajnost organizacije.

1.2 Vkljucevanje zaposlenih v procese odlo¢anja

Markey in Townsend (2013) menita, da v literaturi ni dogovorjene definicije vklju¢evanja
zaposlenih. Kot menita Kuye in Sulaimon (2011), vkljuevanje zaposlenih v procese
odlocanja pomeni, da si nadrejeni deli oblast s podrejenimi v doloc¢enih delovnih situacijah.

Visja kot je stopnja vkljuCenosti, ve¢ moci imajo zaposleni nad odlocitvijo, samim
postopkom in rezultatom. Vkljucevanje zaposlenih ni samo delitev moci odlocanja, gre za
izmenjavo informacij in znanja, saj zaposleni potrebujejo ve¢ znanja, da lahko pomembno
prispevajo k odloc¢anju. Vodje v podjetjih so prisli do spoznanja, da je znanje zaposlenih
eden izmed kljuc¢nih virov konkuren¢ne prednosti, zato tudi zaposlene spodbujajo, da to
znanje delijo z ostalimi v organizaciji (McShane & Von Glinow, 2003). McShane in VVon
Glinow (2008) menita, da vkljucenost zaposlenih poveCuje Custveno zavzetost in krepi
socialno identiteto zaposlenih v organizaciji. Sodelovanje pri odlocitvah, ki so v dobrobit
organizacije in za njeno prihodnost, jim daje ob¢utek pripadnosti organizaciji. Nadalje ta
obcutek pripadnosti vpliva na lojalnost do organizacije, v Kateri delujejo, saj jim dajanje
moznosti za vkljucenost pri odlocanju dokazuje zaupanje organizacije v njih same.

Agencija Eurofound (2020b) opisuje, da je odlocanje zaposlenih odvisno od delovnega
mesta, na katerem zaposleni opravljajo svoje delo. Tip gospodarske panoge oziroma sektorja
in velikost samih podjetij sta pomembna; zaposleni v finanénem in izobraZevalnem sektorju
so na splo$no visoko vkljuceni v proces odlo¢anja, medtem ko je v prometu in kmetijstvu
vklju€enost zaposlenith v procese odloCanja veliko manjSa. Poleg zgoraj navedenih
dejavnikov je poklic, ki ga opravlja zaposleni, prav tako velik dejavnik pri procesu
odlo¢anja. Strokovnjaki in managerji imajo veliko ve¢ nadzora nad svojim delom in vpliva
na organizacijske zadeve, kot ga imajo zaposleni, ki opravljajo manj zahtevna fizi¢na dela.
Pri vkljucevanju zaposlenih ne gre le za ekonomsko korist. Delovna mesta, ki so bolj
demokrati¢ne narave, so navadno povezana z bolj§imi delovnimi pogoji, pomagajo pri
zmanjSevanju poklicne neenakosti in so osredoto¢ena na dobrobit zaposlenega.

Mohsen in Sharif (2020, str. 415) navajata, da je ena najpomembnejSih dejavnosti v
organizacijah odlocanje. To odlocanje je morda povezano s strategijo organizacije ali
preprosto z rutinskimi dejavnostmi zaposlenih. To so torej odlocitve, ki so lahko dolgotrajne
in zahtevajo veliko zbranih informacij in mnenj s strani zaposlenih, da pridejo do skupne
odlocitve, ali pa so odlocitve, ki se zgodijo v dolocenem trenutku brez kakrSnega koli
premisleka s strani posameznikov ali skupin. Mohsen in Sharif (2020, str. 421) nadalje
menita, da bi organizacija morala zagotoviti okolje, v katerem lahko zaposleni svoje ideje
izrazajo svobodno in brez strahu pred zavrnitvijo. Managerji bi morali spodbuditi udelezbo
zaposlenih pri odlocanju, ker prav oni opravljajo klju¢ne operativne naloge in imajo vec
informacij o operativnih dejavnostih.



Dandanes v hitro spreminjajocem se okolju imajo vodje vse manj informacij, da lahko sami
sprejemajo kar se da najboljSe odlocitve za organizacijo. Sodelovanje zaposlenih lahko
potencialno resi morebitne tezave, ki se pojavijo pri odlocanju, ali pa z njihovim mnenjem
vodje bolje izkoristijo dane priloznosti. Vklju¢enost zaposlenih se nanaSa na stopnjo, do
katere zaposleni vplivajo na to, kako bodo svoje delo organizirali in izvedli (Fenton-
O'Creevy, 2001).

Coch in French (1948) sta prvi¢ uporabila prakso vkljuevanja zaposlenih v procese
odlocanja na podro¢ju managementa pri preiskavi uspesnosti posameznikov kot tudi manjsih
skupin. Kasneje se je vkljuevanje zaposlenih v procese odlocanja preucevalo v povezavi z
razlicnimi parametri: oblike (stopnja formalnosti, raven neposrednosti in stopnja vpliva),
dolzina sodelovanja (dolgoro¢no ali kratkoro¢no) in rezultati (zadovoljstvo z delom,
organizacijska zavezanost in motivacija zaposlenih) (Emamgholizadeh, Matin & Razavi,
2011; Shaed, Ishak & Ramli, 2015).

Bhuiyan (2010, str. 122) meni, da je za vkljucitev zaposlenih v procese odloCanja potrebno,
da so zaposleni ¢ustveno in dusSevno vkljuéeni, da svoje ustvarjalno razmisljanje usmerijo k
prispevanju izpolnitve organizacijskih ciljev in da svojo vlogo odlo¢anja vzamejo resno, z
zeljo, da vidijo izpolnjene cilje. To pomeni, da zaposleni prispevajo svoje znanje, ideje in so
prizadevni.

Lawler (1996) pravi, da so zaposleni vkljuceni, kadar imajo v celotni organizaciji mo¢
ukrepati in sprejemati odlocCitve, imajo zadosti informacij in znanja, ki so potrebna za
ucinkovito uporabo svoje moci, in so za to tudi nagrajeni. Noah (2008) meni, da je
vkljuc¢evanje zaposlenih posebna oblika prenosa pooblastil, pri kateri podrejeni pridobi vec;ji
nadzor in vecjo svobodo izbire. VkljuCevanje zaposlenih je bilo zasnovano kot proces
razvijanja obCutka psiholoSkega lastniStva med cClani organizacije in je bilo izvedeno s
sodelovanjem zaposlenih pri obdelavi informacij, odlocanju in/ali reSevanju problemov
(Kearney, 1997).

Emamgholizadeh, Matin in Razavi (2011) opiSejo vklju¢evanje zaposlenih v procese
odlocanja kot delitev odloc¢anja s podrejenimi za dosego organizacijskih ciljev. Ti podrejeni
zaposleni ne bi bili vkljuceni v te procese odloCanja, ¢e bi organizacije v obzir vzele le
tradicionalen hierarhi¢en sistem managementa. Pa vendar Mokoena (2011) ugotavlja, da
vkljuevanje zaposlenih omogoci doseganje rezultatov, ki bi bili sicer nedosegljivi v
hierarhi¢ni strukturi. Vkljucevanje zaposlenih v procese odlocanja naj bi bilo pomembno
tudi za prezivetje organizacij v vse bolj konkurencnem poslovnem okolju, saj se zaposleni
pocutijo bolj vkljucene v organizacijo in se trudijo, da delujejo in prispevajo v dobrobit le-
te (Oluwatayo, Opoko & Ezema, 2017, str. 195).

Vkljucevanje zaposlenih je priloZznost, ki jih organizacija in njeni managerji dajejo
zaposlenim, da se vkljucijo v odlocitve, ki so del njihovega delovnega mesta in organizacije.
Zaposlene vkljuc¢imo tako, da jih spodbujamo, da prispevajo svoja staliS¢a in da so del



sprejemanja odlocitev, ki se nanasajo na njihovo delo in na organizacijo. Na podlagi te
definicije je torej klima vkljucevanja zaposlenih skupno mnenje zaposlenih o tem, koliko
njihova organizacija spodbuja in jim omogoca, da prispevajo svoja stalis¢a ter prevzamejo
aktivno vlogo pri odlo¢anju na delovnem mestu (Bosak, Dawson, Flood & Peccei, 2017, str.
21).

Breznik, Lahovnik in Dimovski (2019) v svoji raziskavi, ki je vkljucevala Sest podjetij v
slovenski industriji informacijskih tehnologij, pravijo, da je v kontekstu dinami¢nih
zmoznosti ena izmed dobrih praks pri implementaciji strateskih usmeritev ta, da vodje v
procese odlocanja vkljucujejo kljucne zaposlene. V nekaterih primerih pa bi bilo dobro, da
so v odlo¢itve, ki vplivajo na SirSa podroc¢ja znotraj organizacije, vkljuceni tudi vsi zaposleni.
Nadalje, da bi podjetja postala in ostala konkuren¢na, morajo nenehno izkoriscati svoje
zmoznosti, ker je le-to kljuénega pomena za rast podjetja. Breznik, Lahovnik in Dimovski
(2019) poudarijo tudi pomembnost nenehnega prenosa in absorpcije znanja, kar prispeva k
razvoju konkuren¢nih prednosti podjetja. Zato je za podjetja izredno pomembno, da
spodbujajo izmenjavo znanja med zaposlenimi in razvijajo njihove spretnosti.

Kok, Lebusa in Joubert (2014, str. 424) so opisali vkljucevanje zaposlenih kot filozofijo
managementa, ki se osredotoCa, da spodbuja zaposlene k prispevanju in nenehnemu
izbolj$evanju svojega dela. Navedli so, da je za vsako odlocitev treba identificirati tezavo,
zbrati ustrezne informacije in nato resiti nastale tezave.

Nadalje Mizrahi (2002) pravi, da obstajata dve razli¢ni stopnji vkljucenosti zaposlenih v
procese odlocanja:

— popolna decentralizacija (zanjo je znacilna visoka stopnja vkljucenosti, kjer so vse ali
skoraj vse ravni zaposlenih vklju€ene v vse procese odlocanja);

— popolna centralizacija (zanjo je znacilna nizka stopnja vklju€enosti, kjer so v odlo¢anje
vkljuceni le vodje organizacije).

Obe ravni vkljucenosti se lahko Stejeta kot skrajni ravni, saj veliko organizacij deluje nekje
vmes. Visoka udeleZba zaposlenih lahko tudi vodi v situacijo, ko se zaposleni ozirajo samo
na svoje interese in ne na interes organizacije, kar lahko posledi¢no $kodi organizaciji
(Mizrahi, 2002).

Klima za vkljucevanje zaposlenih je ustvarjena takrat, ko se zaposleni znotraj doloCene enote
(npr. organizacije, oddelka ali ekipe) medsebojno zavedajo, da (Richardson & Vandenberg,
2005):

a) imajo mo¢ odloc¢anja;

b) imajo dostop in moznost deljenja informacijskih virov, ki so potrebni za ucinkovito
izvajanje odlocitev;

¢) imajo moznost za nadgradnjo svojega znanja in moznost uporabe pridobljenega znanja za
Se vecjo ucinkovitost;



d) so nagrajeni za izboljsanje ucinkovitosti svoje delovne enote in organizacije.

Vkljucevanje zaposlenih v management in upravo podjetja je ze evropski standard. Evropska
unija je posebno pozornost namenila vkljuéevanju zaposlenih. Nepravi¢no bi bilo, da bi bil
odnos med podjetjem in njegovimi zaposlenimi enostranski, kjer bi imela samo ena stran
korist. Ta odnos se razume na nacin, da je podjetje v polozaju nadrejenosti. Poslovne
odlocitve vedno vplivajo na zaposlene, zato bi morali biti zaposleni vkljuceni v odlocanje
na vseh ravneh podjetja (Sema & Cukaj, 2016).

Ena izmed najbolj priljubljenih strategij za povecanje ravni zadovoljstva zaposlenih je, da
organizacije zaposlenim dovoljujejo, da sodelujejo pri odlocitvah, ki vplivajo na njihovo
delovno mesto (Pacheco & Webber, 2016). Ena najpomembnejsih dejavnosti v organizacijah
je odlocanje. To odlocanje je v vecini primerov povezano s strategijo organizacije ali pa s
preprostimi rutinskimi dejavnostmi osebja. Trajanje odlocitev je odvisna od pomembnosti
le-teh, lahko trajajo mesece po zbiranju informacij ali pa se zgodijo naenkrat brez
upostevanja posameznikov ali skupin v organizaciji (Mohsen & Sharif, 2020, str. 415-416).

Saha in Kumar (2017) sta izvedla Studijo na temo, kako vklju¢evanje zaposlenih pri procesih
odlocanja vpliva na zadovoljstvo pri delu, na skupinsko ucéenje in skupinsko zavezanost.
Rezultati Studije so pokazali, da je vkljucevanje zaposlenih v procese odlo¢anja pozitivno
vplivalo na zaposlene, saj je povecalo identifikacijo zaposlenih z njihovo organizacijo.

Ce imajo zaposleni mo¢, da se sami odlo&ajo, kako in na kaksen nadin bodo opravili svoje
delo, imajo potemtakem tudi vecjo svobodo in zacutijo, da so na isti valovni dolZini kot npr.
managerji organizacije. S tem se lahko na nek nacin odpravita tudi komunikacijska
zadrzanost podrejenih in strah, da bodo predlagali nekaj, s Cimer se nadrejeni ne bi strinjali
(William, 2008, str. 25).

V podporo ideji o vklju¢evanju zaposlenih v procese odlo¢anja so bili uporabljeni Stirje
teoreticni argumenti: demokrati¢en, socialistiCen, Clovekova rast in razvoj, argumenti o
produktivnosti in ucinkovitosti. Medtem ko demokraticni argument trdi, da imajo
posamezniki pravico do dolo¢enega nadzora nad svojim delom, socialisticni argument
poudarja, da je treba posameznike vkljuciti v procese odloCanja, ki vplivajo na njihovo
pocutje. Argument produktivnosti in uc¢inkovitosti na drugi strani poudarja, da je udelezba
zaposlenih pri odlo¢anju nujna za organizacijsko u¢inkovitost, ki prispeva Kk visji kakovosti
storitev in man;jsi fluktuaciji zaposlenih. Argument ¢lovekove rasti in razvoja se osredotoca
na to, da je treba zaposlenim dati ve¢jo samostojnost in odgovornost za povecanje njihove
notranje motivacije, rasti in ucenja na delovnem mestu. Ta teoreti¢na staliS¢a poudarjajo
staliS¢a zaposlenih in vodstva. Medtem ko argumenti demokrati¢ne, socialisticne in
clovekove rasti in razvoja poudarjajo, da je vkljucevanje zaposlenih pri odlo¢anju smiselno
s staliSCa zaposlenih, argument produktivnosti in ucinkovitosti gleda z vidika vodstva
(Oluwatayo, Opoko & Ezema, 2017, str. 196).



Vodje organizacije morajo biti pripravljeni dovoliti zaposlenim, da se vkljucijo v proces
odloc¢anja, da se to zgodi (Yoerger, Crowe & Allen, 2015). Ko vodje svojim zaposlenim
dovolijo, da se vkljuc¢ijo v proces odlocanja, imajo nekaj zaupanja v potenciale svojih
zaposlenih. To zaupanje lahko temelji na izkuSnjah zaposlenih, usposabljanju itd. Tako naj
bi bile nekatere skupine zaposlenih izklju€ene iz postopka odlocanja, ko njihovi delodajalci
zaznajo, da jim primanjkuje odli¢nosti (Timing, 2015).

Doloceni konteksti naj bi spodbujali tudi vkljucevanje zaposlenih v proces odlo¢anja. Glede
na te okolis¢ine se pricakuje, da se bosta raven in nacin vkljuevanja zaposlenih v procese
odlocanja v razliénih organizacijah razlikovala. Eden izmed teh Kkontekstov je
preoblikovanje dela. To je v skladu z dejstvom, da vkljucevanje zaposlenih pri procesih
odlocanja zahteva kontekst, kjer je medsebojna odvisnost nalog majhna. Tudi izbire, ki so
na voljo zaposlenim, morajo biti jasne. Poleg tega morajo biti interesi organizacije v skladu
z interesi zaposlenih (Kuye & Sulaimon, 2011). Ce Zelijo organizacije vklju¢iti zaposlene v
procese odlo¢anja, morajo izvajati tudi timsko delo in morajo dobro komunicirati (Irawanto,
2015). Drugi dejavniki, ki jih je treba upostevati, so pooblastilo, posredovanje ustreznih
ves¢in in ponudba ali spodbuda zaposlenim za sprejemanje odlocCitev (Kok, Lebusa &
Joubert, 2014).

Koncept vkljucevanja zaposlenih je pomemben ¢len, ki vodi do poslovnega uspeha
organizacije. Sodelovanje, prenos znanja med zaposlenimi in timsko delo so dejavniki, ki
pomembno vplivajo na mo¢ odlo¢anja zaposlenih, spodbudijo njihovo ustvarjalnost in
inovativno razmisljanje. Posledi¢no se ustvari okolje, v katerem zaposleni postanejo bolj
motivirani, zaupajo svojemu znanju in pridobljenemu strokovnemu znanju ter so pripravljeni
sprejemati odlocitve v organizaciji. Posamezniki, ki so pooblas€eni za sprejemanje odlocitev
Vv organizaciji, so bolj samozavestni in predani organizaciji ter so pripravljeni vloziti ve¢
truda (Saray, Patache & Ceran, 2017, str. 94). Slovenski trg dela je Se vedno spolno
segregiran, kjer na polozajih odlocanja prevladujejo moski (Dimovski, Penger, Peterlin &
Grah, 2019, str. 120).

Tradicionalne organizacije pogosto poudarjajo, da je v organizaciji potrebna hierarhija in
nadzor nad zaposlenimi, vendar v danasnji druzbi, ki ima bolj izobrazeno in tehnoloSko
naravnano delovno silo, stevilne organizacije vse bolj sprejemajo prakse, ki vkljucujejo
zaposlene v procese odlo¢anja (Emamgholizadeh, Matin & Razavi, 2011).

1.3 VKkljucevanje zaposlenih v procese odlo¢anja in Koristi za organizacijo

Huq (2017) pravi, da je opolnomocenje zaposlenih nujno za uspeh in prezivetje organizacije.
Ce organizacije ne vkljutujejo svojih zaposlenih v procese odlo¢anja, ne bodo izkoristile
celotnega potenciala zaposlenih. Zaposleni so vsak dan v stiku s strankami, zato bi prav oni
morali imeti moznost, da se samostojno odlo¢ajo o najboljsih resitvah za posamezne izzive
na delovnem mestu. Pomanjkljivost mnogih organizacij je, da se Stevilni zaposleni pocutijo
izkljuCeni, ker niso del procesa odlo¢anja in nimajo moznosti samostojnega odlocanja
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oziroma presojanja pri svojih nalogah. Opolnomocenje zaposlenih bi lahko managerje
osvobodilo sprejemanja vseh odlocitev in odgovornosti na strateski ravni, kar bi posledi¢no
privedlo do bolj razumnega ravnanja z ljudmi na vseh ravneh in bi razbremenilo delo vrhnjih
managerjev takti¢nih in operativnih zadev.

Vkljucevanje zaposlenih obstaja v organizacijah, ki si zelijo vzpostaviti delovno kulturo,
sisteme in procese na spodbujevalni nacin, ker si zelijo uporabiti vlozek in povratne
informacije zaposlenih. Vklju¢evanje zaposlenih je postalo vse pogostejSe v organizacijah
na zacetku 21. stoletja, saj so le-te opazile koristi aktivnega vkljuCevanja zaposlenih.
Neposredno vkljucevanje zaposlenih pomaga organizaciji pri izpopolnjevanju njenega
poslanstva in pri doseganju ciljev, saj zaposlenim omogoca uporabo lastnih idej,
strokovnega znanja in prizadevanj za reSevanje problemov ter odlo¢anje. VkljuCevanje
zaposlenih v odlo¢anje je privedlo do uspeSnega ustvarjanja vrednosti v mnogih
organizacijah. (Kok, Lebusa & Joubert, 2014, str. 425).

