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UVOD

Zivimo v &asu globalnih sprememb, vse ve&jih trznih tveganj ter trzne in politiéne
nestabilnosti. Gonilo svetovne gospodarske rasti so postale drzave v razvoju, na krilih
katerih je svetovno gospodarstvo stopilo na pot obseznih sprememb in napredka.
Priloznosti za poslovni uspeh lahko zasledimo na vsakem koraku, vendar je treba vedeti,
da so danes za uspeh potrebne drugacne metode dela kot v preteklosti. Zmoznost hitrega
prilagajanja in navigiranja v poslovnem svetu ter aktivnejSega vkljuCevanja zaposlenih v
aktivnosti podjetja je kljucna za dolgorocni uspeh. Management talentov je eno
najpomembnejsih orodij za uspesno delo z zaposlenimi. Definiramo ga lahko kot skupek
procesov in priloznosti, ki so na voljo tistim zaposlenim v organizaciji, ki so obravnavani
kot talenti. Zaposleni v organizaciji so lahko prepoznani kot talenti ali pa ne, lahko se jih
razvija, motivira, lahko pa tudi demotivira, zanicuje in psihi¢no nadleguje. Vsako podjetje
ima namre¢ svoj pristop in nacin dela z zaposlenimi (Blass, 2007, str. 3). Klju¢na naloga
managementa talentov je odkriti, negovati in razvijati spretnosti posameznikov, s pomocjo
katerih bo organizacija napredovala ter uspesno ohranjala konkurencno prednost na dolgi
rok. Primarna naloga vodje je, da na podlagi obnasanja in delovanja posameznika prepozna
njegove osebnostne lastnosti ter oblikuje in prilagodi svoj pristop ter delovni program za
vsakega posameznika posebej. V okviru individualnega pristopa mora vsakogar spostovati
takSnega, kot je, ter v vsakomur videti neko dodano vrednost, ki je zanj izklju¢na in
posebna (McCauley & Wakefield, 2006, str. 2—-3). Vsi imamo prirojen potencialen talent.
Naloga organizacije je, da ta talent prepozna, razvija in ohranja. Gre namre¢ za redko
dobrino, za katero se podjetja na trgu borijo. S prirojenim talentom tezko dosezemo
izjemne rezultate, zato ga je treba uporabljati, negovati, razvijati in izboljSevati. Gre za
neskoné&en proces. Ce organizacije tega ne poénejo, se tezko tudi odzivajo in prilagajajo na
spremembe na globalnih trgih (Bhattacharyya, 2014, str. 92).

Pomembno vlogo pri vodenju talenta ima tudi osebnost posameznika. Osebnost je celostni
vzorec relativno trajnih in unikatnih znacilnosti posameznika. Od osebnosti je odvisno,
kako se posameznik odziva na dolocCene Zzivljenjske situacije. Deloma se oblikuje na
podlagi izkuSen;j iz preteklosti, deloma pa je tudi podedovana (Rozman, 2000, str. 64).
Tvori jo skupek razlicnih osebnostnih lastnosti. To so vse ¢lovekove vedenjske, moralne,
Custvene, motivacijske, razumske in znacajske lastnosti (Lipi¢nik, 1998, str. 28), ki so
relativno stabilne, vendar se lahko pod vplivom dolocenih situacij spremenijo. Osebnostne
lastnosti delimo na bolj ali manj zazelene (Grant, 2014, str. 12). Vsak posameznik bi moral
dobro poznati svoje osebnostne lastnosti in sposobnosti. To bi mu omogocalo kriti¢no
presojo o tem, katere lastnosti mu predstavljajo oviro za delo, katera podro¢ja bi moral Se
izpopolniti in na drugi strani katere lastnosti, ki jih poseduje, pomenijo zanj prednost.
Taks$na spoznanja olaj$ajo njegovo odlocitev o primernosti dolo¢enega delovnega mesta,
na katerega se prijavlja ali na katerem deluje, in mu omogocijo boljSo pripravo nanj.



Osnovni namen magistrskega dela je s pomoc¢jo domace in tuje literature razsiriti znanje
in preuciti povezavo med podro¢jema managementa talentov na delovnem mestu ter
osebnostnih lastnosti sledilcev oziroma zaposlenih. Povezavo bom prikazal na primerih
podjetij Google, Facebook in Zappos.

Temeljni cilj magistrskega dela je na podlagi podrobnega pregleda domace in tuje
sodobne znanstvene literature preuciti teorijo s podro¢ij managementa talentov in
osebnostnih lastnosti ter prikazati njuno povezavo na primerih podjetij Google, Zappos in
Facebook. Pri tem bodo pomozZni cilji magistrskega dela naslednji:

1. s pomocjo tujih in domacih javno dostopnih znanstvenih in strokovnih ¢lankov,
spletnih vsebin, porocil, internetnih virov in prispevkov predstaviti, razCleniti in
preuciti management talentov ter osebnostne lastnosti sledilcev na delovnem mestu;

2. analizirati povezavo med managementom talentov in osebnostnimi lastnostmi
sledilcev na primerih uspe$nih globalnih podjetij;

3. izlusciti in oblikovati priporocila za implementacijo novih konceptov, ki bodo vodjem
pomagali pri njihovemu delu.

Temeljna teza magistrskega dela je, da je vodja moderator med managementom talentov
in osebnostnimi lastnostmi sledilcev. Poleg tega postavljam Se dve raziskovalni vpraSanji,
in sicer: Na kakSen nacin podjetje Google oblikuje delovno okolje, prilagojeno
osebnostnim lastnostim zaposlenih?; Na kakSen nacin podjetje Zappos oblikuje delovno
okolje, prilagojeno osebnostnim lastnostim zaposlenih?; Na kakSen nacin podjetje
Facebook oblikuje delovno okolje, prilagojeno osebnostnim lastnostim zaposlenih?; Kako
podjetje Google ravna z doloceno skupino sledilcev, ki jih organizacija prepozna kot
klju¢ne ali perspektivne in zanjo predstavljajo dodano vrednost?; Kako podjetje Zappos
ravna z doloceno skupino sledilcev, ki jih organizacija prepozna kot kljucne ali
perspektivne in zanjo predstavljajo dodano vrednost?; Kako podjetje Facebook ravna z
dolo¢eno skupino sledilcev, ki jih organizacija prepozna kot klju¢ne ali perspektivne in
zanjo predstavljajo dodano vrednost?

Magistrsko delo je razdeljeno na dva dela, in sicer na teoreti¢ni in raziskovalni del. V
teoreticnem delu bom predstavil podro¢ji managementa talentov in osebnostnih lastnosti.
Drugi del magistrske naloge bo temeljil na kvalitativni raziskavi izbranih primerov iz
prakse. Zacel bom s predstavitvijo podjetij Google, Zappos in Facebook, nadaljeval z
izsledki primerov ter zakljucil s priporocili.



1 MANAGEMENT TALENTOV

1.1 Opredelitev managementa talentov

Druzba, druzina in posameznik so konservativne institucije, ki si zelijo stabilnosti. Ravno
nasprotno velja za sodobno podjetje ali organizacijo, ki mora biti organizirana tako, da se
je zmozna nenehno prilagajati spreminjajo¢im se razmeram na globalnem trgu (Jaklic,
2009, str. 44). Neuspesno vodenje in nerazumevanje talentov je pogosto pri novodobnih
managerjih. Organizacije na vpraSanje ravnanja z talenti najpogosteje odgovarjajo na
enega od dveh nacinov. Prvi¢, s talenti ne upravljajo in v prihodnje ne pri¢akujejo posebnih
potreb; poslediéno ne pripravijo ustreznih strateskih, operativnih in organizacijskih
nacrtov. Iskani kader po potrebi pois€ejo na trgu dela. Drugi¢, v starejSih, zrelih
organizacijah ta izziv ali problem reSujejo z uporabo starejSih, zapletenih in birokratskih
modelov za napovedovanje in planiranje kadrovskih potreb. Ta sistem je deloval neko¢, ko
so bile razmere na trgu bolj predvidljive, danes pa ni ve¢ ucinkovit (Cappelli, 2008, str. 1).
Razlogi za neuspesne rezultate so najveckrat nepovezane, nepopolne, pomanjkljive in
nestalne metode ocenjevanja, planiranja in razvijanja talentov. To pomeni, da so procesi
vrednotenja uspesnosti, ocenjevanja kompetenc, planiranja kariere, planiranja kadrovskih
zamenjav in izobrazevanja kadra nepovezani in nezdruzljivi (Berger & Berger, 2004, str.
5). V casu gospodarske konjunkture v 90. letih prejSnjega stoletja je vecina podjetij
najemala kadrovske agencije, ki so jim pomagale pri iskanju ustreznega kadra. Podjetja so
na ta nacin privabljala izobraZzen in izkuSen kader, istoasno so se pa srecevala z visoko
fluktuacijo obstojecih zaposlenih. Najemanje zunanjih agencij je tako postal visok stroSek,
zaradi Cesar je postala prioriteta managerjev privabljanje in ohranjanje primernega kadra
(Cappelli, 2008, str. 2). Za oblikovanje in vzdrzevanje odli¢nosti v organizaciji mora biti
dosezenih Sest pogojev dobrega ravnanja z ¢loveskimi viri, in sicer organizacijska kultura,
usmerjena v neprestano izboljSevanje in poslovno odli¢nost, nizka fluktuacija zaposlenih,
visoko zadovoljstvo zaposlenih, kvalificiran in izobrazen kader, vlaganje v izobrazevanje
in razvoj zaposlenih, izbira primernega kadra ter ustrezno ravnanje z zaposlenimi (Berger
& Berger, 2004, str. 4).

Management talentov opredelimo kot premisljeno in sistematiéno prizadevanje
organizacije, da zagotovi kontinuiteto vodstva na kljuénih polozajih in spodbuja
individualni napredek zaposlenih (Lewis & Heckman, 2006). Klju¢no je predvidevanje
potreb po ¢loveskem kapitalu in oblikovanje primernega nacrta za njihovo zadovoljitev.
Primarni namen managementa talentov ni razvoj zaposlenih ali izdelava planov, prav tako
ne gre za doseganje specificne stopnje fluktuacije zaposlenih, ampak je njegov namen
podpora kljuénim ciljem organizacije, kar je v poslovnem svetu povezano z denarjem.
Pomembno je razumevanje slabosti in prednosti oziroma stroSkov ter dobickonosnosti, ki
jih prinasa management talentov. Globalni trg se neprestano spreminja, zato je nemogoce
popolnoma predvideti njegovo delovanje v bliznji prihodnosti. Spreminjajo se zahteve in
potrebe potroSnikov na eni strani ter ponudba izdelkov oziroma Stevilo konkurenc¢nih
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ponudnikov na drugi strani. Znacilna sta visoka fluktuacija zaposlenih in visok pritisk
delnicarjev podjetij na izkazovanje visokih donosov. 1z tega razloga je razvoj zaposlenih
znotraj organizacije pocCasen in tvegan, obenem pa je iskanje zaposlenih na trgu dela
predrago in moteCe za organizacijo. Tako je optimalna kombinacija obojega. (Cappelli,
2008, str. 1-3).

Danes se podjetja na trgu dela borijo za talentirane posameznike. Talenti so navadno zelo
dobro informirani o svojih zaposlitvenih moznostih, splet jim namre¢ nudi dostop do novih
zaposlitvenih priloznosti brez tveganja izgube obstojece sluzbe. 1z tega razloga morajo biti
podjetja proaktivna pri iskanju, privabljanju in ohranjanju klju¢nega kadra. Ne glede na
gospodarsko stanje na trgu je sposoben in talentiran kader vedno iskan. S ciljem ohranjanja
in razvijanja konkuren¢nih prednosti morajo organizacije proaktivho ravnati s svojim
¢loveskim kapitalom (Berger & Berger, 2004, str. 34). Cilji managementa talentov so tako
identificiranje, izbor, razvoj in zadrzanje najvecjih talentov (Berger & Berger, 2004, str. 4).

Tabela 1: Proces managementa talentov

Zap. §t. Aktivnost
1. Nacdrtovanje zaposlovanja
2. Izbor kandidatov
3. Vpeljava v delovno okolje
4. Kontrola in ocenjevanje dela
5. Izobrazevanje in usposabljanje
6. Planiranje nasledstev
7. Nagrajevanje
8. Analiza vrzeli v spretnostih, znanjih in veS¢inah

Vir: Function vs project organization, 2017.

Tabela 1 prikazuje proces managementa talentov, ki se za¢ne z nacrtovanjem delovnih
mest, potrebnega kadra in zaposlovanja. Ko so osnovne potrebe in zelje identificirane, se
zacne iskanje primernih kandidatov. Za to nalogo se lahko najame zunanje kadrovske
agencije, lahko pa jo izvede notranji kadrovski oddelek oziroma vodstvo podjetja.
Izbranega kandidata se po vpeljavi v delo in novo delovno okolje zacne spremljati,
kontrolirati in ocenjevati. Za izpopolnjevanje njegovih znanj in ves¢in so potrebna dodatna
izobrazevanja in usposabljanja. Sledi planiranje nasledstev, s ¢imer se zagotovi ¢im manj
bolec¢o in ¢im bolj uspesno menjavo vodstva. Najpogosteje vodenje prevzame oseba iz
podjetja, ki se vec let pripravlja na prevzem vodstvene pozicije. Krog se zakljuci z
nagrajevanjem sodelavcev za dobro delo. Vsak trud mora biti opaZen, cenjen in poplacan.

1.2 Opredelitev talentov

Beseda talent je stara ve¢ kot tiso¢ let. Njen pomen se je skozi ¢as spreminjal. Prvotno je
talent predstavljal mersko enoto in nato denarno enoto, nakar so Evropejci s talentom
poimenovali posebno zmoznost ali sposobnost tako v fizicnem kot psiholoSkem smislu, ki
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je prirojena in ne priucena (Tansley, 2011, str. 267). Slovar slovenskega knjiznega jezika
opredeljuje talent kot veliko prirojeno sposobnost za doloceno umsko ali fizicno dejavnost
(SSKJ, 2000). Talenti so ljudje, ki se izkazejo bolje od pricakovanj glede na svojo starost
ali izkuSnje. So osebe, od katerih se pri¢akuje, da bodo hitro usvojile doloceno znanje (Van
Arensbergen, van der Weijden, & van den Besselaar, 2014, str. 275). Posamezniki so
talentirani le toliko, kolikor so lahko najve¢ ucinkoviti in uspesni (Winsborough &
Chamorro-Premuzic, 2016, str. 29). Talenti najve¢ pripomorejo k uspeSnosti in
ucinkovitosti organizacije z neposrednim prispevkom ali pa na dolgi rok z dokazovanjem
svojega visokega potenciala (Tansley, 2011, str. 272). Zanje je znacilno, da izkazujejo
odli¢ne rezultate na vec razli¢nih podrocjih hkrati. (Van Arensbergen et al., 2014, str. 276).
Talent je tako multidimenzionalen in pripomore k lazjemu oziroma preprostejSemu
opravljanju najtezjih nalog. Ob primerjavi dveh oseb z enako motivacijo bo uspesnejsa
tista z ve¢jim talentom. Talent je ravno tako povezan z osebnostjo oziroma z osebnostnimi
lastnostmi. Ko so posameznikove vescine, sposobnosti, zmoznosti in znacaj kos doloc¢eni
nalogi, potem sta tudi njegova uc¢inkovitost in uspesnost vecji (Winsborough & Chamorro-
Premuzic, 2016, str. 29).

Za prikaz odli¢nosti ni dovolj samo talent; enako pomembne so tudi ustrezne osebnostne
lastnosti. Delavnost, motiviranost, zagnanost, vztrajnost in socialnost so le nekatere od
pomembnih lastnosti. Za najbolj talentirane je v osnovi znacilno, da se ne pustijo
demotivirati zaradi zavrnitev ali negativnih ocen, ampak se ucijo iz napak in na ta nacin
rastejo in se razvijajo. Prav tako so ciljno orientirani ter se pripravljeni uciti in dodatno
razvijati svoje sposobnosti, ves¢ine in znanja. Zelo pomembni lastnosti sta tudi socialnost
in zmoznost timskega dela. V poslovnem svetu individualnost namre¢ ne obstaja in ne
deluje. Delodajalec zeli zaposliti najboljsi kader, predvsem z vidika znanja, zmoznosti,
sposobnosti in izkusenj. Ravno tako pomembno pa je, da se je ta kader zmozen vkljuditi v
delovno okolje in uspesno sodelovati z ostalimi zaposlenimi (Van Arensbergen et al.,
2014, str. 276-277). V poslovnem smislu je razli¢nost v nacinu razmisljanja in delovanja
zaposlenih eden najpomembnejsih talentov, ki pripomore k razvoju podjetja (Tansley,
2011, str. 271).

1.3 Vloga vodje pri razvoju managementa talentov

1.3.1 Opredelitev vodje

Vodja je oseba, ki oblikuje, organizira, spodbuja in podpira svojo skupino ljudi ali
sodelavcev pri doseganju skupnih ciljev. Zmozen se je prilagajati in uspevati ne glede na
dano situacijo ter dosegati ali presegati pricakovanja organizacije ali druzbe. Zanj so
znacilne skrb za druge, jasna komunikacija, vztrajnost in zmoznost prepri¢anja ljudi, da mu
sledijo (Gujral, 2013, str. 17). Vodja ima sposobnost oziroma zmoznost vplivanja na druge,
da med seboj sodelujejo z namenom doseganja skupnih ciljev. Njegove klju¢ne naloge v
okviru vodenja so komuniciranje, motiviranje in kadrovanje (Dimovski, Penger, Peterlin,
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& Grah, 2015, str. 114). Njegove specificne osebnostne lastnosti in kvalitete, zahteve
okolja ali kombinacija obojega ter ostalih faktorjev privlacijo sledilce, ki sprejmejo njihovo
vodstvo. Pravi vodja uziva mo¢ in vpliv zaradi kompetenc in osebnostnih lastnosti in ne
izklju¢no zaradi polozaja, ki ga zaseda (Gujral, 2013, str. 17). Vodja s pravim vodenjem
realizira ideje, ki se drugace ne bi uresnicile (Gujral, 2013, str. 15). Pokazati mora
inteligenco, zanesljivost, ¢lovecnost, pogum in disciplino. Opiranje samo na inteligenco
vodi v upornistvo. Delovati zgolj po nacelu ¢loveskosti se lahko pokaze kot Sibkost.
ZanaSanje na zaupanje je lahko neumnost. Delovanje po nacelu pogumnosti privede do
nasilja. Zaradi prekomerne discipline in ukazovanja pride do krutosti. Sele ko posameznik
pri svojem delovanju glede na situacijo primerno uporablja vse vrline hkrati, postane pravi
vodja (Sun-tzu & Griffith, 1964).

Pomembno je razlikovati med vodjo in managerjem. Naloga managerja je, da skrbi za
reSevanje problemov, vzdrzevanje reda in stabilnosti v organizaciji. Njegova mo¢ izhaja
predvsem iz same organizacijske strukture. Mo¢ vodje nasprotno izhaja iz osebnih virov,
kot so na primer osebni interesi, cilji in vrednote. Poudarek je na viziji, kreativnosti in
spremembah v organizaciji (Dimovski et al., 2015, str. 114).

1.3.2 Kompetencni profil vodje

V modernem casu globalizacije in dinami¢nega poslovnega okolja je izbira ustrezno
kvalificiranega vodje pomembna naloga ali izziv za vsako podjetje, ki zeli ostati
konkuren¢no na dolgi rok (Bogdany, Cserhati, & Polak-Weldon, 2012, str. 65). Vodja je
arhitekt uspeha organizacije in hkrati tudi povzrocitelj sprememb. Vodenje moderne
organizacije tako zahteva vrsto ustreznih sposobnosti, ves¢in, znanj in kompetenc. Skladno
z dano situacijo mora vodja prilagajati svoj pristop, stil in na¢in delovanja. Na nek nacin
mora biti vsestranski. Poleg samih tehni¢nih znanj so zazelene predvsem pozitivne
vrednote, visoka eti¢nost in morala, primerne osebnostne lastnosti, zmoznost razmisljanja
izven obicajnih okvirjev, socialne vescine in sposobnost vodenja s srcem in empatijo. Do
nedavnega je bila podoba vodje grajena na osnovi moci, avtoritete in polozaja. Toda izzivi
sodobne ekonomije zahtevajo drugacen pristop in vizijo ter kli¢ejo po spremembah v
dojemanju vloge modernega vodje (Pandya, 2014, str. 1). Za novodobnega kompetencnega
vodjo je znacilna avtenti¢nost. Ne pretvarja se, je pristen in ne igra dvojne igre. Kaze znake
objektivnosti, visokih moralnih, eti¢nih standardov in vrednot, transparentnosti in
samozavedanja. Objektivnost je pomembna za nepristransko analiziranje vseh informacij,
kljuénih za sprejemanje kon¢nih odlocitev. Vodja z visokimi eticnimi in moralnimi
standardi se bo ravnal v skladu z njimi in ne bo podlegel pritisku notranjega ali zunanjega
okolja. Deloval bo transparentno, informacije delil s svojimi sodelavci ter odkrito izrazal
svoja prepri¢anja, mnenja in poglede. Pri tem je pomembna tudi sposobnost empatije
oziroma splosna Custvena inteligentnost (Pandya, 2014, str. 2-3).



Custvena inteligentnost pomeni zmoznost zaznavati ali prepoznavati in diskriminirati svoja
ter tuja Custva in obcutja ter uporabiti te informacije za namene usmerjanja nacina
razmisljanja in delovanja svojih sodelavcev ali tujih deleznikov. Znano je, da so vodje z
razvitejSo Custveno inteligenco uspeSnejSi pri svojem delu. Na ta nacin se ustvari
prijateljsko delovno vzdus$je ali okolje, v katerem prevladuje zaupanje med delezniki. V
raziskavi, v okviru katere so analizirali vodje 74 mednarodnih podjetij s podroc¢ja naftne
industrije, so prisli do ugotovitev, da so izmed vseh ves¢in k uspesnemu vodenju v najvecji
meri (69 odstotkov) pripomogle custvene kompetence (vpliv, samozavest, timsko delo,
koordinacija in usmerjenost v rezultate), ki jim sledijo poslovne vescine (31 odstotkov).
Kognitivne sposobnosti, kot je analiti¢cno oziroma konceptualno razmisljanje, k uspehu
niso prispevale (Magbool, Sudong, Manzoor, & Rashid, 2017, str. 59).

Kompetence definiramo kot potencial Custvene inteligence, transformirane v prakti¢ne
zmoznosti. Povedano drugace, gre za naucCene zmoznosti, ki temeljijo na custveni
inteligenci, kar se kaze v izjemnih rezultatih ali dosezkih. Pomemben poudarek je tudi na
klasi¢nih znanjih, ves¢inah in zmoznostih, kot so na primer zmoznost sodelovanja,
dokumentiranja, implementiranja, razvoja, kriticnega razmisljanja, komuniciranja,
fleksibilnosti in vodenja (Magbool et al., 2017, str. 60).

Nadalje, komunikacija je eno izmed najpomembnejSih orodij sodobnega vodje, saj
predstavlja glavno vez med vodjo in sledilci. Vodje prezivijo 88 odstotkov svojega Casa v
interakciji z razlicnimi delezniki, zaradi cCesar so toliko bolj pomembne vescine
ucinkovitega vodenja, reSevanja konfliktov, vzdrzevanja in grajenja boljSih medsebojnih
odnosov (Magbool et al., 2017, str. 58). Vodja mora znati svoje misli, zelje, videnja,
pohvale ali kritike na pravi nacin prenesti svojim sodelavecem. Od tega bo v vecji meri
odvisno, ali bo sporocilo razumljeno na pravilen ali napacen nacin in ali bo posledi¢no
rezultat pozitiven ali negativen. (Bogdany et al., 2012, str. 66). Vodja je tako dolzan
poenostaviti procese, sisteme in komunikacijo v podjetju, s c¢imer se poveca
transparentnost delovanja in odloCanja. Zaposleni si zasluzijo vedeti, kaj se v podjetju
dogaja. S tem povezana vrlina je tudi aktivno poslusanje z namenom razumevanja misli in
Custev sogovornika. Gradnja pristnih odnosov s sodelavci ustvarja zaupanje in spostovanje
na dolgi rok (Alfred, 2012, str. 117).

Zelo pomembna kompetenca uspeSnega vodje je tudi zmoznost odlo¢anja. Ta vkljucuje
uporabo intuicije in vizije ter sposobnost zbiranja, analiziranja in izkori§¢anja informacij v
produktivne namene. Vodja mora predvideti in razumeti ozje in SirSe posledice svojih
odlocitev, torej kako bodo te vplivale na potek nalog, zaposlene, partnerje, skupnost,
procese, aktivnosti itd. — torej na vse notranje in zunanje deleznike in aktivnosti. Konflikti
v kolektivu ali med partnerji so nekaj povsem obicajnega, vendar so hkrati nepotrebni in
Skodljivi, zato so potrebne ves¢ine razumevanja navzkriznih interesov in pogledov. Pri tem
je vodji v veliko pomo¢, ¢e ima ljudi na svoji strani. Svoje odlocitve lazje izvede, e zna
pridobiti podporo deleznikov in potrebne resurse. Pri delegiranju in nadzorovanju izvajanja
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dogovorjenih aktivnosti mora svoje sodelavce znati motivirati, podpirati, jim svetovati,
podajati povratne informacije in jim ne nazadnje zaupati, da bodo naloge na koncu uspesno
izvedli (Bogdany et al., 2012, str. 66—67).

