UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

ZAKLIJUCNA STROKOVNA NALOGA VISOKE POSLOVNE SOLE

ANALIZA UPORABE MEHKIH VESCIN ZAPOSLENIH V
IZBRANEM PODJETJU

Ljubljana, januar 2021 IRENA MESOJEDEC



IZJAVA O AVTORSTVU

Podpisana Irena Mesojedec, studentka Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, avtorica predloZenega dela z
naslovom Analiza uporabe mehkih ve$¢in zaposlenih v izbranem podjetju, pripravljenega v sodelovanju s
svetovalko prof. dr. Judito Peterlin

10.

V Ljubljani, dne 13.1.2021 Podpis Studentke:

IZJAVLIAM

da sem predlozeno delo pripravila samostojno;
da je tiskana oblika predloZenega dela istovetna njegovi elektronski obliki;

da je besedilo predloZenega dela jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu z Navodili za izdelavo
zakljuénih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar pomeni, da sem poskrbela, da so dela in
mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam oziroma navajam v besedilu, citirana oziroma
povzeta v skladu z Navodili za izdelavo zaklju¢nih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani;

da se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafi¢ni obliki) kot mojih lastnih —
kaznivo po Kazenskem zakoniku Republike Slovenije;

da se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predlozenega dela dokazano plagiatorstvo lahko predstavljalo za
moj status na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom;

da sem pridobila vsa potrebna dovoljenja za uporabo podatkov in avtorskih del v predlozenem delu in jih v
njem jasno oznacila;

da sem pri pripravi predloZenega dela ravnala v skladu z eti¢nimi naéeli in, kjer je to potrebno, za raziskavo
pridobila soglasje eti¢ne komisije;

da soglasam, da se elektronska oblika predloZenega dela uporabi za preverjanje podobnosti vsebine z drugimi
deli s programsko opremo za preverjanje podobnosti vsebine, Ki je povezana s Studijskim informacijskim
sistemom ¢lanice;

da na Univerzo v Ljubljani neodplacno, neizklju¢no, prostorsko in ¢asovno neomejeno prenasam pravico
shranitve predlozenega dela v elektronski obliki, pravico reproduciranja ter pravico dajanja predloZenega dela
na voljo javnosti na svetovnem spletu preko Repozitorija Univerze v Ljubljani;

da hkrati z objavo predlozenega dela dovoljujem objavo svojih osebnih podatkov, ki so navedeni v njem in v
tej izjavi.




KAZALO

UV OD ...t b kbbbt bbb R R R bbb bbbt 1
1 OPREDELITEV MEHKIH VESCIN .......ccooomiirimirimesnessssssnsssssssssessssesseee 2
1.1  Opredelitev najbolj pogostih mehkih ves¢in v poslovnem svetu .........cccvvviveeiiineenne 2
1.2  Mehke vesc¢ine v primerjavi s trdimi VESCINAMI .....eevvveeiiveeiiieniiiessieessiee e 3
2 POMEMBNOST MEHKIH VESCIN .......ccocooiiiimiiiiiiiississssessssesssessssssenns 4
2.1  Vloga mehkih ves¢in pri zaposlovanju na delovno mesto ..........cccevvveriniiiieiiiinnninnn 4
2.2 Vloga mehkih ves¢in v timu na delovnem mestu..........cccvevviriiiiiiiiiiciincece e 5
3  RAZVOJ MEHKIH VESCIN PRI ZAPOSLENTH...........ccocoonirimmriirierinseinesnnsees 7
3.1  Treniranje in uéenje mehkih VeSCIN......c.cccoviiiiiiiiiii e 7
3.2 Metode razvoja mehkih ves¢in v visokoSolskem okolju..........ccovvviiiiiiiiiiiici 7
4  OPREDELITEV ANALIZIRANEGA PODJIETJIA ..o 10
4.1  Dejavnost, VIZIJa IN CHJI....ccoooiiiiiiiiiieeee e 10
4.2  Zaposlovanje in vodenje v oddelku razvoja Kadrov ............ccccceovviiinininininceen, 11
4.3  Organizacijska Struktura POAJELIA .........ervrerieieie et 12
5  EMPIRICNA RAZISKAVA ..ot ssessss s 13
5.1 NAMEN N CH cuveeeieieee et 14
5.2  Metode raziskovalnega dela ...........cccceoieiiiiiiie i 14
5.3 ANGlIZA rEZUIAIOV ... 14
5.3 ANKELA .o 14
5.3.2  INTBIVJU ot 18
SILLEP .ttt 19
LITERATURA IN VIR Lo 20
PRILOGE ...t r bbbt 23
KAZALO TABEL
Tabela 1: Uporabne spretnosti in osnovna znanja katera glede na Studijo i$¢ejo delodajalci.... 4
Tabela 2: Model Kirka Patrica za vrednotenje usposabljanja mehkih veS¢in.............ccccovvvinen. 8
Tabela 3: Model druZbenih StIOV.........coouiiiiiiiiiiiei e 9
Tabela 4: ReZUITAtl OUGOVOTOV .......cueiiiiiiiiiiiiiiieieieie ettt 15



KAZALO SLIK

Slika 1: Organizacijska Struktura POAJELJA ..........ccviirieieiieieie e 13
Slika 2: Vrednotenje pomembnosti mehkih VeSCIN..........occveviiiiiiiiiiii 16
Slika 3: Vescine sodelujocih v anketi ........oooveiiiiiiiiiiiiciicees e 17
Slika 4: Manjkajoce VESCINE V HIMU ....cveiuviiiiiiiiiiiiieeie e 17

KAZALO PRILOG

Priloga 1: Anketni vpraSalnik..........ccoviiiiiiiiiiiic e 1
PrIHOGA 2: INTEIVJU. ...ttt bttt 4



UvOoD

Za zaklju¢no strokovno nalogo sem se odlocila raziskati temo uporabe mehkih vesc¢in in izvesti
analizo na primeru iz prakse in sicer v izbranem podjetju. Da bi delavci lahko konkurirali v tem
konkuren¢nem globalnem delovnem okolju, tehni¢na znanja niso ve¢ dovolj (Dean & East,
2019). Mehke vesCine so ene pomembnejSih vesCin zaposlenih, lahko bi rekli celo
najpomembnejsih pri zagotavljanju uspesnega delovanja podjetij. To so tiste veS¢ine, ki povedo
lastnosti osebe, spretnosti ljudi in njihove atribute, medtem ko so trde vesCine tiste, ki so
potrebne za delo in tehni¢no znanje (Robles, 2012).

Namen zaklju¢ne naloge je raziskati uporabo in pomembnost mehkih vecin pri zaposlovanju in
na delovnem mestu pri zaposlenih v timu. Tema se mi zdi zelo zanimiva in aktualna. Namen je
raziskati temo iz strokovnih del v teoreticnem sklopu naloge, nato pa Se na primeru izbranega
podjetja v praksi, in sicer z vidika dveh strani. Ena stran je stran zaposlenih pri podjetju, po
celotni Sloveniji in druga je stran vodstva kot delodajalca v povezavi s pricakovanji podjetja.

Cilj moje zakljucne strokovne naloge je analizirati, kakSno je zavedanje glede mehkih ves¢in
ter uporaba in znanje o teh vesCinah v izbranem podjetju. Izvedeti zelim, kako pomembne so
mehke vescine za poslovanje podjetja in kako dojemajo ter se z mehkimi ves¢inami srecujejo
zaposleni. Odkriti Zelim, ¢e morda na kaksni to¢ki pride do problematike povezane z mehkimi
vescinami in kje bi bile potrebne in mozne izboljSave.