Vkljucevanje zaposlenih je po mnenju dolo¢enih avtorjev (Huselid, 1995; West & Dawson,
2012; West, Lyubovnikova, Eckert & Denis, 2014) orodje za izboljSanje odnosa zaposlenih
in organizacijske u¢inkovitosti, kjer imajo zaposleni priloznost, da prispevajo svoje poglede
in aktivno sodelujejo pri organizacijskem odlo¢anju. Zaposleni so temeljni dejavniki vsake
organizacije. Brez zaposlenih organizacija ne bi mogla preziveti in doseci svojih ciljev. To
je Se posebej ocitno v danasnjem c¢asu, saj zaposleni postajajo eden kljucnih virov
konkurenéne prednosti; So ustvarjalci inovacij in razli¢nih izboljsav, ki so potrebne na visoko
konkurenénih trgih. Organizacije se med seboj razlikujejo glede na svoje zaposlene. Iskanje
ljudi, ki so usposobljeni in predani svojemu delu, postaja nujnost danasnjih organizacij, saj
lahko te vrste zaposlenih povecajo organizacijsko produktivnost in izboljSajo kakovost. V
tem smislu postaja vkljuevanje zaposlenih vse pomembnejSe za prezivetje organizacije
(Bakoti¢ & Rogosi¢, 2017, str. 1212).

Dodaten pristop k povecanju vklju€enosti zaposlenih in posledi¢no povecanju kakovosti je
prek programov nagrajevanja. Nagrade in priznanja so zelo uc¢inkovit na¢in za motiviranje
zaposlenih (Schreurs, Guenter, Schumacher, van Emmerik & Notelaers, 2013). Ti programi
razkrivajo zaposlenim, kaj morajo storiti, da bodo nagrajeni za svoj trud. Nagrade in
priznanja so torej na nek nacin oblika komunikacije. Vodstvo jih uporablja kot oprijemljive
metode, s katerimi zaposlenim sporoca, da je njihov uspeh pomemben. To je lahko v obliki
individualnih nagrad ali skupinskih nagrad. Nagrade in priznanja imajo razli¢ne oblike,
vodstvo pa mora zagotoviti, da je ta vrsta programa v skladu s cilji in nalogami organizacije.
Pomembno je, da so nagrade in priznanja usklajena z doseZkom kakovosti, kar pomeni, da
se zaposleni spodbujajo k doseganju dolocenih ravni kakovosti in s tem postanejo bolj
vkljuceni. Tako lahko sklepamo, da bi bile nagrade in priznanja pomemben dejavnik pri
vklju€evanju zaposlenih (Bakoti¢ & Rogosi¢, 2017, str. 1212).

Ahmed (2013) pravi, da lahko organizacije u¢inkovito uravnavajo raven angaziranosti svojih
zaposlenih z dobro komunikacijo, jasnostjo in povratnimi informacijami o uspesnosti dela

10



zaposlenih, dobro organizacijsko kulturo, nagradami in priznanji, dobrimi odnosi med
podrejenimi in nadrejenimi, priloznostmi za razvoj kariere ter poznavanjem vizije in ciljev
organizacije. Ti dejavniki, ki povecujejo angaziranost zaposlenih pa tudi pripomorejo pri
vklju€evanju zaposlenih v procese odlocanja. Vkljuéevanje zaposlenih pri odlo¢anju se
obravnava kot klju¢ni element pri ustvarjanju pozitivne klime v organizaciji in dobrih
odnosov z zaposlenimi. Hkrati vkljuevanje zaposlenih privede do doseganja uspe$nih
organizacijskih sprememb, spodbuja boljSe finan¢ne rezultate in zmanjSa fluktuacijo
(Riordan, Vandenberg & Richardson, 2005). Slika 1 prikazuje potencialne prednosti
vkljuGevanja zaposlenih v procese odloganja. Ce se odpremo za ideje in aktivno participacijo
zaposlenih, s tem lahko pridobimo bolj zadovoljne zaposlene, ki so predani (Kok, Lebusa &
Joubert, 2014). Ker imajo boljsi pregled nad delom ostalih, imajo boljse ideje, kar lahko vodi
tudi v inovatiovnost (Kok, Lebusa & Joubert, 2014).

Slika 1: Model prednosti vkljucevanja zaposlenih v procese odlocanja

Zadovoljstvo pri
delu

Inovacije Produktivnost

Manj sporov Dvig morale

—— . VKLJUCEVANJE —
ZAPOSLENIH V
PROCESE
ODLOCANJA

Odrivnost Notranji viri

Boljie ideje Skupinsko delo

Predanost

Prirejeno po Kok, Lebusa & Joubert (2014, str. 425).

Ce zelimo spodbuditi motivacijo in produktivnost zaposlenih, jih je treba vkljugiti v procese
odlocanja, ker bodo tako dobili obcutek pripadnosti, hkrati pa bodo tudi organizacije imele
korist od tega, saj se lahko zaradi predlogov zaposlenih in njihovih idej uspesnost podjetja
poveca (Alsughayir, 2016).
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Humphrey, Nahgang in Morgeson (2007) menijo, da vklju¢evanje zaposlenih bistveno
izboljSa delovno okolje in pomaga izpolniti pomembne potrebe posameznikov.
Izpolnjevanje teh potreb pa pozitivno vpliva na njihov odnos do organizacije in dela v le-tej.

Vkljucevanje zaposlenih pojasnjuje, zakaj zaposleni dozivljajo zadovoljstvo pri delu, kazejo
predanost organizaciji in so pripravljeni narediti e ve¢, da bi zagotovili uspeh organizacije
(Akingbola & van den Berg, 2017).

Vkljucevanje zaposlenih v procese odlo¢anja prispeva k izbolj$anju uspesnosti podjetja kot
tudi k zadovoljstvu in motivaciji zaposlenih. Sodelovanje zaposlenih pri odloCanju je zelo
pomembno iz vec razlogov. Prvi¢, prispeva k povecanju kakovosti sprejetih odlocitev, zato
vodi k izboljSanju uspesnosti podjetja, kar zaposlenim prinasa vecjo placo in boljSe delovne
pogoje. Drugi¢, sodelovanje povecCuje raven zadovoljstva zaposlenih, ker se jim zdi, da so
pomembni za organizacijo, da je njihovo mnenje sliSano in se spostuje. Na ta nacin so
zaposleni bolj motivirani, da delajo ve¢ in tudi bolje (Ravi¢, Kirin & Filipovié, 2016, str.
73-74).

Vkljucevanje zaposlenih pozitivno vpliva na njihovo motivacijo, saj zadovoljuje potrebo po
samouresni¢evanju, ki je clovekova najvisja potreba, zaradi vkljuevanja bodo posledi¢no
zaposleni postali bolj zvesti organizaciji, zvestoba pa bo pozitivno vplivala na njihove
rezultate (Gavri¢, Kirin & Brzakovi¢, 2017, str. 69).

Sprejemanje dobrih odlocitev vodi v boljse zivljenje in omogoca dolo¢eno raven nadzora
nad njim. Proces odlo¢anja je kljucni proces, ki omogoca prezivetje podjetja in trajnost
njegove udinkovitosti (Kirin, Grubi¢-Negi¢ & Cosié, 2010, str. 465-472).

Ahmed (2013, str. 31) deli naslednje pozitivne odzive zaposlenih v procesu vkljuc¢evanja:

— pozitiven odnos do organizacije in zadovoljstvo, da so del le-te,
— zaupanje Vv izdelke/storitve organizacije,

— dojemanje, da organizacija zaposlenemu Zeli najboljse,

— pripravljenost, da sodelujejo v timu,

— razumevanje SirSe slike in pripravljenost, da presezejo zahteve za njithovo delovno mesto.

Zaposleni bodo z veseljem opravljali svoje delo in bodo zavzeti za uspeh organizacije, Ce
bodo zacutili, da so pomemben del le-te. To pa bodo zacutili le, ¢e bodo managerji znali
pokazati zaposlenim, da je njihovo mnenje pomembno za uspeh organizacije in da je dobro
pocutje zaposlenih to, k ¢emur stremi organizacija (Bosak, Dawson, Flood & Peccei, 2017,
str. 23).

Ugotovljeno je bilo, da zadovoljstvo pri delu izboljia osebno uspesnost. Ze dolgo velja
prepricanje, da so srecni zaposleni bolj produktivni. Zadovoljstvo pri delu lahko prispeva
tudi k boljsi organizacijski uspesSnosti. Zadovoljni zaposleni se torej lahko na svojem
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delovnem mestu bolje obnesejo, hkrati pa se s tem poveca tudi uspesnost organizacije (Qi &
Wang, 2016, str. 749).

1.4 Razvoj spretnosti

Usposabljanje zaposlenih je eden izmed pomembnej$ih mehanizmov, ¢e si zelimo vkljuciti
zaposlene v procese odloCanja. S pomocjo usposabljanja bomo omogocili zaposlenim, da
pridobijo dovolj znanja in da lahko pripomorejo podjetju do vecjega uspeha (van Assen,
2020, str. 132).

Usposabljanje in razvoj zaposlenih sta eden izmed bistvenih elementov ravnanja z ljudmi.
Podjetja se soocajo s hitrimi spremembami trznih razmer in postajajo vse bolj odvisna od
spretnosti in kompetenc zaposlenih. Stalno usposabljanje je postala neizogibna potreba tako
za zaposlene kot za podjetja. Nedavni tehnoloski napredek in teznja po konkurenénem
polozaju na trgu sta privedla do prepoznavanja vpliva ves¢in in kompetenc zaposlenih na
uspeh organizacije, kar je posledicno povzroCilo poveCanje nalozb v izobraZevanje
zaposlenih. Poleg tega sta razvoj ravnanja z ljudmi in vse vecja osredoto¢enost podjetij na
organizacijsko zavezanost izpostavila pomen usposabljanja in razvoja zaposlenih ter
organizacijskega ucenja. Usposabljanje zaposlenih je postala stalna dejavnost organizacij, ki
si zelijo ostati konkuren¢ne, izboljSati organizacijsko uspesnost in obdrzati zaposlene
(Majovski & Davitkovska, 2016, str. 121).

Peri¢ (2015, str. 36) navaja, da je strah pred opolnomocenjem zaposlenih razsirjen, vendar
popolnoma neupravicen. Moc¢ in uspeh vsake organizacije rasteta s sinergijo moci in uspeha
njenih zaposlenih, najvecji potencial podjetja so torej zaposleni, saj lahko z njihovo pomocjo
podjetje doseze konkuren¢no prednost na najboljsi nacin.

Stevilne organizacije so ugotovile, da je razvoj &loveskega kapitala v smislu usposabljanja
in razvoja zaposlenih zelo donosen. Tiste organizacije, ki prepoznajo vrednost svojih
zaposlenih in uvedejo ustrezen nacrt usposabljanja, se izkazejo kot konkurencni, uspesni in
donosni. Na podlagi raziskave, ki jo je leta 2002 izvedlo podjetje Knowledge Assessment
Management, so bila podjetja, ki vlagajo v usposabljanje, med najdonosnejsimi na borzi.
Nekateri programi usposabljanja usposabljajo nove zaposlene za opravljanje dolocene
naloge, drugi pa izboljSujejo znanje in veS¢ine obstojecih zaposlenih (Zubairi & Khan, 2018,
str. 290).

Usposabljanje je namenjeno in organizirano prizadevanje za spremembo ali razsiritev
spretnosti, razumevanja in pristopa z u¢no prakso, da bi dosegli u€inkovito delovanje v
razli¢nih dejavnostih. Proces usposabljanja je priloznost za pridobivanje znanja in temelji na
razli¢nih dejavnikih, ki vkljucujejo nacrtovanje in izvedbo, motivacijo in stil poucevanja
trenerjev ter vrsto okolja, v katerem se usposabljanje izvaja. Potreba po usposabljanju je med
drugim osredoto¢ena na veliko pri¢akovanje zaposlenih glede njihove usposobljenosti in
osebnega napredka (Zubairi & Khan, 2018).
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Veliko danasnjih organizacij se zaveda, da so njihovi zaposleni njihovo najdragocenejse
premozenje. Posledi¢no organizacije postopoma vlagajo v usposabljanje in razvoj svojih
zaposlenih, da bi razvile in uvedle inovacije v organizaciji za vec¢jo dobi¢konosnost.
Razli¢ne sheme usposabljanja se od organizacije do organizacije precej razlikujejo, zato bi
morali iskalci zaposlitve, ki jih skrbi, na kak$en nacin organizacije vlagajo v usposabljanje
zaposlenih, pri iskanju potencialnih delodajalcev preuditi vrste in sheme usposabljanja, ki so
namenjena zaposlenim. Ko so Ze zaposleni in razporejeni na razli¢na delovna mesta v
podjetju, je bolj pomembno, da se usposabljajo za dolocene naloge, ki so jim dodeljene
(Zubairi & Khan, 2018, str. 291-292).

Organizacije pogosto poskusajo vkljuciti zaposlene v procese odlo¢anja in jih opolnomociti,
ker so raziskave pokazale, da vklju¢evanje vodi k izpolnitvi individualnih ciljev in zaposlene
motivira, da sodelujejo za dobrobit organizacije, posledi¢no pa to privede tudi do izpolnitve
ciljev organizacije (Irawanto, 2015; Kok, Lebusa & Joubert, 2014; Mizrahi, 2002; Zhu, Xie,
Warner & Guo, 2015).

Sposobnost pravilnega odlo¢anja zaposlenih je odvisna od tega, koliko znanja imajo
zaposleni za pravilno odlo¢anje in kako gotovi so pri svojih odlo¢itvah. Zato morajo
delodajalci poskrbeti, da bodo zaposleni imeli zadosti znanja, ki bo olaj$alo posamezne
odlocitve, ki jih bodo zaposleni morali sprejeti (Emamgholizadeh, Matin & Razavi, 2011).

Konkuren¢no okolje, ki trenutno obstaja po vsem svetu, prisili mnoge organizacije, da
preoblikujejo svojo organizacijo in pri¢nejo z vecjim vkljuevanjem zaposlenih v procese
odloCanja. Da bi bil postopek vkljuCevanja zaposlenih ucinkovit, mora biti prisotno
naslednje (Noah, 2008, str. 36):

— zaposleni morajo imeti pooblastila za sodelovanje pri odlo¢itvah,
— zaposleni morajo imeti ustrezne spretnosti odlocanja,
— zaposleni morajo biti motivirani za sodelovanje (implicitno ali eksplicitno).

Organizacije lahko razvijajo spretnosti na razli¢ne na¢ine. Eden izmed boljsih pristopov, Se
posebej v manj$ih organizacijah, je navzkrizno usposabljanje, kar pomeni, da organizacija
zaposlenega usposobi za razli¢ne vloge in aktivnosti na istem podroc¢ju dela, ki ga opravlja.
NavzkriZno usposabljanje je opredeljeno kot ucenje ve€ kot ene ves¢ine na delovnem mestu
namesto opravljanja dolocenega dela. Tako bo zaposleni v organizaciji vsestranski.
Zaposleni bo delal skupaj z drugimi zaposlenimi in razumel, kako druga oseba opravlja svoje
naloge (Vasanthi & Basariya, 2019, str. 1184).

V manjsih organizacijah, kjer je Stevilo zaposlenih manjse, bi bilo dobro, da je vsak
zaposleni sposoben opravljati tudi dela drugih zaposlenih. To je koristno, ko so drugi
zaposleni bolni ali na dopustu, ali ¢e zapustijo delo in je zamenjavo teZje najti. Ce so
zaposleni navzkrizno usposobljeni, bo podjetje v taksnih situacijah brez vecjih tezav Se
naprej delovalo. Nadalje, uCenje razli¢nih ves¢in bo zaposlenemu pomagalo pri rasti in
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njegovi karieri. Ne glede na velikost organizacije je navzkrizno usposabljanje koristno za
zaposlenega in delodajalca (Vasanthi & Basariya, 2019, str. 1184).

Usposabljanje zaposlenim tudi omogoca, da povecajo svojo samozavest in se zavezejo k
nenchnemu izboljSevanju (Jurburg, Viles, Tanco & Mateo, 2017). Zaposleni, ki bo dobro
usposobljen in hkrati zavzet za delo, ki ga opravlja, pa se bo tudi nagibal k u¢inkovitejSe in
uspesnejSe opravljenemu delu (Kim, Kumar & Kumar, 2012). Nasprotno pa sta glavna
vzroka za neuspesne pobude za nenehno izboljSevanje prav pomanjkanje usposabljanja in
pomanjkanje zavzetosti za delo (McLean, Antony & Dahlgaard, 2017). Zaposleni se morajo
pocutiti opremljeni z vsemi ves¢inami in kompetencami v sklopu nenehnega izbolj$evanja.
Usposabljanje zaposlenim zagotavlja ve$€ine in znanja, Ki so potrebna za nenehno
izboljSevanje, kar zaposlene spodbuja k vecji vkljucenosti in nenehnemu izpopolnjevanju
samih sebe (Jurburg, Viles, Tanco & Mateo, 2017).

2 PRISTOPI VKLJUCEVANJA ZAPOSLENIH V PROCESE
ODLOCANJA

2.1 Samostojno presojanje pri izvajanju nalog

Samostojno presojanje pri izvajanju nalog je zmoznost zaposlenih, da vplivajo na nacin,
kako bodo opravljali svoje delovne aktivnosti. Splosno soglasje velja, da so oblike
organizacije dela, ki dajejo zaposlenim vecjo pravico pri samostojnem presojanju nalog,
obicajno koristne za ucenje in samorazvoj zaposlenega. Visoka stopnja samostojnega
presojanja pri izvajanju nalog naj bi bila Se posebej pomembna za uenje v kontekstu
napredne tehnologije. Pri napredni tehnologiji obstaja ve¢ja potreba po predvidevanju
morebitnih tezav, hitrem odzivu in ukrepanju, da se omeji izguba pomembnih podatkov. To
pa zahteva od zaposlenih poglobljeno poznavanje ne le njihovih neposrednih nalog, ampak
tudi SirSega delovanja procesa, zaradi Cesar je potrebno nadaljnje u¢enje na delovnem mestu
(Felstead, Gallie, Green & Zhou, 2010; Kalleberg, 2011).

V organizacijah ve¢inoma velja razmis$ljanje, da bodo zaposleni izvajali naloge po urniku,
ki ga je izbral nekdo, ki je na vi§jem polozaju od njih. V mnogih okoljih pa ni tako; zaposleni,
kot so zdravniki, policisti, gasilci ipd., lahko odstopajo od dodeljenega urnika opravil, saj ne
vedo, kaj to¢no jih ¢aka, ko bodo prispeli na kraj nesreCe. Tukaj vidimo, da dobra
pripravljenost zaposlenih daje zaposlenim mozZnost, da se na primeren nacin odlocijo, vV
kaksnem zaporedju bodo opravili svoja opravila. Vodje bi morali spodbujati tak§no vedenje,
saj le-to prinese boljse rezultate, ob predpostavki, da je delavec razvil potrebne spretnosti za
svoje delovno mesto. Obstaja pa tudi moznost, da to samostojno odlo¢anje prinese visoke
stroske zaradi napake zaposlenega, zato morajo managerji razumeti obnasanje zaposlenih,
ko imajo svobodo pri samostojnem odlocanju, in poiskati nacine za zmanjSanje negativnih
rezultatov (Inanc, Zhou, Gallie, Felstead & Green, 2015).
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Zaposleni, ki ze dlje ¢asa delujejo na svojem delovnem mestu, to delo tudi zelo dobro
poznajo. Posledicno se z izkuSnjami lahko pojavi tudi sposobnost prepoznavanja
neucinkovitosti vrstnega reda opravljanja opravil, ki ga je dodelil manager. Taks$ni zaposleni
bi morali imeti svobodo pri samostojnem odlocanju, saj s tem izboljSajo procese
organizacije. Obicajno managerji predpiSejo zaporedje nalog, vendar je dobro, da imajo
zaposleni moznost in pravico, da odstopajo od predpisanega zaporedja, ¢e to ne spremeni
kon¢nega izida oziroma Ce zaposleni vidijo, da je predpisano zaporedje nalog tezje
izvedljivo, kot pa je zaporedje, ki si ga sami zastavijo (Ibanez, Clark, Huckman & Staats,
2017).

Poleg spreminjanja zaporedja nalog je ena izmed strategij tudi zdruzevanje nalog po njihovih
vrstah. Po opravljeni nalogi lahko zaposleni prepozna, da je naloga, ki ga ¢aka v prihodnosti,
zelo podobna pravkar koncani nalogi, zaradi ¢esar se odloci, da jo dokonca kot naslednjo
(Staats & Gino, 2012). To bi bilo dobro zato, ker je ustrezno znanje Se vedno v
posameznikovem delovnem spominu, kar omogoca zaposlenemu, da hitro dokonc¢a delo in
se izogne morebitnim motnjam (Gurvich, Leary, Wang & Mieghem, 2020). Kljub temu pa
mora zaposleni vseeno paziti, da ne bo to iskanje podobne naloge motece, saj lahko zaposleni
z iskanjem zapravi ogromno Casa, ki bi ga sicer namenil opravljanju naslednje naloge.
Dajanje prednosti najkraj$im nalogam pa je lahko tudi skodljivo za produktivnost (Staats &
Gino, 2012).