Privla¢na podoba prihodnosti kaze na to, kaj lahko podjetje postane in doseze oziroma, Se
pomembneje, kaj bi podjetje moralo postati in dose¢i v prihodnje. Vodje z dobro
zastavljeno vizijo imajo moznost navdusiti zaposlene o prihodnosti (Alfred, 2012, str.
117). Skupni razvoj vizije in priprava strategij, ki bodo izbrano vizijo pripeljale v
resni¢nost, pripomoreta k poenotenju skupnih ciljev zaposlenih v organizaciji, kar ima za
posledico vecjo ucinkovitost in produktivnost, saj bodo vsi usmerjali energijo v uresniéitev
enakih ciljev. (Bogdany et al., 2012, str. 67). Za uresni¢evanje zastavljene vizije je med
drugim potrebna tudi kreativnost. Tudi najbolj privlac¢na vizija bo izgubila svoj Car, ¢e ne
stoji na trdnih tleh, torej ¢e ni mogoca ali uresnicljiva. Kreativen in iznajdljiv vodja bo znal
vizijo pripeljati v realnost ter delo in naloge organizirati tako, da se bo ta zacela
uresnicevati (Alfred, 2012, str. 117).

Spremembe so del novodobnega Zzivljenja, zato je njihovo zaznavanje pomembno. To
zajema prepoznavanje priloznosti in nevarnosti v okolju, ki so posledica sprememb
delovanja in obnasanja zunanjega trga. Za izpeljavo sprememb je potreben pogum. Brez
ustreznih vescin vodje se podjetje ne more prilagajati razmeram na trgu. (Bogdany et al.,
2012, str. 68). Vloga vodje je proaktivna in ne reaktivna. Predvideti mora, kje bi se lahko
pojavili problemi in tako napraviti prve korake za preprecitev pojava problema oziroma, e
to ni mogoce, pripraviti nart za ¢im hitrejSe okrevanje (Maqgbool et al., 2017, str. 61).

Vodja mora znati prepoznati in zadovoljiti potrebe ljudi ali sodelavcev, razumeti, kaj ljudi
motivira, ter spodbujati njihova zanimanja in interese ter hkrati zasledovati cilje
organizacije. Zavedati se mora lastnih pomanjkljivosti in vrlin, da se lahko v dolo¢eni
situaciji pravilno odlo¢a. Clovesko obnasanje in delovanje je eno izmed najbolj zanimivih
podrocij vodenja oziroma managementa, vendar je istocasno tudi zelo zahtevno. Vodja
mora v dani situaciji znati uporabiti prave ljudi in pravi stil vodenja (Magbool et al., 2017,
str. 61).



Tabela 2: Kompetencni profil vodje

Uspeh

Custvena inteligentnost Kompetence vodje Transformacijsko vodenje

Samozavedanje Komunikacija Vpliv

Samoregulacija Timsko delo Motiviranje

Socialnost ReSevanje konfliktov Intelektualno stimuliranje

Vodenje odnosov Iznajdljivost Ind1v1dualvna obravnava
posameznikov

Vir: R. Magbool, Y. Sudong, N. Manzoor & Y. Rashid, The Impact of Emotional Intelligence, Project
Managers' Competencies, and Transformational Leadership on Project Success: An Empirical Perspective,
2017, str. 62.

Tabela 2 prikazuje odnose med posameznimi faktorji in njihove vplive na uspeh
organizacije ali projekta. Custvena inteligentnost, kompetence vodje in ustrezen stil
vodenja v najve¢ji meri pozitivno pripomorejo k realizaciji ciljev organizacije in
posledi¢no k uspehu. Vsak vodja bi se moral vprasati, kako lahko ustvari ve¢ dodane
vrednosti za svoje zaposlene (Alfred, 2012, str. 109).

1.3.3 Sodobna vloga vodje pri razvoju managementa talentov

Namen obstoja organizacije je uresnicevanje odlocitev, ki jih sprejme vodja. Naloga vodje
pa je oblikovanje ciljev na ravni organizacije, posameznih oddelkov in posameznikov. Z
razvojem ustrezne strategije, prave usmeritve organizacije in z oblikovanjem primernega
organizacijskega eckosistema z ustrezno kulturo omogoca organizaciji prilagajanje v
spreminjajocih se razmerah na globalnih ali lokalnih trgih (Dimovski, Penger, & Znidarsi¢,
2005, str. 13).

Vodenje je v svoji osnovi sestavljeno iz vodje, sledilcev in skupnega cilja, ki ga ti Zelijo
dose¢i. Vlogo vodje opisujejo tri kategorije, in sicer vodja kot osebnost s svojimi
specificnimi osebnostnimi lastnosti (osebnostne lastnosti, osebnost, vescine, znanja,
sposobnosti in karizma), procesi in aktivnosti, ki jih vodja vzpostavi v organizaciji (nacini
interakcije, hierarhija, organizacijska struktura, obnaSanje, politika v podjetju itd.), ter
deljeno ali participativno vodenje. Te kategorije sluzijo kot okvir za ugotavljanje, kako
vodje vplivajo na druzbeno odgovorno ali neodgovorno delovanje in ravnanje v podjetju
(Christensen, Mackey, & Whetten, 2014, str. 165). Veliko vodij cilja na hitre uspehe.
Problem se pojavi, ko je izbira strategije, poti ali cilja posledica nepremisljenih dejanj in
odlocitev. Cilj je razvoj organizacije, ljudi in procesov, vse pogosteje pa se posveca prevec
pozornosti samo hitremu opravljanju poslov in Se hitrejSemu zasluzku, s ¢imer na dolgi rok
vodje postavijo na stranski tir svoje zaposlene in procese. (Rollin, 2011, str. 46). Vecini
poslovnih neuspehov so namre¢ skupni slabo oblikovanje poslovnih ciljev, slabi
medsebojni odnosi, neprimeren tim in nezmoznost prilagajanja na spremembe (Rollin,
2011, str. 8).




Ravno tako kot je pomemben dobro zastavljen cilj, je pomembno tudi, na kaksen nacin bo
ta dosezen oziroma kako bo delo izpeljano. Projekt mora biti identificiran in zastavljen
skupaj z ekipo ali vsaj s kljuénimi osebami znotraj delovnega tima, pri ¢emer mora biti
moznost za sodelovanje dana vsem. Vodja mora nuditi vso psiholosko in tehni¢no oporo
svojim sodelavcem. Delo mora biti zastavljeno tako, da bodo zaposleni po koncani nalogi
pridobili nova znanja, zmoznosti in ves¢ine. Zasluge in pohvale za dobro opravljeno delo
gredo delovni ekipi in ne vodji, medtem ko odgovornost za neuspeh vedno prevzame vodja
(Rollin, 2011, str. 47). Ta je odgovoren za kolektiv in organizacijo dela ekipe, da se
doseZejo ustrezni rezultati. Se posebej manj izkugeni vodje neradi prevzamejo odgovornost
za dobro ali slabo organizacijo dela. Cetudi dela na projektih sposobna in izkuSena ekipa
zaposlenih, sta postavljanje ustreznih ciljev in ustrezna organizacija dela nujna za
doseganje dolgoro¢nih uspehov. Ko je pot zastavljena, je naloga vodje, da privablja,
razvija in ohranja talente v organizaciji (Rollin, 2011, str. 50). Njegove odlocitve
reflektirajo njegovo osebnost, vrednote in osebnostne lastnosti. Vodje so rojeni, ne
vzgojeni; njihove osebnostne lastnosti, kot so motivacija, zagon, integriteta, kognitivne
sposobnosti in samozavest, razlikujejo prave vodje od sledilcev (Christensen et al., 2014,
str. 168).

Posamezniki, organizacije in druzba so bili v zadnjih letih pria raznoraznim prekrskom,
korupciji, neeticnemu delovanju, pomanjkanju transparentnosti in hinavscini s strani
vodilnih v vec¢jih in manjSih podjetjih (Schriesheim & Neider, 2014, str. 29). Raziskave
kazejo, da imajo vodje potrebo po tem, da se sprva z razlicnimi dejanji navzven pokazejo
kot eti¢ni in moralni, s ¢imer si po svojem mnenju kupijo nekakSen “bonus”, ki jim
dovoljuje neeticno oziroma neodgovorno ravnanje v prihodnje (Christensen, 2014, str.
169). Naloga novodobnega vodje je, da promovira pozitivno eti¢no delovanje in pozitivne
psiholoske zmoznosti ter da spodbuja samozavedanje in samorazvoj. Presojati mora
nejasne eticne dileme, jih videti z razli¢nih zornih kotov in sprejemati odlocitve na podlagi
lastnih prepricanj in vrednot. Pravi vodja Zivi svoje vrednote, kar skupaj z integriteto
vpliva na njegova dejanja. Pred svojimi sledilci se tako pokaze kot posten, etiCen in
transformacijski. Predanost in moralnost se kazeta kot pomembni karakteristiki
(Schriesheim & Neider, 2014, str. 29). Eti¢ni vodje svojim sledilcem prenasajo eti¢ne
standarde, spodbujajo eti¢no delovanje in druzbeno odgovornost ter predstavljajo vzor za
eticno obnasSanje. Sprejemajo odlocitve, ki pozitivno vplivajo na razline notranje in
zunanje deleznike. Podpirajo lokalno skupnost z raznoraznimi aktivnostmi, spodbujajo
izboljSave svojih storitev in produktov na podrocju varnosti ter postavljajo na prvo mesto
aktivnosti, ki zmanjSujejo negativen ucinek na okolje. S tem je lahko povezano tudi
odgovorno vodenje. Primarni namen tak$nega vodenja ni ustvarjanje dobicka za lastnike,
ampak je dobicek le posledica oziroma rezultat odgovornega vodenja podjetja. Podjetje je
tako orodje za doseganje vi§jih namenov, za reSevanje kljucnih druzbenih problemov ali
izzivov. Gre za kombinacijo motiva za vodenje in potrebe po sluzenju vi§jim namenom.
Taksen vodja opolnomoci svoje sledilce in poskrbi za njihov osebnostni in karierni razvoj,
kaze znake ¢lovecnosti, sprejema ljudi takSne, kot so, deluje avtenti¢no, usmerja zaposlene
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in podjetje ter ustvarja vrednost tako za svoje sledilce kot tudi za zunanje deleznike
(Christensen et al., str. 172—174). Od njega se pricakuje, da deluje s strastjo in srcem. To
mu omogoca, da postavi trdne temelje za vzpostavitev in vzdrzevanje trdnih medsebojnih
odnosov v organizaciji. Z vzdrzevanjem tovrstnih odnosov, gradnjo zaupanja med
delezniki, empatijo ter s pravicnimi in utemeljenimi odlocitvami si vodja zasluzi in pridobi
spostovanje sledilcev. Ti so isto¢asno veliko bolj motivirani za delo, bolj zadovoljni in
produktivni (Schriesheim & Neider, 2014, str. 30).

Prav tako je pomembno, da zna vodja prepoznati osebnost in osebnostne lastnosti
posameznika. Ljudje smo si namre¢ med seboj razli¢ni; razli¢no razmisljamo, dojemamo,
delujemo in zivimo. Identificirati je treba posameznikove potrebe po pomoci, usmerjanju
in vodenju predvsem pri zahtevnejSih nalogah. Stil oziroma nain vodenja je treba
prilagajati posamezniku. Vloga vodje zahteva iskanje dodane vrednosti in razli¢nosti, ki ju
vsak posameznik doprinese k delovhemu timu. Svoje vedenje mora prilagajati
posamezniku z namenom, da ta dobi vse, kar potrebuje za najbolj produktivno delo. Ljudje
se morajo v okolju, v katerem delujejo, pocutiti ¢im bolj varno in domace. V njem naj
bodo taksni, kot so, brez pretvarjanj in vecjih prilagajanj. Eti¢na, kulturna, geografska,
osebnostna, starostna ali katera druga heterogenost prinasa dodano vrednost samo takrat,
ko ljudje cutijo, da jim je dovoljeno, da svojo druga¢nost pokazejo v delovnem okolju.
Takrat lahko podjetje stopi na pravo pot inovacij in razvoja, saj vsak posameznik s svojimi
razlicnimi in edinstvenimi izkuSnjami, pogledi in nacini razmisljanja doprinese k
skupnemu uspehu (Rollin, 2011, str. 68—69). Vsak je za nekaj dober, vsak ima svoje vrline
in hibe. Treba je ugotoviti, v ¢em je posameznik najboljsi, in ga postaviti na delovno mesto
ali mu dati naloge, v okviru katerih bo lahko izkoristil svoje najboljSe vrline. Tako bo
uspeh vecji (Rollin, 2011, str. 51). Podjetja, Se posebej tista, ki delujejo v panogah, ki
temeljijo na ekspertnem ali specificnem znanju, imajo malo moznosti za uspeh, ¢e ne
vlagajo truda v privabljanje, Solanje in ohranjanje najvecjih talentov. Talente je treba iskati
znotraj in zunaj organizacije in obenem pozabiti na izbor osebe na podlagi stereotipnih
kvalitet. Osredotociti se je treba predvsem na to, kako se bo kandidat osebnostno,
kontekstualno in kulturno ujemal z dano organizacijo (Alfred, 2012, str. 118). Navadno
velja, da so vodilni, Se posebej v ve¢jih podjetjih, prezaposleni, da bi se resno posvetili
kadrovanju in iskanju talentov. Notranji kadroviki ali zunanje kadrovske agencije morajo
zato popolnoma razumeti, kaj podjetje iS¢e in potrebuje. To ni vezano samo na izkusnje in
znanja posameznika, ampak predvsem na osebnost posameznika, njegov odnos do dela in
do ljudi, predanost, vrednote in kulturo, ki jo goji. Idealno je, da kadrovik selekcionira in
izbere nekaj primernih kandidatov, ki jih nato vodja sam Se zadnji¢ analizira in izbere
(Rollin, 2011, str. 51).

Cloveski mozgani so bolj pozorni na informacije, ki so ve¢krat ponovljene in predane z
strastjo in jasnostjo, zato mora vodja znati na pravi nain prenaSati navodila oziroma
povedati stvari jasno in razumljivo, pri ¢emer je dobro, da sodelavcem razlozi razloge za
svojo odlocitev. To Se posebno velja v primerih, ko prihaja do sprememb v nacinu dela ali
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organiziranja. V tem primeru je treba voditi tako samo spremembo kot tudi ljudi, ki jih
sprememba zadeva. Vsak Clovek se na dolo¢eno spremembo odzove drugace, vecina pa je
spremembam nenaklonjena. Zato je toliko bolj pomembno, da je pri izpeljavi zastavljenih
sprememb sodelavcem omogoc¢ena podpora v razli¢nih oblikah (Rollin, 2011, str. 52-53).

V casih narascajoCega povprasevanja in omejenih resursov mora biti vodja spreten tudi pri
koris¢enju resursov za dosego najboljsih rezultatov. Iskati mora nove vire prihodkov, rasti,
povecevanja kapacitet in produktivnosti zaposlenih, graditi kulturo, ki bo podpirala
inovacije in spremembe, ter sooblikovati omrezja, ki bodo omogocala zasledovanje novih
priloznosti. Izziv je oblikovanje novih organizacijskih struktur, ki bodo veliko bolj
fleksibilne in neobcutljive na spremembe okolja oziroma trga. NajboljSe orodje za uspesno
reSevanje danih izzivov je zmoznost doseganja izjemnih rezultatov z omejenimi resursi.
Vodje oziroma organizacije, ki bodo zeleli rasti z omejenimi resursi, bodo primorani
uporabljati dane resurse ¢im bolj uéinkovito (Alfred, 2012, str. 116).

V podjetnistvu se vedno pojavljajo vzponi in padci, boljsi in slabsi Casi. Lahko zacne
primanjkovati posla, denarja, pojavljajo se zamude pri projektih, prekoracen proracun ali
kaj podobnega. Nekdanji direktor podjetja eBay John Donahoe je v podobnih kriznih
situacijah znal motivirati ekipo, da so skupaj prisli do reSitve problema, pri cemer je bil
poudarek na tem, da se iz tezav, ki jih imajo, nekaj naucijo, da se v prihodnje to ne bi vec
ponovilo. Kljuéno vpraSanje, ki se pojavi, je torej »Kaj se lahko iz tega nau¢imo?« in ne
»Kdo je kriv za nastalo situacijo?«. Ekipa se bo zanasala na vodjo in njegova navodila, Se
posebej prvih nekajkrat, ko bo §lo kaj narobe. Ce vodja pokaZe osredototenost na kljuéne
aktivnosti, na primer usmerjenost v kupca in izboljSevanje sistema, s tem uci tudi svoje
sodelavce, kako reagirati v taksnih situacijah. Ce vodja probleme skriva, prikriva in i$¢e
krivca zanje, ne more pricakovati napredka (Rollin, 2011, str. 72-73).

1.3.4 Vrste vodenja

1.3.4.1 Tipi moci

Ena izmed kljuénih razlik med vodjo in managerjem se navezuje na izvor moci in stopnjo
podrejanja zaposlenih. V tem primeru govorimo o moci kot o zmoznosti vplivanja na
obnasanje drugih (Dimovski et al., 2015, str. 114).

Mo¢ delimo na pozicijsko in osebnostno moc. Pozicijsko mo¢ nadalje delimo Se na
legitimno mo¢, mo¢ nagrajevanja in prisilno mo¢, osebnostno mo¢ pa na ekspertno in
referentsko moc.

Pozicijska moc izhaja iz pozicije, ki jo oseba zaseda v organizaciji. Svoje podrejene ima
moznost kaznovati ali nagraditi z namenom vplivanja na njihovo delovanje in obnasanje.
Legitimna mo¢, mo¢ nagrajevanja in prisilna moc¢ so del pozicijske moc¢i. Legitimna mo¢
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izhaja iz formalne pozicije v organizaciji in posledi¢no avtoritete. Mo¢ nagrajevanja izhaja
iz pristojnosti osebe, da podeljuje nagrade, kot so povisanje place, pohvale, priznanja ali
napredovanja. Ravno nasprotno velja za prisilno mo¢. Zanjo namre¢ velja, da gre za
pravico do kaznovanja zaradi nezazelenega obnaSanja zaposlenih (Dimovski et al., 2005,
str. 217).

Osebnostna moc¢ izhaja iz spostovanja zaposlenih do svojega vodje. Do spostovanja pride
zaradi posebnih znanj, sposobnosti, osebnostnih lastnosti, doloenih vrednot ali nacina
delovanja oziroma vodenja. Pod osebnostno mo¢ spadata dva tipa moci, in sicer ekspertna
in referentska. Ekspertna moc¢ izvira iz posebnih znanj, ves¢in in sposobnosti, medtem ko
je za referentsko mo¢ znacilno, da izhaja iz osebnostnih znacilnosti vodje. Sodelavci se mu
tako brez tezav podredijo, se poistovetijo z njim in mu zvesto sledijo (Dimovski et al.,
2015, str. 115).

1.3.4.2 Nacini vodenja

Primarna naloga vodenja ni izkazovanje in uporaba pozicijske moc¢i, ampak preoblikovanje
organizacijske kulture in skupnosti v etino, moralno, pravicno ter skrbno druzbo
(Immerman, 2007, str. 157). Jim Collins v svoji knjigi Good to Great izpostavi tezo, da je
ena izmed najpomembnejSih lastnosti, ki razlikuje dobra podjetja od najboljsih,
kombinacija vztrajnosti in poniznosti (Immerman, 2007, str. 161). Zmotno in zastarelo je
prepricanje, da je vodenje sestavljeno samo iz ukazovanja, nadzorovanja vedenja ali
vzdrzevanja reda z namenom doseganja izklju¢no ekonomskih ciljev. Danes je vse bolj
pomembna predvsem usmerjenost v ljudi. Tovrstni nadin razmiSljanja in delovanja
spodbuja in popolnoma izkoris¢a zmoznosti in potencial zaposlenih v dani organizaciji.
Ljudem je treba pomagati, da postanejo Se uspesnejsi (Rollin, 2011, str. 74). Ni enotnega
pravila o tem, kateri nacin vodenja je najprimernejsi, vsi imajo namrec svoje prednosti in
slabosti. Ustrezni rezultati se pokazejo le, ¢e je dolo¢en nacin vodenja uporabljen v
ustreznem organizacijskem okolju in organizacijski klimi.

Nacine vodenja razvrs¢amo v dve kategoriji, in sicer v transakcijsko in transformacijsko
vodenje. Za transakcijsko vodenje so znacilni tradicionalni stili, pri katerih pride do
vzajemnih dogovorov med vodjo in sodelavei glede materialnih, kadrovskih,
organizacijskih in socialnih ugodnosti. Deluje po principu trgovanja oziroma dogovarjanja
o ugodnostih, do katerih so zaposlenih upraviceni, ¢e uspesno opravijo svoje naloge. Za
transformacijski stil vodenja so znacilni enotna vizija ter pristni odnosi med vodjo in
sledilci. Vodja ima sposobnost navdihovati in motivirati svoje sodelavce, zaradi Cesar
postane vzornik, ki zna navdihovati, navduSevati in spodbujati — vse z namenom doseganja
skupnih ciljev za skupno dobro. Predstavlja nek ideal, ki vzbuja spostovanje in zaupanje
ter povecCuje pripadnost sledilcev. TakSen pristop pozitivno vpliva na delovanje celotne
organizacijske strukture in sistema na ravni organizacije ali na ravni posameznika (Avci,
2016, str. 1009).
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Tako lahko znotraj okvirov transformacijskega in transakcijskega vodenja nastejemo vec
podnacinov vodenja, na primer vodenje z izjemami, vodenje s pravili odlo¢anja, vodenje z
motiviranjem, vodenje s soudelezbo, vodenje z delegiranjem in vodenje s cilji (Dimovski
etal., 2015, str. 122).

Pri vodenju z izjemami se vodje ukvarjajo samo z opravili in aktivnostmi, pri katerih
prihaja do nekih posebnosti in odstopanj od normale. Vse ostalo, torej vsa opravila, v
okviru katerih se pojavlja nek standardiziran oziroma ponavljajo¢ vzorec, je v pristojnosti
sodelavcev (Dimovski et al., 2015, str. 122). Ljudje imamo navado trositi veliko denarja za
preoblikovanje in prilagajanje obstojecih delujocih tehnologij samo zato, ker verjamemo,
da je naSa pot, naSa ideja edina pravilna in da obstojeca tehnologija enostavno ni dovolj
dobra za nase kupce, zaposlene, partnerje ali sodelavce. Prav tako imamo navado posvecati
ve€ino svoje pozornosti vodenju zaposlenih, ki delajo najve¢ napak, izkazujejo najmanj
interesa ali volje do dela (Averbook, 2013, str. 14). Vodenje s pravili odlo¢anja omogoca
zaposlenim ve¢ svobode pri odlocanju. Vodja postavi le pravila, ki jih sodelavec potrebuje
za opravljanje dela. Gre za ucinkovito metodo, e so znana vsa dejstva in dogodki, v zvezi
s katerimi je treba sprejeti odlocitve. Metoda vodenja z motiviranjem predpostavlja, da so
zaposleni uspesnejsi in ucinkovitejsi, ¢e imajo motivacijo za delo, moznost napredovanj,
ucenja in razvoja. Vodenje s soudelezbo poudarja participacijo zaposlenih pri odlo¢anju,
delovanju in postavljanju ciljev. Na ta nacin si lahko postavijo cilje, skladne s svojimi
zmoznostmi, kar pomeni, da jih lazje dosezejo. Vodenje z delegiranjem vkljucuje vrsto
obveznosti med vodjo in sodelavci, ki jih je treba sposStovati. Vodenje s cilji postavlja v
ospredje postavljanje ciljev na ravni organizacije in pripravo planov aktivnosti za dosego
zastavljenih ciljev. Uspesnost se meri v stopnji uresni¢evanja ciljev (Dimovski et al., 2015,
str. 122).

1.3.4.3 Stili vodenja

Stil vodenja se od nacina vodenja razlikuje po tem, da je vezan na dolocen nacin vedenja,
ki ga uporablja vodja pri delu oziroma komunikaciji z ljudmi. Cilj nacina vodenja je, kako
iz ¢loveka izvabiti ¢im ve¢ njegovega potenciala (Dimovski et al., 2015, str. 123).

Stile vodenja delimo na strukturne in vzajemne stile ter participativne in avtokratske stile.
Vodja z uporabo strukturnih in vzajemnih stilov natan¢no definira vloge in obveznosti
sodelavcev, kanale komunikacije in poti, kako naj bo delo opravljeno. Znacilno je
vzajemno zaupanje, prijateljski odnosi, vzajemno sposStovanje in podpora. Problem
takSnega stila je nekonsistentnost zasledovanja ciljev, kar lahko vodi v slabSe rezultate.
Vodja z avtokratskim stilom vodenja vodi od zgoraj navzdol, odloCitve sprejema sam in
vedno pricakuje pozitivne rezultate. Nasprotno velja za vodjo s participativnim stilom
vodenja, za katerega je znacCilno, da probleme reSuje skupaj s sodelavci. Na ta nacin
motivira in spodbuja svoje zaposlene (Dimovski et al., 2005, str. 225).
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1.4 Modeli managementa talentov

Talent je obravnavan kot organizacijski kapital. Za najucinkovitejSe delo s talenti je
potreben ustrezen sistem managementa talentov in kariernega planiranja. Transparenten in
enostaven model je kljuéen za razvoj tako zaposlenih in vodstva kot tudi same
organizacije. Karierno planiranje je tesno povezano z managementom talentom. S
terminom kariera mislimo na zivljenjsko delo, izjemni dosezek ali posameznikovo
profesionalno delo. Sodobni koncept managementa talentov je relativna novost na
podroc¢ju ravnanja z Cloveskimi viri (Waheed & Zaim, 2015, str. 1206). Management
talentov je v osnovi sestavljen iz identificiranja (privabljanje, zaposlovanje), razvoja
(izobrazevanje, nacrtovanje nasledstev), ocenjevanja (presoja ucinkovitosti in uspesnosti)
in zadrzanja (nagrajevanje) talentov (Docherty & Wasdin, 2007, str. 7).