V prvem delu, ki je teoreticni, bom predstavila nekaj interpretacij mehkih ve$¢in, ki so
najpogostejse v poslovnem svetu. Naredila bom primerjavo mehkih ves¢in s trdimi ve$¢inami.
Opredelila bom mehke vescine, ki so pomembne na delovnem mestu, nato pa Se mehke vescine,
ki pomembno vplivajo na posel prodaje. Sledil bo opis nara§¢anja pomembnosti mehkih ves€in
v tem stoletju ter kako vplivajo na sam izbor kadra na delovno mesto in pomembnost mehkih
vescin na samem delovnem mestu v timu. V zadnjem teoreticnem sklopu pa bom predstavila,
na kakSen nacin je mozen razvoj mehkih ves¢in pri zaposlenih, kako si jih lahko trenira in uci,
kaksne metode uporabljajo podjetja.

Drugi del zakljuéne naloge pa je empiri¢ni. Izvedla sem anketo med zaposlenimi v podjetju. Z
analizo ankete bom predstavila ugotovitve glede uporabe mehkih veséin v izbranem podjetju
X. Najprej bom predstavila samo dejavnost podjetja, vizijo, cilje, organizacijsko strukturo ter
vodenje in zaposlovanje oddelka razvoja kadrov. S strani zaposlenih me zanima katere mehke
vescine so po njihovem mnenju najbolj pomembne. Katera ves¢ina je njihova prednost ali
menijo, da so bili zaradi tega tudi izbrani na delovno mesto in zaradi tega tudi ostajajo. Zanima
me tudi za katere ves¢ine menijo, da manjkajo v timu in bi zeleli, da se jih sodelavci priucijo.
S strani vodstva pa bom izvedela ali i§¢ejo ljudi za zaposlitev z mehkimi veS¢inami ali trdimi
ves¢inami. Analizirala bom ali razvijajo mehke ve$€ine, jih utrjujejo ter na kakSen nacin to
izvajajo.



1 OPREDELITEV MEHKIH VESCIN

Za izraz mehke vesCine obstaja veliko interpretacij. Razlog za to je v tem, da mehke vesCine
zajemajo veliko podroc€ij. Izraz mehke ve$¢ine temelji na letih raziskav iz psihologije,
sociologije in izobraZevanja z dolgo zgodovino v preteklosti in sedanjosti. Pomen mehkih
veséin se spreminja skozi leta, saj se vkljuCujejo nove kompetence, kot na primer kulturna
raznolikost (Kamin, 2013).

1.1 Opredelitev najbolj pogostih mehkih ve$¢in v poslovnem svetu

V nadaljevanju povzemam nekaj opredelitev pojma mehke vescine.

"Mehke vescine so skupni izraz za skupino znacilnosti, ki opisujejo Clovekova dejanja v
druzbenih situacijah, ki omogocajo uporabo razli¢nih vedenj (Wolff, 2008, str.9)."

"Mehke vesc¢ine so vescine, ki resni¢no Stejejo. So vescine, ki jih delodajalci i$¢ejo, iz katerih
SO narejene promocije in s katerimi uspevajo druzine (Kamin, 2013, str.12)."

"Trde ves¢ine so tehni¢no znanje in znanje, potrebno za delo. Mehke vescine so medosebne
lastnosti, znane tudi kot spretnosti ljudi, in osebne lastnosti (Robles, 2012, str.1)."

Znanja mehkih ves€in se razlikujejo glede na panoge, vkljucujejo znanje o ucenju,
komunikacijske veS¢ine, ustvarjalnost, reSevanje problemov, medosebne vescine, vodenje in
sposobnost delovanja v skupini (Mansour & Dean, 2016).

Robles (2012) navaja deset mehkih ves¢in, ki so v danasnjem ¢asu potrebne na delovnem mestu,
te pa so:

e Komunikacija - ustna, govorna, pisna, prezentacije, poslusanje.

e Vljudnost - manire, bonton, poslovni bonton, prijaznost, spostljivost.

e Prilagodljivost - pripravljenost na spremembe, vsezivljenjsko uéenje, sprejemanje novih
stvari, ucljivost.

e Integriteta - poStenost, eti¢nost, visoka morala, osebne vrednote, delanje tistega kar je prav.

e Medsebojni odnosi - privlacni, smisel za humor, prijazni, vzgojni, empaticni,
samokontrola, potrpezljivost, druzabnost, toplina, socialne sposobnosti.

e Pozitiven odnos - optimizem, navdusenost, spodbujanje, veselje, samozavest.

e Profesionalnost - poslovna.

e Odgovornost - zanesljivost, opravljeno delo, iznajdljivost, samodiscipliniranost, Zelja po
dobrem opravljanjem dela, vestnost, zdrava pamet.

e Timsko delo - sodelovanje, prijetno, podporno, koristno.

e Delovna etika - marljivost, zvestost, iniciativa, samo-motivacija, pravo¢asnost, prisotnost.



Mehke ves¢ine moc¢no vplivajo na posel kot je prodaja, saj je prodaja usmerjena v stranke, kjer
so temeljnega pomena odnosi, kljub temu, da je znanje o izdelkih pomembno. Potrebno je
vzpostaviti povezave s strankami in ugotoviti njihove potrebe. Mehke vesCine prodajalca
vplivajo na to, kako se stranke pocutijo v celotnem postopku prodaje (Kamrath, 2019). Stranke
si zelijo stika z usposobljenim prodajnim strokovnjakom, ki je ves¢ komunikacije. Zelijo si, da
je prodajno osebje odzivno, to pa pomeni spostljiv pogovor in ne obrambni pri ponujanju svojih
izdelkov. Prodajni zastopnik mora dobro poslusati, saj se od njega pricakujejo povratne
informacije, ki pokazejo, da je sogovorca slisal in razumel. Ce prodajni zastopnik ne poslusa
dobro, lahko sprozi konflikt s kupcem, kateri bo pokazal odpor ali pa bo mentalno odsoten.
Uspesna komunikacija mora potekati v obe smeri (Seidman & Seidman, 2012).

Kot pravi Kamrath (2019), razlicne organizacije razli¢no cenijo kompetence. Pogosto pa se
kaze uspeh pri naslednjih podrogjih:

e Komunikacija. Jasno komuniciranje in aktivno poslusanje je nekaj, kar mora biti prodajalec
sposoben.

e Sodelovanje s strankami za najbolj$o resitev njihovih potreb. Univerzalni pristop obi¢ajno
ne daje dobrih rezultatov.

e Kiriti¢no razmisljanje, saj je vsak prodajni klic drugacen. Prodajalci morajo znati analizirati
informacije in se ustrezno odzivati na nenehno spreminjajoce se razmere.

e Resevanje problemov. Tezave se pojavijo na razli¢nih tockah prodajnega cikla, zato morajo
biti predstavniki na to pripravljeni in najti reSitve za nemoten potek postopka.

e Prilagodljivost. Situacije narekujejo ukrepe, zato se morajo prodajalci prilagoditi temu, ¢e
zelijo zavarovati svoje podjetje.

e Socutje. Uspeh pride, ko prodajalci razumejo potrebe kupcev in jim dajo prednost pred
svojimi. Stranke se ne bodo zanimale za izdelek ali storitev, dokler prodajni predstavniki
ne bodo pokazali, da vanje vlagajo.