Medtem ko se je v neoklasi¢ni teoriji neko¢ domnevalo, da se bo delodajalec odlocil za
oblikovanje delovnih mest, sodobna teorija priznava, da obstajajo produktivne prednosti, ¢e
se zaposlenim omogoc¢i svoboda sprejemanja dnevnih odlocitev ali izvajanje opravil s
pooblastilom delodajalca (Green, 2008). Samostojno presojanje nalog je stopnja iniciative,
ki jo zaposleni lahko prevzamejo pri opravljanju nalog na svojem delovnem mestu.
Obravnavano je kot pomembna oblika vklju€evanja zaposlenih skupaj z razli€énimi oblikami
skupinskega sodelovanja. V organizacijah je prisotna potreba po veéjem vkljuevanju
zaposlenih v procese odlocanja, ki vplivajo na njihovo delo, da bi sprostili ustvarjalnost in
predanost zaposlenih (Hales, 2000).

Ko zaposleni zacutijo, da imajo ve¢ moznosti, da spremenijo svoje metode in hitrost dela, se
pocutijo bolj motivirani in dobijo obcutek, da njihovo delo nekaj pomeni. To pomeni, da bo
vedja moznost spreminjanja metod in hitrosti dela okrepila u¢inek pomembnosti nalog. Ce
zaposleni nima moznosti za samostojno presojanje pri izvajanju nalog, bo tudi delovni trud
zaposlenega nekoliko vpadel. Samostojno presojanje lahko sluzi kot nekaj, kar ublazi
morebitne Skodljive posledice delovnega napora, zato bi moralo biti na voljo tistim
zaposlenim, ki so najbolj obremenjeni pri opravljanju nalog na svojem delovnem mestu
(Karasek, 1979). Samostojno presojanje sluzi kot pripomocek, da se ublazijo morebitne
skodljive posledice, ki bi prisle zaradi upada delovne aktivnosti. Zaposleni z vecjo
samostojnostjo presojanja pri izvajanju nalog poro¢ajo o nizji ravni stresa ter povecanem
zadovoljstvu in dobrem pocutju pri delu, obicajno pa so tudi bolj vklju€eni in predani. Poleg
tega je samostojnost pri izvajanju nalog povezana tudi z zmanjSano fluktuacijo zaposlenih
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in z odpuscanji (Avgar, Pandey & Kwon, 2012; De Menezes & Kelliher, 2017; Gallie,
Felstead, Green & Inanc, 2017; Henly & Lambert, 2014; Kelly, Moen & Tranby, 2011,
Lyness, Gornick, Stone & Grotto, 2012; Wheatley, 2017).

Gallie, Felstead in Green (2004) pravijo, da so kazalniki, izbrani kot merila samostojnega
presojanja pri nalogah, sestavljeni iz Stirih vprasanj, katerih namen je oceniti, koliko
osebnega vpliva imajo zaposleni na dolocene vidike svojega dela (kako trdo delajo,
odlo¢anje, katere naloge naj opravljajo, kako je bila naloga opravljena, in standardne
kakovosti, po katerih so delali).

Samostojno presojanje pri izvajanju nalog je eden od ve¢ moznih mehanizmov vkljucevanja
zaposlenih. Loci se od drugih oblik sodelovanja zaposlenih, ki zagotavljajo vpliv na $ir$i
skupinski ali organizacijski ravni (Gallie, Felstead & Green, 2004).

Na splosno je samostojno presojanje pri izvajanju nalog zmoznost zaposlenih sodelovati pri
odloc¢anju o svojih delovnih mestih in delovnih pogojih, kar pomeni, da so zaposleni
sposobni izvajati opravila neodvisno in samostojno presojati svoje delovne naloge
(Kalleberg, Nesheim & Olsen, 2009, str. 99).

Teorija managementa in organizacije dolo¢a samostojno presojanje pri izvajanju nalog kot
bistveno znacilnost delovnih mest z visoko uspesnostjo in veliko vkljucenostjo, zlasti, ker je
oblikovano kot povecanje zadovoljstva, nalozb in produktivnosti zaposlenih (Boxall &
Winterton, 2018).

Nordijske drzave, v primerjavi z ostalimi visoko industrializiranimi drzavami, porocajo o
(Lorenz & Lundvall, 2011). Pomembni so tudi socialno-demografski vidiki, pri ¢emer
zenske in nekatere etni¢ne in rasne skupine poroc¢ajo o manjsih pravicah do samostojnosti
pri izvajanju nalog (Halldén, Gallie & Zhou, 2012; Petrie & Roman, 2004). Stopnja
izobrazbe je tudi eden izmed klju¢nih dejavnikov pri samostojnem presojanju nalog po
mnenju Mirowsky in Ross (1998, str. 415), ki pravita, da je izobrazevanje nalozba, ki
omogoca zaposlenim, da so bolj spretni na delovnem mestu. Na drugi strani pa Spenner
(1990, str. 404) meni, da je samostojnost na delovnem mestu le veS€ina, ki zahteva naucene
lastnosti, kot so neodvisnost, vodenje in reSevanje problemov. Spennerjevi ideji se
pridruzuje tudi Green (2012), ki pravi, da samostojno presojanje pri izvajanju nalog spodbuja
uporabo spretnosti, kot so pismenost, komunikacija, raCunanje in reSevanje problemov, in ni
le rezultat predhodno naucenih vescin in kompetenc, ki jih pridobimo v okviru
izobrazevanja.

Po podatkih OECD (2013) ameriSke organizacije svojim zaposlenim dajejo manj
samostojnosti pri presojanju nalog kot organizacije v EU. Samostojnost pri presojanju nalog
je opredeljena kot izbira oziroma spreminjanje zaporedja delovnih nalog, hitrosti dela,
delovnega Casa in izbira nacina opravljanja dela.
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Koliko bodo zaposleni samostojni pri svojem delu, je odvisno od organizacije, v kateri
delujejo. Naceloma ve¢ pravil v organizaciji pomeni manj samostojnosti pri presojanju
nalog. Vendar se pravila in samostojno presojanje nalog pogosto medsebojno spodbujajo in
zavirajo. Pravila v organizaciji so postavljena tako, da se usmerja in omejuje odlo¢anje, torej
da so odlocitve zaposlenih skladne s cilji organizacije. Ne glede na strogost pravil je
samostojnost zaposlenih pomembna in potrebna za organizacije in zaposlene. Samostojnost
pri presojanju nalog ni nujno striktno odlocanje zaposlenega ne glede na pravila organizacije,
lahko je le dopuscanje svobode pri izbiri metod v okviru predpisanega postopka. Na
samostojno presojo nalog vplivajo kompleksnost in nepredvidljivost nalog ter sposobnost
posameznika, da jih izvede, delovni stil (timsko ali individualno), sektor (javni ali zasebni)
in tehnologija (Galligan, 1986; Taylor, 2007; Trusty & Cerveny, 2012).

2.2 Sodelovanje pri odlocitvah, ki vplivajo na §irSe zadeve organizacije

Glas zaposlenih v zvezi s $ir§imi organizacijskimi odlo¢itvami oziroma neposredna udelezba
v smislu organizacijske udelezbe je po mnenju Blumberga (1969) pomembna za olaj$anje
organizacijskin sprememb. Neposredno posvetovanje z zaposlenimi pripomore k
zmanjsanju odpornosti proti organizacijskim spremembam s povecanjem razumevanja,
zakaj so te spremembe potrebne, in z omogocanjem sprememb glede na poglede in predloge
zaposlenih (Blumberg, 1969).

Ena izmed opcij vkljuCevanja zaposlenih, Ki so del skupine sodelovanja zaposlenih pri
odlocitvah, ki vplivajo na SirSe zadeve organizacije, SO sestanki, ki so priloznost za
zaposlene, da sodelujejo pri odlocanju — si izmenjajo informacije, nacrtujejo prihodnost
organizacije (Tracy & Dimock, 2004). Sodelovanje pri odlo¢anju glede na vpliv zadeve
organizacije je obseg, v katerem delodajalci dovoljujejo ali spodbujajo zaposlene, da delijo
ali sodelujejo pri odlo¢anju v organizaciji (Probst, 2005).

Cilji sestankov na delovnem mestu pogosto vkljucujejo izmenjavo informacij s kolegi,
razpravo o tezavah in odlo¢anje o tem, katere ukrepe je treba sprejeti (Leach, Rogelberg,
Warr & Burnfield, 2009). V nekaterih organizacijah so sestanki ena redkih priloznosti, ki jih
imajo zaposleni, da svoje misli in ideje delijo z vodjo organizacije (Allen & Rogelberg,
2013). Srecanja so kljuénega pomena za dobro pocutje in nemoteno delovanje organizacij
(Angouri & Marra, 2010).

Long (1979) pravi, da je sodelovanje pri odlo¢anju na sestankih opredeljeno kot stopnja, do
katere je zaposlenim dovoljeno ali do katere se zaposlene spodbuja, da delijo svoje misli,
obcutke in ideje (Probst, 2005). MozZnost izrazanja svojih misli, mnenj in idej omogoca
zaposlenim obcutek, da jih nadzorniki in vodje slisijo, da jih cenijo zaradi njihovih
prispevkov in da so vklju€eni v organizacijo. Ta priloZnost ustvarja tudi obcutek pripadnosti.
Vendar pa je obseg sodelovanja pri odlocanju v veliki meri odvisen od Zelje zaposlenih po
sodelovanju. Studije so pokazale, da je sodelovanje pri odlo¢anju pozitivno povezano z
zadovoljstvom pri delu in z delovno uspesnostjo. Najboljsi pristop je, da organizacije
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sprejmejo ukrepe za spodbujanje sodelovanja, namesto da poskusajo zaposlene prisiliti v
sodelovanje (Lam, Chen & Schaubroeck, 2002; Stohl & Cheney, 2001).

Glede na to, da je sodelovanje pri odlo¢anju sestavljeno iz izrazanja idej, ob¢utkov in mnenj,
avtorji menijo, da bodo imeli zaposleni, ki prispevajo svoje misli in ideje na sestankih z
organizacijskimi vodji, tudi Zeljo, da bi se bolj polno vkljucili v svoje delo. Zavzetost
zaposlenih lahko razumemo kot stopnjo, do katere se zaposleni v celoti posvetijo delu in
sluzenju organizaciji, v Kkateri delujejo. Zavzetost zaposlenih je sestavljena iz treh
komponent: Zivahnosti, predanosti in absorpcije. Zivahnost se lahko opise kot moc¢na
energija za delo, predanost je prisotna, ko posamezniki menijo, da je njihovo delo
motivirajoce in zahtevno, absorpcija pa vkljucuje poglobitev v delo, tako da lahko postane
delovna vloga nekoliko neloc¢ljiva od celotne identitete zaposlenega (Cowardin-Lee &
Soyalp, 2011; Schaufeli & Bakker, 2003).

Spodbujanje visje stopnje angaziranosti zaposlenih na vseh ravneh organizacijske hierarhije
lahko veliko pripomore k spodbujanju kakovostnejsih odnosov in ustvarjanju kakovostnejsih
rezultatov. Raziskave kazejo (Anitha, 2014; Cowardin-Lee & Soyalp, 2011; Mishra,
Boynton & Mishra, 2014), da so visoko angazirani zaposleni tisti, ki so bolj predani
organizacijskemu uspehu, imajo mocnejSe vezi s ¢lani ekipe, razvijajo uc¢inkovitej$e odnose
sodelovanja in ustvarjajo kakovostnejse rezultate. Organizacije so se zacele zavedati
prednosti angaziranosti zaposlenih in sprejemajo ve¢ ukrepov za povecanje priloznosti S
komunikacijo iz o¢i v o¢€i, s ¢imer gradijo zaupanje med zaposlenimi (Anitha, 2014;
Cowardin-Lee & Soyalp, 2011; Mishra, Boynton & Mishra, 2014).

Vkljucenost zaposlenih v odlo¢anje, ki ima vpliv na zadeve v organizaciji, je za ve€ino
zaposlenih moc€an znak, da jih njthovi nadrejeni cenijo in da so cenjeni €lani svojih
organizacij. To lahko vzbudi v zaposlenih obc¢utek obveznosti, da se morajo odkupiti svojim
nadrejenim in organizaciji za dano moznost, s katero lahko vplivajo na zadeve v organizaciji.
Prav tako samo vkljuevanje olajsa pretok in izmenjavo pomembnih informacij znotraj
organizacije. TakSne informacije igrajo klju¢no vlogo pri pomoci zaposlenim, izboljSanju
njihovega razumevanja organizacijskih ciljev in odpravljanju ovir za uspeSnost, kar
posledi¢no izboljsa njihovo sposobnost presojanja posledic njihovega vedenja v organizaciji
(Lam, Chen & Schaubroeck, 2002; Somech & Drach-Zahavy, 2013; Thompson, Buch &
Kuvaas, 2017)

Men in Bowen (2017) pravita, da k pozitivnemu odnosu zaposlenih do dela pripomore
sodelovanje zaposlenih oziroma vkljucevanje zaposlenih v procese odloc¢anja, ki so povezani
z izboljsevanjem organizacije dela ali njihovega dela na delovnem mestu. Vkljucitev
zaposlenih v taks$ne procese daje zaposlenim obcutek, da so pomembni v organizaciji in da
imajo moznost, da dajejo predloge in predlagajo odlocitve, ki so pomembne za organizacijo
in za njihovo delo.
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Organizacije, ki spodbujajo vkljuevanje zaposlenih, so odprte do idej in povratnih
informacij zaposlenih, prepoznavajo pa tudi pomen tega, da imajo zaposleni glas in da
prispevajo k odlo¢anju. Znanstveniki (Bartels, Pruyn, De Jong & Joustra, 2007; Zhang &
Liu, 2010) so nasteli ve¢ prednosti vklju¢evanja zaposlenih v odlocanje v Casu, ko se
organizacije odlocajo za vecje spremembe, vklju¢no s povecano zavezanostjo zaposlenih k
spremembam, vecjo natancnostjo pri utemeljitvi ciljev in pobud za spremembe ter
zmanj$anim odporom proti spremembam. Ugotavljajo (Bartels, Pruyn, De Jong & Joustra,
2007; Zhang & Liu, 2010), da je odprta komunikacija v podjetju nekaj, kar vpliva na
organizacijsko identifikacijo zaposlenih, identifikacijo s svojo delovno skupino in
zadovoljstvo pri delu. Odprta komunikacija neposredno prispeva k Custveni predanosti
zaposlenih, k sprejemanju sprememb in podpori k spremembam. Sodelovanje zaposlenih pri
vplivu na zadeve v organizaciji pa spodbuja identifikacijo zaposlenih z organizacijo, kar
posledi¢no vodi do pozitivne reakcije zaposlenih, ko se spremembe pojavijo. Zaposlenim
koristi, da se njihov glas slisi in uposteva pri izvajanju sprememb. Na tak naéin organizacije
spodbudijo zaposlene, da o spremembi razmisljajo pozitivno, saj so del le-te. Organizacije
lahko spodbujajo navezanost in naklonjenost zaposlenih k spremembam tako, da so odprte,
postene in vzajemne v komunikaciji (Argote, Goodman & Schkade, 1983; Brown, 1991,
Lewis, 1999; Bartels, Pruyn, De Jong & Joustra, 2007; Zhang & Liu, 2010).

Venus, Stam in van Knippenberg (2018) menijo, da je pomanjkanje vklju¢enosti zaposlenih
eden od vecjih razlogov, zakaj prihaja do odpora do sprememb. Ko imajo zaposleni moznost,
da izrazijo svoje mnenje in je to mnenje tudi sliSano, potem to pomeni, da imajo besedo pri
izvajanju sprememb. Posledi¢no ta obcutek nadzora, ki ga imajo z vkljucevanjem, krepi
zavezanost zaposlenih k spremembam.

Odprtost in zaupljivost med zaposlenimi in nadrejenimi olajSa pretok informacij in vlije
zaupanje zaposlenih v vodstvo in organizacijo. Vkljucevanje zaposlenih, Kjer lahko vplivajo
na zadeve v organizaciji, ustvarja obCutek pripadnosti, lastni$tva in skupnosti (Men &
Bowen, 2017). Van Knippenberg in Sleebos (2006, str. 572) pravita, da zaposleni, ki se
psiholosko identificirajo s svojimi organizacijami, vidijo same sebe kot del organizacije.
Preprosto povedano, tisti z visoko organizacijsko identifikacijo bodo naredili vse v njihovi
moci, da delujejo v dobrobit organizacije.

Ustvarjanje delovnega okolja za zaposlene, ki imajo ve¢je moznosti za sodelovanje pri
odloc¢anju, Ki se nanasSajo na celotno organizacijo, njihov oddelek ali njihovo delo, bo bolj
verjetno spodbujalo visokokakovostne odnose med zaposlenimi in vodjo (Wang, Wang &
Li, 2018). Natancneje, za spremembe, ki jih zaposleni naredijo na lastno pobudo, je bolj
verjetno, da bodo izvedene na nacin, ki koristi njim, njihovim vodjem in organizacijam, saj
bodo imeli zaposleni obcutek odgovornosti, da morajo odgovarjati za posledice svojega
vedenja. Ce pa zaposleni ne bodo imeli priloznosti, da bi prispevali k pomembnim
organizacijskim odloc¢itvam, je bolj verjetno, da bo kakovost izmenjave med vodjem in ¢lani
slaba. Tako zaposleni, ki nimajo priloznosti za sodelovanje, ne bodo upostevali interesov
svojih vodij in organizacije, temve¢ bodo ve¢ pozornosti posvetili svojim interesom in
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oblikovali svoja delovna mesta v skladu s svojimi zeljami zaradi pomanjkanja obcutka
pripadnosti in pomanjkanja potrebnih informacij. Posledica samoiniciativnega vedenja
lahko posega v interese organizacije in s tem spodkopava kakovost odnosa zaposlenih z
njihovimi nadrejenimi (Wang, Wang & Li, 2018).

3

3.1

EMPIRICNI DEL

Opredelitev raziskovalne metode

V nadaljevanju opisujem predstavljene metode in tehnike, ki sem jih uporabila v
magistrskem delu, ter na kakSen nacin so bile uporabljene:

Pregled primarnih virov. Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1), Ur. 1. RS, §t. 21/13, sem
uporabila za potrebe sestave anketnega vprasalnika, kjer sem upostevala, da bodo moja
ciljna populacija vsi prebivalci Slovenije, stari 15 let ali ve¢, in so v ¢asu anketiranja v
delovnem razmerju. Prav tako sem v svoji anketi opredelila poklice s pomocjo
Standardne klasifikacije poklicev 2008 (SKP-08), Ur. 1. RS, §t. 50/2012, in izobrazbo, ki
sem jo kategorizirala s pomocjo klasifikacijskega sistema izobrazevanja in usposabljanja
(KLASIUS-SRV), Ur. I. RS, §t. 45/95 in 9/01.

Pregled sekundarnih podatkov. Koncept vklju¢evanja zaposlenih v procese odlocanja,
trajnostnega vodenja, razvijanja spretnosti in ostalih osnovnih pojmov, ki so potrebni za
razumevanje tematike, ki sem jo obravnavala v magistrskem delu, sem predstavila s
pomocjo prebranih ¢lankov, ki sem jih poiskala na spletu. Uporabila sem znanstvene
¢lanke in strokovna besedila za razlago tematike. V pomo¢ mi je bila tudi raziskava, Ki
jo je opravila agencija Eurofound.

Metoda anketiranja. Anketirala sem zaposlene v Sloveniji, stare 15 let in ve¢. Moj cilj
je bil pridobiti vsaj 100 anketirancev z moznostjo dopolnitve vzorca. Podatke sem
pridobila s pomocjo orodja 1KA, kjer sem delila anketo z znanci, ti pa so jo delili naprej
z drugimi. Podatke sem torej zbrala s pomocjo metode snezne kepe. V anketi sem
pridobila osnovne podatke anketirancev, kjer jim je bila zagotovljena anonimnost. Poleg
osnovnih podatkov sem pridobila tudi podatke o njihovem vkljuevanju v procese
odlo¢anja v organizaciji, kjer so zaposleni. Ti podatki so bili v nadaljevanju analizirani
z metodo polstrukturiranega intervjuja.