Veliko organizacij je tako zacelo »gojiti« talente, vendar so bile pri tem neuspesne. Talente
je nemogoce »gojiti«, saj sta vzgajanje povprecnezev s ciljem, da postanejo izjemni talenti,
in razvoj pravih talentov dve razli¢ni stvari (Waheed & Zaim, 2015, str. 1206). Model
temelji na zmogljivosti, u¢inkovitosti in kvalificiranosti zaposlenih v organizaciji. Cilj
takSnega modela je prepoznavanje kadrovskih potreb glede na specifikacije in zahteve
posameznega delovnega mesta, ki je pomembno ali klju¢no za doseganje konkurencnih
prednosti. Tako se oblikuje nek bazen posameznikov, ki so obravnavani kot talenti in
kazejo nek potencial glede na rezultate, sposobnosti, ves¢ine in kvalificiranost. Te
posameznike podjetje uporabi pri zapolnjevanju kljuénih delovnih mest (Collings &
Melahi, 2009, str. 311). Integracija sistema managementa talentov v podjetje mora biti
usklajena s strategijo, cilji in vizijo podjetja, zato je kljucno, da je za delo s talenti
odgovorno tudi vodstvo in ne samo kadrovske sluzbe in srednji management (Miheli¢ &
Planker, 2010, str. 1252).

1.5 Proces managementa talentov

1.5.1 Identifikacija talentov

Zadnja leta je borba med podjetji za identifikacijo in pridobitev potencialnih talentov zelo
intenzivna. Nadaljnja svetovna gospodarska rast ponuja visoko usposobljenim, spretnim in
ves¢im usluzbencem ve¢ pogajalske moci pri iskanju nove sluzbe na trgu dela. Glede na to,
da pomeni za podjetja kvaliteten in usposobljen kader konkuren¢no prednost, je za zmago
v tej tekmi potreben drugafen, netradicionalen pristop k iskanju, identificiranju in
zaposlovanju potencialnih talentov (Gretczko & Cleary, 2016, str. 1). Odkrivanje
talentiranih posameznikov je zelo zahtevna naloga, in sicer ne glede na to, ali gre za
iskanje talentiranih sodelavcev na podro&ju trzenja, razvoja ali managementa. Casov, ko so
ljudje vso svojo kariero zgradili v enem podjetju, je konec, zato je toliko tezja naloga
odkriti nekoga v podjetju ter ga razvijati leta in leta. Talent je treba odkriti na trgu dela
(Berger & Berger, 2004, str. 130). Oddelek za delo s ¢loveskimi viri je v nekem smislu
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zelo podoben trznemu. Privabljanje kandidatov je zelo podobno ciljanju potencialnih
kupcev. Prodajalci in trzniki uporabljajo sofisticirane in metodoloske pristope k
identificiranju, privabljanju in ohranjanju svojih strank. Zavedajo se namre¢, da ne
prodajajo samo izdelka ali storitve, ampak tudi dozivetje, ki ga stranka dozivi v okviru
sodelovanja s podjetjem. Oddelek za cloveske vire lahko isti pristop uporabi tudi pri
svojem delu, pri ¢emer mora razumeti celostne potrebe, cilje in kulturo podjetja, da
pritegne najustreznejs$e kandidate (Gretczko & Cleary, 2016, str. 1-2).

Za identifikacijo talentov se uporablja metoda treh kristalnih krogel. Ta je v pomo¢ pri
identificiranju treh klju¢nih lastnosti, pomembnih za posamezno delovno mesto oziroma
vlogo v podjetju. Metodo lahko opiSemo na primeru prepoznavanja potencialnega talenta
za vodenje podjetja. Pri omenjeni metodi je treba odgovoriti na tri vprasanja, in sicer:
»Kako, na kakSen nacin si posameznik zastavi svoje delovne naloge?«, »Kako ta oseba
vkljuci svoje sodelavce v svoje naloge?«, »Kako ta oseba deluje kot vodja?«. Zmoznost
intelektualnega razmisljanja in sklepanja se kaze v obliki zaznavanja moznosti, hitrega
dojemanja zahtevnih problemov in predvidevanja njihovih posledic. Zelja po dosezkih
prihaja iz potrebe po izboljSavah, napredovanju in preseganju meja mogocega. Potencialno
uspe$ni vodje, ki so zmozni intelektualnega razmisljanja, bi morali biti sposobni
poenostaviti Se tako kompleksne probleme in formirati nove koncepte, s katerimi bi svoje
ljudi prepri¢ljivo vodili. Pomanjkanje intelektualnega razmisljanja in motivacije lahko
pomeni rde¢o lu¢. TakSen vodja deluje z namenom vzbujanja pozornosti in ne z namenom
doseganja dobrih rezultatov. Veliko je pristopov za vkljuCevanje sodelavcev in
pridobivanja podpore. Pravi vodja opolnomoci svoje ekipo sodelavcev. Ta motiv izhaja iz
empatije. Gre za odkrito zadovoljstvo, da na nekoga pozitivno vplivamo. Dober vodja
poseduje tri kljuéne osebnostne lastnosti, in sicer samozavest oziroma samozavedanje,
zmoznost objektivnega pogleda in presoje dolocenih situacij ter Custveno stabilnost
(Berger & Berger, 2004, str. 130—-138).

Tri kljucne lastnosti, ki opisujejo dobrega vodjo, so torej nacin, kako razmislja, odnos, ki
ga ima do drugih, ter stopnja fleksibilnosti in vzdrzljivosti. Navadno se za prepoznavanje
sposobnih posameznikov uporablja pregled uspeSnosti ali neuspeSnosti preteklega dela.
Slabi pretekli rezultati naCeloma nakazujejo na slab potencial posameznika, vendar
obstajajo tudi Stevilni primeri, ko so uspesni posamezniki, postavljeni na vodstveni polozaj
na podlagi dobrega preteklega dela, hitro popeljali podjetja v propad (Berger & Berger,
2004, str. 130-133). Kandidate je treba vprasati, ali si spremembe, napredovanj in
kariernega razvoja sploh zelijo (Stuart-Kotze & Dunn, 2008). Treba jim je razloziti, zakaj
bi bili na dolo¢eno mesto postavljeni in kaj se od njih pri¢akuje (Burbridge, 2009, str. 45).
Problem je v tem, da se v trenutku, ko nekdo napreduje na pomembnejse in odgovornejse
delovno mesto, od njega zahtevajo drugacne intelektualne sposobnosti, vescCine in
zmoznosti. Pri tem ni pomembno, da je vodja v vsem popoln in da izpolnjuje prav vse
kriterije z vidika kompetenc ali osebnostnih lastnosti. Klju¢nih jih je le pescica, ki v
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razliénih kombinacijah vodijo do izjemnih rezultatov (Berger & Berger, 2004, str. 130—
133).

1.5.2 Razvoj talentov

V nepredvidljivem, kompleksnem in nejasnem svetu morajo organizacije pri¢akovati vec
od sebe in svojih zaposlenih. Pri razvoju je poudarek na razvoju novih vescin, novih
nacinov razmisljanja in metod delovanja, novih organizacijskih modelov (Gaul, 2016, str.
48). Podjetje potrebuje ustrezen nacrt usposabljanja zaposlenih za vsako delovno mesto
oziroma za razvoj vsake zahtevane kompetence ali ve§¢ine posebej. Ce se pojavi vrzel med
dejansko in zahtevano ves€ino, je treba to vrzel odpraviti s primernim programom
usposabljanja. Ta mora med drugim omogocati nacrtovanje in razvoj kariere, ocenjevanje,
izobrazevanje, mentoriranje in coaching (Pruis, 2011, str. 207).

Tabela 3 prikazuje primer individualnega programa na podlagi metode pregleda
ucinkovitosti (ang. the Bench Strength Summary). Metoda pregleda u€inkovitosti navaja
klju¢ne elemente, na katere mora biti organizacija pozorna pri udejanjanju akcijskega
nacrta z namenom identificiranja in obravnavanja kljucnih strateskih vprasanj. Navezuje se
na razvoj talentov, torej majhne skupine posameznikov, ki so prikazali nadpovprecne
sposobnosti, rezultate, ustrezne vrednote in kompetence. Naslednje je vpraSanje
podpornega osebja, ki ga ima podjetje na voljo. To so zaposleni, ki lahko v trenutku
nadomestijo sodelavce na klju¢nih delovnih mestih, ¢e pride do nepri¢akovanih dogodkov.
Zadnje podrocje, ki zahteva obravnavo, je primerna alokacija resursov glede na doprinos
posameznega zaposlenega (Berger & Berger, 2004, str. 30).

Tabela 3:Pregled uspesnosti posameznika

Ocenjevalec: Janez Novak

Napredovanje
Delovno . . . Ustrezna
Potencial Uspesnost (naslednje Status . Status
mesto zamenjava
delovno mesto)
Ales Bernik Menjava
e§ Bernik, . . . y
. U EE CEO Zdaj Tanja Re¢nik | mozna v
vodja financ
trenutku

Potencial: P — potencial, U — izjemen potencial, M — zadovoljiva menjava, N — ni potenciala.
Uspesnost: GEE — visoko nad pric¢akovanji, EE — nad pri¢akovanji, ME — dosega pricakovanja, BE — pod
pricakovanji, GBE — nizko pod pricakovanji.

Vir: L. A., Berger & D. R., Berger, The Talent management handbook: Creating Organizational Excellence
by Identifying, Developing and Promoting Your Best People, 2004, str. 30.

Tabela 4 omogoca vodji oziroma kadroviku podrobnejsi vpogled v kompetence
posameznika, kar mu olajSa pripravo programa usposabljanja, torej katera podrocja je treba
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izboljsati. Naceloma velja, da je vsa podrocja, za katera se oceni, da jih posameznik
obvladuje pod pri¢akovanji, treba izboljsati.

Tabela 4: Pregled kompetenc

Ocenjevalec: Janez Novak
Ocenjevani: Ale§ Bernik, vodja financ, potencial: U, uspesnost: EE

Jedrna kompetenca Ocena kompetence pri posamezniku
Komunikacija Pod pricakovanji

Vodenje Dosega pri¢akovanja

Timsko delo Dosega pricakovanja

Kriticno razmiSljanje Nad pri¢akovanji

Vir: L. A., Berger & D. R., Berger, The Talent management handbook: Creating Organizational Excellence
by Identifying, Developing and Promoting Your Best People, 2004, str. 32.

V zadnjem koraku se pripravi naért usposabljanja posameznika za tiste kompetence, pri
katerih se je ugotovilo, da ne dosega pri¢akovanj. Sem spadajo razni tecaji, predavanja itd.

1.5.3 Ocenjevanje talentov

Ocenjevanje talentov se zacne ze v procesu zaposlovanja. Strosek zaposlitve neustreznega
kandidata je visok, zato je vsaka predhodna informacija o potencialnem kandidatu
uporabna (Roberts, 2017, str. 32). Ce talenti niso pravilno identificirani, poviSani in
nagrajeni, uspe$nost in motivacija organizacije hitro upadeta. Uclinkovit program
ocenjevanja talentov identificira posameznike, ki imajo najvec¢jo moznost napredovanja v
smislu znanja, vesCin in sposobnosti ter lahko tako doprinesejo podjetju neko dodano
vrednost (Edwards & Sproull, 1985, str. 157). Trenutno ne obstaja en sam pravi program
za odkrivanje in izobraZzevanje talentov. Razli¢ni tipi organizacij uporabljajo razli¢ne
kriterije ocenjevanja. UspeSnost programa je odvisna od znalilnosti organizacije, njene
strukture, kulture, vrednot, zaposlenih in vodstva. Najuspesnejsi so tisti programi, ki so
prilagojeni strategiji podjetja in usklajeni z njo. Vecina najboljsih programov je oblikovana
okoli treh dimenzij: fundamentalne dimenzije (osebnost in kognitivne sposobnosti
posameznika), rasti (zmoznost u¢enja, motiviranost) in kariere (vodenje, funkcionalne
sposobnosti) (Church, Rotolo, Ginther, & Levine, 2015, str. 18-21).

Pri vrednotenju uspesnosti je treba meriti dejanske rezultate znotraj podrocij, za katere je
posamezni zaposleni odgovoren, specificne kompetence, ki so potrebne za opravljanje
dolocenega dela, oziroma splosne kompetence, ki so nujne za uspeh celotne organizacije.
Ce Zeli organizacija posameznika zadrzati v podjetju dlje Gasa, mora znati oceniti njegov
dolgoroc¢ni potencial, torej ugotoviti, v kolik§ni meri je zmozen v prihodnje napredovati na
podrocju znanja, ves€in in zmoznosti. To se oceni glede na njegove pretekle in sedanje
rezultate, karierne preference, trenutne sposobnosti, ve$¢ine, znanja in zmoznosti ter glede
na potrebe po dodatnih izobrazevanjih, izpopolnjevanjih in razvoju, ki ga neko delovno
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mesto od njega zahteva ali predvideva. Primeri iskanih ves¢in so usmerjenost v rezultate,
verbalna in neverbalna komunikacija, timsko delo, kreativnost, inovativnost, iniciativnost,
kriticnost ali ustrezna znanja. Njihovo doseganje se obiajno meri z enostavnimi
pettockovnimi lestvicami, v okviru katerih merimo, ali posameznik pri¢akovanja presega,
dosega ali jih ne dosega in ali ima visok ali nizek potencial (Berger & Berger, 2004, str. 6—
7). Obicajno se uspesnost meri dvakrat letno, pri ¢emer se lahko uporablja tudi metodo
samoocenjevanja in metodo 360 stopinj za pridobivanje povratne informacije. Pri
samoocenjevanju zaposleni oceni svoje delo, cilje in omejitve, s katerimi se je srecal, ter
poda svoje predloge za izboljSave (Sahai & Srivastava, 2012, str. 243-244). Z metodo 360
stopinj pa posameznika anonimno ocenijo Se sodelavci. Metoda je izvedena s pomocjo
vprasalnika, s katerim se oceni pomembnost posameznih kompetenc in ugotovi, v kolik$ni
meri jih posameznik izpolnjuje (Armstrong, 2009, str. 645). Sledijo pregled ocen,
opravljenih ali neopravljenih nalog in ciljev, ocena uspesnosti in priprava predlogov
oziroma nacrta za izboljSanje nacina dela, ves¢in ali zmoznosti. Nujno je, da so vsi v
podjetju seznanjeni s tovrstnimi metodami ocenjevanja in da se metode redno prilagajajo,
izboljsujejo in dograjujejo glede na potrebe podjetja.

1.5.4 ZadrZanje talentov

Organizacije po svetu se soocajo z velikim izzivom zadrzati svoje najboljSe zaposlene.
Najpogostejsi razlogi za odhod talentov so pomanjkanje moznosti za osebnostno ali
karierno rast, nizke place, neustrezna kultura in organizacijska struktura, visoka fluktuacija
zaposlenih ter slabo vodstvo. Lahkota, s katero zaposleni prehajajo med sluzbami, je
zmanj$ala lojalnost do organizacij. Podjetje mora vzpostaviti pravila in prakse, s katerimi
bo odgovorilo na razlicne potrebe in Zelje svojih zaposlenih. Okolje mora spodbuditi
zaposlene, da v njem ostanejo. Klju¢ni faktorji so komunikacija, pozornost in upostevanje
zaposlenih. Sodelavci morajo imeti na voljo vse informacije v zvezi s podjetjem, nalogami
ali projekti. S tem se povecCuje transparentnost. Zaposleni so tako veliko bolj vkljuceni v
poslovanje organizacije. Enako pomembna je tudi avtonomnost dela, ki jo opredelimo kot
neodvisnost in svobodo pri opravljanju dolocenega dela. Zaposleni cenijo rezultat, ki jo
plod njihovih lastnih odlocitev. Ko imajo moznost kontrolirati svoje delo in rezultat dela,
postanejo odgovorni za svoje odlocitve, se pocutijo bolj vkljuceni v podjetje in se tako
tezje odlocijo za menjavo podjetja (Mandhanya, 2015, str. 117-118).

Motiviranje ter spodbujanje zaposlenih kljub napravljenim napakam ter podajanje
konstruktivnih kritik vodi v napredovanje ter uspesnost na dolgi rok. Ko ste spregovorili
prve besede ste bili obupni govorniki, nih¢e vas ni razumel, in tudi ko niste povedali ni¢
razumljivega, ste morda pozeli aplavz. Naredili ste veliko napak, niste bili popolni in ljudje
vas niso razumeli. Vasi starSi so morali ugibati, kaj zelite povedati. Vendar so vasi starsi
verjeli, da boste nekega dne lahko govorili. Niso vam prelepili ust z lepilnim trakom in
nanj napisali: »Ne zna govoriti, ni ve¢ upanja.« Ko danes zelite nekomu nekaj povedati, to
lahko poveste, ker so vasi starsi takrat verjeli, da to zmorete (Sinigoj, 2016, str. 25).

19



Lee-Kelley, Blackman, & Hurst (2009) verjamejo, da so stroski, povezani s fluktuacijo
zaposlenih, ogromni, saj vkljuujejo zmanjSanje uspeSnosti in ucinkovitosti, stroske
uvajanja in izobraZevanja novih zaposlenih, izgubo poslovnih priloznosti, izgubo
zadovoljstva strank in izgubo talenta. Za dolgorocen uspeh podjetja je tako kljucno
zadrZanje talentiranih posameznikov. Tri do Sest mesecev traja, da se novo zaposleni ustali,
navadi na novo delovno okolje in za¢ne u¢inkovito delati. Zaposleni pricakujejo delovno
okolje, v katerem bodo lahko zadovoljili svoje potrebe ter uporabili vse svoje zmoznosti in
vescine. Tu igra pomembno vlogo tudi razporeditev prostorov in na oko prijetno in urejeno
okolje. V podjetjih, ki imajo odprto razporeditev delovnih prostorov, so odnosi med
zaposlenimi ter med zaposlenimi in vodstvom boljsi. Vedno vec je podjetij, ki se odlo¢ajo
za odprto razporeditev pisarniskih prostorov, torej prostore brez fizi¢nih pregrad in locenih
pisarn. Opazna posledica takSne razporeditve je izboljSanje kulture, morale in
produktivnosti. Zaposleni se cutijo bolj vkljuene v delovanje organizacije, zaradi Cesar je
manj napak in krSitev ter tudi manj odpovedi delovnih razmerij. Odprti prostori spodbujajo
pozitivno klimo, produktivnost in transparentnost. Druge pozitivne posledice so tudi
obcutno izboljSanje medsebojnih odnosov, ve¢ obzirnosti, manj sovraznega govora in vecji
pretok informacij med zaposlenimi. Kljuénega pomena je grajenje organizacijske kulture
na transparentnosti (PR Newswire, 2011).

V podjetju je treba spodbujati druzinsko kulturo in klimo, politiko odprtih vrat, dostopnost
ter zagotoviti dobre in konkurencne place ter fleksibilen delovni ¢as. Zaposleni morajo biti
pohvaljeni in nagrajeni za dobro opravljeno delo (Dobrian, 2015, str. 51). Vzpostaviti je
treba ustrezen in transparenten sistem nagrajevanja zaposlenih z jasnimi standardi in cilji.
V nasprotnem bo med zaposlenimi prislo do zavisti in slabih odnosov (Doherty, 2010, str.
36).

2 OSEBNOSTNE LASTNOSTI

2.1 Opredelitev osebnostnih lastnosti

Posamezni vidiki in sestavine osebnostnega delovanja se relativno trajno in dosledno
pojavljajo v posameznikovem vedenju in dozivljanju. Osebnostne lastnosti so za
posamezno osebnost znacilne, po njih se posameznik lahko od drugih oseb razlikuje ali pa
jim je podoben. Osebnostne lastnosti so torej enote vedenja in reagiranja, ki se dosledno in
znalilno pojavljajo pri ¢loveku (Musek, 1982, str. 350-355). Ameriski personolog J. P.
Guilford (1959) opredeljuje osebnostno lastnost kot vsak dolocljiv, relativno trajen nacin
vedenja, po katerem se en posameznik lo¢i od drugega. Delavnost, motiviranost,
natancnost, iskrenost, bojazljivost, glasbena nadarjenost, igrivost in ne nazadnje tudi
velikost uSes — vse to so osebnostne lastnosti. Te so lahko posploSene ali specificne,
povezane ali nepovezane, dejstvo pa je, da razlicne osebnostne lastnosti pripadajo
razlicnim osebnostnim podro¢jem, od dusevnih funkcij pa vse do telesne konstitucije.
Pojavlja se vprasanje, ali je vedenje posameznika odvisno od njegove osebnosti, od
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situacije, v kateri se nahaja, ali pa kar od obojega. Kot primer lahko podamo osebo, ki ne
zeli delati. Navadno takSnega posameznika ozna¢imo za lenuha ali nesposobneza, njegovo
nedelavnost torej pripiSemo pridobljeni osebnostni dispoziciji. Mozna pa je tudi druga
razlaga, in sicer da je njegovo delovno okolje ali opravljeno delo zelo slabo, nezanimivo in
nestimulativno. Drugo delo v drugem okolju bi morda opravljal bolje, z ve¢jim veseljem in
motiviranostjo, kar bi si spet lahko napac¢no razlagali kot potezo dejavnosti (Musek, 1982,
str. 350-355).

Tako imenovani interakcionizem (Mischel, 1993, str. 69) predpostavlja, da je vedenje
rezultat interakcije med osebnostjo in situacijskimi pogoji. Nase delovanje obicajno ni
posledica vpliva situacije kot take, temveC tega, kako to situacijo zaznavamo. Ljudje
vplivamo na spremembo svojega okolja tako, da soustvarjamo situacije, ki ustrezajo nasi
osebnosti. Kako zaznavamo dolocene situacije in ali nam te ustrezajo ali ne, je v vecji meri
odvisno od nasih izkusSen;.

Osebnostne lastnosti se nanasajo na osebne karakteristike, vzorce misli, Custev in
obnasanja, ki so skozi Cas konstantni in omogocajo prepoznavanje in predvidevanje
Cloveskega obnasanja v razli¢nih situacijah (Barrick, 2005, str. 745). Pomembno vplivajo
na medsebojne odnose zaposlenih na delovnem mestu. V vecini primerov so ti odnosi
kljuéni za uspeh ali neuspeh zasebnih ali javnih organizacij oziroma podjetij. Vsi
posedujemo dolocene osebnostne lastnosti, znacilen temperament, zavedanje in znacilen
nacin komunikacije z drugimi. NaStete znacilnosti same po sebi niso ne dobre ne slabe,
ampak je od ¢loveka odvisno, kako jih bo uporabil v interakciji z drugimi. Ko jih uporabi z
namenom S$kodovanja drugim, govorimo o osebnostnih motnjah. Definicija osebnostne
motnje je dolgotrajen vzorec notranjega dozivljanja in obnasanja, ki izrazito odstopa od
pricakovanj druzbe. Osebe z osebnostno motnjo se navadno ne zavedajo svojega
Skodljivega obnasanja in vpliva, ki ga imajo nase ter na druge. Odgovornost za svoje
obnasanje prenesejo na druge ali na dejavnike, na katere nimajo vpliva. Tovrstni ljudje
lahko v organizaciji povzro€ijo veliko Skode. Toda ob vsem tem se je treba zavedati, da
lahko tudi taki posamezniki posedujejo veliko uporabnega znanja in talenta na dolocenih
podrocjih, zaradi Cesar po navadi tudi ostanejo v organizacijah in je njihovo obnaSanje do
dolo¢ene mere tolerirano s strani sodelavcev ali vodstva. Ljudje si sluzbe navadno ne
izbiramo samo na podlagi zmoznosti in znanj, ki jih premoremo, ampak tudi na podlagi
osebnosti in osebnostnih lastnosti. Kot Zze omenjeno, je naloga vodij, da prepoznajo
osebnosti in osebnostne lastnosti posameznikov ter jim prilagodijo svoj stil vodenja.
Osebnost posameznika je zelo tezko spremeniti, vendar je s pravimi pristopi mogoce
doloCeno vedenje popraviti oziroma izboljsati, ¢e vodja ve, kako izkoristiti vesCine, v
katerih je posameznik mocan, in premagati ali obiti njegove pomanjkljivosti. Vsak ¢lovek
ima namre¢ tako dobre kot tudi slabe osebnostne lastnosti, meja med njimi pa je zelo tanka
(Miller, 2003, str. 1-2).

21



2.2 Tipoloski pogled na osebnostne lastnosti

2.2.1 Hipokratin Galen

Posameznike lahko ocenjujemo z razli¢nih vidikov. Ce nas zanima, kako neka oseba
reagira, kako intenzivne in trajne so njene reakcije, potem se spraSujemo po njenem
temperamentu. S temperamentom oznacujemo obliko in nacin posameznikovega vedenja
ter reagiranja. Dva Cloveka sta si lahko podobna po staliS¢ih, znacaju, interesih in
sposobnostih, toda eden reagira hitreje in intenzivneje ter drugi pocasneje in Sibkeje;
razlikujeta se glede na temperament. Ta se torej kaze v celotnem vedenju in izraZanju
posameznika, v njegovi psihomotoriki in dozivljanju (Musek, 1982, str. 392-395).
Temperament je odvisen od dednih faktorjev, dispozicij in bioloske strukture posameznika,
medtem ko so vsebine vedenja in dozivljanja odvisne od vpliva okolja. Temperament je v
osnovi prirojen, vendar se pod vplivom okolja lahko do neke mere spreminja in prilagaja
(Linca, 2016, str. 6, 10).