1.2 Mehke ves¢ine v primerjavi s trdimi veS¢inami

Mehke vesc¢ine dopolnjujejo trde ves¢ine (Ngang, Hashim & Yunus, 2015). Trde ves¢ine lahko
predstavite v zivljenjepisu medtem, ko mehke veséine lahko dokazete na intervjujih za
zaposlitev (Rao, 2017). Z razliko od mehkih veséin so trde ves¢ine naucene. Mehke veséine se
je veliko tezje nauciti, tezko jih je tudi izmeriti in ovrednotiti (Doyle, 2020). Trde in mehke
vescine so kljucnega pomena za lasten poklicni uspeh. Trde ves¢ine so fiksne vescine, katere
se obvlada s trdim delom in zavestnim naporom. Nauc¢imo se jih lahko v Solah, fakultetah, z
ucbeniki in priro¢niki. To so na primer reSevanje matemati¢nih problemov, uporaba
raCunalniskega programa, hitrost pisanja, branje, pisanje in mnogo drugih. Te sposobnosti je
mogoce opredeliti in oceniti. Pri trdih veS¢inah pravila ostanejo enaka ne glede na razli¢nost
druzbe, okolis¢ine in ljudi, ki so vkljuceni v sodelovanje. Pri mehkih vesS¢inah pa se pravila
spreminjajo s kulturo in ljudmi, ki so vkljuceni v sodelovanje (Chaitanya e, 2018).



Casner-Lotto, Barrington in Partnership for 21st Century skills (2006) predstavljajo studijo, ki
je bila izvedena med vec kot Stiristo delodajalci. Med izbranimi so bila podjetja, kot so
Microsoft, Dell, Inc. Phillipp Morris. Studija je pokazala, da uporabne, mehke ves¢ine na vseh
ravneh izobrazevanja prevladajo nad osnovnim znanjem in ve$¢inami, kot so razumevanje
branja in matematika. Ugotavljajo, da Ceprav je branje, pisanje in racunanje bistveno za
zmoznost opravljanja dela, so uporabne spretnosti, kot so timsko delo, sodelovanje in kriticno
razmiS$ljanje zelo pomembne za delovno uspes$nost. Spodnja tabela 1, prikazuje uporabne
spretnosti ter osnovna znanja in ves¢ine katere glede na raziskavo isc¢ejo delodajalci (Casner-
Lotto, Barrington & Partnership for 21st Century skills, 2006).

Tabela 1: Uporabne spretnosti in osnovna znanja katera glede na sStudijo iscejo delodajalci

Osnovno znanje / ves¢ine Uporabne sposobnosti

govorno, znanje angleskega jezika | Kritino  razmiS$ljanje in  reSevanje
problemov

bralno znanje angleskega jezika ustna komunikacija

pisno znanje angleskega jezika pisna sporocila

matematika timsko delo / sodelovanje

znanost raznolikost

politika in ekonomija uporaba informacijske tehnologije

humanistika in umetnost vodenje

tuji jeziki ustvarjalnost / inovativnost

zgodovina / geografija vsezivljenjsko ucenje / delovna etika
etika / druzbena odgovornost

Prirejeno po Casner-Lotto, Barrington & Partnership for 21st Century skills (2006).

2 POMEMBNOST MEHKIH VESCIN

Raziskave, katere so izvedeli na mednarodnem raziskovalnem institutu Stanford in fundaciji
Carnegie Mellon so pokazale, da je dolgoro¢ni uspeh na delovnem mestu odvisen v 75 odstotkih
od obvladovanja mehkih ves¢in, 25 odstotkov uspeha pa je odvisnega od tehni¢nih znanja
zaposlenih (Hansen, 2018).

2.1 Vlega mehkih ve$¢in pri zaposlovanju na delovno mesto

Izbor zaposlenih je potrebno izvesti zelo previdno. Stroski zaposlitve in usposabljanja so visoki
zato je kasneje izbor, ko je zaposlen Ze izbran na delovno mesto, tezko odpovedati. Kot receno
so napake pri izboru kadra kasneje lahko zelo drage, kot na primer, ko se zaradi neprimernih
kandidatov u¢inkovitost organizacije zmanjsa, saj so taksni zaposleni precej pogosto odsotni z
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dela in se izogibajo sluzbi. Tak zaposlen navadno zapusti organizacijo in povzroc€i izgubo Casa,
energije in denarja (Murugan, 2018). Ko je izbrano primerno osebje za delo je uc¢inkovitost in
produktivnost visoka, osebje pa je zadovoljno in z visoko moralo. Posledi¢no so odsotnosti z
dela in fluktuacije delovne sile nizke (Murugan, 2018). Na delovnem mestu morajo ljudje biti
razporejeni na polozaje, kjer lahko pocnejo tisto kar najbolje znajo. Tam pa morajo vedeti kaj
je njihovo delo in skrbeti, da ga ¢imbolj kakovostno opravljajo. Za to morajo imeti primerno
orodje, poleg tega pa morajo verjeti v pomembnost svojih delovnih mest, biti morajo cenjeni in
vsakodnevno motivirani (Pauley & Pauley, 2009).

Delodajalci v danasnjem casu od zaposlenih Zelijo in zahtevajo poleg tehni¢nih vescin tudi
mehke ves¢ine oziroma ne tehnicne sposobnosti. Razlog za to je, da se je zaposlovanje v
sedanjosti mo¢no spremenilo saj druzba postaja vse bolj globalna in multikulturna. Z ve¢anjem
globalizacije postaja zaposljivost eden glavnih ciljev izobrazevanj. Mansour in Dean (2016)
navajata: "...zaposljivost je zmoznost posameznikov, da u¢inkovito uporabljajo svoje znanje,
vescine in staliS¢a v dolocenem kontekstu, da samozadostno uresni¢ijo svoj potencial za
ohranjanje lastne zaposlitve." Bizovicar (2018) v svojem clanku, v katerem je predstavljen
intervju z eno od direktoric kadrovske sluzbe, pove, da so bili Se pred leti pri zaposlovanju v
podjetju zelo pozorni na tehni¢no znanje, zdaj pa dajejo poudarek mehkim ves¢inam. Menijo,
da se znanja vedno da pridobiti, vedenje pa je tezko spremeniti, zato preverjajo mehke veséine.
Pomembno je, da ima kandidat za zaposlitev podobne vrednote kot podjetje in je ¢lovek, ki se
bo znal vkljuditi v ekipo.

Tulgan (2015) pravi, da ko imajo zaposleni velike pomanjkljivosti v svojih mehkih ves¢inah
pride do negativnih posledic in se spregledajo potencialno dobre zaposlitve. Dobri kadri se
poslabsajo, slabsim pa gre Se slabSe. Pride do nesporazumov, produktivnost pade, delajo se
napake, trpi kakovost servisa strank, na delovnem mestu pogosteje pride do konfliktov in na
koncu odidejo dobri kadri, ki bi sicer ostali (Tulgan, 2015).

2.2 Vlega mehkih ve$¢in v timu na delovnem mestu

Zaradi vse bolj kompleksnih nalog in problemov s katerimi se srecujejo organizacije in na drugi
strani vedno vec€jo usposobljenostjo izvajalcev, je vedno manj moZnosti, da bi lahko
posameznik deloval samostojno. Zato je nujno povezovanje v time, kjer je namen posameznika,
da se nauci skupnega opravljanja nalog in postane pri delu uspesnejsi, medtem ko se bogati z
idejami drugih (Zupan in drugi, 2009). Dobre ekipe imajo raznolikost v tehni¢nih ves¢inah,
najvecje raznolikosti pa v na¢inu razmisljanja, vrednotah, prioritetah in pristopih. Gre za nacin
reSevanja problemov, konfliktov, odlocanja in posredovanja idej. Torej na kakSen nacin ¢lan
tima pocne to kar poc¢ne (Parker, 2009). Ves¢ine timskega dela vkljucujejo zmoznost dela in
sodelovanja z ljudmi, ki so iz razli¢nih druZbenih in kulturnih okolij, z namenom doseci skupni
cilj (Ngang, Hashim & Yunus, 2015). Kaj Zeli ekipa dose¢i dolo¢ajo cilji. Kako Zelijo ¢lani
ekipe sodelovati pa dolocCajo pravila oziroma norme. Nekateri jith poimenujejo tudi kot
vedenjska pogodba. Vecinoma ta pravila niso zapisana in tudi ne vedno zazelena, vsi pa morajo



razumeti, da se dela tako kot pravijo pravila. Ta pravila ekipi pomagajo pri medsebojnih
pric¢akovanjih in kadar vedenje posameznika postane problem (Parker, 2009). Povzemam nekaj
primerov pravil, kot jih navaja Parker (2009) v obliki sporazumov. To so na primer, da ¢lan ne
moti drugega Clana, ko ta izraza idejo, mnenje ali predlog, naslednji primer sporazuma je, da
pravocasno pridejo na vsa sreanja, da ostanejo osredotoCeni na temo, so kratki in natancni
(Parker, 2009).