Metoda polstrukturiranega intervjuja. Ekspertni intervju sem opravila z mag. Sarah
Jezernik Konovsek, ki je bila leta 2020 izvoljena za predsednico Sekcije managerk pri
Zdruzenju Manager. Je tudi predsednica sekcije slovenskega zdruzenja za energetsko
ekonomiko (SAEE) in namestnica glavnega direktorja podjetja Plinovodi. Z njeno
pomocjo sem analizirala pridobljene podatke in natan¢neje razlozila, kaj predstavljajo.
Ob tem sem tudi dobila vpogled na celotno temo in trenutni polozaj v slovenskih
organizacijah.
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— Primerjalna metoda. S to metodo sem primerjala pridobljene podatke na treh razlicnih
parametrih. Parametri, ki sem jih uporabila, so bili spol, starost in izobrazba. S
parametrom spol sem Zelela ugotoviti, ali obstajajo razlike med spoloma. Parameter
starost mi je povedal, ali se pojavijo razlike med razli¢nimi starostnimi razredi. Nazadnje
pa sem s parametrom izobrazba lahko ugotovila, ali je izobrazba pomembna pri
vkljuc¢evanju zaposlenih v procese odlocanja.

Ker je raziskovalno podroc¢je dokaj specificno, sem imela omejitve pri iskanju natancne
razlage dveh konceptov vkljuevanja zaposlenih v procese odlo¢anja. Tudi raziskav na tem
podrocju ni veliko, zato sem svoje pridobljene podatke morala analizirati s pomoc¢jo osebe,
ki se spozna na podroc¢je vkljucevanja zaposlenih v procese odlocanja. Tezko je bilo najti
osebo, ki bi bila primerna za ekspertni intervju, saj je morala biti oseba ekspert na podrocju
managementa. Ker imajo te osebe veliko delovnih obveznosti in so posledi¢no zelo
zasedene, je bila odzivnost na moje povabilo za intervju nizka.

3.2 Vzorec raziskave

Zbiranje primarnih podatkov (spletno anketiranje) je potekalo od 20. 3. 2021 do 20. 6. 2021,
in sicer je potekalo po metodi snezne kepe, kar pomeni, da sem najprej izbrala dolo¢eno
Stevilo primarnih anketirancev in jih prosila, da vpraSalnik posljejo tudi svojim znancem.
Moja ciljna populacija so bili vsi prebivalci Slovenije, stari 15 let ali veé¢, ki so v ¢asu
anketiranja v delovnem razmerju. Za delovno razmerje se po podatkih ZDR-1, steje:
»Delovno razmerje je razmerje med delavcem in delodajalcem, v katerem se delavec
prostovoljno vkljuci v organiziran delovni proces delodajalca in v njem za placilo, osebno
in nepretrgano opravlja delo po navodilih in pod nadzorom delodajalca.«

Dolocena vprasanja, uporabljena v anketi, sem prevzela iz vpraSalnika Evropske raziskave
o delovnih razmerah, ki spada pod okrilje agencije Eurofound. Raziskava je bila nazadnje
izvedena leta 2015, zaradi COVIDA-19 pa je v letu 2020 bila prekinjena. Anketirani so bili
zaposleni, ne glede na poklic, ki ga opravljajo, torej so na vprasanja odgovarjali vsi zaposleni
na vseh ravneh organizacije. Ciljna velikost vzorca je bila 100 izpolnjenih vprasalnikov, z
moznostjo dopolnitve vzorca. V svoji raziskavi sem pridobila 686 respondentov, od tega je
bilo ustrezno izpolnjenih vprasalnikov 211. Kon¢ni status ankete je prikazan v tabeli 2.

Vprasalnik sem sestavila s pomocjo orodja za anketiranje 1KA, kjer sem oblikovala klju¢na
vprasanja za ugotavljanje vkljucevanja zaposlenih v procese odlo¢anja v Sloveniji. V anketo
sem vkljucila zaposlene, ne glede na poklicni razred oziroma polozaj, ki ga zasedajo znotraj
svoje organizacije. V raziskavo sem zajela kar se da raznolik vzorec respondentov, ki je
vkljuceval ¢im ve¢ poklicnih razredov. Poklicne razrede sem v svoji anketi opredelila po
SKP-08, ki se uporablja za razvrScanje del, delovnih mest ali poklicev. Pridobljene podatke
sem primerjala glede na spol, starost in izobrazbo respondentov. 1zobrazbo respondentov
sem Kkategorizirala po vzoru KLASIUS-SRV. Tako klasifikacijo poklicev kakor tudi
klasifikacijo izobrazevanja in usposabljanja sem nekoliko priredila potrebam raziskave, saj
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sta obe klasifikaciji zelo obSirni. Podatke, zbrane s pomocjo spletne ankete, sem v
nadaljevanju predstavila v obliki grafi¢nih prikazov in tabel.

Vprasalnik se osredotoc¢a na dve glavni skupini odlocanja zaposlenih na delovnem mestu, ki
sem ju opredelila po definiciji agencije Eurofound (2020), ki odloCanje zaposlenih razdeli
na naslednji nacin:

— samostojno presojanje pri izvajanju nalog — moznost zaposlenih, da uveljavijo svoje
samostojne ideje pri opravljanju svojih nalog na delovnem mestu;

— vplivi na zadeve organizacije — moznost zaposlenih, da sodelujejo pri odlo¢itvah, ki
vplivajo na SirSe zadeve posamezne organizacije.

Anketa je vsebovala 13 vprasanj, ki jih lahko razdelim v tri razli¢ne sklope:

— socio-demografska vpraSanja o respondentu;

— vprasanja, ki se nanasajo na respondentovo samostojno presojanje pri izvajanju nalog, ki
jih opravlja na delovnem mestu;

— vprasanja, ki se nanasajo na respondentovo sodelovanje pri odlo€itvah, ki vplivajo na
SirSe zadeve organizacije, V Kateri je zaposlen.

Ti trije sklopi niso bili zastavljeni po zgoraj navedenem vrstnem redu, saj sem socio-
demografska vpraSanja razdelila v dva sklopa. Nekaj teh vprasanj sem postavila na zacetku,
preostala pa pustila za konec. To sem naredila zato, da bi se izognila morebitnim prekinitvam
vprasalnika ze na zaCetku ankete, saj se mnogi respondenti odlo¢ajo, da ne Zelijo odgovoriti
na osebna vpraSanja, pa Ceprav je njihova anonimnost zagotovljena. Socio-demografska
vprasanja, postavljena na zacetku ankete, So se navezovala zgolj na njihovo zaposlitev, tista
na koncu pa so se navezovala na spol anketiranca, starost anketiranca in na njegovo najvisjo
raven Solanja ali izobrazevanja, ki jo je uspe$no zakljudil.

Del, ki se nanasa na respondentovo samostojno presojanje pri izvajanju nalog, ki jih opravlja
na delovnem mestu, je sestavljen iz treh vprasanj, na podlagi katerih so respondenti lahko
izbirali med odgovori »Vedno«, »V¢asih«, »Redko«, »Nikoli« ali »Ne vem«. Vprasanja,
postavljena v tem sklopu, so bila naslednja:

— Ali lahko izbirate ali spremenite vas vrstni red nalog?
— Ali lahko izbirate ali spremenite vase metode dela?
— Al lahko izbirate ali spremenite vaso hitrost ali tempo dela?

Del, ki se nanasa na respondentovo sodelovanje pri odlo¢itvah, ki vplivajo na SirSe zadeve
organizacije, v kateri je zaposlen, je prav tako sestavljen iz treh vprasanj, na podlagi katerih
so respondenti lahko izbirali med ogovori »Vedno«, »V¢asih«, »Redko«, »Nikoli« ali »Ne
vem«. Vprasanja, postavljena v tem sklopu, so bila naslednja:
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— Kako pogosto sodelujete pri izboljSevanju organizacije dela ali delovnih procesov v
vaSem oddelku ali organizaciji?

— Kako pogosto vplivate na odloc€itve, ki so pomembne za vase delo?

— Kako pogosto sodelujete pri rednih srecanjih, kjer lahko izrazite svoje poglede na
dogajanje v organizaciji?

Vpra$anja, ki se nanasajo na respondentovo sSamostojno presojanje pri izvajanju nalog, ki jih
opravlja na delovnem mestu, in tista, ki se nanaSajo na respondentovo sodelovanje pri
odlo¢itvah, ki vplivajo na SirSe zadeve organizacije, v kateri je zaposlen, sem razdelila v tri
kategorije: spol, starost in izobrazba. Nato sem pod vsako kategorijo obrazlozila slikovni
prikaz grafov obeh sklopov v primerjavi s temi tremi parametri in s pomocjo intervjuja, ki
sem ga opravila z mag. Sarah Jezernik Konovsek, $e bolj natan¢no in ekspertno obrazlozila
rezultate ankete.

Tabela 2: Koncni status ankete

Kon¢ni status N

Uporabne enote 211
Koncal anketo 245
Skupaj neustrezno 441
Skupaj enot v bazi 686

Vir: lastno delo.

V prvem mesecu od aktiviranja ankete sem prejela najve¢ odgovorov, kasneje se je stopnja
odzivnosti anketirancev zmanjSevala. V prvem dnevu anketiranja sem prejela 119
odgovorov respondentov, od tega 43 taksnih, ki so izpolnili anketo v celoti. Najvec
odgovorov respondentov sem prejela zaradi posredovanja povezave preko Facebooka, saj so
tisti, ki sem jim posredovala svojo anketo, le-to posredovali naprej ali pa jo objavili na
svojem Facebook profilu. Najve¢ je bilo tistih, ki so izpolnili anketo preko operacijskega
sistema Android, in sicer 338 od 686 respondentov.

Poleg ankete sem izvedla ekspertni intervju z mag. Sarah Jezernik Konovsek, namestnico
glavnega direktorja podjetja Plinovodi, d. 0. 0. in predsednico Sekcije managerk znotraj
ZdruZenja Manager. Njeno znanje in izkusnje na podro¢ju managementa in uravnoteZene
zastopanosti spolov v podjetjth so pripomogle k podkrepitvi in podrobnejsi razlagi
rezultatov, ki sem jih pridobila s pomo¢jo ankete. Ekspertni intervju sem izvedla preko
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aplikacije Zoom, dne 30. aprila 2021, ob predhodnem dogovoru in posredovanih rezultatih
preko elektronske poste. Rezultate ankete sem ji predstavila v graficni obliki in S pisno
obrazlozitvijo, kaj ti grafi¢ni prikazi predstavljajo. Postavila sem ji 16 vprasanj, ki so bila
izto¢nica za razvijanje pogovora in pridobivanje informacij na podlagi moje teme.
Vprasanja, ki sem jih postavila, so bila razdeljena v stiri razli¢ne kategorije:

1) SPOL

— Zakaj po vaSem mnenju prihaja do razlik med spoloma?

— Kaj mislite, da je treba storiti v prihodnosti, da bo do taks$nih razlik prihajalo man;j?

— Ali po vasem mnenju rezultati moje ankete prikazujejo tudi dejansko stanje v slovenskih
podjetjih?

— Kako bi vi svetovali podjetjem, da zmanj$ajo razlike med spoloma in kako zaposlenim
(Se posebej zenskam) v situacijah, ko se pocutijo neenakovredne v primerjavi z
nasprotnim spolom?

— Kaj bi bil po vasem mnenju razlog, da je to edini primer razviden iz moje ankete, pri
katerem so zenske bolj vkljucene v primerjavi z moskimi?

2) STAROST

— Ali menite, da bi bilo treba mlade bolj pogosto vkljuéiti v ta skupinska srecanja, kjer bi
lahko izrazili svoje poglede na dogajanje v organizaciji in kaj bi lahko po vasem mnenju
z vkljucevanjem mladih pridobile organizacije na teh skupinskih srecanjih v primerjavi
s starejSimi starostnimi razredi?

— Kak3na je po vaSem mnenju trenutna situacija v slovenskih podjetjih in kateri starostni
razred je najbolj vkljucen v procese odloc¢anja?

— Ali so slovenska podjetja pripravljena zaupati mladim in jim omogociti samostojnost in
prosto odloganje pri delu? Ce menite, da bi bilo potrebno izbolj$anje na tem podrogju,
zakaj po vaSem mnenju sploh prihaja do tega problema in kako ta problem resiti, da bodo
mladi bolj vkljuceni?

3) IZOBRAZBA

— Zakaj po vasem mnenju prihaja do razlik pri vkljucevanju zaposlenih v procese
odlo¢anja, ko v obzir vzamemo izobrazbo, pa Ceprav je nekdo pridobil visjo stopnjo
izobrazbe?

— Ali menite, da je izobrazba pomembna pri vklju¢evanju zaposlenih v procese odlocanja,
zakaj da oziroma zakaj ne?

4) VKLJUCEVANIJE ZAPOSLENIH V PROCESE ODLOCANJA

— Kako vidite vlogo Zdruzenja managerjev in managerk pri razvoju procesa odloc¢anja v
organizacijah?
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— Kako vkljucevanje zaposlenih v procese odlocanja po vaSem mnenju koristi organizaciji
in kako zaposlenim?

— Alimenite, da je za uspeSno vkljucevanje zaposlenih v procese odloc¢anja potreben razvoj
spretnosti zaposlenih (dodatna izobrazevanja ipd.) in zakaj?

— Na kaksen nacin bi se odlocili razvijati spretnosti zaposlenih (lahko navedete tudi primer
iz prakse)?

— Ce primerjate trenutno stanje na temo vkljuéevanja zaposlenih v procese odlo¢anja v
slovenskih podjetjih s stanjem pred leti, ali so po vaSem mnenju vidne spremembe in
katere?

— Kako bi primerjali stanje vkljucenosti zaposlenih v slovenskih podjetjih s tujino? Na
katerih toc¢kah bi se slovenska podjetja Se lahko izboljsala?

Podane odgovore sem v sklopu analize vprasalnika in razlage grafov primerno razporedila
in sluZijo kot podkrepitev pridobljenih rezultatov in dodatna razlaga za morebitne razlike, Ki
so se pojavile pri parametrih spol, starost in izobrazba.

3.3 Analiza vprasalnika in ekspertni intervju

3.3.1 Splosni podatki respondentov

Osnovna socio-demografska vprasanja v anketi so se nanasala na osebne podatke
respondenta. Tisti respondenti, ki so preskocili katero izmed vprasanj, so bili samodejno
izloCeni 1z raziskave, saj je za ustreznega respondenta veljalo, da je odgovoril na vsa
vpraSanja v anketi. IzloCeni so bili tudi tisti, ki so odgovorili na dolo¢ena vprasanja z
odgovorom, ki ni prispeval k uspesnosti moje raziskave (respondenti, ki so zaposleni v tujini,
in brezposelni respondenti). Za vsa vprasanja tega sklopa, razen enega, je bil mozen le en
odgovor. VprasSanje o starosti je bilo odprto vpraSanje, kjer so respondenti lahko zapisali
svojo starost s Stevilom. V nadaljevanju se osredoto¢am na socio-demografske rezultate
ankete, ki jih bom kasneje obrazlozila tudi v kombinaciji z ostalimi vpraSanji, ki se nanasajo
na samostojno presojanje pri izvajanju nalog in vpliva na zadeve organizacije. Vsi dobljeni
rezultati so zaokrozeni na cela Stevila. OsredotoCila sem se na grafi¢ne prikaze, ki So
pokazali najvecje razlike, in zanimive informacije, ki so bile potrebne za mojo raziskavo.
Rezultate ostalih grafi¢nih prikazov prikazujem v prilogah st. 4, 5,6 in 7.

Prvo vprasanje ankete se je nanasalo na to, ali so respondenti, ki izpolnjujejo anketo,
zaposleni. Rezultate prikazujem na sliki 2, kjer sem vprasala respondente, ali So zaposleni
in jih je z »Da« odgovorilo 219, torej 89 %. Preostalih 26 oziroma 11 % jih je odgovorilo z
»Ne«. Tisti, ki so odgovorili z »Ne«, so samodejno zakljucili z anketo, saj na ostala dva
sklopa vprasanj niso mogli podati odgovorov. Teh 11 % sem odstranila iz vzorca uporabnih
enot. S tem vpraSanjem sem izlocila tiste, ki bi po nepotrebnem izpolnjevali celotno anketo
in jih ne bi mogla upostevati, saj so za doseganje namena mojega magistrskega dela bili
primerni samo tisti, ki so zaposleni.
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Slika 2: Ali ste zaposleni?

mDa mNe

Vir: lastno delo.

V anketi je sodelovalo 174 Zensk (79 %) in 45 moskih (21 %), torej skupaj 219 anketirancev,
ki so odgovorili na vsa vprasanja (slika 3). Od tega je bilo uporabnih anket 211 (169 zensk
in 42 moskih), saj tistih, ki delajo v tujini, nisem vkljuéila v svojo raziskavo, pa ¢eprav so
odgovorili na vsa vprasanja v anketi. Tistih, ki so zaposleni v tujini in so odgovorili na vsa
vpraSanja v anketi, je bilo 8.

Slika 3: Spol respondentov

EMoski = Zenska

Vir: lastno delo.

Zanimala me je tudi starost respondentov. Respondente sem razdelila glede na starost v §tiri
razli¢ne razrede, ki jih prikazujem na sliki 4. Prvi starostni razred je od 20 do 29 let (51
respondentov), sledi razred od 30 do 39 let (100 respondentov), razred od 40 do 49 let (44
respondentov) in zadnji razred, tj. razred od 50 do 59 let (16 respondentov). Razrede sem
oblikovala na podlagi starosti respondentov, ki so jo morali zapisati ob izpolnjevanju ankete.
Edino odprto vprasanje v moji anketi se je nanaSalo na starost, kjer so respondenti sami
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zapisali svojo starost s Stevilom. Odlocila sem se za $tiri razlicne razrede, da bi v vsakem
bilo zadostno $tevilo respondentov. Najvec¢ respondentov je bilo v starostnem razredu od 30
do 39 let (100 respondentov od 211). Povprecna starost respondentov je 39 let.

Slika 4: Starost respondentov
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Vir: lastno delo.

Na vprasanje o izobrazbi je odgovorilo 211 respondentov. Kot je razvidno s slike 5, je najvec
respondentov imelo visokoSolsko strokovno izobrazbo, visokoSolsko univerzitetno
izobrazbo, akademijo (78). Sledijo respondenti, ki so dokoncali 4-letno srednjo Solo (66).
Izobrazbo sem razdelila na podlagi KLASIUS-SRV, vendar sem ob pridobitvi rezultatov
nekatere skupine zdruzila zaradi nezadostnega Stevila odgovorov in boljse preglednosti.

Slika 5: Izobrazba respondentov

Specializacija, magisterij, doktorat
Dokoncana visokosolska strokovna
izobrazba, visokoSolska univerzitetna

izobrazba, akademija

Dokoncana visjesolska izobrazba
Dokoncana 4-letna srednja Sola

Dokonéana 2-letna ali 3-letna srednja Sola

Brez Solske izobrazbe, nepopolna
osnovnololska izobrazba, dokon&ana
osnovna Sola

[—]
n
[=]

100

Vir: lastno delo.
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Za boljSe razumevanje pridobljenih konénih rezultatov ankete sem se odlocila, da
respondente vprasam, ali so zaposleni (delajo za koga drugega), samozaposleni ali delajo v
svojem lastnem druzinskem podjetju. Od 211 respondentov jih je 184, ki delajo za nekoga
drugega, le manjSina pa je samozaposlenih (18) ali delajo v lastnem druzinskem podjetju (9).
S tem podatkom sem pridobila ve¢je razumevanje 0 rezultatih, pridobljenih z glavnimi
vprasanji, Ki se nanasajo na vkljuCevanje zaposlenih v procese odlocanja, saj bi v primeru
velikega stevila samozaposlenih ali tistih, ki delajo v lastnem druzinskem podjetju, le-ti imeli
ve¢ moznosti za samostojno odlocanje in bi posledi¢no prislo do drugacnih rezultatov.

Tabela 3: Ali ste zaposleni (delate za koga drugega), samozaposleni ali delate v svojem

druzinskem podjetju?
Odgovori Stevilo respondentov %
Zaposleni 184 87
Samozaposleni 18 9
Delam v lastnem druzinskem 9 4
podjetju
Skupaj 211 100

Vir: lastno delo.