Teorija temperamenta izvira iz ¢asov starodavnega Egipta in Mezopotamije, vendar je bil
Hipokrat prvi, ki je iz njega razvil prvo zdravstveno teorijo. Verjel je, da so dolo¢ena
cloveska razpolozenja, Custva in obnasanja posledica pomanjkanja $tirih telesnih tekocin,
in sicer krvi, rumenega zol¢a, ¢rnega zolca in sluzi. Galen je to teorijo preoblikoval, saj je
namesto omenjenih tekoCin uporabil nasprotja vroce — hladno in suho — mokro. V
uravnoveseni idealni osebnosti naj bi prevladovalo ravnotezje med vsem nastetim. V $tirih
manj idealnih tipih pa prevladuje ena od teh kvalitet. Teorija temperamenta, katere oceta
sta anticna zdravnika Hipokrat in Galen, tako predpostavlja, da obstajajo Stirje tipi
osebnosti, in sicer sangvinik, kolerik, melanholik in flegmatik. Vse ljudi je mogoce
razdeliti v eno od teh skupin (Parra & Argibay, 2016, str. 214-215).

2.2.1.1 Kolerik

Koleriki (tabela 5) so dinamicne, impulzivne in ekstravertirane osebe, ki rade sanjajo in
gradijo gradove v oblakih. Njihovi cilji so navadno visoki, na videz nedosegljivi, pa vendar
jim jih uspeva v vecji meri uresniCiti. So nac¢eloma zelo odprti, optimisti¢ni in brezbrizni
ljudje, ki znajo biti odkriti do drugih. Vsec jim je, da je vse po njihovo, zato se velikokrat
znajdejo v poziciji vodje, saj po naravi Zelijo vse kontrolirati. Navadno ne zelijo vsiljevati
svojega misljenja drugim, ker predvidevajo, da imajo prav in da se z njimi vsi strinjajo.
Koleriki svoja mocna Custva tezko obvladujejo, zato so Custveni izpadi pri njih pogosti,
ceprav se hitro pomirijo. Koleriki povedo, kar mislijo, s ¢imer velikokrat nenamerno tudi
uzalijo sogovornika. Niso hudobni ali kruti, enostavno niso dovolj empati¢ni in socutni.
Koleriki imajo zelo dober Sesti ¢ut, tako da jih je v situacijah, v katerih ni jasno, kako se
odlociti, dobro poslusati in jim slediti. Prav tako imajo moc¢no voljo, v problemih vidijo
priloznosti, radi tvegajo in poskuSajo nove stvari. Na delovnem mestu jih lahko
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prepoznamo po vpadljivih, mogoce tudi nenavadnih oblacilih, saj so radi opazeni. Njihove
pisalne mize so navadno v razsulu, polne neurejenih papirjev.

Tabela 5: Prednosti in slabosti kolerika

Dobre lastnosti Slabe lastnosti

Odloc¢nost Prevelika samozavest
Usmerjenost v reSevanje problemov Pomanjkanje empatije in socutja
Uzivanje v izzivih Manipulativnost

Vodstvene sposobnosti Avtoritativnost

Organizacijske sposobnosti Deloholizem
Samoobvladovanje Custvena nestabilnost

Dobro delovanje pod stresom Ignoriranje mnenja drugih

Vir: F. Littauer & M. Littauer, Osebnostna sestaviljanka, 1999, str. 75.
2.2.1.2 Sangvinik

Sangviniki (tabela 6) so ravno tako ekstravertirani in optimisti¢ni. Imajo smisel za humor,
nastopanje, radovednost, spros¢enost in igrivost. Zanje je znacilno doZiveto
pripovedovanje, glasno nastopanje; v druzbi so vedno vidni in v srediS¢u pozornosti. So
vecni otroci, ki se bojijo odrasti. So ljubeznivi, prijazni in polni energije, idej in
kreativnosti. Imajo mo¢, da s svojim navduSenim pripovedovanjem pritegnejo druge k
doloCeni aktivnosti. Pri govoru si pomagajo s kretnjami in mimiko. Sangviniki svoje
razpoloZenje hitro spreminjajo, kar negativno vpliva na razvoj medsebojnih odnosov.
Poleg tega ne gojijo velikega zanimanja za ostale ljudi, njihove potrebe in interese. Ceprav
nimajo tezav z navezovanjem stikov in sklepanjem novih prijateljstev, ta niso dolgotrajna
in globoka. Zanje so znalilni tudi povr$nost, neorganiziranost, razprSenost pozornosti,
vznemirjenost in notranji nemir. Stezka se ustalijo. Sangviniki so vedno polno zaposleni.
Radi menjujejo sluzbe, saj nimajo zivljenjskega cilja. Hitro govorijo, so vzkipljivi in se
hitro za¢nejo dolgocasiti.

Tabela 6: Prednosti in slabosti sangvinika

Dobre lastnosti Slabe lastnosti

Druzabnost Razburljivost

Prijaznost Prevelika zgovornost
Ocarljivost Brezciljnost

Ustvarjalnost Iskanje opravicil

Delavnost Zdolgocasenost

Sposobnost prodaje Pomanjkanje pozornosti
Pripovedovanje Hitro menjavanje razpolozenja

Vir: F. Littauer & M. Littauer, Osebnostna sestaviljanka, 1999, str. 59.
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2.2.1.3 Flegmatik

Flegmatiki (tabela 7) so introvertirane osebe. Med ljudmi so priljubljeni, izzarevajo
prijaznost, prijetnost in neagresivnost. Po naravi so precej umirjeni, zadrzani in
potrpezljivi. V druzbi se neradi izpostavljajo, prav tako niso ravno zgovorni. So dobri
poslusalci, opazovalci in mediatorji. Sporom in tezavam se radi izogibajo, saj so mnenja,
da obstaja lazja ali boljsa pot do cilja. Njihove najvecje slabosti so pasivnost, brezciljnost
in pomanjkanje pri¢akovanj do sebe in drugih. Flegmatiki se morajo sami znati motivirati,
pri ¢emer jim je v pomo¢, ¢e jim delo omogoca prevzemanje odgovornosti in samostojno
odloCanje, saj se tako cutijo bolj koristni, uspesni in izpopolnjeni. Flegmatiki so na
delovnem mestu manj opazeni, tihi, nevsiljivi in pocasni. Navadno se znajo prilagajati,
niso zahtevni, se ne razburjajo in ne prihajajo v konflikt z drugimi. Obic¢ajno se jim
nikamor ne mudi, pa vendar svoje delo opravijo v dogovorjenem cCasu.

Tabela 7: Prednosti in slabosti flegmatika

Dobre lastnosti Slabe lastnosti

Umirjenost Trma

Obvladljivost Odlasanje z nalogami
Duhovitost Pomanjkanje navduSenja
Sposobnost posluSanja Nelagodnost ob spremembah
Motiviranost Pomanjkanje pobud
Zanesljivost Pasivnost

Delavnost TiSina

Vir: F. Littauer & M. Littauer, Osebnostna sestavijanka, 1999, str. §5.
2.2.1.4 Melanholik

Melanholiki (tabela 8) so introvertirane, pesimisti¢ne in obcutljive osebnosti. V svojem
prekomernem premisljevanju in analiziranju dogodkov lahko hitro zapadejo v negativnost
ali celo depresijo. Pesti jih pomanjkanje samozavesti, zato krivdo za nastalo situacijo
vedno i$¢ejo v drugih in ne v sebi. IstoCasno so perfekcionisti, zato drugim ne zaupajo pri
opravljanju dolocenih del. Raje vse postorijo sami. Navadno so misleci, filozofi, analitiki
in umetniki. Depresije, prizadetosti in negativnosti se tezko resijo, saj vso svojo pozornost
usmerijo vanjo. Melanholiki so dobri prijatelji in terapevti, saj znajo pozorno prisluhniti
drugim. So natan¢ni in potrpezljivi. Melanholiki so vedno urejeni od glave do pet. Vedno
delujejo umirjeno in premisljeno. Njihove delovne mize so navadno urejene in
pospravljene.

24




Tabela 8: Prednosti in slabosti melanholika

Dobre lastnosti Slabe lastnosti
Organiziranost Depresivnost

Natan¢nost Pesimisti¢nost

Postenost Obcutljivost

Analiti¢nost Slabo prenasanje pritiska
Estetika Nezadovoljnost
Matemati¢no razmisljanje Nesposobnost timskega dela
Samostojnost Prevelik idealizem

Vir: F. Littauer & M. Littauer, Osebnostna sestavijanka, 1999, str. 67.

2.2.2 Jungova tipologija

Carl G. Jung je oce teoretinih konceptov razlicnih tipov osebnosti. Po njegovi teoriji
ljudje zaznavamo informacije iz svojega notranjega in zunanjega sveta s pomocjo intuicije
ali obCutkov (North, 1949, str. 352). Obcutki in intuicija sta si nasprotna psiholoska
procesa, zato je posameznik navadno bolj naklonjen enemu psiholoskemu procesu kot
drugemu. Intuitivni ali introvertirani radi projicirajo sebe v prihodnost, so sanjavi in
vizionarski. Nasprotno so senzori¢ne ali ekstravertirane osebe veliko bolj prizemljene in
realne v svojem nacinu delovanja in razmisljanja (Parra & Argibay, 2016, str. 215).

Nasa zivljenja so v veliki meri zaznamovana in oblikovana na podlagi naSih osebnosti, rase
in spola. Z vidika osebnosti je najpomembneje, v kateri osebnostni razred spadamo, torej
ali smo introvertirane ali ekstravertirane osebe. NaSa kultura obicajno daje prednost
ekstravertiranim, ¢eprav naj bi bila vecina ljudi introvertirana. Introvertiranost je bila ali je
Se vedno razumljena kot drugorazredna osebnostna lastnost, nekje med razocaranostjo in
bolestnostjo. AmeriSko psihiatricno zdruzenje je celo podalo predlog, da naj se
introvertiranost obravnava kot indikator dusevne bolezni, kar pa je bilo kasneje zavrnjeno
(Smith, 2013, str. 144).

2.2.2.1 Introvertiranost

Introvertirane osebe so podrejene bolj notranjemu subjektivnemu svetu in se tako od
zunanjega oddaljujejo oziroma se mu izogibajo. Energijo dobijo od znotraj (Kahnweiler,
2015, str. 14) TakSne osebe so bolj razmisljujoce, obotavljive in zaprte vase. Ne iS¢ejo
pozornosti in se pogosto postavijo v defenziven polozaj (Musek, 1982, str. 372).
Introvertirani potrebujejo Cas zase, mir, tiSino in samoto. Aktivnosti radi po¢nejo sami, ena
na ena ali v malih skupinah. Za razmislek in odlo¢itve potrebujejo ¢as. Tudi v vsakdanjih
pogovorih skrbno analizirajo sogovornikove besede in komentarje, preden podajo
odgovore. Navadno sami ne za¢nejo pogovorov in skoparijo z besedami, zato je treba
vcasih iz njih odgovore izvlec¢i. Svoje osebne stvari radi zadrzijo zase, le redkim zaupajo in
se jim odprejo (Kahnweiler, 2015, str. 15-18).

25




Ljudje se skozi ¢as spreminjamo in na trenutke ali pa glede na situacijo pokazemo razli¢ne
znake osebnostnega delovanja in osebnostnih lastnosti. To pomeni, da tudi introvertirane
osebe vcasih in v doloc¢enih situacijah delujejo podobno kot ekstravertirane: se druzijo, so
aktivne, kreativne in avanturisti¢ne, pri ¢emer uzivajo ravno tako kot ekstravertirane osebe.
Pogosto podcenijo pozitiven obcutek, ki nastane kot posledica delovanja, znacilnega za
ekstravertirane posameznike. Tak$no obnaSanje je zanje mozno le obcasno, saj bi jih v
nasprotnem primeru tako psihi¢no kot tudi fizicno preve¢ iz€rpalo (Zelenski, Whelan,
Nealis, Besner, Santoro, & Wynn, 2013, str. 1092-1093).

2.2.2.2 Ekstravertiranost

Musek (1982, str. 372) opredeljuje ekstravertirane osebe kot veliko bolj podrejene
zunanjemu svetu in odvisne od njega. Znano je, da ekstravertiranost vpliva na sreco in
pozitivna ¢ustva. Tudi introvertirane osebe, ki so naceloma bolj zaprte, uzivajo v obasnem
ekstravertiranem obnaSanju. Te ugotovitve nakazujejo na povelevanje srece z
ekstravertiranim obnasanjem. Razlog za to ti¢i v tem, da so ekstravertirani bolj obcutljivi
na pozitivne drazljaje, dlje ohranjajo pozitivno razpolozenje in veC Casa prezivijo v
prijetnih druzbenih situacijah (Zelenski et al., 2013, str. 1092). Zanje je znacilno, da so
odprte, druzabne, iznajdljive in avanturisticne osebe, ki so dobre pri navezovanju stikov
(Musek, 1982, str. 372). V primerjavi z introvertiranimi posamezniki se ekstravertirani
hitreje odprejo, hitreje navezejo stik in razvijejo nek odnos s c¢lovekom. Druzbo
potrebujejo pri vsem, kar po¢nejo. Domnevajo, da so sami najboljSa druzba in da so zato
povsod in kadarkoli dobrodosli. Med ljudmi cvetijo, radi se druzijo in radi navezujejo nove
kontakte. Vec aktivnosti kot imajo, bolj so zadovoljni. Delajo in razmisljajo istocasno,
svoje ideje razvijajo, medtem ko o njih govorijo (Kahnweiler, 2015, str. 16—18).

2.2.3 Kretschmer

Ernst Kretschmer je idejni oce konstitucionalne psihologije. Njegova ideja je nastala na
podlagi psihiatri¢nih opazanj, v okviru katerih je prisel do zakljucka, da so dolocena
dusevna obolenja posledica telesnih znacilnosti posameznika. Depresivni bolniki imajo
tako znacilno mocnejSo telesno strukturo, shizofreniki ozjo in bolj suhljato ter epileptiki
(katatona oblika shizofrenije) miSicasto obliko telesa (Musek, 1982, str. 431). V okviru
konstitucionalne tipologije je razlikoval med tremi konstitucionalnimi tipi, in sicer
pikni¢nim tipom (mocnejSa postava), asteninim tipom (suha in drobna postava) ter
atletskim tipom (miSicasta postava). Kretschmerjeva tipologija poleg telesne strukture
vkljucuje tudi temperament in preostale osebnostne lastnosti (Musek, 1982, str. 432—-433).
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2.2.3.1 Astenik

Asteniki so obcutljive in hladne osebnosti nesocialne in introvertirane narave. Ta se lahko
pogosto pokaze v obliki avtizma, samotarstva in shizofrenije. Zaznamujejo jih mocna
volja, resnost, Custvena stabilnost, nacelnost in idealizem (Musek, 1982, str. 432).

2.2.3.2 Piknik

Za pikni¢ni tip je znalilna ciklotimija ali bipolarna motnja, ki se kaze v Custvenosti,
vedrini, humorju, igrivosti, energi¢nosti in optimizmu na eni strani ter depresiji, mirnosti in
otoznosti na drugi strani. Zanje naj bi bili znacilni odvisnost od druzbe in materialnih
dobrin, realizem, prakti¢nost in prijaznost (Musek, 1982, str. 432).

2233 Atlet

Za atlete je znacilen viskozni temperament. Vztrajnost, zvestoba, zanesljivost, umirjenost,
sumnicavost in neprilagodljivost so le nekatere od njihovih znacilnih lastnosti. Za taksno
obliko temperamenta je znacilna epilepsija (Musek, 1982, str. 432).

2.3 Dimenzionalno poimenovanje osebnostnih lastnosti

2.3.1 Introvertiranost in ekstravertiranost

Nedavne raziskave so pokazale, da ljudje v delovnem okolju iS¢emo sprejetost,
prijateljstvo in povezanost znotraj manjSe skupnosti, ki deluje za skupno dobro. Odnosi
med zaposlenimi igrajo pri tem poglavitno vlogo in prispevajo levji delez k omenjeni
blaginji, obcutku pomembnosti, smiselnosti dela in ustvarjalnosti. Podpora okolja
pomembno vpliva tudi na absentizem, fluktuacijo, zadovoljstvo, uspesnost in predanost
zaposlenih (Erez, Schilpzand, Leavitt, Woolum, & Judge, 2015, str. 1761-1762).
Introvertirani in ekstravertirani posamezniki, ki med seboj sodelujejo, so lahko genialna
kombinacija, ki daje izjemne rezultate, ki jih sami drugace ne bi mogli dose¢i. Dodana
vrednost izhaja ravno iz njihove razli¢nosti v na¢inih dojemanja, ¢ustvovanja in obnasanja
(Kahnweiler, 2015, str. 13). Uspesni odnosi so posledica zmoZnosti sprejemanja in
spoStovanja drugacnosti. Razlike v nacinih komuniciranja ne smejo pripeljati do sporov in
neuspesnih rezultatov. Drugacnost pogledov in nac¢inov razmisljanja je treba ceniti, ne pa
se proti njej boriti. Z uspehi in neuspehi oboji rastejo, se razvijajo in spoznavajo drug
drugega. Na ta nacin spoznajo prednosti in slabosti drug drugega ter jih na ustrezen nacin
uporabijo (Kahnweiler, 2015, str. 36-36). Oboji, tako introvertirani kot tudi ekstravertirani,
imajo svoje nepogresljive kvalitete in prinesejo podjetju neko dodano vrednost. Ocenjuje
se, da je v podjetjih priblizno tretjina do polovica vseh zaposlenih introvertiranih.
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Tako introvertirani kot ekstravertirani imajo svoje znacilnosti, po katerih jih lahko
enostavno lo¢imo. Introvertirane osebe potrebujejo nekaj Casa, da stvari premislijo.
Priporocljivo je, da se jih o nepredvidenih dogodkih, ki jih zadevajo in ki jih bodo morali
reSevati, obvesti prej kot ostale, zato da imajo Cas za pripravo. Vcasih imajo raje, da se jih
pisno obvesti o situaciji. Obenem se jih ne sme preganjati z zahtevo po takojSnjem
odgovoru ali resitvi. Na sestankih, na katerih je prisotna velika skupina ljudi, se ne bodo
izpostavljali in bodo redko spregovorili, ¢etudi imajo veliko idej. Najraje imajo sestanke
ena na ena ali v manj$ih skupinah do S§tiri ljudi. Prav tako jim je treba dati moznost, da o
tekoci temi spregovorijo tudi po sestanku z ljudmi, ki so jim blizje. Takrat pridejo na plano
njihove najboljde ideje. Enako velja za intervjuje za zaposlitev. Ce se intervjuja vegjo
skupino ljudi, introvertirani ne bodo prisli do izraza, zato se priporoca individualen
intervju. Introvertirani imajo nekaj izjemnih lastnosti, kot so zmoznosti aktivnega
poslusanja, refleksije in kritiCnega razmisljanja. S svojo mirnostjo soustvarjajo prijetno
delovno klimo in uspesno resujejo spore. V primernem okolju, kjer se spostuje njihovo
zasebnost, so zmozni ustvarjati ¢udeze. Kljub temu je njihov prispevek velikokrat
neopazen, saj svojega dela in rezultatov ne izpostavljajo in se z njimi ne hvalijo. Pozornost
posvecajo predvsem dejanjem in manj besedam. Ekstravertirani si polnijo “baterije” s
komuniciranjem, medtem ko introvertirani potrebujejo Cas zase, €as za umiritev in
premislek. Pocutijo se napete in ¢emerne, Ce jih nekdo redno moti in prekinja pri delu.
Velikokrat si tako na delovnem mestu nadenejo slusalke, s ¢imer Zelijo sporociti, da
potrebujejo mir. To zna biti velikokrat napacno razumljeno v smislu, da so nesocialni.
Introvertirani tezko delujejo s polno zmogljivostjo v novodobnih organizacijskih okoljih, v
okviru katerih organizacijska struktura (npr. odprti delovni prostori, projektni delovni timi
itd.) spodbuja in zahteva neprestano komunikacijo in povezovanje, kar jih strasi in
postavlja v neprijeten polozaj. Uspesni so v situacijah, ko so potrebne hitre spremembe in
prilagodljivost, saj s svojo karizmo znajo iz ljudi izvleci le najboljSe. Dandanes se vse
preve¢ podjetij osredotoCa na ekstravertirane posameznike, njihovo delovanje in
obnasanje, zato introvertirana oseba nehote dobi obc¢utek, da mora postati nekaj, kar ni, da
bi jo druzba sprejela (Smart, 2017, str. 32-37).

Ekstravertirani posamezniki so karizmati¢ni, druzabni in komunikativni, zato so pri ljudeh
zelo priljubljeni. Zelo tezko jih je spregledati, preslisati ali ignorirati. Primer je trenutni
predsednik ZDA Donald Trump. Vecina Americanov je glasovala zanj, ker v negotovih
casih ljudje hrepenijo po na videz mocni in samozavestni osebi, ki ima odgovore na vsa
vpraSanja. Tudi slabi vodje pogosto zadovoljijo najosnovnejSe potrebe po varnosti,
enostavnosti in gotovosti. Vecina vodij v svetu je ekstravertiranih, kar pa ne pomeni, da so
introvertirani neprimerni za vodstvene polozaje, ravno nasprotno (Smart, 2017, str. 34-37).

V stresnih situacijah tako ekstravertirani kot tudi introvertirani pokazejo svoj pravi jaz.
Introvertirani se izklopijo, medtem ko ekstravertirani za¢nejo Se ve¢ komunicirati, govoriti.
V takih primerih pride med njimi do napetosti, saj ekstravertirani posamezniki pric¢akujejo
takojSen odziv ali odgovor, medtem ko introvertirani situacijo resSujejo sami pri sebi. V
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taksnih situacijah je treba poznati drug drugega in vedeti, kako in zakaj posameznik reagira
v dolocenih situacijah. To je edini nain, da se preprecijo vecji spori med dvema
razliénima osebnostnima tipoma. Zavedati se je treba, da drugih ne moremo spremeniti
(Kahnweiler, 2015, str. 40-44).

2.3.2 Custvena stabilnost in ¢ustvena labilnost

Uspeh je odvisen od finan¢nih, osebnih in osebnostnih lastnosti. Osebnostne lastnosti, ki
lahko nanj pozitivno ali negativno vplivajo, so ekstravertiranost, zavestnost, v§ecnost,
odprtost za nove izkusnje in Custvena stabilnost oziroma nestabilnost (Raftu, 2016, str.
224).

Custvena nestabilnost (ang. borderline personality disorder) je ena najtezjih in
problemati¢nih bolezni na podro¢ju klini¢ne psihiatrije. Gre za zelo odvisno in dolgotrajno
motnjo v osebnostnem delovanju, ki ima velik vpliv na to, kako oseba dojema samo sebe,
kako gradi odnose z drugimi in kako se obnasa. Ceprav osebnostni faktorji niso dovolj za
razvoj ali pojav Custvene nestabilnosti, raziskave kazejo, da depresija, patoloska jeza in
zaskrbljenost povecajo moznost njenega pojava (Rath & Das, 2015, str. 806). Zanjo so
znacilni impulzivnost, tvegano vedenje, moc¢na nihajoca Custva, znaki depresije, jeza,
nezmoznost nadzorovanja Custev, samoposkodovanje in strah pred osamljenostjo (Akin,
Cetin, & Kose, 2017, str. 65). Custvena nestabilnost odseva posameznikov pristop do
zivljenja, njegova nagnjenja k dozivljanju Custvene bole€ine in nezmoznost ucinkovitega
shajanja z stresom. Custveno nestabilni ljudje so ve¢ino ¢asa napeti, tesnobni, negotovi
vase, sumnicavi in ranljivi (Rath & Das, 2015, str. 806). Slaba in spreminjajoca
samopodoba jih vodi v pogosto menjavanje sluzb, druzbe, ciljev in vrednot. Prihaja namrec
do nihanj med ljubeznijo in sovrastvom, med sreco in nesreco, zadovoljstvom in
nezadovoljstvom. Zmozni so v trenutku z nekom pretrgati stike. Njihove hitre in pogosto
nerazumljive odlo¢itve in dejanja so posledica nezmoznosti sprejemanja t. i. sivih obmocij,
torej obmocij med eno in drugo skrajnostjo. Rezultat je visoka nepredvidljivost, saj se
nikoli ne ve, kako bodo takSne osebe v dolocCeni situaciji odreagirale. Ne pocutijo se kot
uveljavljena in izoblikovana celota, zato navadno oblikujejo svojo samopodobo na podlagi
mnenj drugih. V sebi velikokrat zadrzujejo stare zamere in Cakajo na priloznost za
mascevanje. Jeza je najveckrat posledica osebnih tezav, kot so motnje hranjenja,
psihosomatske bolezni, samomorilska nagnjenja in zlorabe raznoraznih prepovedanih
substanc.

Nagnjenost k preidealiziranju jih privede do zacetne vdanosti in zvestobe na delovnem
mestu, vse dokler jih vodja ali sodelavec ne razocara, zaradi Cesar postanejo jezni in
pani¢ni. Custvena nestabilnost vpliva na delovno sposobnost, uspesnost, produktivnost in
ne nazadnje tudi na zdravje, zaradi Cesar so izostanki z delovnega mesta pogosti. Na drugi
strani pa sluzba predstavlja edino zanesljivo stalnico oziroma zatoCis¢e v njihovem
razburkanem zivljenju, v okviru katere se lahko dokazejo kot zanesljivi in kompetencni.
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Tak$nim ljudem je treba zagotoviti stabilno in zanesljivo delovno okolje. Za uspesno delo
jih je dobro nagraditi in napake konstruktivno pokritizirati v smislu: »Zelo dobro delas na
novem projektu, predlagam ti naslednje metode, s katerimi bo§ svoje delo Se izboljsal.«
(Miller, 2003, str. 7-8).

Custveno stabilni ljudje so pravo nasprotje, torej relativno mirni, Zilavi, osredotoéeni na
rezultate, brezskrbni in zaverovani vase (Rath & Das, 2015, str. 806). Le stabilen ¢lovek
lahko zagotavlja stabilne rezultate na dolgi rok.