Ena najpomembnejsih kompetenc v timu je vzpostavljeno zaupanje. Clani tima ne rabijo biti
prijatelji, da bi lahko sodelovali, morajo pa si zaupati. To pomeni, da mora biti ¢lan ekipe vreden
zaupanja in tudi zaupljiv drugim, biti mora obojestransko. Z zaupanjem je misljeno podpiranje
drugih, kadar to potrebujejo, izvajanje nalog in izpolnjevanje obljub, dajati pozitivne povratne
informacije in prav tako koristne in konstruktivne ter ohranjati zaupnost. Biti prisoten na
sestankih ekipe in biti na voljo za pomo¢ ¢lanom v ekipi (Dyer, Dyer & Dyer, 2013). Tezave,
ki se pogosteje pojavijo v timih so konflikti in sovraznost. Te tezave se lahko povecajo tako
zelo, da ¢lani tima, ki morajo sodelovati, sploh ne govorijo ve¢ med seboj. Navadno je razlaga
za to razlikovanje med osebnostmi, to pomeni, da se vrednote, obc¢utki, potrebe in izkusnje tako
mocno razlikujejo od osebnosti drugega, da ne morejo sodelovati. Navajanje tega razloga ni
najbolj primerno, saj bi to pomenilo, da bi se za resitev konflikta moral nekdo osebnostno
spremeniti, tega pa na globoki ravni nih¢e noce. V timu je potrebno pri¢akovanja razumeti, o
njih razpravljati in jih reSevati, drugace vodijo v konflikt (Dyer, Dyer & Dyer 2013). Dyer,
Dyer in Dyer (2013) opredeljujejo tipi¢ne nacine, kako vodje timov kr$ijo pricakovanja
podrejenih, te pa so, ne dajanje samostojnosti clanom pri odlocanju, sprejemanje odlocitev, ki
vplivajo na podrejenega, ne da bi ga vprasali, dovoljevanje nekaterim ¢lanom ekipe, da se
1zogibajo svojim dolznostim brez negativnih posledic, ne dajejo pohval in nagrad za dobro
opravljeno delo, ne zavedanje, da imajo podrejeni zivljenje tudi izven delovnega mesta in
vcasih tudi prednost pred delom. Po drugi strani pa navajajo tudi tipi¢ne nacine, ko podrejeni
krsijo pricakovanja vodij ekip. Ti pa so, da ne kazejo zavzetosti in podpore programu vodje in
prednostnim nalogam, ne izpolnjujejo nalog pravocasno, vodji ne povedo, ko pride do tezav,
da vodja potem ni presenecen. Teorija pricakovanj je koristna pri reSevanju konfliktov, saj se
osredotoca na razjasnitev pri¢akovanj do sebe in drugih. Ko ¢lani ekipe zacnejo prepoznavati
vedenja in dejanja, je lahko kon¢ni rezultat ve¢je medsebojno razumevanje in manj konfliktov
(Dyer, Dyer & Dyer, 2013). Tudi pri vlogi vodje tima je vpliv mehkih ves¢in kljuénega pomena.
Ce je ta neucinkovita, organizacija utrpi dvojno $kodo, izgubi dragocenega ¢lana ekipe medtem
ko dobi slabega vodjo. Glavni razlogi za neucinkovitost so v slabi komunikaciji, ko osebje ne
ve, kaj in kako se od njih pricakuje. Pomanjkanje timskega dela, ko se ¢lani na nek nacin trudijo,
da bi delali po svoje, ker ni nacel, ki bi jih povezovali. Med razlogi pa je tudi pomanjkanje
zagona, energije in motivacije za doseganje ciljev (Sutton & Robina, 2017).

Graditev ekipe (angl. teambuilding) je tudi ena od sestavin mehkih ves¢in in je pomembna, ko
se v ekipi ustvarja, razvija in vodi z lastnimi sposobnostmi. Najti na¢in za u¢inkovito ekipo ni
enostavno, Se posebej, e gre za posameznike z razlicnimi nabori trdih in mehkih vescin.
Ustvariti je potrebno povezano enoto v kateri mora vsak prispevati s svojimi talenti. Ovire, ki
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se pojavijo so nasprotujoce si prioritete in urniki dela, hiter delovnik, kjer ni Casa za
vzpostavljanje odnosov, pomanjkljivo razumevanje in povezanost med c¢lani tima in
pomanjkanje zaupanja v vodje (Whitehead, 2017).

Model druzbenih stilov opisuje, kako najprej prepoznati lastne vzorce in nato, kako prepoznati
druge. Ko to osvojimo, se lahko priblizujemo drugim in z njimi izboljsamo komunikacijo.
Socialni stili uporabljajo pravilo: "ravnajte z drugimi, kakor Zelijo, da se z njimi ravna". Ko je
razvita in uvedena ta mehka vescina, lahko opazujemo hitrost in dinami¢nost ekipe (Whitehead,
2017). Model sem predstavila v poglavju tri, ki zajema u¢enje mehkih ves¢in.

3 RAZVOJ MEHKIH VESCIN PRI ZAPOSLENIH

Veliko Stevilo podjetij se odloci za tradicionalni pristop k usposabljanju mehkih ves¢in, na
nacin, da zunanji strokovnjak organizira ve¢dnevni seminar o pomenu teh ves¢in in kako jih je
najbolje razviti. V seminar je po navadi vkljucena igra vlog in druge interakcije, kjer zaposleni
vadijo spretnosti v majhnih skupinah. Navadno se u¢inki usposabljanj, Ki so izvedeni v kratkem
Casu v obliki ena proti ve¢, ne obdrzijo. Najbolj idealno je individualno usposabljanje s
trenerjem, saj pravocasno in natancno posreduje povratne informacije. Vecinoma se problem
pojavi, ker podjetje nima Casa ali virov za tak naéin usposabljanja, tudi oportunitetni stroski
stalnega izobrazevanja so visoki (Kamrath, 2019).

3.1 Treniranje in u¢enje mehkih vescin

Teme treningov mehkih ve$¢in se razlikujejo od podjetja do podjetja in industrije. Obstajajo
sklopi, ki so skupni vecini programov. Ve€inoma programi temeljijo na komunikacijskem
usposabljanju, kjer je zajetih vec tem, kot so aktivno poslusanje, pisanje in predstavitvene
sposobnosti, te pa so dopolnjene z osnovnimi osebnostnimi lastnostmi, kot na primer,
samozavedanje, socialno zavedanje, reSevanje konfliktov, odnosi, raznolikost. Treningi pa
izhajajo tudi iz podro€ij vodenja, timskega dela, Custvene inteligence, pogajalskih sposobnosti
in skupinskega resevanja problemov (Bancino & Zevalkink, 2007).

3.2 Metode razvoja mehkih ve$¢in v visokoSolskem okolju

Nekdo, ki je Ze nekaj ¢asa zaposlen, je zelo verjetno Ze razvil nekaj mehkih ves¢in. Ce za primer
vzamemo delo v maloprodaji, kjer je delo v skupinskem okolju in ¢e se nudi pomo¢ stranki ter
se tako najde resitev zanjo, se uporabi vescine reSevanja tezav in konfliktov (Doyle, 2020).