V nadaljevanju ankete me je zanimalo, v katero od glavnih skupin poklicev po klasifikaciji
poklicev SKP-08 bi respondenti uvrstili svoj poklic. S tem sem lahko primerjala, ali je
njihova zakljucena izobrazba primerljiva s poklicem. V vecini primerov je bilo tako, zato
sem se odlocila, da kot enega izmed treh glavnih parametrov dolo¢im izobrazbo. Poklici, ki
so bili na izbiro, in stevilo respondentov, ki sodi k dolo¢enemu poklicu, so prikazani v tabeli
4. Najve¢ respondentov opravlja poklice za storitve, prodajalci/prodajalke, in sicer 68
(32 %), sledijo strokovnjaki/strokovnjakinje, in sicer 39 (18 %).

Tabela 4: V katero od glavnih skupin poklicev iz spodnjega seznama bi uvrstili vas poklic?

Poklici Stevilo respondentov %

Vojaski poklici 0 0

se nadaljuje
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Tabela 4: V katero od glavnih skupin poklicev iz spodnjega seznama bi uvrstili vas poklic?

(nad.)
Zakonodajalci/zakonodajalke, visoki 8 4
uradniki/visoke uradnice,
managerji/managerke
Strokovnjaki/strokovnjakinje 39 18
Tehniki in drugi strokovni 25 12
sodelavci/tehnice in druge strokovne
sodelavke
Uradniki/uradnice 16 8
Poklici za storitve, prodajalci/prodajalke 68 32
Kmetovalci/kmetovalke, 4 2
gozdarji/gozdarke, ribici/ribicke,
lovci/lovke
Poklici za neindustrijski nacin dela 14 7
Upravljavci/upravljavke strojev in naprav, 16 8
industrijski izdelovalci/industrijske
izdelovalke, sestavljavci/sestavljavke
Poklici za preprosta dela 21 10
Skupaj 211 100

Vir: lastno delo.

Zaradi lazje razlage kon¢nih podatkov sem respondente povprasala tudi o njihovem polozaju
na delovnem mestu. Od 211 respondentov je vodilni polozaj na ravni podjetja 0ziroma
ustanove zasedalo 21 respondentov, vodstveni polozaj na ravni delovne enote je zasedalo 35
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respondentov, neposredno vodenje in nadzor dela izvrSilnih delavcev 22 respondentov,
najvec pa je bilo izvrsilnih delavcev, in sicer 133 respondentov.

3.3.2  Spol

Na sliki 6 prikazujem primerjavo, ali respondenti lahko izbirajo ali spremenijo njihove
metode dela na podlagi njihovega spola. 1z odgovorov je razvidno, da imajo anketirani moski
v primerjavi z Zenskami ve¢ moznosti, da spremenijo Svoje metode dela, saj je razlika med
odgovori moskih in Zensk pri izbiri »VVedno« zna$ala 13 odstotnih to¢k. Ob izbiri odgovora
»V¢asih« znasa razlika med odgovori moskih in zensk Stiri odstotne tocke, kjer zenske
prevladujejo, kar pomeni, da je zenskam vc¢asih dana moznost, da spremenijo metode dela,
vendar imajo anketirani moski v ve€ini primerov ve¢ moznosti za spreminjanje njihovih
metod dela. Ce zdruzim odgovora »Vedno« in »V¢&asih«, je moznost spreminjanja metod
dela v korist moskih 9 odstotnih tock.

Slika 6: Ali lahko izbirate ali spremenite vase metode dela?

0% 20% 40% 60% 80% 100%
EVedno mVeéasih Redko Nikoli ®Nevem

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno s slike 7, kjer sem primerjala, ali lahko respondenti izbirajo ali spremenijo
hitrost ali tempo dela, imajo moski, pa ¢eprav jih je bilo v primerjavi z Zzenskami veliko
manj, ve¢jo moznost izbire in spreminjanja. 39 % anketiranih Zensk lahko vedno izbira ali
spremeni svojo hitrost ali tempo dela, kar je za 11 odstotnih tock manj od moskih, saj lahko
50 % anketiranih moskih vedno izbira ali spremeni hitrost ali tempo dela. 42 % zensk je
odgovorilo, da lahko v¢asih izbira ali spremeni hitrost ali tempo dela, kar je za 4 odstotne
tocke ve¢ od moskih (38 %). Ob zdruzitvi odgovorov »Vedno« in »V¢asih« imajo moski
vedjo moznost izbire, saj je razlika med spoloma v njihovo korist 7 odstotnih tock.

Zanimivo je, da je veliko ve¢ Zensk odgovorilo, da imajo »Redko« ali »Nikoli« moznost, da
spremenijo svojo hitrost ali tempo dela v primerjavi z moskimi. Podobne rezultate kaze vseh
Sest grafov, ki so del parametra spol, zato sem preverila, kak$na je izobrazba teh moskih v
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primerjavi z zenskami. Bila sem namre¢ mnenja, da obstaja moznost, da so anketirani moski
visje izobraZeni kot Zenske, vendar se je izkazalo, da to ne drzi. Ceprav je bilo absolutno
Stevilo anketiranih moskih manj, vseeno ni bilo bistvene razlike v njihovi izobrazbi v
primerjavi z zenskami, kar prikazujem v tabeli, ki se nahaja v prilogi 2. Ceprav ti podatki
niso statisticno primerljivi zaradi neenakosti vzorca, rezultati kazejo, da so odgovori
anketiranih zensk pokazali realno trenutno stanje v slovenskih podjetjih. Te rezultate je
potrdila tudi intervjuvanka mag. Sarah Jezernik Konovsek.

Slika 7. Ali lahko izbirate ali spremenite vaso hitrost ali tempo dela?

0% 20% 40% 60% 80% 100%
mVedno mV¢asih Redko Nikoli

Vir: lastno delo.

Vse tri slike v kategoriji analize samostojnega presojanja nalog (za preostale slike glej
prilogo 5) v povezavi s spolom so prikazale podobno stanje. Moski so imeli ve¢jo moznost
samostojne presoje nalog v primerjavi z Zenskami. Zaradi teh rezultatov me je zanimalo,
zakaj po mnenju mag. Sarah Jezernik Konovsek prihaja do razlik med spoloma. Po njenem
mnenju prihaja do teh razlik, Se posebej pri metodah dela, ker metode dela dolocajo
vodstveni kadri. Vodstveni kader namre¢ dolo¢a, na kaksen nacin se bo delalo, daje neke
smernice ipd. Ker pa je na vodstvenih polozajih bistveno manj Zensk, se to odraza v teh
rezultatih. Zenske niso na dovolj visokih delovnih polozajih, da bi lanko spreminjale metode
dela, ker jih ve¢inoma dolo¢ajo moski.

Da bi se razlike zmanjsale, mi je intervjuvanka povedala, da bi bilo treba nekako uravnoteziti
spola. V Zdruzenju Manager, kjer je tudi sama predsednica sekcije managerk, imajo delovno
skupino na temo uravnotezenja spolov. Tam imajo tudi sistemati¢no zapisano, kako naj bi
se zenskam omogocilo, da pridejo do vi§jih polozajev, na katerih trenutno prevladujejo
moski. Problem je, da so zenske po naravi zelo samokriti¢ne, zelo tezko se odlo¢ajo povedati
svoje mnenje, e niso prepricane V t0, kaj to¢no zelijo povedati. Velikokrat pretehtajo tudi
druzinske obveznosti, saj visji polozaj obicajno prinese tudi vecjo odgovornost in vecjo
odsotnost od doma. Intervjuvanka mi je povedala tudi, da opazajo, da nekatere Zenske ne
podpirajo drugih Zensk, ki so na vodstvenem polozaju. Po raziskavah si zenske zelijo biti
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enake in naj ne bi podpirale napredovanja drugih Zensk (tako imenovan nacin vodenja
palacinka). Po njenem mnenju je ta pristop napacen, saj bi se zenske morale med seboj
podpirati, podjetja pa bi morala stremeti k temu, da pride ve¢ zensk na vodstvene polozaje,
s ¢imer bi se povecala raznolikost in tudi spremenile metode dela, kar bi pozitivno vplivalo
na poslovanje. Vemo, da ve¢ zensk kot moskih zakljuci $tudij, zato ni razloga za to, da niso
7enske tudi na vodstvenih poloZajih. Zenskam je samo potrebno bolj sistemati¢no nuditi
podporo, kot po¢ne tudi sama. Trudi se, da omogoci Zenskam napredovanja, saj zenske tudi
vodijo na drugacen nacin, ki se lahko uspesno dopolnjuje z moskimi.

Po mnenju mag. Sarah Jezernik Konovsek rezultati moje ankete prikazujejo tudi dejansko
stanje v slovenskih podjetjih, kar potrjujejo tudi druge raziskave. Tako kot pravi, vsaj tri
Cetrtine vodstvenih polozajev zasedajo moski, Ki sprejemajo odlocitve, kar pomeni, da
zenske pri tem nimajo toliko besede. Sicer pa ima Slovenija relativno dobre rezultate na tem
podro¢ju v primerjavi z nekaterimi drugimi evropskimi drzavami.

Na sliki 8 so prikazani odgovori respondentov, ki spadajo pod razdelitev, ki se nanasa na
vpliv na zadeve organizacije. Samo pri vprasanju glede sodelovanja pri rednih srecanjih, kjer
lahko izrazijo svoje poglede na dogajanje v organizaciji, se je pri odgovorih pokazalo, da
tako meni ve¢ Zensk kot moskih. 36 % Zensk je odgovorilo, da sodeluje »Vedno«, medtem
ko je tako odgovorilo 33 % moskih. 26 % Zensk je izbralo odgovor »V¢asih, tako pa je
odgovorilo 29 % moskih respondentov (razlika torej znasa 3 odstotne tocke).

Slika 8. Sodelujete pri rednih srecanjih, kjer lahko izrazite svoje poglede na dogajanje v
organizaciji?

Zenska 32 31
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Vir: lastno delo.

Zanimalo me je, kaj je po mnenju mag. Sarah Jezernik Konovsek razlog, da je to edini primer
v anketi, pri katerem so zenske bolj vklju¢ene v primerjavi z moskimi. Sodelovanje pri
rednih srecanjih in izrazanje pogledov na dogajanje v organizaciji intervjuvanka razume po
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hierarhiji nizje, kot pa izbiranje in spreminjanje metod dela zaposlenega. Zato meni, da je
ravno tukaj vidna vecja vkljuCenost zensk. Meni, da bi bilo prav, da Zenske sodelujejo
enakopravno na vseh ravneh delovanja v druzbi, saj je lahko to na nek nacin tolazila nagrada,
ker zensk v popolnosti ne morejo izkljuditi iz procesov, saj imajo prav toliko dobrih idej kot
moski. Intervjuvanka pravi, da si zenske zelijo enakih moznosti in prav bi bilo, da bi jih
povsod imele. Moti jo, da so zenske v podjetjih velikokrat in veckrat kot moski v podpornih
sluzbah (tajniStva, organizatorke dela, administratorke ipd.), Zelela pa bi si, da je na
vodstvenih polozajih vsaj 30 % Zensk oziroma da so polozaji uravnotezeni po spolu, saj ta
odstotek tudi doprinese k temu, da so odlocitve uravnotezene.

3.3.3 Starost

Drugi parameter, ki sem se ga odlo¢ila primerjati z glavnimi vprasanji, je starost. Na sliki 9
prikazujem odgovore respondentov po starosti glede tega, ali lahko izbirajo ali spremenijo
svoj vrstni red nalog. Razvidno je, da imajo tisti v starostnem razredu od 20 do 29 let najmanj
moznosti, da spremenijo Svoj vrstni red nalog. Podobno so odgovarjali respondenti tudi na
druga vprasanja. 15 % mladih je odgovorilo, da lahko vedno spremenijo vrstni red nalog,
kar v primerjavi s starostnim razredom od 50 do 59 let, ki ima v tem doti¢énem primeru najve¢
moznosti za samostojno odlocanje, predstavlja razliko kar 27 odstotnih toc¢k. Glede svobode
izbiranja ali spreminjanja vrstnega reda nalog prihaja do manjsih razlik med starostnimi
razredi pri izbiri odgovora »V¢asih«, Kjer je mo¢ videti, da ve¢ respondentov od 20 do 29
let (53 %) lahko vcasih izbira ali spremeni svoj vrstni red nalog v primerjavi S starostnim
razredom od 30 do 39 (45 %) in od 50 do 59 (37 %).

Slika 9: Ali lahko izbirate ali spremenite vas vrstni red nalog?
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Vir: lastno delo.
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Na sliki 10 prikazujem odgovore respondentov na vprasanje, ki se nanaSa na vpliv
respondentov na zadeve organizacije. Primerjala sem, kako pogosto respondenti sodelujejo
pri rednih sreCanjih, kjer lahko izrazijo svoje poglede na dogajanje v organizaciji glede na
njihovo starost. Ce primerjamo izbrane odgovore starostnih razredov po odgovoru »Vednox,
imata starostni razred od 20 do 29 in od 50 do 59, torej najmlajsi in najstarejsi razred,
najmanj moznosti, da sodelujejo pri rednih srecanjih, kjer lahko izrazijo svoje poglede na
dogajanje v organizaciji. Najve¢ moznosti ima starostni razred od 40 do 49 let. Glede na
izbran odgovor »V ¢asih« pa je rezultat boljsi pri starostnem razredu od 50 do 59 let, medtem
ko se pri razredu od 20 do 29 let rezultat bistveno ne izboljsa.

Slika 10: Sodelujete pri rednih srecanjih, kjer lahko izrazite svoje poglede na dogajanje v
organizaciji?
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Na osnovi dobljenih rezultatov, ki so mi pokazali, da so mladi v starostnem razredu od 20
do 29 najmanj vkljuceni v procese odlo¢anja, me je zanimalo, ali bi po mnenju mag. Sarah
Jezernik Konovsek bilo treba mlade pogosteje vkljuditi v ta skupinska srecanja, kjer bi lahko
izrazili svoje poglede na dogajanje v organizaciji. Zanimalo me je tudi, kaj bi po njenem
mnenju organizacije pridobile z vklju¢evanjem mladih, v primerjavi s starejSimi starostnimi
razredi. Mag. Sarah Jezernik Konovsek meni, da je nujno vkljuc¢evanje mladih v skupinska
srecanja, saj so med njimi tudi bodoc¢i vodstveni kadri. Meni, da je za podjetja kljucno, da
mlade vkljucijo v procese odlo¢anja kakor tudi v oblikovanje strategij podjetij. Zdi se ji
pomembno, da bi ve¢ podjetij vkljucevalo mlade, hkrati pa se ji zdi smiselno, da vkljucijo
tiste mlade, ki si to Zelijo. Pravi, da se velikokrat dogaja, da mladi in tudi starejsi dojemajo
svoje delo samo kot obveznost in meni, da taksni zaposleni organizacijam ne pomagajo pri
razvoju. Mladi, ki kazejo interes, S0 zelo pomembni za podjetja.
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V Zdruzenju Manager se osredotocajo tudi na mlade do 25 let, predvsem tiste, ki imajo
dovolj teoreti¢nega znanja, da lahko sodelujejo. Intervjuvanka meni, da ni nujno, da bi
morali vsi mladi imeti najvisjo izobrazbo. Ce se podjetja osredotocajo na razliéne skupine,
ki so kljuéne za boljSe poslovanje, lahko vidimo, da ima organizacija trajnostni nacin
poslovanja, ki je v danasnjem ¢asu nujen. Mladi bi morali, tako kot Zenske, veckrat izraziti,
da si zelijo sodelovanja, pokazati ve¢ samoiniciativnosti. Intervjuvanka na podlagi lastnih
izkusenj pove, da so mladim veckrat dali moznost, vendar ti niso pokazali interesa. Sama
pomaga mladim in podpira njihovo delo, kolikor je to mogoce, ker ji je to tudi v veselje in
Jo motivira, vseeno pa si zeli, da bi mladi veckrat pokazali interes in bi se zeleli preizkusiti
v razli¢nih projektih, da si naberejo izkusnje in najdejo polozaj, Ki jih resni¢no zanima.

Nadalje me je zanimalo, kakS$na je po njenem mnenju trenutna situacija vV slovenskih
podjetjih in kateri starostni razred je najbolj vkljucen v procese odlocanja. Povedala mi je,
da po njenih izku$njah pri starejSih velikokrat delovna vnema popusti, zato je pomembno
spodbujati starejse od 50 let ter tudi ze od 40 let, kakor kazejo nekatere raziskave. Upad
delovne vneme po 50. letu oziroma celo Ze pri 40. letu se ji ne zdi smiseln in ni potreben, saj
imajo ravno starej$i najve¢ delovnih izkusenj, ki bi jih lahko uspesno prenesli v poslovanje
druzb in prenesli mladim. Intervjuvanka meni, da je ta upad viden tudi na sliki 10, saj naj bi
graf prikazoval neko dejansko stanje. Zelela bi si, da bi bilo vkljuéenih ve¢ mladih v procese
odloc¢anja, tudi tistih, starih od 30 do 39 let. Na nek primeren nacin bi bilo treba te starostne
razrede ¢im bolj uravnoteziti, je pa mnenja, da so starejsi, ki imajo ve¢ izkuSenj, izredno
pomembni, njihovo znanje in izkusnje pa so dragocene.

V tem sklopu me je tudi zanimalo, ali so po njenem mnenju slovenska podjetja pripravljena
zaupati mladim in jim omogoc¢iti samostojnost in prosto odlocanje pri delu. Sama ocenjuje,
da bo veliko podjetij odgovorilo, da dovolj vkljucujejo, vendar po njenih izkusnjah tega ni
dovolj. Ni dovolj samostojnosti in prostega odloc¢anja pri delu. Mladi zelo pocasi pridejo do
tega, da se lahko samostojno in prosto odlocajo, kar pomeni, da niso opolnomoceni.
Intervjuvanka meni, da je treba mlade opolnomociti. Ljudi pa opolnomoc¢imo tako, da jih
nau¢imo, kako se delo opravlja in jim nato damo pooblastila za samostojno opravljanje teh
del. Procese do opolnomocenja bi bilo potrebno skrajsati, ker trenutno v podjetjih lahko ti
procesi trajajo vrsto let (5-10 let). Intervjuvanka meni, da lahko procese skrajsamo tako, da
mlade u¢imo in uvajamo v delo, kar lahko storimo npr., S programi mentoriranja, kariernimi
nacrti, S katerimi mladi pridobijo kompetence in lahko nato uspesno delajo.

3.3.4 lzobrazba

Parameter stevilka tri, ki sem ga dolocila za primerjavo z glavnimi vprasanji, je izobrazba.
S slike 11 je razvidno, da glede samostojnosti pri izbiri hitrosti ali tempa dela ni pretiranih
razlik v povezavi z izobrazbo. Najbolj samostojni pri spreminjanju hitrosti ali tempa dela
(sode¢ po izbiri odgovora »Vedno«) so tisti, ki so dokoncali 2- ali 3-letno srednjo Solo
(54 %), sledijo pa tisti, ki so dokoncali 4-letno srednjo Solo (43 %). Najmanj samostojnosti
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imajo tisti s koncano specializacijo, magisterijem ali doktoratom (32 %). Iz rezultatov,
prikazanih nasliki 11, sledi, da izobrazba nima velikega vpliva glede moznosti izbire hitrosti
ali tempa dela, saj so tisti, ki so najvi§je izobrazeni, manj samostojni pri odlo¢anju o
spremembi hitrosti ali tempa lastnega dela v primerjavi z nizje izobrazenimi.

Ker ni bilo velikih razlik pri izbiri odgovora »VVedno«, me je zanimalo, kako to, da so tisti
brez visoke izobrazbe priblizno podobno ali v nekaterih primerih celo bolj samostojni kot
tisti z vi§jo izobrazbo. Mag. Sarah Jezernik Konovsek na podlagi teh podatkov meni, da so
nizje izobrazeni odgovorili z »Vedno« ali »V¢asih« zato, ker so verjetno zaposleni na
polozajih, kjer se lahko svobodno odloc¢ajo (operativna delovna mesta), vendar pa po njenem
mnenju to niso procesi odlo¢anja, kjer bi bilo odlo¢anje zelo pomembno. Meni, da je stopnja
izobrazbe povezana s pomembnostjo odlocitev.

Slika 11: Ali lahko izbirate ali spremenite vaso hitrost ali tempo dela?