2.3.3 Psihoticizem in nepsihoticizem

Ce Zelimo razumeti obnaanje posameznikov, moramo preudevati njihove osebnostne
razlike (Gillespie, Zhu, Evans, Medland, Wright, & Martin, 2008, str. 1415).
Eysenckianova teorija osebnosti opredeljuje psihoticizem kot tretjo dimenzijo osebnosti,
poleg ekstravertiranosti in Custvene nestabilnosti. Lestvica je na eni strani omejena s
psihozo (shizofrenija in bipolarna motnja razpolozenja), vmes je psihopatija kot
antisocialno vedenje ter na drugi strani socializirano vedenje. Psihoticisti so obicajno
hladni, neprijateljski, nezauplijivi, neCustveni, nenavadni in nesocialni (Heath & Martin,
1990, str. 111). Vsak posameznik je pozicioniran na doloCeni tocki omenjene lestvice
(Gillespie et al., 2008, str. 1416).

2.4 Dejavniki osebnostnih lastnosti

2.4.1 Komunikacija

Napredek v tehnologiji omogoc¢a spremembo v nacinu dela ter hitrejSe in ucinkovitejSe
komuniciranje. Ironi¢no, napredek je isto¢asno prinesel upad vesCin ucinkovitejSega
komuniciranja. NajboljSa komunikacija je Se vedno osebna, ¢eprav vse vec ljudi uporablja
spletno posto in aplikacije, s ¢imer izgubljajo ves¢ine govora. Tudi takrat, ko so ljudje tiho,
nekaj sporocajo. Sporoc¢ajo lahko s kretnjami, z mimiko, z drzo telesa, z na¢inom oblacenja
ali obnaSanja (Taylor & Lester, 2009, str. 2—4). Lo¢imo torej verbalno in neverbalno
komunikacijo.

Verbalna komunikacija je reciprocni proces, v okviru katerega sogovornika sodelujeta,
izmenjujeta mnenja in poglede ter drug drugega pozorno poslusata (Rocci & Saussure,
2016, str. 166). Druzba, kot jo poznamo danes, obstaja zaradi komunikacije in prenosa ter
deljenja znanja ali informacij. Ljudje Zivimo v skupnosti, kjer je komunikacija edino
orodje, ki nam omogoca prezivetje (Rocci & Saussure, 2016, str. 401). Neverbalna
komunikacija je nac¢in komuniciranja, pri katerem nismo omejeni samo z besedami, ampak
za prenos informacij uporabljamo govorico telesa, zvocno podobo govora, mimiko, gestiko
in proksemiko. Znano je, da neverbalna komunikacija predstavlja 56 odstotkov celotne
komunikacije (Esposito, 2007).
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2.4.2 Slog reciprocnosti

Grant (2013) je v svoji analizi priSel do zakljucka, da obstajajo tri vrste ljudi glede na
vpliv, odnos ali obnasanje, ki ga imajo do drugih, in sicer dajalci, izenacevalci in jemalci.
Jemalci bi radi na svoji poti do uspeha pridobili od drugih vse, sami pa v zameno ne bi dali
nicesar. IzenaCevalci zelijo enakopravnost v smislu »kolikor dobim, toliko tudi dam« in ni¢
ve€. Dajalci so redki posamezniki, ki bi dali za druge vse, pri ¢emer v zameno ne
pri¢akujejo ni¢esar (Simmons, 2014, str. 12).

Jemalci koristijo recipro¢nost v dobro svojih interesov, saj so mnenja, da so ti
pomembnejsi od interesov drugih. Zivijo v svojem svetu, kjer vladata tekmovalnost in boj
za prezivetje. V Zelji po dokazovanju se radi hvalijo in za “svoje” uspehe pricakujejo tudi
pohvalo ali nagrado s strani drugih. Navadno niso agresivni, le samozascitniski. Jemalec
pomaga drugim samo s strateSkega vidika, da bo imel od tega neko korist. Dajalci so zelo
redki. Sami raje dajejo, kot prejemajo, saj svojo pozornost posvecajo izboljSanju polozaja
drugih. Dajalci so pripravljeni pomagati takrat, ko koristi drugih presegajo njihovo osebno
breme. Svoj ¢as, zamisli, ideje, mnenja, znanja so pripravljeni nesebi¢no deliti z drugimi.
Izenacevalci poskusajo uravnoteziti dajanje in prejemanje. Sami tezijo k pravicnosti. V
zameno za pomo¢ pri¢akujejo neko korist (Grant, 2014, str. 13—14). Dajanje, jemanje in
izenacevanje so tako trije slogi druzbene interakcije. Meje med njimi so zelo tanke. Glede
na dano situacijo ali vlogo lahko oseba prilagaja svoje sloge reciprocnosti. Velika vec€ina
ljudi na delovnem mestu razvije in uporablja en slog reciprocnosti, ki se ga drzijo v
odnosih z vec€ino ljudi. Ta slog lahko na uspeh posameznika vpliva v enaki meri kot trdo
delo, sposobnosti ali sreca.

2.4.3 Ucni tipi

Informacije iz okolja sprejemamo preko vida, sluha in tipa. Tako imenovani zaznavni
sistemi omogocajo sprejemanje, shranjevanje in priklic informacij. Delimo jih na vizualne,
avditivne in kinesteti¢ne. Vsak od nas uporablja en zaznavni sistem pogosteje od drugih.
Ta mu pomaga, da si informacije hitreje zapomni (Kaminska, 2014, str. 71).

Posamezniki z vizualnim tipom si besede lazje predstavljajo v obliki slik, podob, miselnih
vzorcev ali skic. Samo s posluSanjem si stvari tezko zapomnijo. Stvari raje sami preberejo,
kot da jih sliSijo. Obicajno vedno nekaj poc¢nejo, so aktivni in polni energije. Svoje misli,
videnja, ob¢utke ali mnenja Zelijo drugim razloziti s pomocjo podob in slik.

Posamezniki z avditivnim stilom dajejo prednost predavanjem, razpravam in razgovorom.
Pri ucenju si snov radi na glas ponavljajo, velikokrat v svojih monologih tudi zaidejo od
bistva. So zelo komunikativni, druzabni in odli¢ni pripovedovalci. Tezave imajo z
vizualizacijo in s pisanjem, zato jim je treba informacije prenasati po korakih (Grubisa,
Vene, Pool, Mili¢, & Tkalci¢, 2003).
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Posamezniki s kinesteticnim tipom uporabljajo veliko gibov in gest. Okolico sprejemajo z
otipom, obcutki, vonjem in okusi. Prepoznati jih je mogoce po nizkem in pomirjujo¢em
glasu, ki vzbuja zaupanje. Navadno so precej obcutljivi in soCutni ljudje (Grubisa et al.,
2003).

2.4.4 Modeli razmisljanja

Podjetniki, politiki in strokovnjaki vedno bolj poudarjajo pomen kreativnosti. Po zadnjih
tehnoloskih trendih sodec, je vedno manj priloZznosti za kreativno razmisljanje, saj ljudje
vecinoma reSujejo dobro definirane in strukturirane probleme. Dober primer so LEGO
kocke. V zadnjih letih podjetie LEGO prodaja samo Se tematske komplete. Navodila
vodijo kupca skozi korake izgradnje nekega modela s to¢no namenskimi kockami. Kupec
nima ve¢ toliko moznosti zgraditi nekaj kreativnega po lastnih zeljah. Kreativni ljudje so
tisti, ki sprejmejo izziv nejasnosti problema in se predajo eksperimentiranju z namenom
iskanja resitve problema (Moreau & Engeset, 2016, str. 18). Kreativno razmisljanje lo¢imo
na konvergentno in divergentno.

Kot omenjeno, obstajajo strukturirani in dobro definirani problemi ter problemi, pri katerih
manjka vecina informacij za pridobitev ustrezne resitve. V takSnih primerih je divergentno
razmisljanje najbolj ucinkovito, saj vkljuuje kreativno razmisljanje, podkrepljeno z
eksperimentiranjem. Na ta nacin se identificirajo in razvijejo razli¢ne ideje, ki lahko
potencialno reSijo dani problem (Zmigrod, Colzato, & Hommel, 2015, str. 353).
Divergentno razmisljanje zajema uporabo kognitivnih sposobnosti in procesov, natancneje,
generativne in raziskovalne procese. Ljudje najprej poiscejo neke okvirne ideje ali inpute, s
katerimi tvorijo razlitne mozne kombinacije potencialnih reSitev. Zatem se uporabi
raziskovalne procese za interpretacijo in evaluacijo teh moznosti. Kognitivne ves¢ine
divergentnega ali kreativnega razmisljanja skupaj z raziskovanjem in eksperimentiranjem
privedejo do uspesnega reSevanja problemov (Moreau & Engeset, 2016, str. 19-21).

Konvergentno razmi$ljanje vodi v iskanje ene reSitve s pomocjo analiticnega in
deduktivnega misljenja (npr. testiranje hipotez) ob predpostavki, da je vecina informacij o
problemu na voljo. Te zmoznosti je mogoce izboljsati s pomocjo kognitivne stimulacije,
pozitivnega razpolozenja in meditacije (Zmigrod et al., 2015, str. 353). Konvergentno
misljenje je pomembno za iskanje ucinkovitih in relevantnih idej. Sestavljeno je iz dveh
faz. Prva je priprava, ko se zacne zbirati relevantne informacije, druga pa validacija, v
okviru katere se vrednoti relevantnost in primernost idej (Yamada & Nagai, 2015, str. 281—
282).

Za iskanje idej sta potrebna tako konvergentno kot divergentno misljenje. Katero misljenje
je bolj u¢inkovito, je odvisno od primera do primera.
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2.5 Motivacijske lastnosti kot del osebnostnih lastnosti

2.5.1 Proaktivnost in reaktivnost

Ljudje lahko svoje vedenje prilagodimo glede na znacilnost dolocene situacije tako, da
proaktivno ali reaktivno menjujemo svoje obnasanje. S proaktivnim ali vzgibnim
obnasanjem sami vplivamo na potek predvidljivih stvari ali dogodkov, svojih misli, Custev
in neposrednega vedenja (Murata, Arie, Ogata, Sugano, & Tani, 2014, str. 1189). Bateman
in Crant (1993) sta proaktivne osebe definirala kot posameznike, ki delujejo
samoiniciativno pri spreminjanju okolja. Obi¢ajno hitro vidijo priloznosti ter primerno
ukrepajo in vztrajajo, dokler cilj ali Zelena sprememba ni dosezena. Skladno s tem so
pripravljeni za posledice tudi sprejeti odgovornost. Proaktivnost je proces, ki je sestavljen
iz predvidevanja, naCrtovanja in ukrepanja. Posameznik mora najprej prepoznati priloznost
in si predstavljati, kako bi svojo idejo implementiral v realnost. To vkljucuje predvidevanje
stroskov ali koristi, prednosti ali slabosti, nevarnosti in priloznosti. V drugi fazi se za¢ne
planiranje in nacrtovanje aktivnosti za uresniCitev idej. V zadnji fazi je treba nacrte Se
uresniciti, pri ¢emer je treba zastavljene korake sproti prilagajati dejanskemu stanju
oziroma razmeram (Grant & Ashford, 2008).

Nasprotno je reaktivno ali odzivno vedenje, s katerim se odzovemo na stvari ali dogodke,
ko ti nepredvidljivo postanejo del nasega zivljenja (Murata et al., 2014, str. 1189).
Znacilnosti reaktivnega vedenja so popolno nasprotje znacilnostim proaktivnega vedenja.
Reaktivni posamezniki so popolnoma brez iniciative, ne vidijo priloZnosti za spremembe in
se raje prilagajajo danim razmeram.

2.5.2 Motivacija iz notranjih virov

Motivacija je proces spodbujanja in usmerjanja aktivnosti. Motivacijski proces je
sestavljen iz razli¢nih elementov. Najprej se mora pojaviti potreba, ki predstavlja
primanjkljaj neCesa. Sama potreba obi¢ajno ni dovolj, zato je potreben tudi nek specificen
sprozilec ali pobudnik, ki spodbudi k motivacijskemu dejanju. To je usmerjeno k
doseganju motivacijskega cilja, s katerim zadovoljimo osnovno potrebo (Musek, 1982, str.
263-264). Teorija samoodloCanja (ang. self-determination theory) govori o osebnostnem
razvoju in motivacijskem obnasanju, ki je posledica notranjih virov. Notranja motivacija
pomeni zadovoljstvo, do katerega posameznik pride z opravljanjem dolocenih aktivnosti.
Zadovoljstvo torej izhaja iz same aktivnosti in ne iz zunanjih motivacijskih virov, ki so
posledica opravljanja te aktivnosti (Ankli & Palliam, 2012, str. 7). Notranja motivacija
izhaja iz spontanosti, ustvarjalnosti in lastnih interesov. Zunanja nagrada lahko zmanjsa
notranjo motivacijo ter hkrati poveca uspesnost in ucinkovitost. Primer je sodelovanje pri
nogometu, ker je aktivnost prijetna, ter reSevanje krizank zaradi izziva in zabave.
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2.5.3 Motivacija iz zunanjih virov

Motivacija iz zunanjih virov se pojavi, ko v aktivnostih sodelujemo zaradi posledic, kot sta
prejem nagrade ali izogibanje kazni (Marenti¢-Pozarnik, 2000, str. 188). TakSna motivacija
ni trajna, saj je velikokrat posledica pritiskov, napetosti in skrbi. Spodbude so torej
posredne, povzro&ajo jih prijatelji, delodajalci, starsi, ugitelji ali vrstniki. Ce zunanji vir
izgine, dejavnost preneha (Marenti¢-Pozarnik, 1988, str. 84). Zunanja motivacija lahko
spodbudi participacijo in zanimanje za dolo¢ene aktivnosti, ki nas drugace ne bi zanimale.
Prav tako se jo lahko uporabi za motiviranje ljudi, da z novimi aktivnostmi pridobijo nove
vescine, znanja in sposobnosti. Ko so te pridobljene, so ljudje lahko notranje motivirani, da
nadalje zasledujejo cilje, povezane s temi aktivnostmi. Nagrade ali kazni kot vir zunanje
motivacije se lahko u¢inkovito uporabi za podajanje povratnih informacij o tem, ali so bili
osnovni standardi doseZeni ali ne. Uporabi zunanjih motivatorjev se je treba izogniti v
situacijah, ko je ze prisotna notranja motivacija za opravljanje doloc¢enih aktivnosti (Myers,
2010). Kombinacija notranjih in zunanjih motivatorjev je recept za uspeh. Vedenje, kako ti
vplivajo na uspesnost in zadovoljstvo posameznikov, je kljucno za uspesno delo z ljudmi
(Ankli & Palliam, 2012, str. 7).

3 KVALITATIVNA RAZISKAVA NA IZBRANIH PRIMERIH

3.1 Zasnova raziskave in metodologija

Magistrska naloga je sestavljena iz treh sklopov. Prva dva sklopa vkljucujeta teoreti¢ni del,
tretji sklop pa prakticnega. S pomocjo analiziranja doslej znane teorije sem predstavil
konstrukta managementa talentov in osebnostnih lastnosti. V okviru managementa talentov
sem se osredotoCil na njegov pomen v podjetjih, sam proces in vlogo, ki jo ima pri tem
vodja organizacije. V okviru konstrukta osebnostnih lastnosti pa sem opisal predvsem
dejavnike, ki vplivajo na specificno obnasanje ali delovanje posameznika na delovnem
mestu.

Raziskovalni del magistrskega dela temelji na kvalitativni raziskavi primerov uspesnih
globalnih podjetij Google, Zappos in Facebook. Zacel jo bom z opredelitvijo namena,
ciljev, temeljne teze in raziskovalnih vprasanj. Namen opravljene analize je torej
odgovoriti na zastavljena raziskovalna vprasanja s pomocjo podrobne analize primerov iz
prakse. Nadaljeval bom z osnovno predstavitvijo izbranih podjetij ter podrobnejSo analizo
delovanja in organiziranja omenjenih podjetij. V zaklju¢nih ugotovitvah bom raziskal in
opisal povezavo med opisanima konstruktoma v praksi ter ugotovil, kako oziroma ali to
podjetja uporabljajo v svoj prid. Nalogo bom zakljucil s priporocili za bodoce ali obstojece
podjetnike ali vodje.
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3.2 Osnovni namen, cilji in raziskovalna vprasanja

Osnovni namen magistrskega dela je s pomocjo domace in tuje literature poglobiti znanje
ter preuciti povezavo med podrofjema managementa talentov na delovnem mestu in
osebnostnih lastnosti sledilcev oziroma zaposlenih. Povezavo bom prikazal na primerih
podjetij Google, Facebook in Zappos.

Temeljni cilj magistrskega dela je na podlagi podrobnega pregleda domace in tuje sodobne
znanstvene literature preuciti teorijo s podroc¢ja managementa talentov in osebnostnih
lastnosti ter prikazati povezavo na izbranih primerih.

Temeljna teza magistrskega dela je, da je vodja moderator med managementom talentov in
osebnostnimi lastnostmi sledilcev. Ljudje posedujemo edinstvene osebnostne lastnosti, kar
pomeni, da smo si med seboj razli¢ni v nafinu razmisljanja, delovanja, v potrebah in
zeljah. Naloga vodje je, da te edinstvene osebnostne lastnosti posameznika prepozna ter na
podlagi tega prilagodi nacin privabljanja, izbiranja, vodenja, ravnanja, razvoja in zadrZanja
tega posameznika. Klju¢no je torej, da vodja prilagaja svoj nacin vodenja glede na
znacilnosti posameznika.

Raziskovalni vprasanji, na katerih temelji kvalitativna raziskava:

* Raziskovalno vprasanje 1: Na kaksen nacin podjetje Google oblikuje delovno okolje,
prilagojeno osebnostnim lastnostim zaposlenih?

* Raziskovalno vprasanje 2: Na kaksen nacin podjetje Zappos oblikuje delovno okolje,
prilagojeno osebnostnim lastnostim zaposlenih?

e Raziskovalno vprasanje 3: Na kakSen nacdin podjetje Facebook oblikuje delovno
okolje, prilagojeno osebnostnim lastnostim zaposlenih?

* Raziskovalno vpraSanje 4: Kako podjetje Google ravna z doloc¢eno skupino sledilcev,
ki jih organizacija prepozna kot kljucne ali perspektivne in zanjo predstavljajo dodano
vrednost?

* Raziskovalno vpraSanje 5: Kako podjetje Zappos ravna z doloc¢eno skupino sledilcev,
ki jih organizacija prepozna kot kljucne ali perspektivne in zanjo predstavljajo dodano
vrednost?

e Raziskovalno vpraSanje 6: Kako podjetje Facebook ravna z dolo¢eno skupino
sledilcev, ki jih organizacija prepozna kot kljucne ali perspektivne in zanjo
predstavljajo dodano vrednost?
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3.3 Predstavitev izbranih primerov

3.3.1 Predstavitev primera 1: Google

Podjetje Google Inc. je zacelo sprva delovati v obliki raziskovalnega projekta, na Celu
katerega sta bila Studenta stanfordske univerze Larry Page in Sergey Brin. Larry Page je v
svoji diplomski nalogi raziskoval podro¢je matematicnih povezav in znacilnosti
danasnjega interneta. Zelel je odkriti, kako lahko uporabnik najde relevantno spletno stran
na podlagi klju¢nih iskalnih besed. Tako sta skupaj z Sergeyem sprogramirala tako
imenovani algoritem PageRank, ki je razvrstil spletne strani glede na pomembnost oziroma
relevantnost informacij, ki jih je spletna stran vsebovala. Tako sta priSla do zakljucka, da
njun algoritem ali iskalnik daje veliko boljSe rezultate od takratnih iskalnikov, ki so spletne
strani razvrScali glede na to, kolikokrat se je iskana beseda pojavila na spletni strani. Leta
1997 sta postavila spletni iskalnik google.com in leto kasneje uradno ustanovila podjetje
Google. Njun iskalnik oziroma algoritem je bil takrat proglasen za najbolj inovativnega
med konkurenénimi iskalniki. Z leti je Google hitro rastel in prehitel najvecje konkurente:
Yahoo, AOL in Microsoft. Leta 2004 so s prvo izdajo delnic zaceli kotirati na borzi,
ocenjena trzna vrednost podjetja je bila 23 milijard ameriskih dolarjev. Z leti je podjetje
strmo rastlo, v svoj portfelj dodajalo nova podjetja ter nove aplikacije in storitve. Leta
2004 so sklenili partnerstvo z amerisko vesoljsko agencijo NASA za podro¢ja upravljanja s
podatki, razvoja mreznega racunalni§tva, konvergence nano-bioinformacijskih in
kognitivnih tehnologij ter vesoljskih projektov. Partnerstva so oblikovali tudi s podjetji Sun
Microsystems, Time Warner, British Sky Broadcasting, Kia Motors in Hyundai. Leta 2015
je Google presel v last krovne druzbe Alphabet za namene korporacijskega
prestrukturiranja in lazjega diverzificiranja dejavnosti. Kot zanimivost, Google ima ve¢ kot
Stiri milijarde indeksiranih spletnih strani in 900 milijonov indeksiranih slik. Spletna stran
Google sodi med pet najbolj obiskanih spletnih strani z ve¢ kot 82 milijoni mesecnih
uporabnikov (Cozy Digital, b. 1.).

Slika 1: Googlov kampus

Vir: Digital Trends, Was that an earthquake? Google will now let you know, 2016.
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3.3.2 Predstavitev primera 2: Zappos

Zacetki podjetja Zappos segajo v leto 1998, ko se je ustanovitelju Nicku Swinmurnu
porodila ideja za oblikovanje spletne trgovine z obutvijo. Priloznost je videl v spletni
trgovini, ki bi imela v ponudbi vse vrste in znamke obutve v vseh razpoloZzljivih Stevilkah
in barvah. Tako je ustanovil Shoesite.com, ki ga je kasneje preimenoval v Zappos. Ime
izhaja iz Spanske besede zapatos, kar pomeni cevlji. Podjetje je z leti hitro rastlo in svojo
ponudbo izdelkov s¢asoma razsirilo Se z oblacili in modnimi dodatki. Januarja 2000 je
Zappos prejel elektronsko sporocilo, v katerem je njihova stranka opisala svojo pozitivho
nakupovalno izku$njo. Zelela je naroditi dva para &evljev, vendar nista bila na zalogi.
Takoj zatem je Zappos, natancneje oddelek za lojalnost strank, stopil v kontakt z njo ter se
ji opravi€il za nevSecnosti in ji v zameno ponudil darilni bon, s ¢imer je skoraj izgubljeno
stranko povsem navdusil. Ta primer je bil razlog, da je Zappos zacel razmisljati o svoji
usmeritvi, poslanstvu, vrednotah in ciljih. Tako so prisli do zakljucka, da Zelijo vzpostaviti
posebno organizacijsko kulturo, ki bo navdusevala tako zaposlene kot tudi stranke.
Oblikovali so seznam desetih klju¢nih vrednot, ki so Se danes podlaga za delovanje
podjetja, od zaposlovanja do odpuscanja. Leta 2009 je Amazon za 1,2 milijarde dolarjev
prevzel Zappos ter mu tako omogocil Se hitrejSo rast in optimizacijo poslovanja. Kljub
prevzemu je Zappos ostal samostojna enota s svojo edinstveno organizacijsko kulturo. Leta
2013 so oblikovali pilotno delovno skupino, ki je =zacela delati na posebnem
organizacijskem modelu, imenovanemu holakracija ali organizacija brez uradnih vodjj.
Namen takSnega sistema je dati glas in mo¢ odloanja vsakemu zaposlenemu in tako
povecati inovativnost in produktivnost zaposlenih. Sistem je zadnja leta Se v fazah
preizkusanja (Zappos Insight, b. 1.). Danes Zappos velja za enega najvecjih in
najuspesnejsih spletnih trgovcev z obutvijo.

Slika 2: Logotip podjetja Zappos

e;ﬁi%‘f‘ Wiss 7 [;d
v Lapps —

Vir: Forbes, What is happening at Zappos, 2015.
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3.3.3 Predstavitev primera 3: Facebook

Podjetje Facebook je bilo ustanovljeno leta 2004. Podjetje upravlja z istoimenskim
druzbenim omrezjem z ve¢ kot dvema milijjardama meseCnih uporabnikov (Zephoria,
2017). Ustanovitelja Mark Zuckerberg in Eduardo Saverin sta spletno stran Facemash,
predhodnico Facebooka, oblikovala leta 2003. Namenjena je bila lepotnemu ocenjevanju
harvardskih Studentov. Slike Studentov sta pridobila iz zapisnikov harvardske univerze.
Univerza je te zapisnike poimenovala “Facebook”, saj so vsebovali slike Studentov — od
tod ideja za poimenovanje omrezja. Stran je takoj po objavi belezila veliko obiska in
interesa, zaradi Cesar je univerza obtozila Zuckerberga kraje, krSenja avtorskih pravic in
zasebnosti ter odstranila Facemash. Facemash je bil kljub zacetnemu neuspehu povod za
nastanek Facebooka. Prvotni namen strani je bil povezovanje Studentov posameznih
univerz. Stevilo uporabnikov je hitro nara§¢alo, zato so se zaleli §iriti §¢ na preostale
univerze. Do konca leta 2005 so se razsirili na ve¢ kot dva tiso€ univerz in 25 tiso¢ srednjih
Sol po vsem svetu. Leto kasneje je bil na voljo vsakemu uporabniku, starejSemu od 13 let.
Od takrat naprej je Facebook vsako leto dosegal visoko rast in priljubljenost. Medtem so
prevzeli Stevilna znana podjetja, med drugim tudi Instagram in WhatsApp. Zadnja leta
belezijo rekordne poslovne rezultate (Business Insider, 2010). Leto 2016 so koncali z 28
milijardami dolarjev prihodkov in desetimi milijardami dolarjev dobicka, pri ¢emer so
zaposlovali 17 tiso€ ljudi (Statista, b. L.).

Slika 3: Logotip podjetja Facebook

Vir: The Washington Times, Facebook enables encryption for mobile Messenger app's 900M users, 2016.