Za vrednotenje usposabljanja se lahko uporablja model $tirih ravni. Ta model se imenuje model
vrednotenja usposabljanja Kirka Patrica. Ustvaril ga je dr. Don Kirkpatrick, kot predmet
njegove disertacije in izhaja iz leta 1950. Njegovo delo je bilo poucevanje managementa v
lokalnih podjetjin v okviru univerzitetnega izobraZevalnega programa. Za programe



usposabljanja, ki jih je vodil, je Zelel vedeti ali so vplivali na spremembe pri udelezencih. Tako
je nato oblikoval ta model. Model predstavlja okvir, v katerem so $tiri ravni, Ki SO uvedene v
delovno okolje. Te ravni so reakcija, u¢enje, vedenje in rezultati. Model neodvisno uporablja
in prilagaja za potrebe usposabljanj na tisoce strokovnjakov (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016).
Z modelom se meri ali usposabljanje za mehke ves¢ine spremeni vedenje zaposlenih in vpliva
na njihovo delovno uspesnost (Deshpande & Munshi, 2020). Glede na stopnje v modelu
Kirkpatrick in Kirkpatrick (2005) opisujeta, da je v prvi stopnji modela pomembna reakcija
udelezencev, ali se odzivajo na program. V vseh programih je potrebno meriti odzive
udeleZencev zato, da udelezenci vedo, da so njihove reakcije cenjene s strani trenerjev in iz
razloga, da se dobijo predlogi za izboljsave. Vse, ki izvajajo take programe za usposabljanje bi
moral zanimati odziv udeleZzencev. V drugi stopnji modela je pomembno v kolik$ni meri je
prislo do ucenja. S programom je mozno doseci razumevanje naucenih konceptov, razviti ter
izboljsati vescine in spremeniti odnos. Cilj pa je s programom usposabljanja povecati znanje
udelezencev. V tretji stopnji modela je pomembno vedenje in sicer v kolik§ni meri se je
obnasanje na delovnem mestu spremenilo zaradi programa usposabljanja. Program se uposteva
kot uspel, & udeleZenci uporabljajo nau¢eno. To pa se potem izmeri. Ce sprememb ni kljub
ucenju, se iS¢e razloge zakaj do teh ni prislo. V zadnji, Cetrti stopnji pa model opisuje rezultate
in sicer pojav le teh zaradi treninga. Ocenjevanje se opravi samo pri programih, ki se Stejejo za
najpomembnejse ali najdrazje. Dejavnikov, ki dolo¢ajo rezultate je veliko. To so na primer
izboljsana kakovost, povecana prodaja, znizanje stroskov, povecanje dobicka (Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2005). V spodnji tabeli 2 je prikazan model Kirka Patrica s $tirimi stopnjami.

Tabela 2: Model Kirka Patrica za vrednotenje usposabljanja mehkih vescin

Reakcija Izmeri se zacetna reakcija udelezencev, za
razumevanje programa usposabljanja in
vpogled v kakovost materiala, ucitelja in
drugega.

Ucenje Izmeri se koliko informacij je bilo med vadbo
ucinkovito absorbiranih in se jih preslika v

program ali posamezne ucne cilje.

Vedenje Izmeri se kako je usposabljanje vplivalo na
vedenje udeleZencev in se oceni kako te
informacije uporabljajo pri delu.

Rezultati Izmeri in analizira se wvpliv, ki ga je
usposabljanje imelo na poslovni ravni ter se
ga poveze s posameznikom ali programom.

Prirejeno po Deshpande & Munshi (2020).

Eno izmed resitev za usposabljanje mehkih ves¢in, katero ponuja tehnoloski napredek in se je
v uporabi podjetij izkazalo za uspeSno, je ocenjevanje videoposnetkov. Resitve za ocenjevanje



videoposnetkov omogocajo ucenje in razvoj mehkih veséin skozi strukturirane delovne tokove,
ki se osredotoCajo na video, ki ga ustvari ucenec. Organizacije te postopke uporabljajo za
ustvarjanje vaj, kjer zaposleni vadijo klju¢ne spretnosti, prejemajo prilagojene individualne
povratne informacije in svoje znanje uporabljajo v praksi (Kamrath, 2019). Kamrath (2019)
navaja, da je video komponenta pomembna za razvoj mehkih ves¢in. Razlog je, ker podjetja
tezko ocenijo vrednost usposabljanja, ko morajo kar nekaj ¢asa cakati, da vidijo ali zaposleni
novo znanje in vei¢ine prenasajo na svoja delovna mesta. Se tezje je potem oceniti uporabo le
teh. Pri uporabi video komponent pa podjetje dobi izhodis¢e komunikacijskih vescin
posameznika in tako lahko z nadaljnjimi aktivnostmi presodi, kako se je izboljsal (Kamrath,
2019). Video ponuja tudi vpogled v miselni proces posameznika, kako reSuje probleme in
reagira pred kamero. To pa pokaze stopnjo usposobljenosti posameznika na razli¢nih podro¢jih
(Kamrath, 2019).

Kot pripomocek za nacrtovanje usposabljanja lahko uporabimo tudi model druzbenih stilov.
Model je enostaven za razumevanje razli¢nih nacinov komunikacije in temelji na vedenju. Gre
za Custveno povezavo med ljudmi in njihovo odzivnostjo (Buckby, 2018). V spodnji tabeli je
prikaz modela. Razdeljen je na stiri razli¢ne skupine osebnosti ljudi in sicer prijazne, analiti¢ne,
ekspresivne in vodje ter nekaj njihovih lastnosti.

Tabela 3: Model druzbenih stilov

Prijazen Ekspresiven

rad ugaja drugim zeli biti med ljudmi
empaticen glasen, zgovoren
dober timski delavec v sredi$¢u pozornosti
dober poslusalec lahko ima tezave z upravljanjem Casa
koristen energic¢en, navdusen
Analitik Vodja

perfekcionist odloc¢en

rad raziskuje usmerjen na cilj
lahko ima tezave s ¢asom govori kar misli
Custva ne mesa v delo glasen

tih, raje opazuje in razmislja

govori vec¢ kot poslusa

Prirejeno po Buckby (2018).

Model se uporabi tako, da se najprej pomisli na potrebe vsakega od Stirih stilov. Paziti je treba,
da se ne porabi preve¢ Casa za en slog, saj se lahko za¢ne izgubljati ljudi, ki imajo drug slog.
Nato se dolo¢i dejavnosti, ki so v skladu z posameznim slogom. Razmisli se na primer o tem
za kateri slog je primerna igra vlog, kateri slog raje resuje probleme na papirju ali v sistemu
(Buckby, 2018).



Kot pravi Murugan (2018) ima dobro nacrtovan in izpeljan program usposabljanja posledice,
kot so izboljsanje metod dela, skrajSanje Casa ucenja, zmanjSanje obremenitve nadzora,
izboljSanje kakovosti, izboljSanje morale in zmanj$anje pritozb, izboljSanje ucinkovitosti in
produktivnosti, zmanjSanje zastarelosti delovne sile, omogocanje organizacije, da zagotovi
vecje finan¢ne spodbude, priloznosti za notranje napredovanje, dvig plaé¢, osebna rast in druge.

4 OPREDELITEV ANALIZIRANEGA PODJETJA

V tem poglavju predstavljam podjetje, v katerem sem analizirala obravnavano temo mehkih
ves¢in. Podatke sem pridobila s spletne strani podjetja in gradiv, Ki mi jih je posredovalo
podjetje iz oddelka razvoja kadrov.