Dokonéana visokoSolska strokovna
izobrazba, visokoSolska univerzitetna
izobrazba, akademija

Dokondana visjeSolska izobrazba

Dokoncana 2-letna ali 3-letna srednja
Sola

L R
Dokonéana 4-letna srednja Sola _ 9 2

Brez Solske izobrazbe, nepopolna

osnovnosolska izobrazba, dokoncana _ 2 2

osnovna Sola
0% 20% 40% 60% 80% 100%

BVedno ®V¢asih Redko Nikol

Vir: lastno delo.

Na sliki 12 prikazujem rezultate ankete na vprasanje, kako pogosto respondenti sodelujejo
pri izboljSevanju organizacije dela ali delovnih procesov v svojem oddelku ali organizaciji.
Rezultati so prikazani glede na izobrazbo respondentov. 1z grafa je razvidno, da so najbolj
vkljuceni pri izboljSevanju organizacije dela ali delovnih procesov tisti, ki imajo dokon¢ano
vi§jeSolsko izobrazbo (53 %). Sledijo respondenti, ki so dokoncali specializacijo, magisterij
ali doktorat (50 %). Le-ti so torej odgovorili, da sodelujejo pri izboljSevanju organizacije
dela ali delovnih procesov v svojem oddelku ali organizaciji »Vedno«. Ce pa upostevam
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odgovora »Vedno« in »V¢asih« skupaj, se pojavi razlika zlasti med tistimi, ki so dokoncali
specializacijo, magisterij ali doktorat, in tistimi, ki so pridobili visokoSolsko strokovno
izobrazbo, visokoSolsko univerzitetno izobrazbo in akademijo, saj je razlika med skupinama
znaSala 17 odstotnih tock.

Mag. Sarah Jezernik Konovsek je pricakovala, da bodo tisti S specializacijo, magisterijem
ali doktoratom bolj vkljuéeni, vendar je mnenja, da je mogoce razlog ta, da je velika vecina,
ki je zakljucila magisterij, mladih in je zato takSen tudi rezultat. Glede na lastne izkusnje je
omenila tudi moznost, da so respondenti z najvisjo izobrazbo diskriminirani, ker so zenskega
spola.

Slika 12: Sodelujete pri izboljsevanju organizacije dela ali delovnih procesov v vasem
oddelku ali organizaciji?

Specializacija, magisterij, doktorat _ 3 2

Dokon¢ana visoko$olska strokovna

izobrazba, visokoSolska univerzitetna _ 5 6

izobrazba, akademija

Dokondana visjeSolska izobrazba

Dokondéana 2-letna ali 3-letna srednja
Sola

Brez Solske izobrazbe, nepopolna
osnovnoSolska izobrazba, dokonéana
osnovna Sola

Dokondana 4-letna srednja Sola _ 11 7'
B

0% 20% 40% 60% 80% 100%

BVedno ™ V¢asih Redko Nikoli ™ Ne vem

Vir: lastno delo.

Glede na navedbo mag. Sarah Jezernik Konovsek v ekspertnem intervjuju, da obstaja
moznost diskriminacije v podjetjih v povezavi z mladimi ali v povezavi s spolom, sem se
odlocila natan¢neje pregledati in primerjati razlicne parametre. Zanimalo me je, ali so res
tisti, ki so zakljucili specializacijo, magisterij ali doktorat del starostnega razreda, ki se
uvrS¢a V mlajSe starostne razrede. Zdruzila sem podatke glede starosti in izobrazbe ter
ugotovila, da od 16 respondentov dva od teh spadata v razred od 20 do 29 let, devet jih spada
v razred od 30 do 39 let, 5 respondentov pa v razred od 40 do 49 let (glej tabelo 5).
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Tabela 5: Spol/starost/izobrazba

Starost Specializacija/
magisterij/doktorat
Moski 28 0

29
30
31
35
36
38
43
45
47
Spol 28
Zenska 28
29
30
31
35
36
38
43
45
47
48

I R N N =l R k= =1 =1 R k=1 k=]

Vir: lastno delo.

Zaradi pomanjkanja podatkov o ¢asu zakljucka $tudija respondentov je tezko ugotoviti, ali
so to le zacetniki pri svojem delu, vendar glede na dane podatke lahko zaklju¢im, da 11
respondentov od 16 spada v skupino mladih (glej tabelo 5). Preverila sem tudi, ali je vecina
teh respondentov Zenskega spola in izkazalo se je, da je od 16 respondentov 13 Zensk in trije
moski. Obstaja torej moznost, da so Zenske diskriminirane v svojem poklicu in zato nimajo
moznosti, da sodelujejo pri izboljSevanju organizacije dela ali delovnih procesov v svojem
oddelku ali organizaciji (glej tabelo 5).

Nazadnje me je pri izobrazbi zanimalo, ali intervjuvanka meni, da je izobrazba pomembna
pri vkljuevanju zaposlenih v procese odloanja. Njeno mnenje je, da je izobrazba
pomembna, ne sme pa biti to edini kriterij. Nekdo brez izobrazbe bo lahko zelo dober
operativni delavec in bo lahko imel veliko vecjo Zeljo do dela kot pa tisti z izobrazbo. Meni,
da bi morali dati tudi tak$nim priloZnost in ne samo tistim s primerno izobrazbo. Ker pa se
ustrezne kompetence in znanja pridobijo tudi s Solanjem, je Sola po njenem mnenju Kot
nekakSna vstopnica za moznost vkljuCevanja zaposlenega v procese odlocanja in
napredovanja, poudarja pa, da ni pomembna samo $ola.
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3.3.5 Vkljucevanje zaposlenih v procese odlocanja

Od mag. Sarah Jezernik Konovsek nisem pridobila le njenega mnenja glede rezultatov
opravljene ankete, temvec¢ sem se z njo pogovorila tudi o sami temi vkljucevanja zaposlenih
v procese odloc¢anja. Povedala mi je, da vkljuevanje zaposlenih v procese odlocanja po
njenem mnenju vsekakor koristi organizaciji pri izboljSevanju delovnih procesov, torej
posledi¢no povecuje ucinkovitost, da lahko organizacija $e bolj uspesno dela. Hkrati pa
zaposlene z vkljucitvijo v procese odlo¢anja motiviramo, da so bolj zavzeti in da bolje
razumejo samo delo. Ta zavzetost se odraza tudi v vecji u¢inkovitosti. V obeh primerih, torej
za organizacijo in za zaposlene, je to nujno koristno in zazeleno.

Za uspesno vkljucevanje zaposlenih je potreben tudi razvoj spretnosti zaposlenih (dodatna
izobrazevanja ipd.), saj nimajo vsi enako razvitih kompetenc. Projektno delo, odlocanje,
izbiranje, primerno komuniciranje, predstavljanje in dodatna izobrazevanja obstajajo ravno
zato, da zaposleni te kompetence razvijejo. Sami imajo v Zdruzenju Manager izobrazevalni
modul, ki ga skuSajo redno izpolnjevati. Modul je namenjen tudi mladim vodjem in
zaposlenim, ki si Zelijo biti vodje. Hkrati pa izvajajo za vse zaposlene izobraZevanja za
krepitev kompetenc, Kjer vodje ucijo, kako pomagati svojim podrejenim, sodelavcem in
sodelavkam, pri razvoju manjkajocih kompetenc.

Intervjuvanka meni, da je pomembno, da se razvijanje spretnosti zaposlenih odvija na nacin,
da se omogoci neko splosno izobrazevanje, nato pa se ugotovi, kaj je tisto, kar zaposlene
ovira pri delu, in se jim pomaga izbrati ustrezno ciljno naravnano izobrazevanje. Meni, da
zaposleni redko sami izberejo ustrezno vrsto izobrazevanja, zato je dobro, da imajo dobre
vodje, ki to vidijo in jim predlagajo izobrazevalne module, kar predstavlja uc¢inkovit nacin
izobrazevanja. Zavedati se moramo, da ne moremo pricakovati, da bodo zaposleni vse
veS¢ine avtomati¢no imeli in obvladali. Pomembno je, da imajo zaposleni Zeljo po ucenju
oziroma da so se pripravljeni izobrazevati in prej kot se zaposleni pricne izpopolnjevati,
boljse je. Dobro je, da zaposlenim omogocimo celosten razvoj. Znanje je vsekakor
pomembno, potrebno pa je narediti ve¢ na osebnostnem razvoju, saj se to v podjetjih veckrat
zapostavlja. Vodstva podjetij iscejo znanje in ga razvijajo, ob tem pa je pomembno, da
zaposlenim omogoc¢ijo tudi razvoj vesS¢in spretnosti, kot so npr. govorne sposobnosti,
obvladovanje konfliktov, gradnja tima, vodenje projektov, ucinkoviti sestanki, pridobitev
samozavesti ipd. torej, da celostno pristopijo k razvoju zaposlenih.

Intervjuvanka meni, da se je vkljuCevanje zaposlenih v procese odlocanja v slovenskih
podjetjih v primerjavi s stanjem pred leti spremenilo na bolje, kar pomeni, da se ve¢ ljudi
vklju€uje v procese odlocanja in se tudi vedno bolj razume potencial zaposlenih z vidika
osebnostnega razvoja. VVseeno pa meni, da je ta napredek prepocasen. Meni, da je izobrazba
vseeno neka osnova, na podlagi Cesar se podjetja odlocajo, katerega zaposlenega vkljuciti in
katerega ne. Vsec ji je, ko vidi, da nekdo napreduje celostno in da je zaposleni zadovoljen s
tem napredkom, ter je posledi¢no tudi sama bolj zadovoljna, ko vidi napredek zaposlenega.
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ODb primerjavi stanja vkljucenosti zaposlenih v slovenskih podjetjih s tujino meni, da se v
tujini ve¢ dela individualno z zaposlenimi, ¢esar pa po njenem mnenju Se primanjkuje v
Sloveniji. Nadalje meni, da se morajo izobrazeni ljudje za zahtevnejse funkcije individualno
obravnavati. Individualno se je treba posvetiti cloveku. V tujini boljse prepoznavajo ljudi, Ki
so boljsi, bolj pa jih tudi cenijo. Meni, da bi se moralo nameniti ve¢ pozornosti talentiranim
in mladim. Ugotavlja, da je v tujini ve¢ mladih na teh visjih pozicijah, nameni se jim vec
pozornosti, imajo tudi ve¢ moznosti za napredovanje. Vseeno pa misli, da so slovenska
podjetja zelo dobra in so primerljiva, ¢e jih primerjamo s tujino, vendar jim manjka ta
individualna obravnava, spodbujanje ljudi in povecanje zavzetosti preko zadovoljstva.

3.4 Priporocila za prakso in priporocila za nadaljnjo raziskavo

Na osnovi rezultatov ankete in ekspertnega intervjuja z mag. Sarah Jezernik Konovsek bi
priporocila organizacijam v Sloveniji, da se osredotocijo na uporabo agilnih nacel in vrednot.
Agilne pristope je najbolje uporabiti v organizaciji v naslednjih primerih (Edmondson &
Gulati, 2021, str. 48):

— ko se ta spopada s takoj$no krizo, ki zahteva hitro izvedbo;

— kadar bi bile izvedljive inovacijske priloznosti sicer zamujene zaradi birokratskih
procesov;

— kadar standardni operativni postopki onemogocajo hitrost pri reSevanju vprasanja, ki je
dolgoroc¢no strateSko pomembno.

Edmondson in Gulati (2021) sta izvedla raziskavo, ki je odkrila, da so organizacije, ki so
uporabljale agilna nacela in vrednote, v povezavi z agilnimi triki, povecale produktivnost.
Agilni pristopi so lahko izjemno ucinkoviti pri hitrem spopadanju s takoj$njimi izzivi, S tem
pa zaposlene spodbudijo k novim moznostim in utirajo pot do uspeha. Med temi
organizacijami so bila tudi podjetja PepsiCo, Sony, Novartis in GE, ki so sestavila za¢asne
skupine zaposlenih za hitro izvajanje ¢asovno obcutljivih strateskih projektov. V nekaterih
primerih so te ekipe bile ustanovljene, da bi zasledovale novo trzno priloznost, v drugih pa,
da bi se odlo¢no in ustvarjalno odzvali na resne teZave z uspesnostjo, kot je zaskrbljujo¢ in
dolgotrajen upad prihodkov. Clani teh skupin so vedeli, da morajo poskusati ujeti nekaj, kar
bi organizacija sicer zamudila, zato so morali biti pozorni na vsako malenkost. Vsaka
skupina mora dobiti dovoljenje in tudi sredstva s strani managementa, da lahko preizkusajo
nove stvari. Cilj agilnih pristopov je, da organizacije dosezejo uspesne rezultate v kratkem
casovnem okviru (Edmondson & Gulati, 2021).

Ena izmed pogostih opcij vkljucevanja zaposlenih v odlocanje, ki vpliva na zadeve
organizacije, so sestanki, ki dajejo zaposlenim moznost, da sodelujejo pri odloCanju in
nacrtujejo prihodnost organizacije (Tracy & Dimock, 2004). Thompson (2021) pravi, da se
sestanki, ki omogocajo vkljucevanje zaposlenih, lahko izvedejo s pomoc¢jo uporabe metode
zapisovanja idej (»brainwriting«). Ta metoda daje zaposlenim moznost, da anonimno delijo
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svoje ideje z ostalimi zaposlenimi, ki so del sestanka. Zaradi anonimnosti so zaposleni bolj
sprosceni, ker vedo, da njihove ideje ne bodo sprozile direktne negativne odzive s strani
skupine. Hkrati pa daje moznost tistim, ki so bolj zadrzani in sramezljivi, da delijo svoje
ideje v pisni obliki. Organizacije lahko na tak nacin pridobijo ideje, ki so zelo inovativne.
COVID-19 je veliko organizacij prisilil, da osebne sestanke nadomestijo z virtualnimi
sestanki. Ta virtualna komunikacija pa je velika prednost pri metodi zapisovanja idej.
Udelezenci sestanka lahko anonimno v skupnem dokumentu zapisujejo ideje in nato
virtualno izrazijo svoja mnenja na iskrenejsi nacin, kakor bi to bilo storjeno osebno
(Thompson, 2021).

Prav tako je eden izmed problemov na osebnih sestankih, da zaposleni ideje drugih
zaposlenih iz iste organizacije ocenjujejo bolj ostro kot ideje drugih. Morda je razlog ta, da
se pocutijo prisiljene razvrednotiti ideje drugih zaposlenih, deloma zato, ker se bojijo, da bo
napredovanje idej s strani ¢lanov skupine povzrocilo njihovo lastno izgubo statusa v
organizaciji. Digitalna orodja omogocajo zaposlenim, da prispevajo ideje z varnejse
razdalje, ne da bi razkrili avtorstvo, s ¢imer se blazi pristranskost (Thompson, 2021).
Thompson (2021) pravi, da je splosno mnenje, da sinergija med ¢lani skupine ustvarja veé
ustvarjalnosti kot vsak ¢lan posamezno, toda skoraj nobena raziskava tega ne podpira. Prav
tako avtor pravi, da Studije ugotavljajo, da ustvarjalnost posameznika strmo upada, ko se
povecuje velikost skupine. Delo v skupinah lahko dejansko zmanj$a ustvarjalnost
posameznikov tako, da zadusi nekatere glasove teh, medtem ko okrepi druge. V nasprotju z
osebnimi sestanki, kjer ljudje obicajno sodelujejo v hkratnem navzkriznem pogovoru,
virtualna srecanja skoraj onemogocajo, da bi ve¢ kot ena oseba govorila hkrati. S tem
organizacije na lazji na¢in omogocijo, da so vsi glasovi zaposlenih zastopani in usliSani na
ustvarjalnih srecanjih (Thompson, 2021).

Ce vodje organizacij Zelijo, da zaposleni delijo svoje ustvarjalno razmisljanje z njimi, jih
morajo k temu tudi spodbuditi in najti uspesno tehniko, ki bo na pravi nacin motivirala
zaposlene k ustvarjalnemu razmisljanju in jih vkljucevala v procese odloc¢anja, ne glede na
to, kje se nahajajo. Thompson (2021, str. 62) pravi, da so v studiji sestavili dve skupini, kjer
so prvi skupini povedali, da talent in sposobnosti posameznika dolo¢ijo, ali bodo rezultati
opravljene naloge ustvarjalni, drugi skupini udelezencev pa so povedali, da lahko
posamezniki z motivacijo in vztrajnostjo spodbujajo ustvarjalnost. Obe skupini sta nato
opravili nalogo, katere del je bila uporaba ustvarjalnega razmisljanja, sodniki (tisti, ki niso
vedeli, da je bilo karkoli povedano udelezencem), pa so to nalogo ocenili. Skupina, ki je
verjela, da je ustvarjalnost pod njihovim nadzorom, je bila bistveno boljsa od druge.
Ugotovitev Stevilnih taksnih $tudij je, da je miselnost pomembna. In ni potrebno osebno
sodelovanje, da bi posamezniki sprejeli proaktivno miselnost o ustvarjalnosti — to lahko
dosezemo tudi na daljavo (Thompson 2021, str. 62).

Eden izmed problemov, katerega sva z mag. Sarah Jezernik Konovsek skozi ekspertni
intervju ugotovili je ta, da mladi v organizacijah veckrat ne pokazejo interesa za
vkljucevanje, prav tako pa organizacije ne dajo prave priloZznosti mladim, da se izkaZejo.
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Jordan in Sorell (2019) pravita, da se veliko organizacij spopada s tem problemom, kot tudi
problemom Sibkega odziva na spreminjajoce se trzne razmere. Ena izmed metod, ki bi
omogocila mladim, da so del sestankov in posledi¢no izboljSave procesov v organizaciji, je
metoda odbora v senci (»shadow board«) — skupina delavcev, ki sodeluje z vodstvenimi
delavci. Namen je ta, da organizacije izkoristijo ideje mlajsih starostnih razredov (Jordan &
Sorell, 2019). Mnoge organizacije (Gucci, Stora Enso, GroupM India, itd.) so uporabile
metodo odbora v senci in si tako izboljSale svoj polozaj na trgu. Uporaba te metode lahko
privede do prenove poslovnega modela, preoblikovanja procesa, organizacijske preobrazbe,
veéje prepoznavnosti pri mlajsih starostnih skupinah, odkritja novih mladih talentov ipd.
Najboljse prakse so pokazale, da je za uspesno izvajanje te metode potrebna aktivna vloga
vodstvenih delavcev (v vecini primerov takSne programe izvaja kadrovski sektor) in da se
organizacije ne omejujejo na predhodno ugotovljene visoke potenciale — vsi zaposleni si
zasluzijo moznost sodelovanja, ¢e si to zelijo (Jordan & Sorell, 2019).

Kot moznost za nadaljnje raziskovanje bi priporocCila raziskavo na ve¢jem vzorcu
respondentov, ki bi bili porazdeljeni enakomerno po spolu, starosti in izobrazbi. Na tak na¢in
bi rezultati prikazali $e natancnej$o sliko stanja v slovenskih podjetjih. Priporocila bi tudi
bolj detajlno anketo s podrobnejsimi vprasanji, ki bodo odkrila ve¢ informacij o
posameznikih in njihovem delu (npr. intenzivnost uporabe racunalnika na delovnem mestu,
vkljucenost dela, pri katerem morajo hitro opraviti podane naloge, vklju¢enost dela, ki je
omejeno s kratkimi roki ipd.).

Zanimivo bi bilo tudi vedeti, kako so respondenti povezani z managerji, saj bi na tak nacin
izvedeli, ali je organizacija sploh odprta za sodelovanje z zaposlenimi in za vkljucevanje le-
teh v procese odloc¢anja. Dobro bi bilo, da bi podobno anketo izvedli tudi v drugih drzavah,
saj bi lahko primerjali stanje tudi z drugimi drzavami. Pri izvedbi raziskave sem imela
omejene financne vire kot tudi ¢asovno omejitev, zato sem morala svojo raziskavo nekoliko
omejiti na kraj$o anketo. Rezultate ankete bi bilo mogoce pojasniti tudi z intervjuji z drugimi
managerji iz organizacij, ki delujejo v razli¢nih panogah, tako da bi bila pojasnila za razlike
v dobljenih rezultatih ankete lahko razli¢na.