3.4 Analiza izbranih primerov

3.4.1 Analiza primera 1: Google

Google velja za eno najuspesnejSih in najbolj inovativnih podjetij. Njihov moto “Ne

sprijazni se z najbolj§im” nakazuje na potrebo po spremembi nacina razmisljanja v

organizacijah po vsem svetu, saj je odli¢nost kot premikajoca se tarCa, ki jo je treba
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neprestano redefinirati in prilagajati trznim ter organizacijskim razmeram (Baker & Burns,
2010).

Delovno okolje v veliki meri vpliva na inovativnost v podjetju. Google podpira odprto in
sodelovalno kulturo z odprtimi delovnimi prostori. Zaposleni imajo dostop do vseh
informacij, s ¢imer se povecata transparentnost delovanja in motiviranost zaposlenih. Na ta
nacin podjetje pokaze, da zaupa svojim zaposlenim, da bodo delali v dobro podjetja in
svojih sodelavcev. Uspeh podjetja je tako pomembnejsi od uspeha posameznikov (Baker &
Burns, 2010). Zaposleni imajo na voljo raznorazne ugodnosti, med drugim tudi brezplacen
prevoz na delo, brezplacne obroke v menzi podjetja, zdravnisko ambulanto, masazni salon,
fitnes prostore, pralnico, prostore za druzenje in Sportne aktivnosti. Bolniska odsotnost je v
celoti placana za obdobje 18 tednov, zaposleni pa imajo na voljo tudi brezplacen vrtec za
svoje otroke (Business Insider, 2015).

V podjetju redno gostijo razlicna predavanja in seminarje z namenom poucevanja ter
navdihovanja zaposlenih. Teme so raznovrstne, od popolne znanstvene fantastike, ki
motivira zaposlene, da je vse mogoce, do klasi¢nih prakti¢nih izobrazevanj. Vsak petek so
organizirani delovni sestanki, v okviru katerih managerji povzamejo in diskutirajo naloge,
projekte in aktivnosti preteklega tedna in prihajajo¢e dogodke, predstavijo nove zaposlene,
nacrte za nove investicije, prihajajoce trende ter koncajo z vprasanji sodelavcev. Gre za
odlicno metodo obvescanja zaposlenih o tekoCih zadevah, s c¢imer vplivajo na
transparentno delovanje in splosno zadovoljstvo (Fast Company, 2016). Delovni urnik je
precej fleksibilen, zato imajo posamezniki moznost svoj urnik uskladiti z lastnimi zeljami,
potrebami in obveznostmi. Podjetje tako izkaze zaupanje v svoje zaposlene, da lahko kljub
prilagodljivosti z odliko dokoncajo svoje naloge.

Laszlo Bock (2015), vodja Googlovega oddelka za cloveske vire, zagotavlja, da je
uspesnost odvisna od neprestanega inoviranja, eksperimentiranja ter pozitivne, spro§cene
in prijateljske delovne klime. Znano je, da imajo organizacije, ki skrbijo za sprosc¢eno in
ustvarjalno delovno kulturo, sre¢nejSe, bolj motivirane, produktivne in lojalne zaposlene.
Ce zeli podjetje privabiti, razvijati in ohraniti najbolj§i kader, mu mora dati glas,
odgovornost ter priloznost, da se dokaze na delovnem mestu. Zaposleni imajo tako
moznost 20 odstotkov svojega delovnega ¢asa nameniti lastnim interesom in razvojnim
projektom. Podjetje s tem pokaZe, da zaupa svojim zaposlenim in verjame v njihovo
kreativnost in inovativnost. Na tak nacin je nastalo nekaj najboljSih Googlovih izdelkov ali
storitev (Gmail, Google Maps) (Baker & Burns, 2010). Googlov holisti¢ni sistem
zaposlovanja temelji na iskanju sodelavcev, ki ustrezajo kulturi in vrednotam podjetja.
Vsak izmed intervjujev se osredotoc¢a na doloc¢eno vrlino, na primer sposobnost vodenja,
specifi¢na znanja, zmoznosti reSevanja problemov, prodajne ali analiticne vesCine. IS¢ejo
predvsem vztrajne ljudi, sposobne prilagajanja, timskega dela in razmiS$ljanja izven
obicajnih okvirjev. Ta znanja in veS¢ine lahko brezplacno nadgradijo na raznoraznih
izobrazevanjih na elitnih ameriskih univerzah (Business Insider, 2015).
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Google vsako leto prejme okoli tri milijone prosen;j za delo, od tega jih sprejmejo manj kot
odstotek. Za lazjo selekcijo imajo natan¢no definiran sistem zaposlovanja. Vsak kandidat
mora biti ocenjen s strani potencialnega nadrejenega oziroma vodje, potencialnih
sodelavcev, sluzbe za Cloveske vire in generalnega direktorja druzbe. Toda preden je
posameznik ocenjen s strani omenjenih ljudi, je naprej ocenjen s strani oddelka za vodenje
¢loveskih virov. Kandidat vzpostavi prvi kontakt z rekruterjem, ki je zadolZen za iskanje
na prvi pogled primernih kandidatov preko priporocil ter profilov na omrezjih LinkedIn in
Google plus. Rekruter prav tako skrbi za povezovanje kandidatov s primernimi osebami
oziroma oddelki. Kandidata nato obves¢a o stanju oziroma napredku in ga usmerja skozi
proces zaposlovanja. Koordinator poskrbi za razpored in koordinacijo intervjujev ter samo
logistiko. Poskrbi, da proces poteka nemoteno, organizirano in brez zapletov. Predstavnik
oddelka za vodenje Cloveskih virov kandidata v podjetju sprejme, preveri, ali je vse
urejeno v zvezi z intervjuji, in poskrbi za tehni¢ne podrobnosti, kot so video konferenca ali
predstavitve (Business Insider, 2015).

Eden od kljuénih ciljev Googla je ustvarjanje odli¢ne uporabniske izkusnje, zaradi Cesar se
od zaposlenih pricakuje neprestano inoviranje. Ideje lahko prihajajo od inZenirjev, strank,
prodajnikov in ostalih zaposlenih. Sodelovanje se pricakuje od vseh zaposlenih, in sicer ne
glede na polozaj, status ali vrsto delovnega mesta. Vzpostavili so sisteme, ki omogocajo
participacijo vseh zaposlenih. Dejstvo je, da Se tako dober vodja ne more opraviti vsega
dela sam, zato potrebuje aktivne zaposlene. Tako mora vzpostaviti organizacijsko kulturo,
ki dovoljuje in spodbuja participacijo zaposlenih.

V podjetju redno prirejajo enodnevne dogodke, na katerih zaposleni predstavljajo razli¢ne
ideje, trende oziroma teme z razlicnih podro€ij, ki niso nujno neposredno povezana z
osnovno dejavnostjo podjetja. NajboljSe inovacije se pogosto zgodijo na podlagi
apliciranja idej, pridobljenih z na prvi pogled nepovezanih podrocij. Pri razvoju novih
produktov ali storitev je nemogoce predvideti in popolnoma kontrolirati potek aktivnosti in
kon¢ni rezultat. Napake se dogajajo, projekti se med delom spreminjajo, uspejo ali
propadejo. Google spodbuja razvoj projektov do uspeha ali neuspeha; kljucna sta
vztrajanje in premagovanje ovir (Baker & Burns, 2010). Pri postavljanju dolgoro¢nih in
kratkoroc¢nih ciljev, ki jih podjetje Zeli doseci, je v veliko pomo¢ metoda ciljev in kljucnih
rezultatov. Velikokrat se zgodi, da zaposleni ne vidi SirSe slike, kako dolo¢ene kratkorocne
aktivnosti pripomorejo k doseganju dolgoro¢nih ciljev, zato je pomembno, da se ljudem
razlozi povezave in razloge za dolocene aktivnosti. Tako je vsak zaposleni jasno usmerjen
k istim ciljem, kar v veliki meri odpravi nepotrebno delo in podvajanje nalog ter da delu
smisel in namen (Fast Company, 2016).

Delo v Googlu omogoca neprestano razvijanje in osebnostno rast, nadgrajevanje znanja in

vescin. Zaposleni v podjetju so obkrozeni z ljudmi z veliko talenti, znanja in strasti, ki jih
vsakodnevno motivirajo in navdihujejo, da delajo bolje ter v korist druzbe.
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3.4.2 Analiza primera 2: Zappos

Tony Hsieh, eden od lastnikov Zapposa, je po kon¢anem Studiju skupaj s prijateljem
ustanovil podjetje LinkExchange, ki ga je kasneje prodal Microsoftu. Hsieh je zatem zacel
vlagati v mlada podjetja, med drugim tudi v Zappos. Ker je pogresal operativno in
podjetnisko plat gradnje podjetja, se je kmalu pridruzil Zapposu za poln delovni cas. Bal se
je napake, ki jo je storil v ¢asu vodenja LinkExchange, ko ni posvecal dovolj pozornosti
oblikovanju primerne organizacijske kulture. Zelel si je delati v prijetnem delovnem okolju
in opravljati delo, ki ima samo po sebi nek visji namen, pri ¢emer je verjel v povecevanje
produktivnosti in uspesSnosti zaposlenih z spodbujanjem notranjih motivacijskih
dejavnikov, kot so osebnostna rast, prijetna delovna klima, nefinan¢ne ugodnosti in visji
nameni dela. Vsekakor je placa zelo pomemben motivator, vendar je notranja motivacija
tisto, kar spodbuja predanost ljudi na dolgi rok. Blagovna znamka Zappos je tako postala
sinonim za najboljSo uporabnisko izkusnjo in podporo. Osnova za to so srecni zaposleni
(Tjan, 2010, str. 3).

V podjetju so oblikovali seznam klju¢nih vrednot, ki jim morajo biti predani vsi zaposleni.
Te vrednote so podlaga za zaposlovanje, odpuscanje in delo z ljudmi. Oblikovali so jih v
sodelovanju z vsemi zaposlenimi in definirajo poglede na medsebojna razmerja in
zivljenjsko filozofijo. Skromnost, kreativnost, odprtost za nove stvari, sprejemanje
sprememb, osebnostna in karierna rast, produktivnost, pozitivno delovno okolje in
radozivost so le nekatere od omenjenih vrednot. Z vidika organizacijske kulture mora biti
kon¢ni cilj podjetja oblikovati pristno delovno okolje, v katerem bi ljudje z veseljem delali
zastonj, ¢e bi si to lahko privoséili (Tjan, 2010, str. 2—4). Izredno pomembno je, da
vrednote niso samo besede, napisane na list papirja, ki veljajo izklju¢no na delovnem
mestu. Vrednote je namre¢ treba ziveti. Oblikovanje primerne organizacijske kulture je
dolgoro¢na investicija. Ce Zeli podjetje zgraditi trajnostno blagovno znamko in ustvariti
lojalnost strank, je to edina prava pot do uspeha. Donos, ustvarjen z lojalnimi zaposlenimi
in strankami, je neprecenljive vrednosti. Ce kultura v podjetju skupaj z zaposlenimi ostane
zvesta postavljenim vrednotam in poslanstvu, potem besede, videi ali slike govorijo zase,
ker so pristni in resni¢ni. Zaposleni postanejo eno s podjetjem in blagovno znamko (Hsieh,
2013, str. 161-162).

Pri zaposlovanju so v podjetju Zappos zelo izbircni. IS¢ejo ljudi, ki poleg iskanih znanj in
vescin ponujajo tudi dobrosrénost in prijetnost za druzenje izven delovnega ¢asa. Vecina
najboljsih idej se namre¢ porodi v ¢asu neformalnega druzenja (Hsieh, 2013, str. 155). Za
nove zaposlene imajo pripravljeno knjigo z naslovom The Culture Book, v kateri zaposleni
nerecenzirano opisujejo kulturo podjetja, kot jo dozivljajo sami. Navajajo tako pozitivne
kot tudi negativne izkusnje. Podjetje se na ta nacin predstavlja kot transparentno. Negativni
komentarji oziroma pritozbe sluzijo vodstvu kot vodilo za spremembe in odpravljanje
napak. Ta knjiga je bila povod za nastanek mesecnih elektronskih obvestil, namenjenih
zaposlenim, v katerih sami postavljajo in odgovarjajo na razli¢na vprasanja (Hsieh, 2013,
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str. 155—-157). Kasneje so v knjigo vkljucili tudi svoje stranke in dobavitelje oziroma
partnerje. Odziv opisujejo kot neverjetno pozitiven. Ljudje in podjetja zelijo biti del velike
in pozitivne zgodbe, kot je Zappos, se s podjetjem poistovetiti in pokazati, da podpirajo tak
nacin dela. Zappos je s tem pokazal svojim strankam, kako zelo jih ceni in kako pomembni
so za podjetje.

Za zainteresirane so organizirani vodeni ogledi Zapposovih pisarn, kjer jih zaposleni
sprejmejo z bucnim rajanjem, s ¢imer zelijo ljudi oziroma potencialne stranke navdusiti
nad kulturo in energijo podjetja ter na ta ra¢un mogoce pridobiti nove stranke (Palmeri,
2010, str. 57).

Zapposov proces zaposlovanja velja za nekoliko neobic¢ajnega. Na intervjujih velikokrat
zastavijo na prvi pogled nenavadna vpraSanja, s katerimi zelijo ugotoviti, kako kandidat
razmiSlja, ter prepoznati njegovo kreativnost in naklonjenost tveganju. Kandidate lahko
presenetijo z vprasanjem o tem, ali se dojemajo kot sre¢ni. V eni od raziskav so prisli do
ugotovitev, da ljudje, ki verjamejo, da jih sreCa spremlja na vsakem koraku, hitreje pridejo
do zakljuckov, ugotovitev ali resitev (Tjan, 2010, str. 4). Vsak novo zaposleni gre skozi
enomesecni placan proces izobrazevanja z namenom vpeljave v novo okolje in kulturo dela
(Harvard Business Review, 2008). Po enem tednu mu ponudijo dva tiso¢ dolarjev nagrade,
¢e se odloci dati odpoved. S to metodo Zelijo odkriti pravi motiv posameznika ob prijavi na
razpisano delovno mesto. Ob taki ponudbi se vsak sam pri sebi vprasa, ali je to res
podjetje, v katerega verjame in ki se mu lahko dolgoroc¢no preda (Tjan, 2010, str. 4).

Svojim zaposlenim omogocajo redna brezpla¢na izobrazevanja na teme kulture,
podjetnistva, informacijske tehnologije, trendov itd. Prav tako so vzpostavili spletni portal,
na katerem nudijo izobrazevalne videe in nasvete na temo managementa. Predavatelji so
zaposleni Zapposa, dostop do spletne strani pa je javen, vendar placljiv. Namen vseh teh
aktivnosti je promoviranje dobre prakse, Zapposove blagovne znamke in izjemne
uporabniske izkusnje (Palmeri, 2010, str. 57).

Podjetje je znano po izjemni organizacijski kulturi in podpori strankam. Podjetja obicajno
izvajajo trzne analize, s katerimi definirajo trzne segmente in ciljne stranke, toda ¢e nimajo
prave ekipe oziroma kulture, ki postavi temelje za odkrite odnose s strankami, potem je vse
skupaj videti neiskreno in neucinkovito. Ko stranka pokli¢e na klicni center Zapposa, jo
povezejo z nekom, ki je na nek nacin povezan s krajem, iz katerega stranka klice. Na ta
nacin se vzpostavi neka skupna tocka, ki je lahko tema pogovora, medtem ko se ¢aka na
izvedbo dolocenih aktivnosti. Zaposlene naucijo komuniciranja s strankami, in sicer brez
sledenja vnaprej zastavljenim scenarijem in ¢asovnih omejitev. Podjetje zaposlenim zaupa,
da bodo uporabili dobro presojo, kar omogoca pristnejSo komunikacijo s strankami
(McNeal, 2013, str. 44-45).
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Zaposleni v klicnem centru imajo veliko mero svobode pri delu s strankami. Lahko jim
posiljajo roze, voscila, se pogovarjajo z njimi, jim svetujejo in priporocijo konkurencnega
trgovca, e zelenega izdelka nimajo na zalogi ali v prodaji. Najdaljsi telefonski pogovor je
trajal kar deset ur, koncal se je pa s prodajo para cevljev za 54 dolarjev (McNeal, 2013, str.
44). Podjetje obljublja brezplacno dostavo izdelkov v roku stirih dni. V vecini primerov
stranka prejme izdelek Ze naslednji delovni dan, s ¢imer podjetje navdusi stranko (Harvard
Business Review, 2008). Dobri odnosi s strankami vplivajo na rekordne poslovne rezultate,
ki jih belezi Zappos. Vecina transakcij se namre¢ opravi preko spleta, kjer ni Custvene
povezave med prodajalcem in kupcem, zato je vsak klic pomemben za vzpostavitev
dobrega odnosa (Palmeri, 2010, str. 57). Custvena povezanost vpliva na dolgoro&no
lojalnost strank.

3.4.3 Analiza primera 3: Facebook

Facebook danes zaposluje ve¢ kot 13 tiso¢ ljudi v 56 razlicnih drzavah sveta. Njihova
filozofija vrednot se ni spremenila Ze od same ustanovitve in Se danes sluzi kot podlaga za
iskanje primernega kadra. Organizaciji so povsem jasni poslanstvo podjetja, strategija in
cilji ter ravno tako, kdo so in kako kot organizacija delujejo. Enako pri¢akujejo tudi od
svojih zaposlenih. Od njih pricakujejo drznost in zeljo po tveganju, osredoto¢enost na
rezultate, hitrost izvrSevanja nalog, odprtost za nove stvari ter Zeljo po napredovanju in
ucenju. Najvecje tveganje je ravno nepripravljenost za tveganje, zaradi Cesar Facebook
spodbuja sprejemanje drznih odlocitev, tudi ¢e je koncni rezultat drugacen od pri¢akovanj.
Z usmerjanjem pozornosti na rezultate, inoviranjem, neprestanim iskanjem izboljSav in
novosti podjetje ostane na poti inovacij in korak pred konkurenti. Enako pomembna je tudi
hitrost, s katero podjetje inovira. Z rastjo organizacije se razvoj obi¢ajno upoc¢asni, medtem
ko za Facebook to (Se) ne drzi. Ustanovitelj Mark Zuckerberg je v enem od intervjujev
izjavil, da jih ni strah napak, ampak izgub priloznosti s prepocasnim odzivanjem na trzne
spremembe. Dobre rezultate se lahko doseze le z odprtostjo, transparentnostjo,
sodelovanjem in grajenjem pristne skupnosti z edinstveno kulturo, ki temelji na
spodbujanju in razvoju posameznikovih odlik, ne na odpravljanju Sibkosti (Business
Insider, 2016). Madzarski psiholog Mihaly Csikszentmihalyi je razvil teorijo toka, ki
govori o mentalnem stanju, v katerem sta nase pocutje in u¢inkovitost na vrhuncu. Oseba z
ustreznimi ve§¢inami, ki nima izzivov, je zdolgo¢asena. Ce nima primernih ve$¢in, hkrati
pa se soola z izzivi, postane zaskrbljena. Ce ni ne usposobljena ne izzvana, postane
brezvoljna. Ce pa je oseba z ustreznimi vefinami in znanji ustrezno izzvana, je
osredoto¢ena na nalogo, samozavestnejSa in kreativnejSa. Hitreje se uci in reSuje dane
probleme. Takrat je v toku oziroma v notranjem ravnovesju (Business Insider, 2017).
Vecina zaposlenih javno priznava, da je zanje kljucno, da sodelujejo pri projektih, ki imajo
vrednost in resni¢en vpliv na druzbo in $irSe okolje, torej da so del velike zgodbe.

Mark Zuckerberg je zastavil poslanstvo podjetja ze prvi dan delovanja in ga od takrat
naprej prenaSal na svoje zaposlene. Facebook obstaja za to, da ustvari odprt in povezan
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svet. Mnoga podjetja ob hitrem S$irjenju in rasti nenamerno opustijo zastavljeno kulturo.
Razlog je v tem, da vsak zaposleni zivi svoje vrednote in ustvarja svojo kulturo, medtem
ko bi morali kulturo organizacije poenotiti vsi zaposleni. V pisarnah zaposlenih v podjetju
Facebook je mozno zaslediti motivacijske napise in slogane, ki spodbujajo zaposlene k
dobremu delu. Vsi slogani so napisani s strani zaposlenih, kar pokaze na edinstveno
kulturo podjetja. Novi zaposleni se lahko samostojno odloci, kateri od delovnih skupin se
bo pridruzil. Ob sprejemu prejme le navodilo, naj gre tja, kjer bo lahko najbolj pripomogel
k skupnemu uspehu, pred tem pa naj dobro premisli o tem, kaj to pomeni zanj, za podjetje
in druzbo. Delovna mesta oblikujejo na podlagi ljudi in zaposlenih ne prilagajajo
znacilnostim delovnega mesta. Facebook verjame v razvoj zaposlenih. Vsak lahko
spreminja svet, ¢e le deluje v okolju, ki ga pri tem spodbuja. Pri izbiri zaposlenih ne
verjamejo v ocenjevanje ljudi samo na podlagi izobrazbe in delovnih izkusSenj, ampak na
podlagi zmoznosti ustvarjanja velikih stvari, ¢e se jim ponudi pomembno in odgovorno
vlogo ter okolje, ki jih bo pri tem podpiralo (Fast Company, 2015).

Ko podjetje zaposluje doloceno kriticno maso sposobnih in motiviranih ljudi, ki zelijo
delati skupaj, precej lazje vzdrzuje zastavljeno kulturo, saj jo ljudje razumejo, poenotijo ter
prenasajo na svoje sodelavce. Sami skrbijo za njeno Sirjenje med preostalimi zaposlenimi.
Zaposleni lahko priporocajo tudi svoje prijatelje ali znance ali nekdanje sodelavce, ki bi
potencialno ustrezali podjetju. Obenem je treba razumeti, da se kultura in vrednote, na
katerih kultura organizacije sloni, lahko s¢asoma spremenijo oziroma prilagodijo dolo¢eni
situaciji. Poslanstvo tako ostaja nespremenjeno, medtem ko se nacin izvajanja aktivnosti
prilagaja dejanskim razmeram (Fast Company, 2015).

Izobrazevanje zaposlenih je kljucno, in sicer Se posebej v primeru zagonskih podjetij,
vendar se vecina podjetij zanj ne odlo¢i predvsem zaradi visokih stroskov ali tezavnosti
izvedbe. Facebook je Sele leta 2008 zacel s programom izobrazevanja svojih zaposlenih.
Tako imenovani Facebook Bootcamp je sedemtedenski program izobrazevanja, namenjen
novim inZenirjem in projektnim managerjem. Ob zacetku Bootcampa je vsakemu dodeljen
mentor, ki usmerja in pomaga novincem pri resevanju resni¢nih problemov, jih obvesca o
tekoCih zadevah in seznanja z visokimi standardi, ki se od njih zahtevajo (Quartz, 2014).
Facebook zaposluje sploSne inzenirje, ki jih potem s svojim programom izobraZevanj
dodatno specializira in usmerja na zanje primerna podroc¢ja. Novi zaposleni imajo navadno
precej omejene informacije o podjetju, in sicer ne glede na to, koliko o njem preberejo na
spletu ali slisijo od svojih znancev. Z dostopom do celotne Facebookove programske kode
in spoznavanjem produktov ter delovnih timov ima zaposleni v ¢asu programa moznost, da
se odlo¢i, kaj ga zanima in pri katerih projektih bi rad sodeloval. S tem programom so
uspeli povecati uc¢inkovitost zaposlenih in tovaristvo med sodelavci. Mreza dobrih znancev
ali prijateljev v tako velikem podjetju igra pomembno vlogo, saj si inzenirji tako med seboj
hitreje in lazje delijo informacije. V Stevilnih velikih podjetjih razli¢ni inzenirski timi
razvijejo razlicne prakse, kar povzrofa fragmentacijo tehnologije in pomanjkanje
notranjega sodelovanja med posameznimi tehnoloSkimi timi (Business Insider, 2016).
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3.5 Zakljuc¢ne ugotovitve na osnovi raziskovalnih vprasanj

3.5.1 Na kakSen nac¢in podjetje Google oblikuje delovno okolje, prilagojeno
osebnostnim lastnostim zaposlenih?

Zaposleni imajo na voljo razlicne metode komuniciranja, ki jih lahko koristijo glede na
situacijo ali preference. Pri tem se morajo zavedati, da bodo od nadrejenih dobili slabso
oceno, ¢e bodo komunicirali izklju¢no preko tekstovnih sporocil. Najboljse je ravnovesje
med osebno in neosebno komunikacijo z upoStevanjem primernosti in ucinkovitosti
tehnologije glede na situacijo. Ce je namen le hitra izmenjava besed, je bolj$a uporaba
tekstovnih sporoc€il. V primeru daljsih sestankov je boljSa osebna komunikacija oziroma
osebni pogovor. Nekatera sporocila je vedno boljSe prenesti osebno kot preko elektronskih
sporoc¢il. Najboljse ideje se namre¢ delijo v ¢asu kosila ali malice v menzi ali na hodnikih.
Ne glede na to se zaposlenim ni treba fizi¢no udelezevati delovnih sestankov, ampak se
lahko javijo preko raznoraznih aplikacij, ki omogocajo video konferenco. Ob veliki meri
fleksibilnosti so zaposleni tako zadovoljnejsi in produktivnejsi. Kljub komunikacijski
tehnologiji vodilni enkrat tedensko vodijo sestanek, na katerem jim lahko zaposleni osebno
postavljajo razli¢na vprasanja (Fast Company, 2014).