4.1 Dejavnost, vizija in cilji

Izbrano podjetje, v katerem analiziram obravnavano temo, je veliko in mednarodno. Zgodovina
sega daleC nazaj v 19. stoletje. Aktivno deluje preko 4.000 poslovalnic v 30 drzavah, ena izmed
njih je tudi Slovenija. Po vsem svetu zaposluje preko 40.000 ljudi. Podjetje je vodilno na
podro¢ju prodaje.

Podjetje velja za druzinsko. Njihovo osnovno vodilo je, da mora druzba sluziti ljudem, to pa je
tudi vodilo pri vsakdanjih poslovnih odlo¢itvah. Organizacija je popolno usmerjena na kupce
in na usposobljene in motivirane zaposlene. Skrbijo za druzbeno odgovornost z zeljo pomagati
ljudem v stiski. Na vseh podro¢jih in ravneh podjetja zaposleni delajo v dobro strank na nacin,
da si zasluZijo njihovo zaupanje. K temu cilju so organizirane organizacijske strukture, delovni
postopki in skupno delo v podjetju. Zaposleni v podjetju delujejo nadpovpreéno, podjetnisko,
samostojno in usmerjeno na rezultate. Vsak posameznik je obravnavan kot ¢lovek s potrebami,
tezavami in zmogljivostmi. Trgujejo globalno z Zeljo ustvarjati druzbeno odgovorna delovna
mesta. Podpirajo varstvo okolja, zdravje zaposlenih in prepovedujejo diskriminacijo, delo otrok
in prisilno delo. So zagovorniki jasno dolocenih placil in predpisov na delovnem mestu. Na
slovenskem trgu podjetje deluje preko deset let v ve¢ kot 24 poslovalnicah z 242 zaposlenimi.

Smernice vodenja in sodelovanja pri podjetju so naslednje.
Poudariti zaupanje in zmagati. Sodelovanje je osnovano na temeljih medsebojnega zaupanja.
Vodilni delajo to, kar govorijo in zaupajo v sposobnosti sodelavcev za doseganje rezultatov.

Znajo prisluhniti osebnim teZzavam in potrebam sodelavcev.

Velika skrbnost pri izbiri sodelavcev. Sodelavci morajo biti strokovno kompetentni in
¢lovesko naravnani.
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Izkoristiti prednosti. Za nadpovpre¢ne rezultate, mora vodstveni kader izlusciti sposobnosti
svojih sodelavcev in jim omogociti, da delajo na tistih podro¢jih, kjer so s svojimi sposobnostmi
uspesni. Omogocati jim je potrebno profesionalni in osebnostni razvoj.

Biti vzor. Od vodilnih kadrov se pri¢akuje, da dajejo vzgled s svojim prizadevanjem za
vrednote in cilje podjetja, z osebnim vzorom, strokovno kompetenco in delom.

Informirati in zastavljati cilje. Vodstveni kader redno informira svoje sodelavce o nacelnih
smereh. Cilji dajejo delu smisel, dosezeni cilji pa dajejo veselje, ponos in motivacijo.

Sprejemati odlo¢itve. Vodstveni kader sprejema odlocitve, prevzema odgovornost in
zagotavlja, da se te v praksi izvajajo. Pri iskanju pravilnih odlocitev sodelavci sodelujejo in z
medsebojnimi mnenji omogocajo lazje izvajanje odlocitev.

Pozitivno razmisljati. Podjetje stremi k pozitivnemu v prihodnost usmerjenemu razmisljanju.
Strokovni in medc¢loveski problemi se lahko reSijo na konstruktiven nacin. Prepoznava in
realizira nove priloznosti ter s sodelavci prispeva k stalnemu izboljSevanju in razvoju skupine.

Osredotociti se na bistveno. Delovna podroc¢ja in procesi so oblikovani tako, da se lahko
sodelavci osredotocijo na zastavljene cilje in bistvene naloge.

Videti celoto. Vodstveni kader razmislja celostno in podjetnisko. Zaveda se ucinkov svojih
odlocitev na druga podrocja v podjetju in tudi na podjetje kot celoto, hkrati pa spodbuja
sodelovanje med posameznimi podro¢ji. Poskrbi za to, da se sodelavci zavedajo, kako je
njihovo delo pomembno in vpliva na uspeh podjetja.

4.2 Zaposlovanje in vodenje v oddelku razvoja kadrov

V oddelku razvoja kadrov izvajajo naslednje delovne naloge. Glede na potrebe pripravljajo
oglase za §tiri drzave, ki jih nato objavijo na portalih za oglaSevanje, s katerimi imajo sklenjene
pogodbe, ter na internetnih kanalih podjetja, kot so socialno omrezje Facebook in karierna stran.
Koordinirajo razgovore za zaposlitev, posiljajo vabila, delajo administracijo za arhive in
negativne odgovore. Koordinirajo in napotujejo novo zaposlene na Solanje. Rezervirajo
nastanitev, za novo zaposlene na Solanju, za udeleZence seminarjev, za dogodke, ki so v domeni
razvoja kadrov. Organizirajo dogodke, kot so interni in eksterni seminarji, graditev ekipe (angl.
teambuilding), teden zdravja, obelezevanje deset letnice v podjetju. Prevajajo dopise, gradiva
za Solanje iz nemskega jezika v slovenski in hrvaski ali srbski jezik. Skrbijo za on-line Solanje
zaposlenih, kot je prevajanje materiala, posodabljanje, vodenje evidenc opravljenih Solanj in
napotitvami dijakov na prakti¢na usposabljanja. Pripravljajo dokumentacije za razne razpise, ki
so namenjeni za pridobivanje finan¢nih sredstev iz Evropske unije. 1zvajajo aktivnosti na
podrocju promocije zdravja. Pripravljajo in zvajajo izobraZevanja glede na potrebe v prodaji.
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Snemajo interne delavnice. ISejo eksterne izvajalce izobrazevanje. Pripravljajo in izvajajo
razli¢ne ankete, kot je na primer anketa o zadovoljstvu zaposlenih. PiSejo motivacijske in ostale
tekste v zvezi z razvojem kadrov. Odgovorni so za organizacijo izvedbe letnih razgovorov in
polletnih motivacijskih razgovorov. Odgovorni so za organizacijo in izvedbo potencialne
analize. Sodelujejo v projektih s podrocja razvoja kadrov, kot so izvajanje anket o zadovoljstvu
zaposlenih, sodelujejo v projektih iskanja najboljSega ali najbolj priljubljenega delodajalca v
vseh drzavah. Sodelujejo tudi na virtualnih sejmih za zaposlovanje v vseh drzavah, opravljajo
razna administrativna dela in razna dela po navodilih nadrejenega.

Kot omenjeno v oddelku razvoja kadrov skrbijo za organizacijo izvedbe letnih razgovorov. Pri
opravljanju rednih letnih razgovorov zaposleni vnaprej izpolni obrazec, v katerem lahko izrazi
svoje glavne cilje preteklega leta in naredi pregled nedokon¢anih nalog. Nato pa lahko izrazi
cilje, ki jih zaposleni Zeli doseci v tekoCem letu in katere ukrepe bo za dosego teh ciljev
uporabil. Zaposleni lahko oceni sodelovanje z nadrejenimi in sodelavci zraven pa Se poda
predloge izboljsav in ukrepov. Zaposleni lahko odgovori na vprasanja, kot so, kaj je pomembno
na njihovem podrocju, kaj bi Zeleli izboljsati in kako, katera izobrazevanja bi Zeleli imeti ter ali
so njihove sposobnosti izkoris¢ene. Letni razgovor opravi nadrejeni zaposlenega. Pri izvedbi
letnih razgovorov podjetje ponuja napotke za izvedbo le teh, kjer je opredeljena vsebina letnega
razgovora, ¢as, pogoji za ucinkovito izvedbo, priprava na vodenje letnega razgovora z
zaposlenimi, tehnike komuniciranja, spretnosti in lastnosti uspesnega komuniciranja,
komunikacijska klima in vedenje sogovornika, ¢ustvena inteligenca v pogovoru ter priprava na
letni razgovor.