SKLEP

Vkljucevanje zaposlenih v procese odlo¢anja je eden izmed klju¢nih dejavnikov, ki prispeva
k zadovoljstvu in motivaciji zaposlenih, hkrati pa tudi prispeva k izboljSanju uspesnosti
podjetja (Ravi¢, Kirin & Filipovi¢, 2016, str. 73). Qi in Wang (2016, str. 749) menita, da so
zadovoljni zaposleni produktivnejsi, zadovoljstvo pri delu pa lahko posledi¢no prispeva tudi
k boljsi organizacijski uspesnosti. Z vkljucevanjem zaposlenih bodo organizacije imele
koristi, saj se lahko z upoStevanjem idej in predlogov zaposlenih uspeS$nost organizacije
poveca (Alsughayir, 2016).
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Ce Zelijo organizacije vkljuevati zaposlene v procese odlo¢anja, jih morajo tudi primerno
usposobiti. Po mnenju van Assen (2020, str. 132) zaposleni s pomocjo usposabljanja
pridobijo zadostna znanja, da lahko kasneje s tem pridobljenim znanjem pripomorejo
podjetju do vecjega uspeha. Ugotovitev Stevilnih organizacij je ta, da tisti, ki prepoznajo
vrednost svojih zaposlenih in uvedejo primeren nacrt usposabljanja, lahko postanejo Se
konkurenénejs$i, uspesnejsi in donosnejsi  (Zubairi & Khan, 2018, str. 290).
Emamgholizadeh, Matin in Razavi (2011) ugotavljajo, da morajo delodajalci poskrbeti, da
bodo zaposleni imeli dovolj znanja, ki bo zaposlenim olaj$alo posamezne odlocitve, ki jih
bodo morali sprejeti v prihodnosti brez nadzora nadrejenih.

Zaposleni so lahko vkljuceni v procese odlocanja na ve¢ razli¢nih na¢inov. V svojem
magistrskem delu sem te nacine razdelila v dve skupini, Ki izhajata iz raziskave Eurofound
(2020b). Samostojno presojanje pri izvajanju nalog je prva skupina, katere ideja je, da
zaposleni uveljavljajo svoje samostojne ideje pri opravljanju svojih nalog na delovnem
mestu; pod drugo skupino pa spada vpliv na zadeve organizacije, ki predstavlja moznost
zaposlenih, da sodelujejo pri odlo€itvah, ki vplivajo na §irSe zadeve znotraj posamezne
organizacije (Eurofound, 2020b). Ibanez, Clark, Huckman in Staats (2017) pravijo, da
zaposleni, ki so Ze dlje ¢asa na svojem delovnem mestu, delo, ki ga opravljajo, najverjetneje
zelo dobro poznajo, zato bi taks$ni zaposleni morali imeti svobodo pri samostojnem
odloc¢anju, saj lahko s tem izbolj$ajo procese v organizaciji in olajsajo delo sebi. Ena izmed
pogostih opcij vkljucevanja zaposlenih v odloc¢anje, ki vpliva na zadeve organizacije, SO
sestanki, katerih cilj je, da vkljuujejo izmenjavo informacij med zaposlenimi in
nadrejenimi, razpravo o teZzavah in odlo¢anje o tem, katere ukrepe je treba sprejeti (Leach,
Rogelberg, Warr & Burnfield, 2009).

Z anketo, ki sem jo izvedla, sem pridobila 211 uporabnih enot. Z rezultati ankete in
ekspertnim intervjujem z mag. Sarah Jezernik Konovsek sem uspela ugotoviti, ali prihaja do
razlik pri vklju¢evanju zaposlenih v procese odlo¢anja glede na spol, starost in izobrazbo.
Ob primerjavi rezultatov izvedene ankete glede na spol sem prisla do ugotovitve, da so moski
bolj vkljuceni v procese odloc¢anja kot zenske. Do razlik vsekakor prihaja, zato je potrebno,
da organizacije nekako v enaki meri vkljucujejo oba spola v procese odloc¢anja, da bi bile
takSne razlike ¢im manjse. Primerjava rezultatov izvedene ankete glede na starost je
pokazala, da prihaja do razlik med starostnimi razredi. 1z vklju€evanja v procese odlo¢anja
so najbolj izkljuceni tisti, ki spadajo v starostni razred od 20 do 29 let. Mag. Sarah Jezernik
Konovsek je mnenja, da rezultati prikazujejo dejansko stanje v slovenskih podjetjih, sama
pa si zeli, da bi tako mladi kot tudi podjetja pokazali interes za vkljucevanje ter da bi se
potrudili, da to tudi izvedejo. Zadnji parameter, ki sem ga dolocila za primerjavo, je
izobrazba. Pri parametru izobrazba se je presenetljivo pokazalo, da so tisti z zakljuc¢eno
specializacijo, magisterijem ali doktoratom v vecini primerov manj vkljuceni v procese
odlocanja v primerjavi z drugimi, e posebej ob izbiri odgovora »Vedno«. S pomo¢jo mag.
Sarah Jezernik Konovsek sva ugotovili, da obstaja moznost diskriminacije v podjetjih, saj

44



so ti z zakljuenim magisterijem v moji anketi del starostnega razreda mladih, vecina teh pa
je tudi Zenskega spola.

Svojih rezultatov ne morem posplositi na celotno Slovenijo zaradi neenakomernega vzorca
respondentov in nezadostnega Stevila respondentov. Problem je tudi ta, da v svoji raziskavi
nimam zajetih respondentov vseh starosti, ki so zmozni za delo (npr. posameznike, stare od
15 do 21 let). Ena izmed omejitev je tudi ta, da zaradi anonimnosti in boljSega odziva nisem
povprasala po vseh potrebnih podatkih, ki bi bili klju¢ni za posplositev, prav tako pa (kot Ze
omenjeno) nimam zadostnega Stevila respondentov. Posledicno ne morem primerjati
moskega in zenske enake starosti, enake izobrazbe, z enakim delovnim polozajem v
organizaciji ipd., ker se v mojem vzorcu redko najdeta dve osebi razlicnega spola, ki bi na
osnovna vpraSanja podali enake odgovore. V svojem magistrskem delu se osredoto¢am zgol]
na podatke, ki sem jih pridobila sama, razlaga le-teh pa je izklju¢no osredoto¢ena na
magistrsko delo.

Ena izmed omejitev se je pojavila tudi ob pridobivanju podatkov za empiri¢ni del
magistrskega dela. Veliko respondentov je pred¢asno zakljucilo z odgovarjanjem na anketni
vprasalnik, zato na dolo¢ena vprasanja niso odgovorili. To je zmanjsalo Stevilo uporabnih
vprasalnikov, saj sem potrebovala le celotno izpolnjene vprasalnike s strani respondentov,
Ki so zaposleni v Sloveniji. Zaradi deljenja ankete preko spleta nisem dosegla vseh starosti,
ki so na podlagi ZDR-1, primerne za sodelovanje v anketi.

Po mnenju mag. Sarah Jezernik Konovsek so slovenska podjetja zelo dobra in primerljiva s
tujino, primanjkuje pa jim individualna obravnava in spodbujanje zaposlenih. V tujini bolje
prepoznavajo talente posameznikov in jih zato tudi individualno obravnavajo, hkrati pa so ti
posamezniki tudi bolj cenjeni v primerjavi s posamezniki v slovenskih podjetjih. Meni, da
bi morala slovenska podjetja nameniti ve¢ pozornosti zaposlenim, ki imajo talent, pa tudi
mladim, ki si zelijo rasti in se vkljucevati v procese odloCanja. Mladi si zasluZzijo priloznost,
da pokaZejo svoje znanje in pridobijo potrebne izku$nje, ki jih lahko kasneje uporabijo za
doseganje ciljev podjetja.
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Priloga 1: Filozofija trajnostnih organizacij po metafori ¢ebel

Tabela 1: Filozofija trajnostnih organizacij po metafori cebel

PRAKSE VODENJA

FILOZOFIJA CEBEL

Temeljne prakse

1. Razvoj ljudi

Nenehno razvijajo vse zaposlene

2. Delovna razmerja

Zelijo si sodelovanja

3. Zadrzevanje osebja

Cenijo dolgotrajnost na vseh ravneh

4. Nacrtovanje nasledstva

Napredovanje, kjer je le mogoce

5. Cenjenje osebja

Skrbijo za dobrobit zaposlenih

6. Glavni izvrsilni direktor

Glavni izvrsilni direktor deluje kot visji ¢lan

ekipe ali govornik

7. Eti¢no vedenje

Delati to, kar je prav, je izrecha temeljna

vrednota

8. Dolgoro¢na oziroma kratkoro¢na
perspektiva

Daje prednost dolgoro¢nemu pred
kratkoro¢nim

9. Organizacijske spremembe

Sprememba je razvijajo¢ se in premisljen

proces

10. Usmerjenost na financne trge

Is¢e najvecjo neodvisnost od drugih

se nadaljuje



Tabela 1: Filozofija trajnostnih organizacij po metafori cebel (nad.)

11. Odgovornost za okolje

Varuje okolje

12. Druzbena odgovornost podjetij

Ceni ljudi in skupnost

13. Delezniki

Vsi so pomembni

14. Vloga vizije v poslu

Skupen pogled na prihodnost je bistveno
stratesko orodje

Prakse na visji ravni

15. Odlocanje

Konsenzualno in decentralizirano

16. Samokontrola

Zaposleni se ve¢inoma samokontrolirajo

17. Timska orientacija

Timi na vseh ravneh so pooblasceni

18. Kultura

Omogocajoca, Siroko deljena kultura

19. Izmenjava/ohranjanje znanja

Siri se po celotni organizaciji

20. Zaupanje

Visoko zaupanje prek odnosov in dobre volje

Kljuéni dejavniki uspesnosti

21. Inovacije

Mocne, sistemske, strateSke inovacije, ki so
oCitne na vseh ravneh

22. Zavzetost osebja

Cenijo custveno zavzeto osebje

23. Kakovost

Vgrajena v kulturo

Prirejeno po Avery & Bergsteiner (2011, str. 36-37).
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Priloga 2: Primerjava doseZene izobrazbe glede na spol

Tabela 2: Primerjava dosezene izobrazbe glede na spol

Moski Zenska
Brez $olske izobrazbe, nepopolna 1 7
osnovnoSolska izobrazba,
dokonéana osnovna $ola
Dokonc¢ana 2- ali 3-letna srednja 7 17
Sola
Dokoncana 4-letna srednja Sola 14 52
Dokoncana vi§jeSolska izobrazba 2 17
Dokoncana visokoSolska 15 63
strokovna izobrazba,
visokoSolska univerzitetna
izobrazba, akademija
Specializacija, magisterij, 3 13
doktorat
SKUPAJ 42 169

Vir: lastno delo.



Priloga 3: Anketni vprasalnik

Sem Diana Pukanovi¢, Studentka magistrskega programa Management na Ekonomski
fakulteti Univerze v Ljubljani. Vljudno vas vabim k sodelovanju v raziskavi Vklju¢evanje
zaposlenih v procese odlocanja.

Sodelovanje v raziskavi je prostovoljno in anonimno. Z izpolnjevanjem te ankete se strinjate
s sodelovanjem v raziskavi. Predviden Cas izpolnjevanja te ankete je najve¢ tri minute.
Zahvaljujem se vam za sodelovanje.

OPOMBA: Prosim vas, da anketo izpolnite le enkrat.

Q1 — Alli ste zaposleni? (Za delovno razmerje se po podatkih Zakona o delovnih razmerjih (ZDR-
1), Ur. I RS, st. 21/13, sSteje: »Delovno razmerje je razmerje med delavcem in delodajalcem, v
katerem se delavec prostovoljno vkljuci v organiziran delovni proces delodajalca in v njem za
placilo, osebno in nepretrgano opravlja delo po navodilih in pod nadzorom delodajalca.«)

[0 Da
[ Ne

V tem sklopu vprasanj se osredotocite na vaso glavno zaposlitev. V mislih imam zaposlitev,
za katero porabite najvec ur.

Q2 - Ste zaposleni (delate za koga drugega), samozaposleni ali delate v svojem
druzinskem podjetju?

1 Zaposleni

1 Samozaposleni

'] Delam v lastnem druzinskem podjetju

Q3 - Kje ste zaposleni?
1V Sloveniji
1V tujini

Q4 -V katero od glavnih skupin poklicev iz spodnjega seznama bi uvrstili vas poklic?

Tl Vojaski poklici (Vkljucujejo vsa delovna mesta vojaskih oseb — pripadnikov oboroZenih sil.)

1 Zakonodajalci/zakonodajalke, visoki uradniki/visoke uradnice, managerji/managerke
(Nacrtujejo, usmerjajo, usklajujejo in ocenjujejo splosne dejavnosti podjetij, viad in drugih
organizacij ali organizacijskih enot v teh organizacijah ter oblikujejo in pregledujejo njihove
politike, zakone, pravila in predpise.)

1 Strokovnjaki/strokovnjakinje (Povecujejo obstojeci obseg znanja, razvijajo znanstvene in
umetniske zamisli in teorije, te sistematicno poucujejo, lahko pa so zaposleni v kakrsnikoli
kombinaciji teh treh aktivnosti.)

71 Tehniki in drugi strokovni sodelavci/tehnice in druge strokovne sodelavke (lzvajajo
vecinoma tehnicna in podobna dela, povezana z raziskavami in uporabnostjo znanstvenih ali
umetniskih pojmov in delovnih metod ter vladnih ali poslovnih predpisov.)



Uradniki/uradnice (Zapisujejo, organizirajo, shranjujejo, izracunavajo in dostopajo do
podatkov ter opravijajo uradniska dela v zvezi z denarnimi posli, z urejanjem potovanj, s
posredovanjem informacij in s sestanki.)

Poklici za storitve, prodajalci/prodajalke (Opravljajo osebne storitve in storitve varovanja
na potovanjih, v gospodinjstvih, pri preskrbi, pri osebni negi ter storitve varstva pred pozari in
nezakonitimi dejanji, izvajajo demonstracije in prodajajo blago v trgovinah na debelo in na
drobno ter v podobnih ustanovah, na stojnicah ali po domovih.)

Kmetovalci/kmetovalke, gozdarji/gozdarke, ribic¢i/ribicke, lovci/lovke

Poklici za neindustrijski nacin dela (Uporabljajo svoja posebna znanja in vescine na
podrocjih gradnje in vzdrzevanja zgradb, oblikujejo kovine, postavijajo kovinske konstrukcije,
nastavljajo strojna orodja ali izdelujejo, montirajo, vzdrzujejo in popravijajo stroje, opremo ali
orodja, opravljajo tiskarska dela, izdelujejo ali predelujejo Zivila, tekstilne, lesene, kovinske in
druge izdelke, vkljucno z rokodelskimi izdelki. Delo opravljajo rocno ali z rocnim ali katerim
drugim orodjem, ki je namenjeno za zmanjsanje fizicnega napora in za dolocena dela potrebnega
casa ter za izboljSanje kakovosti izdelkov. Dela zahtevajo poznavanje vseh stopenj proizvodnega
procesa, uporabljenih materialov in orodij ter lastnosti in namena koncnega izdelka.)
Upravljavci/upravljavke strojev in naprav, industrijski izdelovalci/industrijske
izdelovalke, sestavljavci/sestavljavke (Upravljajo in nadzirajo industrijske in kmetijske
stroje in naprave na mestu ali z daljave, vozijo in upravljajo vlake, motorna prevozna sredstva
in premicne stroje in naprave ali pa sestavijajo izdelke iz sestavnih delov v skladu s tocno
dolocenimi specifikacijami in postopki dela. Opravijanje poklicev zahteva izkusnje in poznavanje
industrijskih in kmetijskih strojev in naprav. Prav tako se morajo upravljavci prilagoditi
tehnic¢nim inovacijam.)

Poklici za preprosta dela (Vkljucujejo preprosta in rutinska dela, ki jih delavci/delavke

opravijajo s preprostim rocnim orodjem in pogosto s precejsnjim fizicnim naporom.)

Q5 — Kaksen je vas$ poloZaj na delovnem mestu?

[]

[]
[
[

Vodilni poloZaj na ravni podjetja, ustanove

Vodstveni polozaj na ravni delovne enote (vodja sluzbe, sektorja, oddelka ipd.)
Neposredno vodenje in nadzor dela izvr$ilnih delavcev (mojster, delovodja ipd.)
Izvrsilni delavec (nimate vodilnega, vodstvenega polozaja)

Naslednja vpraSanja se nanaSajo na vase samostojno presojanje pri izvajanju nalog, ki jih
opravljate na delovnem mestu.

Q6 — Za vsako od naslednjih vpraSanj, prosim, izberite odgovor, ki najbolje ustreza

vasi situaciji na delu:

Vedno V¢asih Redko Nikoli Ne vem

Ali  lahko izbirate ali
spremenite va$ vrstni red
nalog?




Ali lahko izbirate ali
spremenite vase metode
dela?

Ali lahko izbirate ali
spremenite vaSo hitrost ali
tempo dela?

Naslednje trditve se nanaSajo na vase sodelovanje pri odlocitvah, ki vplivajo na SirSe zadeve
organizacije, v kateri ste zaposleni.

Q7 — Za vsako od naslednjih trditev, prosim, izberite odgovor, ki najbolje ustreza vasi
situaciji na delu:

Vedno | Véasih Redko Nikoli Ne vem

Sodelujete pri izboljSevanju
organizacije dela ali
delovnih procesov v vasem
oddelku ali organizaciji.

Vplivate na odlocitve, ki so
pomembne za vase delo.

Sodelujete  pri rednih
sreCanjih, kjer lahko izrazite
svoje poglede na dogajanje v
organizaciji.

Q8 - Spol:
[1 Moski
1 Zenska

Q9 - Koliko ste stari? (Prosim, vpisite vaso starost v polje spodaj.)

Q10 — Katera je najviSja raven Solanja ali izobraZevanja, Ki ste jo uspe$no zakljucili?
Brez Solske izobrazbe

Nedokoncana osnovna Sola

Dokonc¢ana osnovna $Sola

Dokoncana 2- ali 3-letna srednja Sola

(0 I B B R B

Dokoncana 4-letna srednja Sola

Dokoncana visjeSolska izobrazba (predhodna visja Sola, 2 leti + diploma)
[0 Dokonc¢ana visokoSolska strokovna izobrazba, visokoSolska univerzitetna izobrazba,
akademija



"1 Specializacija ali magisterij
"1 Doktorat
"l Drugo:

Odgovorili ste na vsa vprasanja v tej anketi. Hvala za sodelovanje.



Priloga 4: Splo$ni podatki respondentov

Tabela 3: Kje ste zaposleni?

Odgovori Frekvenca Odstotek
V Sloveniji 211 96 %
V tujini 8 4%
Skupaj 219 100 %

Vir: lastno delo.

Tabela 4: Kaksen je vas polozaj na delovnem mestu?

Odgovori Frekvenca | Odstotek
Vodilni polozaj na ravni podjetja, ustanove 21 10 %
Vodstveni poloZaj na ravni delovne enote 35 17%
Neposredno vodenje in nadzor dela 22 10 %
izvrSilnih delavcev

Izvr$ilni delavec 133 63 %
Skupaj 211 100 %

Vir: lastno delo.




Priloga 5: Spol

Slika 1: Ali lahko izbirate ali spremenite vas vrstni red nalog?

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Vedno mVéasih mRedko Nikoli ™ Nevem

Vir: lastno delo.

Slika 2: Sodelujete pri izboljSevanju organizacije dela ali delovnih procesov v vasem
oddelku ali organizaciji?

0% 20% 40% 60% 80% 100%
mEVedno mVcasih mRedko Nikoli mNevem

Vir: lastno delo.

Slika 3: Vplivate na odlocitve, ki so pomembne za vase delo?



Moski

0% 20% 40% 60% 80% 100%
BVedno m®mVcasth ®mRedko =Nikoli ®=Nevem

Vir: lastno delo.
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Priloga 6: Starost

Slika 4: Ali lahko izbirate ali spremenite vase metode dela?

50-590 T

Starostni razredi

: I

2029 STz e

0% 20% 40% 60% 80% 100%

PBvedne [Véasih [Redko | Nikoli [Ne vem

Vir: lastno delo.

Slika 5: Ali lahko izbirate ali spremenite vaso hitrost ali tempo dela?

S0-59

4049 Tz

Starostni razredi

30-39 T aSSSees,

20-29 INSEE————————————Tammse

0% 20% 40% 60% 80% 100%
PBVvedno MVéasih [PRedko [ Nikoli

Vir: lastno delo.
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Slika 6: Sodelujete pri izboljSevanju organizacije dela ali delovnih procesov v vasem
oddelku ali organizaciji?