Zavedajo se, da so ljudje med seboj razli¢ni, imajo razli¢ne ideje in potrebe, zato jim
omogocajo, da jih izrazijo na svoj nacin. Na voljo so jim tako imenovani Google Cafeji,
kjer lahko posedajo in izmenjujejo svoje ideje. Ce jim osebna sre¢anja niso po godu, lahko
komunicirajo preko elektronskih sporocil ali videokonferenc. Tako nadrejeni kot ostali
sodelavci so vedno dostopni (Forbes, 2013).

Google verjame v strokovnost svojih zaposlenih, zato jim omogoca sodelovanje pri
sprejemanju pomembnih odlocitev z uporabo informacijsko komunikacijske tehnologije,
imenovane Google Moderator (Forbes, 2013). Zaposleni lahko tako poslje nadrejenemu
prosnjo za spremembo svojega delovnega naziva. Ta mu ponudi moznost soodlo¢anja, tako
da sam poisce resitev, ki mu najbolj ustreza. Ker novi nazivi niso dodeljeni direktno od
nadrejenega, se zaposleni cutijo veliko bolj opolnomoceni in motivirani za delo. Spletni
sistem za glasovanje ali oddajanje predlogov, komentarjev, ocen, kritik in pohval omogoca
vecjo vkljucenost zaposlenih v sooblikovanje delovnega okolja (Fast Company, 2014).
Google Moderator je eden od produktov, ki je nastal v okviru programa inovacij, v okviru
katerega 20 odstotkov delovnega Casa namenijo za razvoj lastnih idej. Tistim zaposlenim,
ki se tezko posvecajo ve¢ projektom hkrati, je namenjen program FixIts, v okviru katerega
delajo izkljuéno na enem projektu oziroma reSevanju specificnega problema (Forbes,
2013).

Veliko zaposlenih opravlja sluzbene obveznosti tudi izven delovnega casa. Glede na
pristop do sluzbenih obveznosti delimo ljudi na segmentorje in integratorje. Segmentorji
svojega dela ne nesejo domov, medtem kot integratorji delajo neko stvar, dokler je ne
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zakljucijo, in sicer ne glede na to, ali so v sluzbi ali doma. Nimajo postavljenih meja med
sluzbenim in zasebnim ¢asom. Google ne zahteva dela izven delovnega Casa, hkrati pa tega
ne prepoveduje oziroma omejuje. Svojim zaposlenim daje svobodo izbire (Fast Company,
2014).

Oddelek za cloveske vire redno spremlja svoje zaposlene, njihova znanja, vescine in
sposobnosti ter jih primerja z zahtevami delovnega mesta. Ce jim primanjkuje dolo¢enih
znanj, pripravijo program izobrazevanja ali pa jih usmerijo na primernejSe delovno mesto.
Ob tem upostevajo tudi posameznikove zelje in potrebe (Barbra Dozier's Blog, b. 1.).

Zaposleni so redno anketirani o svojih nadrejenih, kar podjetju omogoca ocenjevanje
managerjev. Najbolje ocenjeni postanejo mentorji, medtem ko gredo najslabSe ocenjeni
skozi program izobraZevanj in podpore. Z anketo, imenovano Googlegeist, zelijo od
zaposlenih pridobiti informacije o razli¢nih stvareh, ki jih v podjetju motijo. Prostovoljne
ekipe nato te tezave odpravijo (Forbes, 2013).

3.5.2 Kako Google ravna z dolo¢eno skupino sledilcev, ki jih organizacija prepozna
kot kljucne ali perspektivne in zanjo predstavljajo dodano vrednost?

Google vse svoje zaposlene obravnava kot najvecje talente, zato jim omogoca delo v
edinstvenem okolju, ki je samo po sebi motivacijsko in prijetno za delo. Zaposleni lahko
dostopajo do brezplacne menze, manjsih lokalov, pralnice, avtopralnice, fitnesa, lepotnih
salonov in vrtcev za svoje otroke. Na ta nacin se lahko popolnoma posvetijo svojemu delu,
saj je za vse ostalo poskrbljeno (Barbra Dozier's Blog, b. 1.).

Pozitivna kultura, ki spodbuja inovacije in omogoca relativno svoboden in fleksibilen
nac¢in dela, dokazano osreCuje zaposlene. Stimulativno okolje spodbuja kreativno
razmiS$ljanje in motivira posameznike pri razvoju inovativnih produktov, ki prispevajo k
skupnemu uspehu organizacije. Google zaposluje ljudi, ki so jim zastavljene vrednote
blizu, s ¢imer lazje poenotijo strategijo in cilje podjetja. Pri tem igrata pomembno vlogo
tudi sama transparentnost delovanja in ucinkovit prenos informacij med zaposlenimi. Ti so
navadno strastni do svojega dela, zato je pomembno, da imajo moznost vse ideje deliti in
vrednotiti znotraj organizacije (Barbra Dozier's Blog, b. 1.).

Google motivira predvsem z uporabo notranjih motivatorjev, kot so dobra delovna klima,
prijetno delovno okolje, moznost izobrazevanj in napredovanj ter druge ugodnosti, ki
spodbujajo predanost, lojalnost in uspesnost. Na to vplivajo tudi ucinkoviti stili vodenja, ki
predajajo mo¢ in svobodo dela zaposlenim. Vecina najboljsih produktov izhaja ravno iz
relativne svobode pri uresni¢evanju idej in strategij. Na zadovoljstvo ima velik vpliv tudi
placa, saj ta sodi med najvi§je v panogi. Veliko zaposlenih v Googlu je namrec¢
milijonarjev (Barbra Dozier's Blog, b. 1.).
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Dober sistem izobrazevanj in kariernega razvoja zagotavlja zaposlenim konkurenc¢nost in
inovativnost na dolgi rok. S fleksibilnim delovnim urnikom je vsem dana mozZnost
uresnicitve kariernih in osebnih ciljev, saj imajo tako Cas, da se posvetijo svojim interesom
ali drugim obveznostim (Barbra Dozier's Blog, b. 1.).

3.5.3 Na kakSen nac¢in podjetje Zappos oblikuje delovno okolje, prilagojeno
osebnostnim lastnostim zaposlenih?

Ena od stvari, ki razlikujejo Zappos od drugih podjetij, je spros¢eno in zabavno delovno
vzdusje. Vse, kar pocnejo, pocnejo na nekoliko nenavaden nacin. Podjetje spodbuja tak
nacin dela, da se izogne dolgocasju in popestri delo. V podjetju praznujejo, spodbujajo in
spostujejo raznolikost posameznikov. V podjetju verjamejo, da ljudje delajo najbolje in
najucinkoviteje takrat, ko jim je dovoljeno, da se pokazejo v pravi luci, saj lahko le takrat
razmiSljajo izven lastnih okvirjev. Odprtost in odkritost vodita do zaupanja in posledi¢no
pozitivnih medsebojnih odnosov. V vsakem odnosu sta pomembni tako dobra
komunikacija kot tudi sposobnost aktivnega posluSanja. Kljub temu konec koncev ni
pomembno, kaj reces ali naredi$, ampak kako vplivas na druge, kako se ti pocutijo ob
tvojih besedah. Zappos sprejema drugacnost v nacinu razmisljanja in delovanja. Pri tem
nikogar ne omejuje, ampak mu pusti relativno svobodo pri njegovem izrazanju. Razli¢nost
bogati ljudi. Pozitivnejsi kot je vpliv posamezne osebe na organizacijo, ve¢jo vrednost
predstavlja za podjetje. Ucinkovita komunikacija je tako ena najpomembnejsih, a hkrati
najzahtevnejsih vrlin. Zappos spodbuja svoje zaposlene, da se pri komunikaciji resnicno
potrudijo in vzivijo v sogovornika, njegove potrebe in osebnostne znacilnosti ter temu
primerno prilagodijo svoj slog komuniciranja (Hsieh, 2013, str. 189-203).

Zaposleni imajo moznost sooblikovati organizacijo in aktivno sodelovati pri njenem
uspehu, in sicer ne glede na polozaj, ki ga v podjetju zasedajo. Najboljse ideje prihajajo
ravno od spodaj navzgor po hierarhi¢ni strukturi, saj so podrejeni navadno najblizje
problemu in ga znajo najhitreje resiti. Naloga managerjev je, da odpravijo vse ovire in
svojim podrejenim omogocajo direktno komuniciranje in sodelovanje. Vodje so vedno v
sluzbi svojih podrejenih. Morajo le vzpostaviti ustrezno okolje za nemoteno delo (Hsieh,
2013, str. 203-206).

Delovni timi v Zapposu so sestavljeni iz posameznikov z razli¢nimi znanji, ve$¢inami in
izkuSnjami. Obicajno zaposlujejo novince, ki jih potem s svojimi programi izobrazevanj in
mentorstva izpopolnijo do te mere, da lahko napredujejo do vodstvenega polozaja. Cisto
vsak ima moznost napredovanja in izobrazevanja, ¢e le izrazi Zeljo. Vedno zaposlujejo
motivirane in ambiciozne ljudi, ki pricakujejo od sluzbe nekaj ve¢ in si zelijo tako
osebnostno kot tudi karierno napredovati, v nasprotnem primeru jih hitro odpustijo. Sluzba
ne sme biti obveza, ampak poslanstvo. V posameznem oddelku so zaposleni le tisti
posamezniki, ki resni¢no Cutijo strast do svojega podroc¢ja dela. Posamezna izobrazevanja
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so namenjena izkljuéno posameznim oddelkom, medtem ko so druga splosna in tako
obvezna za napredovanje (Hsieh, 2013, str. 224-226).

Zappos v zadnjih letih po korakih prevzema holakracijski nacin vodenja, v okviru katerega
se vloga managementa, kot ga poznamo danes, zmanjSuje oziroma ukinja. Zaposleni tako
delajo prosto, brez navodil, kako in kdaj naj delajo. Vse, kar vedo, je, kaksni so cilji, ki jih
morajo uresniiti, in s kakSnimi problemi se srecujejo. Prostovoljne skupine z
enakopravnimi glasovi odlo¢anja te probleme nato tudi reSujejo. Vsaka skupina ima svoja
pravila in nacine dela, ki so doreceni znotraj te skupine. Holakracijski sistem je spodbudil
ljudi, da za¢nejo prevzemati ve¢jo odgovornost za svoje delo. Cilj holakracije je v vsakem
zaposlenem spodbuditi podjetnisSki nacin razmisljanja in delovanja. Tak posameznik zazna
priloznost in temu primerno aktivno reagira (Npr, 2015).

3.5.4 Kako Zappos ravna z dolo¢eno skupino sledilcev, Ki jih organizacija prepozna
kot kljucne ali perspektivne in zanjo predstavljajo dodano vrednost?

Zappos je poznan po svojevrstnem nacinu dela z zaposlenimi. Svoje zaposlene
obravnavajo kot najvecji zaklad in najvecjo konkuren¢no prednost, zato veliko truda
posvecajo ravnanju z cloveskimi viri.

V okviru enega izmed programov nagrajevanja ima vsak zaposleni mese¢no na voljo 50
dolarjev, ki jih podari najboljsemu sodelavcu. Zapposov program “Izpolni zeljo” omogoca
zaposlenim, da predlozijo ali izpolnijo Zelje, s ¢imer oblikujejo pozitivno organizacijsko
kulturo in klimo. Tako lahko sodelavci drug drugega ucijo igranja inStrumentov, razlicnih
Sportov ali drugih ves¢in in aktivnosti. V programu sodeluje tudi samo podjetje. Primer je
zaposleni, ki si je Zelel postati ameriski drzavljan, vendar si ni mogel privos€iti prijave.
Stroske je nato krilo podjetje. Zappos ima tudi svojo interno valuto, imenovano “zollar”, ki
si jo mora vsak posameznik prisluziti z izjemnim delom. Z njo lahko kupujejo oblacila,
modne dodatke, kino vstopnice, lahko pa prisluzeni denar donirajo v dobrodelne namene
ali z njim sodelujejo v razli¢nih nagradnih igrah (LinkedIn, 2014).

Vsi novo zaposleni morajo iti skozi enomesecni program izobrazevanja. Ob zakljucku
dobijo razlicne naloge, katerih namen je spoznavanje sodelavcev. Za nalogo morajo najti
sodelavca s to¢no doloceno majico, sodelavca, s katerim se morajo slikati, ali pa nekoga, ki
je doma iz to¢no dolocenega mesta. Nadalje Zappos dovoljuje svojim zaposlenim, da
instruirajo drug drugega. Za nekaj ur imajo moznost spremljati sodelavca pri delu in tako
spoznati njegovo podrocje dela. Na ta na¢in navezejo prijateljski stik in se bolje spoznajo.
Zappos s programom vajeniStva spodbuja ucenje in napredovanje znotraj podjetja.
Zaposleni se tako lahko prijavijo za vajenistvo v oddelkih ali na podrocjih, za katera niso
nujno povsem usposobljeni. Ce jih kadrovski oddelek oceni kot potencialno primerne za
novo delovno mesto, imajo 90 dni ¢asa, da se izobrazijo in izkazejo. Po tem jih kadrovik
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ponovno oceni. Ce z njihovim delom niso zadovoljni, se morajo vrniti na prej$nje delovno
mesto (LinkedIn, 2014).

3.5.5 Na kakSen nac¢in podjetje Facebook oblikuje delovno okolje, prilagojeno
osebnostnim lastnostim zaposlenih?

Facebook je oblikoval organizacijsko okolje, ki omogoca veliko mero fleksibilnosti in
svobode v nacinu dela in izrazanja znotraj zastavljenih okvirjev. Zaposleni lahko
preizkusSajo nove zamisli in pristope ter se ucijo od svojih sodelavcev, in sicer ne glede na
podrocje, ki ga zastopajo.

Odprtost pisarniskih prostorov spodbuja komunikacijo, sodelovanje in inovativnost med
zaposlenimi. Vsak ima na voljo svojo pisalno mizo, klasi¢no ali stojeco, ter odprt pogled
na vse svoje sodelavce. Zaposleni tako ne bo naletel na zaprta ali zaklenjena vrata
nadrejenega. Za tiste, ki potrebujejo ve¢ miru in zasebnosti pri delu, so na voljo bolj
zasebni delovni koticki in tako imenovani tihi prostori, odmaknjeni od dnevnega vrveza.
Ob sredah lahko zaposleni ves dan posvetijo svojemu delu, saj so sestanki prepovedani,
tako da jih ni¢ ne zmoti. Ce Zelijo, lahko delajo tudi od doma (ERE Media, 2013).

Vsak novo zaposleni gre skozi Sesttedenski program usposabljanja. Zacne se z birokracijo,
ki je urejena, Se preden posameznik pride na delovno mesto, tako da se mu s tem ni treba
ukvarjati in tako izgubljati Casa. V okviru programa posamezniki delajo skupaj z delovnimi
timi na resni¢nih projektih. Ravno tako pridobijo dostop do celotne programske kode, s
¢imer podjetje pokaze zaupanje vanje. Vsakemu je dodeljen tudi mentor, ki vodi novinca
skozi program izobrazevanja, ga spoznava z delom in z zaposlenimi ter ga pripravlja na
samostojno delo. Na koncu programa ima zaposleni moznost izbire, kateremu projektu se
bo pridruzil, in sicer glede na njegove interese, znanja in ves¢ine. Taka odlocitev je veliko
lazja, saj je posameznik Ze spoznal razlicne moznosti oziroma projekte in ekipe. Vecina
organizacij svojim novim zaposlenim ne da te moznosti. V okviru tako imenovanega
programa Hackamonth imajo zaposleni moznost menjave delovnega mesta, ¢e so
sodelovali pri preteklem projektu vsaj eno leto in si Zelijo novih izzivov ali sprememb. Po
izbiri novega projektnega tima imajo en mesec ¢asa, da se odlocijo, ali jim menjava ustreza
ali ne (ERE Media, 2013).

Posameznikom, ki imajo ideje za unikatne projekte, vendar nimajo ¢asa in ekipe za njihovo
uresni¢itev, so na voljo eno- ali dvodnevni hackathoni, v okviru katerih zberejo ekipo
znotraj podjetja in ves dan posvetijo razvoju svoje ideje, ki se mora navezovati na
dejavnost Facebooka. Ob zakljucku dogodka morajo ekipe pripraviti delujo¢ prototip.
Primeri dobrih produktov, nastalih na tovrstnih dogodkih, so Facebook video, vSecki,
Facebook pogovor, Casovnica in oznacevanje prijateljev v komentarjih (ERE Media,
2013).
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Facebook ponuja veliko mero fleksibilnosti. Zaposleni lahko delajo, ko zelijo, od koder
zelijo ter kakor jim najbolj ustreza (Seeking Alpha, 2016). Novi nacini dela, nove zamisli,
razlicna mnenja, zelje in potrebe lahko vodijo do napak. Ne moremo se jim popolnoma
izogniti, lahko se pa iz njih u¢imo in jih v prihodnje preprecimo. Mnogo uspesnih podjetij,
tudi Facebook, spodbuja oziroma dovoljuje napake. Napake so pomemben del razvoja
produkta in ucenja ter ne bi smele biti kaznovane (ERE Media, 2013).

3.5.6 Kako Facebook ravna z dolo¢eno skupino sledilcev, Ki jih organizacija
prepozna kot kljuc¢ne ali perspektivne in zanjo predstavljajo dodano vrednost?

Facebook zaposluje okoli 13 tiso¢ ljudi; od tega jih je 96 odstotkov zadovoljnih s svojim
delodajalcem. Njihovo poslanstvo je povezovanje ljudi za skupno dobro. V ta namen so
ustanovili poseben oddelek, imenovan Connectivity Labs, ki je odgovoren za razvoj
tehnologije, ki bo omogocala dostop do spleta v najbolj odro¢nih in zapostavljenih krajih
na Zemlji. Do danes je s pomocjo tega programa dostop do spleta dobilo ve¢ kot 25
milijonov ljudi. Poleg tega se Facebook osredotoca Se na druge projekte; eden izmed njih
je umetna inteligenca, ki bi pomagala slepim doziveti in obcutiti slike in videe na omrezju
Facebook. V podjetju i8¢ejo nacine, kako vpeljati pozitivne druzbene iniciative v
dolgorocno strategijo podjetja in v okvir osnovne dejavnosti. Danasnji delojemalci so
druzbeno zavedni, zato so omenjeni projekti kljuéni za privabljanje in zadrZevanja
talentiranega kadra ter ne nazadnje izbolj$anje splosnega zadovoljstva v organizaciji. Ce
zaposleni vedo, da delajo za skupno dobro, bo imelo njihovo delo smisel (Seeking Alpha,
2016).

V podjetju se zavedajo, da je konc¢ni uspeh odvisen od zadovoljstva in uspeSnosti
zaposlenih, zato se trudijo zadovoljiti ¢im ve¢ njihovih potreb ter jim tako olajsati
zivljenje. Mladi star$i imajo moznost Stirimese¢nega placanega porodniskega dopusta, ob
¢emer prejmejo tudi Stiri tiso¢ dolarjev sredstev ter tri tiso¢ dolarjev letno za placilo
varuske. Vecina ameriskih podjetij nudi novo zaposlenim 14 dni placanega dopusta,
medtem ko jim Facebook nudi 21 dni placanega dopusta in neomejeno Stevilo bolniskih
dni. Pomemben dodatek je brezplacna uporaba zdravstvenih in dentalnih storitev. Na
kampusu imajo zaposleni na voljo tudi zastonj obroke v menzi podjetja, kjer ponujajo
raznoliko hrano, od mesnih in veganskih izdelkov pa vse do svezih sokov, sladoleda in
ostalih dodatkov. Facebookove menze veljajo za ene izmed najboljSih v Silicijevi dolini.
Alkohol je dostopen samo ob petkovih veselih urah in v &asu posebnih dogodkov. Ce
podjetje ne bi ponujalo alkohola, bi to pomenilo, da svojim zaposlenim ne zaupa in ne
verjame, da bodo ravnali odgovorno, kar ne bi bilo skladno s filozofijo oziroma kulturo
podjetja. Poleg menz imajo na kampusu na voljo tudi banke, Cistilnice, frizerje, fitnes,
servis za kolesa in brezplacen avtobusni prevoz (The Street, 2015).

Ko se odlo¢amo za izbiro delovnega mesta, vedno upostevamo tudi visino place. Place v

v
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znasa 150 tiso¢ dolarjev letno. Pripravniki zasluzijo okoli 58 tiso¢ dolarjev letno, kar je vec
kot povprecen Ameri¢an (Seeking Alpha, 2016). Poleg pla¢e ponujajo Se nagrade za
uspesnost, ki so odvisne od ucinkovitosti in ocene sodelavcev. Razlike v viSini nagrade
med najboljSimi in povpre¢nimi so lahko tudi trikratne, kar tudi povpre¢neze spodbudi k
ve¢jemu trudu (ERE Media, 2013). Vsak zaposleni mesecno prejme tudi bon v vrednosti
250 dolarjev, ki ga lahko koristi za placevanje Facebook oglasov.

Preko programa »Ninja Hunts« Facebook spodbuja svoje zaposlene, da priporocijo
primeren kader za razpisana delovna mesta. Na ta nain zaposlijo veliko talentiranih
posameznikov, ki se s pomocjo prijateljev hitro vkljuéijo v delovno okolje in tam tudi
ostanejo dlje (ERE Media, 2013). Zaposleni redno sodelujejo pri razli¢nih manj ali bolj
pomembnih projektih. Ko se priblizuje rok za dokoncanje projekta, vzpostavijo tako
imenovano vojno sobo z odStevalnikom Casa, v kateri imajo zaposleni na projektu na voljo
vso mozno infrastrukturo za uspe$no dokoncanje projekta. S tem tudi drugim pokazejo,
kako pomemben je dolocen projekt.

3.6 Priporocila

Novodobni modeli dela zahtevajo sodelovanje in razumevanje, kako posamezniki delujejo
in razmisljajo. Nerazumevanje razlik vodi v zmanjSanje produktivnosti, zadovoljstva in ne
nazadnje v slabe medsebojne odnose. Ljudje so si med seboj razli¢ni in ravno ta razli¢nost
lahko vodi do nesporazumov, ¢e drugi ne razumejo, zakaj se posameznik v doloc¢enih
situacijah obnasa na doloc¢en nacin (Kahnweiler, 2015, str. 16—18).

V nadaljevanju bom predstavil najbolj pogoste osebnostne tipe, kot so osebnost izogibanja,
odvisna, obsesivno-kompulzivna, nesocialna, mejna, gledaliska, narcisisti¢na, paranoi¢na
in shizofreni¢na osebnost, kako jih lahko delodajalec prepozna, ter opisal, na kakSen nacin
mora z njimi ravnati. V praksi velja, da je osebnost posameznika nekaks$na mesSanica
osebnostnih lastnosti vseh omenjenih tipov, vendar bom v nadaljevanju zaradi lazZje analize
predpostavljal, da to ne velja.

Osebe z osebnostnim tipom izogibanja se rade izogibajo osebnemu stiku, soocajo se s
pomanjkanjem samozavesti in so zelo obcutljive na kritike ali graje. Navadno jih je strah
socloveka in soocenja. Kljub temu taks$ni posamezniki niso povsem nesocialni in so
obicajno tudi zelo vljudni, prijetni in zmozni osnovne empatije. Hrepenijo po iskrenih in
toplih odnosih, a se jim istoCasno izogibajo. V druzbi so navadno neopaZzeni, nikoli pa
izlo¢eni zaradi neprimernega vedenja. Imajo zelo ozek krog dobrih, nezahtevnih in
neskodljivih prijateljev. Taksne osebe so na¢eloma neprimerne za vodstvene polozaje, ki
zahtevajo socialne vescine. Na splosno so zelo vestni, ustrezljivi in odgovorni delavci,
cetudi ne pokazejo dovolj samostojnosti in samoiniciative. Treba je natan¢no opredeliti
naloge, ki jith morajo opraviti. Za dobro opravljeno delo pric¢akujejo iskreno pohvalo,
vendar ne pred vsemi sodelavci, saj ne Zelijo biti v srediS¢u pozornosti. Primerni so za
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dela, ki zahtevajo tehni¢na, mehanicna, fizi¢na ali administrativna znanja in ¢im manj
osebnega stika s preostalimi sodelavci. Pod pritiskom tezko delujejo, zato je namesto
kritiziranja in kaznovanja boljSi pristop mentoriranja ali svetovanja. Dobrega delodajalca
bodo nagradili z lojalnostjo in pridnostjo (Miller, 2003, str. 2-3).

Odvisni osebnostni tip ima veliko potrebo po tem, da ljudje zanj skrbijo. Za razliko od
shizoidne osebnosti odvisna osebnost hrepeni po druzbi. Tak$ni posamezniki se bojijo
izgube podpore in zavrnitve s strani druzbe. Veljajo za znacilne sledilce, ki potrebujejo
usmerjanje in ¢im manj odgovornosti pri delu. Za krepitev svoje samopodobe potrebujejo
pogoste pohvale in pozitivne kritike. Ob graji ali negativni kritiki so lahko hitro uzaljeni in
zapadejo v kratkotrajno depresijo. Tuje mnenje jim veliko pomeni, zato se vedno trudijo
narediti pozitiven vtis v druzbi ali na delovnem mestu. Dokler se vodja osredotoca na
njihove pozitivne lastnosti in ves¢ine, bodo lojalni, zadovoljni in u¢inkoviti, v nasprotnem
primeru pa bodo povzroc€ali veliko napetosti in stresa med sodelavci. Mentoriranje
tovrstnih ljudi je sprva plodno in uspesno, saj so zelo vedozeljni. Redkokdaj pa se povsem
0samosvojijo in zacnejo prevzemati popolno odgovornost za svoje delo. Najuspesnejsi so
pri enostavnih, dobro strukturiranih in manj stresnih nalogah, v okviru katerih sta
zagotovljena nadzor in usmerjanje s strani nadrejenega. S¢asoma si zacnejo zaupati in
samostojno opravljati svoje delo. Pohvale, spodbude in nagrade za dobro opravljeno delo
jim dajo motivacijo in zagon za nadaljnje delo, v zameno pa podjetje dobi lojalne,
kompetencne in stabilne sodelavce (Miller, 2003, str. 3—4).