Pri zaposlovanju novih kadrov v poslovalnicah ima podjetje mentorje in dolocene naloge ter
nacrt, po katerem mentor usposablja. To usposabljanje je nacrtovano za predvidoma dva
meseca. Za novo zaposlenega ima podjetje pripravljeno tudi gradivo kot Start Solanja. V tem
gradivu je opredeljena vizija podjetja, vrednote. Informacije v povezavi s strankami,
zaposlenimi in dobavitelji ter osnovna zahtevana znanja za uspeSno opravljanje delovnih
obveznosti. Nacrtovano je tudi usposabljanje poslovodij asistentov, Ki je predvideno za tri
mesece. V ta nacrt je zajeto tudi usposabljanje in motiviranje delavcev, kjer je pomembno
poznavanje dela s sodelavci, motiviranje, organizacija in vodenje sestankov ter razgovorov s
sodelavci, reSevanje konfliktov, poznavanje osnovnih smernic vodenja v podjetju, popolno
poznavanje navodil za predstavitve blaga ter samostojno vodenje poslovalnice. Izdelan je tudi
ocenjevalni obrazec, v katerem vodja poda opisno oceno za vsak mesec usposabljanja posebej.
Nacrt in ocena znanja gre nato v oddelek za razvoj kadrov. Podjetje ima izdelana gradiva za
izobrazevanja s podro¢ja komunikacije in motivacije, organizacije in prioritet, servisa kupcev
in tehnik prodaje ter za vodenje in motiviranje. Gradiva so sestavljena iz teorij, primerov in vaj.

4.3 Organizacijska struktura podjetja

Vodenje v podjetju je organizirano hierarhi¢no. Navodila so dana iz vodstva uprave naprej vodji
prodaje, nato vodjem podrocij, naprej vodjem poslovalnic in na koncu prodajalcem.
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Slika 1: Organizacijska struktura podjetja
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Vir: lastno delo.

5 EMPIRICNA RAZISKAVA

Izvedla sem empiri¢no raziskavo v izbranem, zgoraj opredeljenem podjetju. To sem izvedla z
uporabo anketnega vprasalnika med zaposlenimi in intervjujem s predstavnikom vodstva v
oddelku za razvoj kadrov.
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5.1 Namen in cilj

V teoreticnem delu sem predstavila mehke vescine in z njimi povezano delo, zaposlovanje in
ucenje. Z raziskavo pa sem zelela na primeru podjetja preveriti uporabo in zavedanje mehkih
vescin v praksi. Na eni strani z vidika zaposlenih v podjetju, na drugi strani pa z vidika samega
podjetja kot zaposlovalca.

5.2 Metode raziskovalnega dela

Kot metodo za raziskavo sem uporabila anketni vprasalnik, ki je obsegal enajst vprasanj in je
bil namenjen zaposlenim v podjetju. Anketni vpraSalnik sem pripravila s pomoc¢jo Google
obrazcev (angl. Google forms). Pripravila pa sem tudi intervju za podjetje, v katerem je
sodelovala vodja oddelka razvoja kadrov.

5.3 Analiza rezultatov

V nadaljevanju so predstavljeni rezultati izvedene ankete, Ki je potekala od 3.12. do 28.12.2020.
Sodelovalo je 60 zaposlenih. Za tem pa sledi predstavitev intervjuja, kateri obsega enajst
vpra$anj in je bil izveden z vodjo oddelka razvoja kadrov.

5.3.1 Anketa

Glede na spol je 87,9 odstotka zenskega spola, 12,1 odstotka pa moskega spola, 2 sodelujoca
na to nista odgovorila. Najve¢ sodelujocih je v starostni skupini od 36 do 45 let in sicer 37,9
odstotka. Sledijo stari od 26 do 35 let, 34,5 odstotka. Nato je starih sodelujocih do 25 let, 15,5
odstotka, ter najmanj, 12,1 odstotka, je starih od 46 do 55 let. Dva sodelujo¢a na to nista
odgovaorila.

Glede na izobrazbo sodelujocih jih je najve¢ s srednjo Solo, to je v 44,8 odstotkih. Sledijo z
visjo, visoko Solo ali ve¢ z 34,5 odstotka. Najmanj pa jih je s poklicno ali strokovno $olo, 20,7
odstotka. Od sodelujocih jih je najve¢ zaposlenih do dveh let in sicer 32,8 odstotka. Sledi
skupina, Ki je zaposlena od 6 do 10 let, s 27,6 odstotka, naslednji so zaposleni od 2 do 5 let, s
24,1 odstotka in nazadnje so zaposleni ve¢ kot 10 let, s 15,5 odstotka. Dva sodelujoca na to
nista odgovorila.

V vprasanju pod zaporedno $tevilko pet sem nastela dvanajst mehkih ves¢in. Zanimalo me je,
kako pomembne so po njihovem mnenju nastete vescine. Sodelujoci so odgovorili z oceno od
1-, najmanj pomembna, do 5-, najbolj pomembna ves¢ina. Rezultati so sledeci. Vescino
pozitiven odnos je 60 odstotkov sodelujocih ocenilo z oceno 5. Pogajalske sposobnosti so dobile
najvisjo oceno 4, in sicer od 36,7 odstotka sodelujocih. Vescina poslusanja je dobila najvisjo
oceno 5 z 61,7 odstotka. Kriticno razmisljanje je dobilo najvisjo oceno 4, in sicer s 35 odstotki.
Prizadevanje za rezultate je po mnenju 50 odstotkov sodelujocih najbolj pomembna vescina,
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torej ima najvisjo oceno 5. Sposobnost dela pod pritiskom ima najvisjo oceno 3, to je 31,7
odstotka. Skupinsko delo je dobilo najvi§jo oceno 5, torej je po mnenju 58,3 odstotka
sodelujocih najpomembnejsa ves¢ina. Usmerjenost k stranki je dobilo najvisjo oceno 5, tako je
odgovorilo 55 odstotkov. Tudi naslednje Stiri ves¢ine so dobile najvi§jo oceno pet, in sicer
sposobnost resevanja problemov z 58,3 odstotka, sposobnost prilagajanja s 54,2 odstotka,
vodstvene sposobnosti s 45 odstotki in sposobnost ucenja s 55 odstotki.

V spodnji tabeli 4 je prikaz rezultatov glede na podane ocene sodelujocih. Rezultati so v
odstotkih za posamezno navedeno mehko vescino. Pod tabelo je Se grafi¢ni prikaz rezultatov.

Tabela 4: Rezultati odgovorov

vescina/ocena 1 2 3 4 5 Ni
(odgovori v %) odgovorilo
pozitiven odnos | 1,7 0,0 18,3 20,0 60,0 0
pogajalske 0,0 3,3 31,7 36,7 28,3 0
sposobnosti

poslusanje 1,7 0,0 18,3 18,3 61,7 0
Kkriti¢no 3,3 10,0 25,0 35,0 26,7 0
razmiSljanje

prizadevanje za | 3,3 50 16,7 23,3 50,0 1,7
rezultate

sposobnost dela | 10,0 3,3 31,7 28,3 26,7 0
pod pritiskom

skupinsko delo | 1,7 0,0 15,0 25,0 58,3 0
usmerjenost k| 1,7 1,7 18,3 23,3 55,0 0
stranki

sposobnost 1,7 1,7 18,3 20,0 58,3 0
reSevanja

problemov

sposobnost 1,7 1,7 15,3 27,1 54,2 0
prilagajanja

vodstvene 1,7 5,0 26,6 20,0 45,0 1,7
sposobnosti

sposobnost 1,7 0,0 25,0 18,3 55,0 0
ucenja

Vir: lastno delo.