S0-59 T

=
£ 40—40 EaTTTTss
N
E
‘8
e
W
g
E
v

30-39 IEE—— 30 15 84

20-29 | s 10

0% 20% 40% 60% 80% 100%
WVvedno MVéasih [MRedko [Nikoli MINe vem
Vir: lastno delo.
Slika 7: Vplivate na odlocitve, ki so pomembne za vase delo?
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w
2
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30-39 T e 8

2020 I

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Bvedno Mvéasih [Redko | Nikoli MINe vem

Vir: lastno delo.
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Priloga 7: lzobrazba

Slika 8: Ali lahko izbirate ali spremenite vas vrstni red nalog?

Specializacija, magisterij, doktorat

Dokondana visoko$olska strokovna
izobrazba, visokoSolska univerzitetna
izobrazba, akademija

Dokoncana visjeSolska izobrazba

Dokoncana 4-letna srednja $ola

Dokoncana 2-letna ali 3-letna srednja
Sola
Brez Solske izobrazbe, nepopolna

osnovnoSolska izobrazba, dokoncana
osnovna Sola

mVedno ™V¢asih

0%

u |
w

—

20% 40% 60% 80%

mRedko Nikoli ®Ne vem

Vir: lastno delo.

Slika 9: Ali lahko izbirate ali spremenite vase metode dela?

Specializacija, magisterij, doktorat

Dokondana visoko$olska strokovna
izobrazba, visokoSolska univerzitetna
izobrazba, akademija

Dokoncana visjeSolska izobrazba

Dokoncana 4-letna srednja $ola

Dokoncana 2-letna ali 3-letna srednja
Sola

Brez Solske izobrazbe, nepopolna
osnovnoSolska izobrazba, dokoncana
osnovna Sola

mVedno mV¢asih

0%

i Y | ‘ ‘
L =

L R

20% 40% 60% 80%

mRedko Nikoli mNe vem

Vir: lastno delo.
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Slika 10: Vplivate na odlocitve, ki so pomembne za vase delo?

Specializacija, magisterij, doktorat
Dokondana visoko$olska strokovna
izobrazba, visokoSolska univerzitetna

izobrazba, akademija

Dokoncana visjeSolska izobrazba

ey

Dokoncana 4-letna srednja $ola

oo
D

Dokoncana 2-letna ali 3-letna srednja
Sola

%]

Brez Solske izobrazbe, nepopolna
osnovnoSolska izobrazba, dokoncana
osnovna Sola

[

0% 20% 40% 60% 80% 100%
EVedno w®V¢asih mRedko Nikoli mNe vem
Vir: lastno delo.

Slika 11: Sodelujete pri rednih srecanjih, kjer lahko izrazite svoje poglede na dogajanje v
organizaciji?

—

Specializacija, magisterij, doktorat
Dokoncana visoko$olska strokovna

izobrazba, visokoSolska univerzitetna _ 1

izobrazba, akademija

Dokoncana 4-letna srednja $ola _ 14 I

Dokoncana 2-letna ali 3-letna srednja
Sola

—

Brez Solske izobrazbe, nepopolna
osnovnoSolska izobrazba, dokoncana
osnovna Sola

[

0% 20% 40% 60% 80% 100%

EVedno w®V¢asih mRedko Nikoli mNe vem

Vir: lastno delo.
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Priloga 8: Ekspertni intervju
Ekspertni intervju, opravljen z mag. Sarah Jezernik Konovsek:

— Zakaj po vasem mnenju prihaja do razlik med spoloma?

»Metode dela doloc¢ajo vodstveni kadri, torej vodstveni kader dolo¢i, na kakSen nacin se bo
delalo, daje smernice ipd. Menim, glede na to, da je na vodstvenih pozicijah bistveno manj
zensk, je potem ta rezultat tudi po tem takem odraz tega. Dejansko zenske niso v delovni
poziciji dovolj visoko, da bi lahko spreminjale metode dela, ker jih ve¢inoma dolo¢ijo
moski.«

— Kaj mislite, da je treba storiti v prihodnosti, da bo do taksnih razlik prihajalo man;j?

»V Zdruzenju Manager, kjer sem tudi sama predsednica sekcije, imamo delovno skupino na
temo uravnotezenje spolov. Tam imamo tudi sistemati¢no zapisano, kako naj bi se zenskam
omogodilo, da pridejo do teh pozicij. Zenske smo po naravi zelo/bolj samokriti¢ne, veckrat
se tezje odlo¢imo, kar o neCem govoriti, preden vse natan¢no preverimo — nismo zelo
pogumne. Obstajajo sistematic¢ni zapisi procesov, kako omogociti zenskam napredovanje in
pridobiti ve¢ Zensk za vodstvene pozicije. Pri napredovanju veliko pomeni ¢as za druzino,
kjer presojamo kaksen je vpliv. Za moske je napredovanje nekako naravno, za Zenske pa v
nasi druzbi to ni naravno, tako da opazamo, da se cutijo razlike, ampak ne samo od moskih,
tudi od zensk, ki niso na vodilnih polozajih. Princip vodenja moskih je piramida, na vrhu je
cilj. Zenske so blizje tako imenovanemu nadinu vodenja paladinka, vse so rade na neki isti
ravni. Zenske si Zelimo, da se vsi okoli nas dobro podutijo in imamo bolj prirojeno vlogo
gospodinje. Pala¢inka pa pomeni tudi, da zenske ne marajo, da se katera zenska dvigne na
palacinki, vse si zelijo biti enake. Napredovanje Zensk bi moralo biti sistemsko bolj podprto,
torej, da je ve¢ zensk na vodstvenih poloZzajih in potem bo to vplivalo tudi na metode dela.
Dostudira ve¢ zensk kot moskih in ni razloga, da smo po izobrazbi tako visoko izobrazene
in nismo na vodstvenih pozicijah. Trudim se, da omogo&im Zzenskam visoke pozicije. Zenske
vodimo na drug nacin.«

— Ali po vasem mnenju rezultati ankete prikazujejo tudi dejansko stanje v slovenskih
podjetjih?

»Seveda. Dokazano je tudi s strani drugih raziskav. Vodstvene pozicije ve¢inoma zasedajo

moski v vsaj %. Slovenija npr. niti ni tako slaba v primerjavi z nekaterimi drzavami po

Evropi. Ampak ker so vodstvene pozicije tiste, na katerih se sprejemajo odlocitve, je vidno,

da zato Zenske tudi nimajo toliko besede. Tako je postavljen sistem.«

— Kako bi vi svetovali podjetjem, da zmanjSajo razlike med spoloma in kako zaposlenim
(Se posebej zenskam) v situacijah, ko se pocutijo neenakovredne v primerjavi z
nasprotnim spolom?

»Najbolje je, da smo Zenske bolj pogumne in drzne. Da si upamo, moramo imeti dovolj

samozavesti, da tudi v¢asih naredimo korak, preden se poc¢utimo 100-%. Manj moramo biti

samokriticne. Dejansko se moramo tudi skuSati organizirati tako, da same predlagamo
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napredovanje po karierni poti in ne ¢akamo vedno na povabilo. Moramo se same
promovirati, izraziti zeljo, biti bolj aktivne. V razmerah, kot so, je velikokrat tako, da
napredujejo zenske, ki so samoiniciativne. In tudi dokazano je, da ne naletijo toliko na ovire,
ampak nimajo samoiniciative. Zelo redko v zivljenju bo nekdo prisel zensko vprasat, ali bi
si zelela napredovati. Podjetjem bi svetovala, da razmislijo o temu, da vedno, ko izbirajo
vodje, pomislijo ali lahko izberejo tudi Zensko, ¢e imajo ve¢ moskih in ji dajo prednost.
Dokazano je, da raznolikost v vodstvenih skupinah povecuje uc¢inkovitost podjetja in s tem
tudi omogoci vecji dobicek. Za poslovanje podjetij je dobro, da imajo dopolnjevanje dveh
razli¢nih vidikov, uravnotezeno vodstvo.«

— Kaj bi bil po vasem mnenju razlog, da je to edini primer, razviden iz moje ankete, pri

katerem so zenske bolj vklju€ene v primerjavi z moskimi?
»Organizacijo dela in delovnih procesov razumem po hierarhiji nizje kot pa npr. metode
dela. To je operativni nivo dela in menim, da je ravno zato tukaj vidna veéja vkljuenost
zensk, ker so Zenske dobre operativke. Delovni procesi je nizji nivo kot pa metoda dela.
Mislim, da je to na nek nacin tolazilna nagrada, tako so nekje vkljucene zenske, ker imajo
veliko dobrih idej ravno tako kot moski. Zelijo si enakih moZnosti in prav bi bilo, da bi
povsod imeli enake moznosti. Moti me, da vidim v podjetjih ve¢inoma Zenske, ki so tajnice,
organizatorke dela, administratorke. Zakaj ni ve¢ Zensk na vodstvenih polozajih, vsaj 30 %.
In tega ni.«

— Ali menite, da bi bilo treba mlade bolj pogosto vkljuciti v ta skupinska srecanja, kjer bi
lahko izrazili svoje poglede na dogajanje v organizaciji in kaj bi lahko po vasem mnenju
z vkljucevanjem mladih pridobile organizacije na teh skupinskih srecanjih v primerjavi
s starejSimi starostnimi razredi?
»Zdi se mi nujno, ker so bodoci kadri, ki bodo vodili podjetja in drzavo. In ne razumem,
kako lahko podjetja brez mladih u€inkovito zastavijo strategije. Zame je to nepredstavljivo,
da ni vec¢ podjetij, ki bi vkljucevali mlade. Je pa res, da je dobro, da to naredijo z mladimi,
ki si to Zelijo. Velikokrat se dogaja, da mladi in tudi starejsi hodijo v sluzbo, ker pa¢ morajo
in nam takS$ni prav ni¢ ne pomagajo. Mladi, ki kaZejo interes, so nujni. V Zdruzenju Manager
imamo posebej uravnotezenost spolov, ker je dejstvo, da ta razlika obstaja med zensko in
moskim. Naslednja je pa raznolikost v vseh pogledih in sama sem najbolj naklonjena
mladim. Govorim o mladih do 25 let. Ravno teh, ki so nabrali dovolj teorije, da lahko
sodelujejo. In tudi ni nujno, da bi morali biti vsi magistri ali podobno. In tukaj se potem vidi
pri podjetjih ta trajnostni nacin poslovanja, ki je nujen. Mladi bi morali tako kot Zenske
veckrat izraziti, da si zelijo sodelovanja. 1z svojih izkuSenj govorim, da smo veckrat mladim
dali moznost, ampak ni bilo interesa. Zanima me, zakaj se mladi ne javijo. Zato sem mnenja,
da imajo mladi in Zenske na nek na¢in podoben problem. Zelim si pomagati mladim, kolikor
le lahko, ker me to motivira. Vendar si vseeno zelim, da mladi pokazejo interes in se Zelijo
preizkusiti v razli¢nih projektih, da si naberejo izkusnje in najdejo pozicijo, ki jih res zanima.
Hkrati pa te mlade tudi ljudje lazje opazijo.«

16



— Kaks3na je po vaSem mnenju trenutna situacija v slovenskih podjetjih in kateri starostni
razred je najbolj vkljucen v procese odloc¢anja?

»Pri starejsih ta delovna vnema popusti in tam opazimo ta upad, Ki ni potreben, ker to so
starej$i ljudje z najve¢ delovnih izkuSenj. Raziskave kazejo, da pride po 40. letu do neke
stagnacije, ne vem toc¢no, zakaj. Zdi se mi, da graf prikazuje dejansko stanje, s starostjo to
narai¢a. Zelela bi si, da bi bilo ve¢ mladih vkljucenih. Ve¢ mladih bi vkljucevala, tiste, ki si
to Zelijo in jim ta odgovornost ni odve¢. Sem pa mnenja, da imajo starejsi ve¢ izkusenj, SO
izredno pomembni in njihovo znanje in izkusnje so dragocene. Na nek primeren nacin bi
bilo potrebno to torej ¢im bolj uravnotezit'.«

— Ali so slovenska podjetja pripravljena zaupati mladim in jim omogociti samostojnost in
prosto odlo¢anje pri delu? Ce menite, da bi bilo potrebno izboljsanje na tem podro&ju,
zakaj po vasem mnenju sploh prihaja do tega problema in kako ta problem izboljsati, da
bodo mladi bolj vkljuceni?

»Imamo razli¢na podjetja. In dosti teh jih bo reklo, da dovolj vkljuéujejo. Po mojih izkusnjah

pa tega ni dovolj. Ni dovolj samostojnosti in prostega odloc¢anja pri delu. Mladi zelo pocasi

pridejo do tega, da se lahko samostojno in prosto odlo¢ajo, se pravi niso opolnomoceni.

Potrebno bi jih bilo opolnomoditi. Ljudi pa tako opolnomocimo, da jih nauc¢imo stvari delati

in jim damo pooblastila. Procese do opolnomocenja bi bilo potrebno skrajsati, ker so

trenutno v podjetjih ti procesi dolgotrajni (5-10 let). Mlade lahko u¢imo preko programov
mentoriranja, kariernih nacrtov, od katerih mladi dobijo te kompetence in delajo, idr.«

— Kako vidite vlogo Zdruzenja managerjev in managerk pri razvoju procesa odlo¢anja v
organizacijah?
»Potekajo razlicne stvari. Ena je uravnoteZenost spolov, tam se zavzemamo za
uravnotezenost spolov in s tem bo ve¢ Zensk na vodstvenih polozajih. Imamo tudi skupino
za sodobno voditeljstvo, Kkjer potekajo zelo zanimive konference in MQ treningi, Kjer
sodelujoci pridobijo znanje na primerih dobre prakse s podro¢ja upravljanja s ¢loveskimi
viri. Rada vlagam v ljudi. Tudi mlade aktivno vklju¢ujemo, skusamo podjetja vzpodbuditi,
da vkljuéujejo mlade. Imamo sekcijo mladih managerjev, do 44 let. Na vodstvenih pozicijah
je nekako logi¢no, da nisi na vodstvenem polozaju pri 25 letih, razen izjem, seveda.
Povpreéno so ti ljudje stari 40 let. Ukvarjamo se tudi Se z mlajsimi do 25 let. Menim, da bo
lahko Zdruzenje Manager $e veliko naredilo na tem podrocju, tudi za promocijo na vseh teh
podrocjih, na katerih ze deluje. Kako torej vse nastete tudi aktivno vkljucevati in razvijati.«

— Zakaj po vasem mnenju prihaja do razlik pri vkljuCevanju zaposlenih v procese
odlo¢anja, ko v obzir vzamemo izobrazbo, pa Ceprav je nekdo pridobil visjo stopnjo
izobrazbe?

»Sem mnenja, da so ljudje, ki so s predsolsko vzgojo odgovorili, da sodelujejo, verjetno na

operativnih delovnih mestih, kjer lahko prosto odlo¢ajo, pa vendar niso to procesi odlo¢anja,

kjer bi bilo odlo¢anje pomembnejse. Pricakovala sem, da bodo doktorat in magisterij vsaj
podobno vkljuéeni v primerjavi z ostalimi. Vendar sem mnenja, da je mogoce razlog ta, da
je velika vecina, ki jih je zakljuc¢ila magisterij, mladih ali pa so diskriminirani, ker so zenske.
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Kot zenska z najvi§jo izobrazbo velikokrat nisem toliko zaZelena. 1z svojih lastnih izkuSen;j
lahko povem, da sem dozivela, da nekaterim delodajalcem ni bilo vse¢, da imam opravljen
magisterij.«

— Ali menite, da je izobrazba pomembna pri vkljucevanju zaposlenih v procese odlocanja,
zakaj da oziroma zakaj ne?

»Menim, da je izobrazba pomembna. Ne sme biti pa to edino pomembno. Nekdo brez

izobrazbe bo lahko zelo dober operativni delavec in ima veliko Zeljo do dela. Morali bi tudi

takim dati priloznost in ne samo tem s primerno izobrazbo. Se pa seveda ustrezne

kompetence in znanja pridobijo s Solo, Sola je vstopnica in potem vse ostalo. Ni pa edino

pomembna.«

— Kako vklju€evanje zaposlenih v procese odlo€anja po vaSem mnenju koristi organizaciji
in kako zaposlenim?

»Vsekakor koristi organizaciji pri izboljSevanju delovnih procesov, torej povecevanju

ucinkovitosti. Zaposlenim pa zagotovo, ¢e jih vkljucis, jih s tem motivira$, da so bolj zavzeti

in bolj razumejo samo delo. Ta zavzetost se pa tudi odraza v veéji u€inkovitosti. V obeh

primerih, in za organizacijo in za zaposlene, je to koristno in zazeleno.«

— Ali menite, da je za uspesno vkljucevanje zaposlenih v procese odlo¢anja potreben razvoj
spretnosti zaposlenih (dodatna izobrazevanja ipd.) in zakaj?

»Kompetenc nimajo vsi enako razvitih. Projektno delo, odlo¢anje, izbiranje, komuniciranje
primerno, predstavljanje itd. Dodatna izobraZevanja obstajajo ravno zato, da se te
kompetence razvijejo. Sami imamo izobraZevalni modul, ki ga skuSamo dokaj redno
izpolnjevati. Je pa namenjen mladim vodjem, zaposlenim, ki si Zelijo biti vodje. Hkrati pa
imamo za vse zaposlene izobrazevanja za krepitev kompetenc, kjer vodje opazijo, kaj
dolo¢enim zaposlenim manjka — samozavesti ipd.«

— NakaksSen nacin bi se odlocili razvijati spretnosti zaposlenih (lahko navedete tudi primer
iz prakse)?

»Torej, da ugotovimo, kaj je tisto, kar nase zaposlene ovira in jim dodatno pomagamo, da
izberejo pravo izobrazevanje. Redko to sami naredijo zaposleni, zato je dobro, da imajo
dobre vodje, ki to vidijo in predlagajo. Samo tako se lahko to ucinkovito izvede. Ne
obvladajo te stvari vsi kar avtomati¢no, potrebno se je tega zavedati in se biti pripravljen
nauditi. Cim prej se zagne izpopolnjevati, boljse je. Zaposlene je potrebno celostno razvijati.
Seveda je znanje pomembno, ampak potrebno je tudi ve¢ narediti na osebnostnem razvoju,
kar se v podjetjih veckrat zapostavlja. ISCejo znanje in ga razvijajo, ne pomagajo pa
zaposlenemu, da gradi na govornih sposobnostih, pridobitvi samozavesti ipd.«

— Ce primerjate trenutno stanje na temo vkljuéevanja zaposlenih v procese odlo¢anja v
slovenskih podjetjih s stanjem pred leti, ali so po vaSem mnenju vidne spremembe in
katere?
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»Po moji izkusnji se mi zdi, da se spreminja na bolje, kar pomeni, da se ve¢ ljudi vkljucuje
v te procese odlocanja in se tudi vedno bolj razume potencial zaposlenih, tudi z vidika
osebnega razvoja. Ampak vseeno gre to pocasi. 1zobrazba je nekako osnova, vse ostalo, ta
potencial, ki ga razvijas s clovekom, je potreben. VSe¢ mi je, ko vidim, da nekdo napreduje
celostno in da je ta oseba zadovoljna.«

— Kako bi primerjali stanje vkljucenosti zaposlenih v slovenskih podjetjih s tujino? Na

katerih toCkah bi se slovenska podjetja Se lahko izboljsala?
»Menim, da se v tujini ve¢ dela individualno z zaposlenimi in tega primanjkuje v Sloveniji.
Imam obcutek, da je to pri nas urejeno bolj sablonsko. Izobrazene ljudi za zahtevnejse
funkcije se mora individualno obravnavati in ne moremo jih kar spraviti v kategorije skupaj.
Individualno se je potrebno posvetiti ¢loveku. V tujini bolje prepoznavajo ljudi, ki imajo
talente, so pripravljeni delati, se uciti, so boljsi od povprecja in jih tudi bolje cenijo. Vec
pozornosti bi se moralo nameniti talentom in mladim. V tujini prav tako vidimo ve¢ mladih
na vodilnih pozicijah, ve¢ pozornosti se jim nameni. Vseeno pa mislim, da so slovenska
podjetja zelo dobra in smo primerljiva, ¢e se primerjamo s tujino, vendar nam primanjkuje
ta individualna obravnava in spodbujanje ljudi in poveCevanje zavzetosti preko
zadovoljstva.«
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