Obsesivno-kompulzivna osebnost je obsedena z redom, perfekcionizmom in kontrolo.
Taks$ni posamezniki veljajo za zelo natancne osebe, ki so zmozne dobro opravljati naloge
natan¢no po navodilih. Vecina nalog je opravljena z odliko, vendar prepozno oziroma po
zastavljenem roku, in sicer predvsem zaradi posvecanja nepomembnim podrobnostim. Kot
perfekcionisti so obi¢ajno nezadovoljni s svojim delom, s c¢imer spravljajo v
nezadovoljstvo tudi svoje sodelavce. TakSne osebe niso nujno sramezljive ali nesocialne,
ampak se raje posvecajo svojemu delu. Zanje so socialne interakcije le eno izmed orodij za
opravljanje dela. Obcutljivi so na neto¢nost, dvoumnost in nejasnost navodil ter tako
neprimerni za dela, ki zahtevajo vecjo spontanost in kreativnost. V tovrstnih primerih tezko
sprejemajo kakrSne koli odlocitve. Ve€ino najdemo na podrocjih inZenirstva, financ,
racunalnistva, strojniStva ali elektrotehnike. Izbirajo si podrocja dela, ki od njih zahtevajo
veliko natancnosti in kognitivnih sposobnosti (Miller, 2003, str. 4-5).

Nesocialne osebnosti so podvrzene krSenju in neupostevanju pravic drugih. Zmozne so
kriminalnih dejanj, impulzivnosti, zlorab in parazitskega oziroma predatorskega nacina
zivljenja. Kljub inteligentnosti in intuitivnosti ne premorejo empatije. Potrebe drugih hitro
prepoznajo ter uporabijo v svoj prid z namenom manipulacije in izkori$¢anja. Prav tako so
takSni posamezniki precej sebicni, nezreli in nezanesljivi. Presenetljivo hitro se znajo
cloveku prikupiti in enako hitro pokazati svoj pravi agresivni jaz, ¢e se pocutijo ogrozene.
Taks$ne osebe rade izkoriS¢ajo in ustrahujejo svoje sodelavce. Svoje delo prelagajo na
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druge in naredijo le toliko, kolikor je potrebno, ali pa Se manj ter izkoristijo vsak privilegij,
ki ga imajo na delovhem mestu. S svojim odnosom odganjajo stranke in §irijo negativho
energijo. Za delo potrebujejo natan¢na navodila. Zanje so najbolj primerna sezonska
kratkoro¢na dela (Miller, 2003, str. 5-7).

Za mejne osebnostne tipe so znacilni nestabilni med¢loveski odnosi, krhka samopodoba,
znatna Custvena nihanja in optimizem, ki vodi k sprejemanju nepremisljenih impulzivnih
odlocitev. Posledici slabih odlocCitev sta samopomilovanje in globoka depresija. Zaradi
custvenih nihanj so taks$ni posamezniki zmozni ljubiti ali sovraziti — odvisno od pocutja v
danem trenutku. Rezultat je visoka nepredvidljivost, saj se nikoli ne ve, kako takSne osebe
odreagirajo v dolocenih situacijah. Svojo podobo taksni tipi radi izoblikujejo na podlagi
mnenj drugih. V sebi velikokrat zadrzujejo stare zamere in ¢akajo na priloznost za
mascevanje. Jeza je najveckrat posledica osebnih tezav, kot so motnje hranjenja,
psihosomatske bolezni, samomorilska nagnjenja in zloraba prepovedanih substanc. Na
delovnem mestu veljajo za zveste, dokler jim sodelavec na nek nacin ne pokaze, da le ni
tako zascitniski in podpirajoc, kot se je sprva zdel. Groznja o zapustitvi zamaje njihov ego
in privede do jeze in panike. To lahko traja do ponovnega ocaranja. Custvena in
osebnostna nestabilnost vplivata na delovno sposobnost, uspesnost, produktivnost in ne
nazadnje tudi zdravje takSnih posameznikov, zaradi ¢esar so izostanki z delovnega mesta
pogosti. Po drugi strani jim sluzba predstavlja edino zanesljivo stalnico oziroma zatocis¢e
v njihovem razburkanem Zzivljenju, kar jih lahko naredi skoraj zanesljive in zelo
kompetencne zaposlene. Zanje je treba ustvariti stabilno in zanesljivo delovno okolje, v
katerem se uspehe prepozna in nagradi, medtem ko se napake konstruktivno pokritizira v
kar se da pozitivnem smislu (Miller, 2003, str. 7-8).

Gledaliski osebnostni tipi imajo potrebo po pozornosti in vznemirljivosti. Prepoznamo jih
po teatralnem obnaSanju in govoru ter prekomerni ustvenosti. Ce njihove potrebe niso
zado$¢ene, postanejo jezni in depresivni. Znajo biti tudi zelo prijetni, zabavni in druzabni.
Z veliko smisla za humor ustvarijo spro$¢eno in nasmejano vzdusSje v Se tako mracnem
delovnem okolju. Radi delajo z ljudmi, zato si tudi izbirajo poklice uciteljev, igralcev,
prodajalcev, politikov, govorcev itd. Odlocitve sprejemajo na podlagi obCutkov in intuicije,
kar vodi do spontane kreativnosti pri izvedbi nalog in projektov, ki pa se brez ustreznega
planiranja velikokrat neuspeS$no zakljucijo. Posledi¢no oziroma zaradi pomanjkanja
pozornosti do tehni¢nih podrobnosti in neustreznega dela s ¢loveskimi viri se tak$ne osebe
redkokdaj povzpnejo na visje poloZaje v organizacijah. Ce situacija od njih to zahteva, so
sposobni resnega pristopa k delu. Najbolj primerna delovna mesta zanje so v prodaji,
trzenju in odnosih z javnostjo, saj imajo pristen prijateljski pristop, ki pozitivno vpliva na
ljudi, njihovo podobo in konec koncev podobo same organizacije. NajslabSe se odrezejo
pri delu s Stevilkami, kjer sta potrebni velika natan¢nost in koncentracija. Pri delu jih je
treba kontrolirati in usmerjati z natan¢nimi navodili (Miller, 2003, str. 9-10).
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Narcisisticni osebnostni tipi imajo obcutek veliastnosti in veliko potrebo po obcudovanju.
Pohvalo pricakujejo ne glede na izkazan trud in odli¢nost opravljenega dela, saj si dogodke
obicajno razlagajo po svoje. Gre za tipicno egoistino oziroma narcisisticno obnasanje.
Radi verjamejo, da so visoko talentirani, dovrSeni in popolni, zato tudi ne ¢utijo potrebe po
dodatnem izobrazevanju in izpopolnjevanju. Pod svojim mo¢nim egom skrivajo krhko
samozavest, obCutek sramu in nesposobnosti. V primeru kritiziranja in posmehovanja
lahko hitro postanejo ¢emerni, vulgarni in mascevalni. Pri delu so polni motivacije in
zagona, saj zelijo narediti dober vtis na svoje sodelavce, ¢eprav od njih velikokrat ni
smiselno pric¢akovati konkretnih dejanj, ampak le govori¢enje. Mentoriranje in svetovanje
narcisistom je precej zahtevna naloga, saj pogosto zavracajo vsakrSen nasvet in pomo¢ od
osebe, ki ni na pomembnem polozaju. Vse€ jim je, da se opazi njihov trud in sposobnosti
ter uposteva njihove nasvete ali pripombe. Imajo namre¢ veliko dobrih idej, ¢etudi jih niso
pripravljeni ali zmozni izpeljati (Miller, 2003, str. 10—11).

Paranoi¢ni osebnostni tipi so zelo nezaupljivi in sumnic¢avi do drugih. Zelo so pozorni in
obcutljivi na dolocene verbalne in neverbalne signale, ki lahko sporoc¢ajo dvoli¢nost,
napadalnost in potencialno izdajalstvo. Sami verjamejo, da so ljudje po naravi zlobni in
sebi¢ni in da bodo izkoristili vsako priloZznost za manipulacijo. Za svoje neuspehe radi
krivijo druge. Njihova sovrazna nastrojenost izhaja iz zavidanja in poZzelenja po boljSem
statusu, avtoriteti in polozaju drugih. Na delovnem mestu so zelo uspesni, saj imajo mocan
obcutek za tehni¢ne podrobnosti ter so zmozni usmeriti vso svojo energijo v dokoncanje
dolocenih nalog in v doseganje zastavljenih ciljev. V visoko konkuren¢nih panogah, v
katerih se je treba vsakodnevno »boriti« s »sovrazno« konkurenco, so paranoi¢ne osebe
zelo uspesne, produktivne in funkcionalne. Lahko se pojavijo tudi kot vodje, vendar lahko
svojo sovrazno mentaliteto hitro usmerijo proti svojim sodelavcem in partnerjem.
Paranoi¢ne osebe rade verjamejo, da so upravicene do uporabe vseh sredstev za zascito
pred nepraviénostjo in pristranskostjo. Ce jih vodja preprica, da obstaja pozitivna povezava
med uspesno opravljenim delom in moZznostjo napredovanja, lahko postanejo marljivi in
vztrajni sodelavci (Miller, 2003, str. 12—13).

Shizofreni¢ni osebnostni tip se obi¢ajno oddaljuje od ljudi, nima socialnih spretnosti, redko
pokaze svoja Custva ter nima povem razvitih zaznavnih in kognitivnih sposobnosti. Taks$ni
posamezniki radi Zivijo v osami, brez stika z zunanjim svetom. Zanje so znacilne resne
motnje v nainu ali zmoznosti racionalnega razmi$ljanja, nenavadno obnaSanje in
morebitne blodnje. V dolo¢enih delovnih okoljih lahko delujejo povsem normalno, ¢eprav
izstopajo zaradi nedruzabnosti, nekomunikativnosti in neSkodljivosti. Ne obremenjujejo se
z mnenjem drugih, zato se tudi ne trudijo narediti dobrega vtisa. Veljajo za inteligentne,
sposobne, zanesljive, natan¢ne in nezahtevne. Najbolj so produktivni, ko imajo mir in ko
se jim ni treba druziti, pogovarjati ali ukvarjati z drugimi sodelavci. Potrebujejo jasna in
to¢na navodila, kaj mora biti narejeno, kdaj in kako. Velikokrat jih najdemo na delovnem
mestu programerjev (Miller, 2003, str. 13—14).
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V tabeli 9 so povzeti posamezni osebnostni tipi in njihove znacilnosti skupaj s priporo¢ili

za vodje.

Tabela 9: Znacilnosti osebnostnih tipov

Osebnostni tip

Znacilnosti

Priporocila za vodje

Osebnost izogibanja

Navadno se izogibajo osebnemu
stiku, veljajo za nesamozavestne,
vljudne, prijetne, neopazene,
vestne, ustrezljive in odgovorne
osebe. Tezko delajo pod
pritiskom.

Potrebujejo mentoriranje in
svetovanje, pozitivno kritiko,
pohvale za dobro delo in natan¢no
opredeljene naloge.

Odvisna osebnost

So znacilni sledilci, ki hrepenijo
po druzbi. Izogibajo se
prevzemanju odgovornosti, saj
imajo slabo samopodobo in so pri
delu nesamostojni. Kljub temu
veljajo za vedoZzeljne. Zelo cenijo
tuje mnenje.

Potrebujejo usmerjanje, nadzor,
pogoste pohvale in pozitivne
kritike. Zanje se priporocajo
enostavne in dobro strukturirane
naloge.

Obsesivno-kompulzivna osebnost

Veljajo za nekreativne in
nespontane redoljube in
perfekcioniste, ki natan¢no sledijo
dodeljenim nalogam.

Navodila jim je treba posredovati
nedvoumno, jasno in natan¢no.
Primerni so za dela, ki zahtevajo
veliko natan¢nosti in kognitivnih
sposobnosti.

Nesocialna osebnost

So impulzivni, sebi¢ni, apati¢ni,
nezreli, nezanesljivi in
manipulativni posamezniki.
Pogosto izkori§¢ajo druge in nanje
prelagajo svoje delo.

Pri delu potrebujejo natancna
navodila in stalen nadzor.
Primerni so za sezonska
kratkorocna dela.

Mejna osebnost

Imajo krhko samopodobo s
velikimi ¢ustvenimi nihanji.
Veljajo za nepredvidljive in
zamerljive osebe z nestabilnimi
medcloveski odnosi.

Zanje je treba ustvariti stabilno in
zanesljivo delovno okolje. Dobro
delo je treba nagraditi in pohvaliti,
slabo pa ustrezno pokritizirati.

Gledaliska osebnost

I8¢ejo pozornost in vznemirljivost.
Prepoznati jih je mogoce po
teatralnem obnasanju, ¢ustvenosti,
prijetnosti, zabavnosti in
druzabnosti. Navadno so zelo
intuitivni.

Potrebujejo usmerjanje in
kontroliranje. Dobro se odrezejo
na delovnih mestih, v okviru
katerih se zahteva delo z ljudmi.

Narcisistina osebnost

Imajo potrebo po obcudovanju in
pohvalah. So zna¢ilni egoisti,
polni samozavesti, motivacije in
zagnanosti.

Treba jim je dati vedeti, da so
pomembni, pridni in upoStevani.
Pri izpeljavi idej jim je navadno
treba pomagati.

Paranoi¢na osebnost

So nezaupljivi, sumnicavi in
manipulativni posamezniki.

Treba jih je prepricati, da obstaja
pozitivna povezava med
uspesnostjo in moznostjo
napredovanja, saj bodo tako bolj
marljivi in vztrajni.
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Zanje so znacilne nesocialnost,
apati¢nost, neracionalnost

. . razmiS§ljanja in Pri delu potrebujejo mir, jasna in
Shizofreni¢na osebnost o . y .
nekomunikativnost. Kljub temu so | natan¢na navodila.

inteligentni, zanesljivi in natan¢ni

pri delu.

Vir: L. Miller, Personalities at Work: Understanding and Managing Human Nature on the Job, 2003.

Ljudje z razli¢nimi osebnostnimi lastnostmi imajo razli¢ne zahteve glede delovnega okolja.
Uspesnost in u¢inkovitost je tako odvisna od stopnje zadovoljenih zahtev. V nadaljevanju
predstavljam nekaj nasvetov, kako delovno okolje prilagoditi posameznikom z razli¢nimi
osebnostnimi tipi in lastnostmi. Glede na to, od kod posameznik pridobi energijo za svoje
delovanje, lo¢imo introvertirane in ekstravertirane posameznike. Glede na nacin obdelave
informacij loimo senzitivne in intuitivne tipe, glede na proces odloCanja pa Cutne in
razmisljujoce tipe osebnosti.

Introvertirani in senzitivni tipi so prakti¢ni, organizirani in natancni pri svojem delu.
Preferirajo delovni prostor z veliko prostora za delo in shranjevanje dokumentov. Svoj
prostor ohranjajo urejen, pospravljen in organiziran. Pri delu potrebujejo mir in ti§ino, zato
se po navadi “ogradijo” z uporabo raznih pohistvenih elementov. Nasprotno, senzitivni in
ekstravertirani tipi so spontani, druzabni in energicni ljudje, ki uzivajo v interakciji z
drugimi. Radi so v centru dogajanja, zato so najbolj ucinkoviti, ko delajo v delovnih timih.
Obicajno tezko zdrzijo na enem mestu dlje Casa, ampak se pomikajo skupaj z dogajanjem
(OPP, b. L).

Intuitivni in introvertirani ljudje so kreativni in konceptualni. Cenijo delovno okolje, ki jih
spodbuja k razmisljanju, pri ¢emer jih navdihujejo nenavadni predmeti ali produkti. Pri
razmisljanju potrebujejo tiSino oziroma mir, zato jih velikokrat najdemo v mirnejSih
kotickih. Intuitivni in ekstravertirani posamezniki so ravno tako kreativni pri svojem delu.
Radi delajo v okolju, v okviru katerega lahko svoje ideje delijo z drugimi. Radi delajo v
odprtih prostorih, kjer so v neposrednem kontaktu s svojimi sodelavci. Navdihujejo jih
neobicajni, nekoliko ¢udaski delovni prostori, Zive barve ter zanimiv in nenavaden dizajn
delovnih prostorov (OPP, b. 1.).

Razmisljujoc¢i in introvertirani tipi so samostojni, na videz odmaknjeni od realnosti in
objektivni v nacinu razmisljanja. Radi imajo svoj delovni prostor, ki omogoca zasebnost.
Na prvi pogled deluje njihov prostor neurejeno, vendar se v tem organiziranem neredu
sami odli¢no znajdejo. Razmisljujoci in ekstravertirani osebnostni tipi so odlo¢ni in jasni.
Radi delegirajo in vodijo ter skrbijo za operativne dejavnosti. Njihovi delovni prostori
morajo biti prostorni, z raznimi namenskimi sobami. Obvezna je sejna soba, v kateri lahko
sprejmejo svojo ekipo (OPP, b. L.).
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Cutedi in introvertirani posamezniki so skrbni in so¢utni. Radi delajo v miru in svoj
delovni prostor okrasijo z osebnimi predmeti. Razmejeni delovni prostori so tako zanje
idealni. CuteGi in ekstravertirani ljudje so prijateljski in podpirajodi. Radi se obkroZijo s
prijetnimi sodelavci in z njimi komunicirajo. Svoj delovni prostor obicajno personalizirajo

(OPP, b. 1.).

Tabela 10: Znacilnosti introvertiranih in ekstravertiranih osebnostnih tipov

Tipi osebnosti Introvertirani Ekstravertirani
Prakti¢ni, organizirani in natan¢ni . . .
o .. . Spontani, druzabni in energicni
posamezniki. Potrebujejo urejen o .
P . . X posamezniki. Dobro delajo v
Senzitivni in organiziran delovni prostor, . . .
Lo . . L. delovnih timih, saj so radi v centru
kjer je mogoce delati v miru in .
. dogajanja.
t1Sini1.
Kreativni in druzabni
Kreativni in konceptualni posamezniki. Svoje ideje radi
Intuitivni posamezniki. Pri delu potrebujejo | delijo z drugimi, potrebujejo
ntuitivni . . Ju
mir, da lahko nemoteno neobicajne, zanimive in odprte
razmi$ljajo. prostore z dostopom do
sodelavcev.
Samostojni in objektivni So odlo¢ni in jasni posamezniki.
Razmisljujoci posamezniki. Radi imajo zasebni Radi delegirajo in vodijo ter
delovni prostor. skrbijo za operativne aktivnosti.
.. e o Prijateljski, podpirajoci, druzabni
Skrbni in soCutni posamezniki. . L .
5. . . . . .| in komunikativni posamezniki.
Cuteci Radi delajo v miru in svoj delovni . . .
. Svoj delovni prostor radi
prostor personalizirajo. L.
personalizirajo.

Sodobno delovno okolje mora biti prilagojeno raznovrstnosti zaposlenih, ¢e se zeli
maksimizirati delovno uspesnost. Novodobno podjetje mora poenotiti svoje strategije,
cilje, vizijo in poslanstvo skupaj z svojimi zaposlenimi, saj bo le tako na dolgi rok uspesno
in bo obdrzalo konkuren¢no prednost. Ne nazadnje so zaposleni edina prava konkuren¢na
prednost, ki jo lahko podjetje na dolgi rok obdrzi. Zato je pomembno, da je organizacijsko
okolje prilagojeno njihovim Zeljam in potrebam.

SKLEP

Vecina novodobnih organizacij obravnava svoje zaposlene kot aktivni in najpomembne;jsi
kapital, kar pokazejo z delovanjem v smeri spoznavanja ter zadovoljevanja potreb, zelja in
zahtev svojih zaposlenih. Ti namre¢ predstavljajo pomemben ¢len med organizacijskimi
cilji oziroma vizijo na eni strani in strategijami za njihovo uresnicitev na drugi strani. V
danasnjih Casih postajajo ljudje s svojim znanjem, ves¢inami, sposobnostmi in vrednotami
pomembni dejavniki uspeha vsake organizacije. Znanje tako postaja klju¢na konkurenc¢na
prednost. Ce Zeli podjetje uspesno poslovati v hitro spreminjajodem se okolju, mora
ustrezno razvijati in voditi organizacijsko okolje. Politika vodenja ¢loveskih virov mora
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temeljiti na identificiranju talentov, njihovih znanj, sposobnosti, ves¢in, potenciala ter ne
nazadnje na prepoznavanju potreb in zahtev podjetja oziroma delovnega mesta. Odstopanja
dejanskega stanja od zahtevanega lahko podjetje odpravi z zaposlovanjem, premesc¢anjem
in razvojem svojih zaposlenih. Razvoj zaposlenih vkljucuje nacrtovanje in zaposlovanje
ljudi, izobrazevanje in usposabljanje, sistemizacijo delovnih mest, nagrajevanje ter
vzpostavitev temeljnih vrednot, organizacijske kulture in strukture. Z vzpostavitvijo
spodbudnega delovnega okolja, ki omogoca osebnostno in karierno rast zaposlenih,
podjetje lazje zadrzi svoje najvecje talente in tako ohranja svojo konkuren¢no prednost na
dolgi rok.

Poleg talentiranih zaposlenih organizacija potrebuje tudi dobrega vodjo. Vodenje pomeni
predvsem samoobvladovanje in postavljanje zgleda drugim. Z napacnim vodenjem in
zgledom vodja sporo¢a napacne signale, ki vodijo v neucinkovito delovanje organizacije.
Resitev je v avtenticnem nacinu vodenja, ki temelji na zanesljivosti, pristnosti in
brezpogojnosti. Skladno s svojimi preprianji, vrednotami in osebnostnimi lastnostmi
vodja vodi svoje zaposlene, gradi edinstveno kulturo ter ustvarja okolje za osebnostno in
karierno rast svojih zaposlenih. To vkljuuje povezovanje, sodelovanje, deljenje
odgovornosti, spoznavanje ljudi, prilagajanje organizacijskega okolja in strukture ter
nacina vodenja njihovim potrebam in zahtevam. Dober vodja sooblikuje vizijo s svojimi
zaposlenimi in z njimi deli navdusenost nad skupno prihodnostjo.

Ljudje se med seboj razlikujemo. Posedujemo namre¢ skupek osebnostnih lastnosti, ki
edinstveno vplivajo na nase razmisljanje in delovanje. S prepoznavanjem le-teh v vsakem
posamezniku se lahko prepozna njegove potrebe in zahteve na delovnem mestu, kar vpliva
na njegovo ucinkovitost in uspesnost. Bolj kot so potrebe zadovoljene, uspesnejsa bo oseba
pri svojem delu. Veliko novodobnih podjetij, med njimi tudi analizirana Google, Zappos in
Facebook, posvecajo delu z zaposlenimi veliko pozornosti. Zaposleni imajo pri delu veliko
mero svobode, moznosti sodelovanja, prevzemanja odgovornosti in sooblikovanja skupne
vizije ali strategije. Delovni prostori so v osnovi oblikovani tako, da zadovoljijo Se tako
posebne zahteve posameznikov. Poleg tega jim nudijo Se brezpladen dostop do mnogih
dejavnosti in objektov, v okviru katerih poskrbijo za zadovoljitev vseh osnovnih potreb.

Temeljni cilj magistrskega dela je bil preuciti teorijo s podro¢ja managementa talentov in
osebnostnih lastnosti ter analizirati povezavo na primerih podjetij Google, Zappos in
Facebook. S podrobno analizo teorije sem zelel natanéno razdelati in predstaviti
najpomembnejSe aspekte obeh konstruktov ter poiskati logi¢no povezavo z analizo
omenjenih primerov iz prakse.

V prvem poglavju sem preucil konstrukt managementa talentov. Zacel sem z opredelitvijo
managementa talentov in talentiranih posameznikov kot takih. Vodja ima pri tem kljucno
vlogo, zato sem natan¢no analiziral njegovo vlogo pri razvoju managementa talentov,
zahtevane kompetence, ki omogocajo dobro vodenje, ter vrste, nacine in stile vodenja, ki
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jih lahko pri tem uporabi. Zakljucil sem z opisom procesa managementa talentov, ki
vkljucuje prepoznavanje, razvoj, ocenjevanje in zadrZzevanje talentiranih posameznikov. Za
lazje razumevanje sem poglavje dopolnil z slikami in tabelami.

V drugem poglavju sem preucil konstrukt osebnostnih lastnosti posameznikov. Zacel sem
z opredelitvijo konstrukta in nadaljeval z najbolj znanimi teorijami s podroc¢ja osebnostnih
lastnosti, v okviru Cesar sem opisal tiste lastnosti posameznikov, ki lahko pomembno
vplivajo na znacilno obnasanje na delovnem mestu. Te so introvertiranost ali
ekstravertiranost, temperament, ¢ustvena stabilnost oziroma nestabilnost, psihoticizem ali
nepsihoticizem, nacini komunikacije, slogi recipro¢nosti, u¢ni tipi, proaktivno ali reaktivno
delovanje in motivacija.

V tretjem delu sem s pomocjo kvalitativne raziskave analiziral povezanost omenjenih
dveh konstruktov v praksi, in sicer na primerih podjetij Google, Zappos in Facebook.
Poglavje sem zakljucil s priporocili, v katerih sem opisal, kako naj se ravna s posamezniki
s specifiénimi osebnostnimi lastnostmi.

V svoji nalogi sem uresnicil zastavljeni temeljni cilj in vse pomoZne cilje. Prav tako sem
potrdil temeljno tezo, da je vodja moderator med managementom talentov in osebnostnimi
lastnostmi sledilcev. Od njega je namre¢ odvisno, ali bo oblikoval primerno organizacijsko
okolje, ki bo spostovalo osebnostne razlike posameznikov ter prilagodilo organizacijsko
strukturo, delovne naloge, delovna mesta in aktivnosti njihovim potrebam, Zeljam in
zahtevam.
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