Slika 2 prikazuje grafi€ni prikaz rezultatov na vprasanje pet. Prikazanih je dvanajst mehkih
veS¢in, katere so sodelujoc€i v anketi ocenili z oceno od 1-, najmanj pomembna mehka vescina,
do 5-, najbolj pomembna mehka ves¢ina.
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Slika 2: Vrednotenje pomembnosti mehkih vescin

sposobnost ucenja

. =
vodstvene sposobnosti —

sposobnost prilagajanja

sposobnost resevanja problemov

usmerjenost k stranki

skupinsko delo

sposobnost dela pod pritiskom

prizadevanje za rezultate

kritiéno razmisljanje

poslusanje

pogajalske sposobnosti

'|'1||"‘|'-""

pozitiven odnos

0 10 20 30 40 50 60 70
m Ni odgovorilo m5 w4 m3 m2 ml

Vir: lastno delo.

Na vprasanje, ali v timu obstaja nekdo, ki ima neko ves¢ino zelo dobro razvito in je lahko za
zgled oziroma se od njega lahko ucijo, jih je 80 odstotkov odgovorilo z da, 20 odstotkov pa z
ne. Od tistih, ki so odgovorili, da imajo v timu tako osebo jih je 62,5 odstotka odgovorilo, da je
ta oseba vodja tima, za 37,5 odstotka pa je ta oseba nekdo drug v timu.

Na vprasanje, katera vescina je po mnenju sodelujocega njegova lastna prednost, jih je najvec
odgovorilo, da je to komunikacijska sposobnost in sicer z 31,7 odstotka. Sledila je sposobnost
prilagajanja, s 26,7 odstotka, nato sposobnost resevanja problemov, s 16,6 odstotka, sposobnost
skupinskega dela tudi s 16,6 odstotka, sposobnost poslusanja s 6,7 odstotka in sposobnost
pogajanja z 1,7 odstotka.

Na vprasanje, ali menijo, da so bili zaradi te vesCine, ki so jo izbrali, da je njihova prednost,
izbrani na delovno mesto oz. zaradi tega ostajajo na delovnem mestu, jih je 70 odstotkov

odgovorilo z da, 30 odstotkov pa z ne.

Slika 3 prikazuje grafi¢ni prikaz rezultatov na vpraSanje o tem, katera ves¢ina je po mnenju
sodelujoCega njegova lastna prednost.
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Slika 3: Vescine sodelujocih v anketi
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Vir: lastno delo.

Na vprasanje, katera izmed ve$¢in po mnenju manjka pri drugih v timu in bi zeleli, da se jih
priucijo, je odgovorilo 55 sodelujoc¢ih. Najvec jih je odgovorilo, da je to sposobnost poslusanja
in sicer 23,6 odstotka. Naslednja sposobnost je z 21,8 odstotka komunikacijska in sposobnost
prilagajanja tudi z 21,8 odstotka. Sledi sposobnost pogajanja s 14,6 odstotka, sposobnost
reSevanja problemov z 9,1 odstotka in z istimi odstotki sposobnost skupinskega dela.

Slika 4. Manjkajoce vescine v timu

sposobnost resevanja problemov [N
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Slika 4 prikazuje grafi¢ni prikaz rezultatov na vprasanje o tem, katera izmed ves$¢in po mnenju
sodelujo¢ih manjka pri drugih v timu in bi zeleli, da se jih priucijo.

Na vprasanje, kaj je za njih osebno na delovnem mestu pomembnejse, jih je 74,6 odstotka
odgovorilo, da so to osebnostne lastnosti, 25,4 odstotka pa da je to tehni¢no znanje. Eden
sodelujo€ na to vprasanje ni odgovoril. Na vprasanje o tem, kaj menijo, da je pomembnejSe na
njihovem delovnem mestu, jih je 69 odstotkov odgovorilo, da so to osebnostne lastnosti, 31
odstotkov pa da je to tehni¢no znanje. Dva sodelujoca na to vprasanje nista odgovorila.

Iz analize z anketnim vpraSalnikom ugotavljam, da se zaposleni v podjetju zavedajo
pomembnosti uporabe mehkih ves¢in in za ve€ino anketiranih so na delovnem mestu
osebnostne lastnosti pred tehni¢nim znanjem. Prav tako menijo, da so osebnostne lastnosti na
njihovem delovnem mestu pomembnejSe. Izkazalo se je, da kot pomembno ves¢ino na
delovnem mestu najvi§je ocenjujejo vescino poslusanja. Vecina ima v podjetju nekoga, ki jim
je za zgled oziroma se lahko od te osebe uci, ve€ini anketirancev je ta oseba vodja tima.
Komunikacijska ves¢ina je tista, Ki jo veCina anketirancev prepoznava kot lastno prednost.
Vecina tudi meni, da je bila zaradi ves¢ine, Ki je njihova prednost, izbrana na delovno mesto
oziroma tam zaradi te vescine tudi ostaja. Zaposleni bi si zeleli, da se v timu izboljsa ves¢ina
poslusanja, komunikacijska ves¢ina in veséina prilagajanja.

5.3.2 Intervju

Pripravila sem intervju kateri je obsegal enajst vpraSanj. Izveden je bil v elektronski obliki in
sicer poslan in odgovorjen preko elektronske poSte. Na vpraSanja je za podjetje odgovorila
vodja oddelka razvoja kadrov.

V prvem vpraSanju me je zanimalo Stevilo zaposlenih, katerih je 242, povprecna starost
zaposlenih je 26 let s povpre¢no izobrazbo srednje stopnje. V drugem vprasanju sem Zelela
izvedeti delovanje oddelka razvoja kadrov. Zaposlovanje in vodenje v oddelku razvoja kadrov
je opredeljeno v poglavju 4.3. S tretjim vpraSanjem me je zanimalo ali pri zaposlenih v
prodajalnah iS¢ejo mehke vescine ali trde ves¢ine in kaj lazje dobijo. Pri zaposlenih najbolj
i8¢ejo mehke vescine. V Cetrtem vpraSanju me je zanimala pomembnost mehkih ves¢in pri
zaposlenemu v prodajalni. VpraSanje sem zastavila tako, da je bilo mozno oceniti dvanajst
vescin z oceno do pet. Devet ves€in je dobilo najvi§jo oceno pet, kot najbolj pomembne vescine,
te pa so, pozitiven odnos, pogajalske sposobnosti, poslusanje, prizadevanje za rezultate,
sposobnost dela pod pritiskom, skupinsko delo, usmerjenost k stranki, sposobnost resevanja
problemov in sposobnost ucenja. Sposobnost kriticnega razmisljanja je ocenjena z oceno Stiri,
prav tako tudi sposobnost prilagajanja. Vodstvene sposobnosti pa so ocenjene z oceno tri.

Na vprasSanje "Ali razvijate vescine pri zaposlenih in kako, koliko casa Ze to izvajate?", pravijo,
da ves¢ine razvijajo pri vseh zaposlenih na upravi, ter pri vodjih poslovalnic, podro¢nih vodjih,
izobrazevanja mehkih in trdih vecin izvajajo od leta 2006, odkar je podjetje prisotno v Sloveniji.
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Malo manj je razvoja mehkih veS¢in pri zaposlenih v prodaji, prodajalcih in prodajalkah. V
podjetju imajo od leta 2019 moznost elektronskega usposabljanja, Ki ga imenujejo elektronska
moznost on-line internega usposabljanja. To je nacin internetnega usposabljanja v elektronski
obliki, ki se izvaja preko ra¢unalnika v pisarni. Ta sistem bodo tudi v bodoc¢e uporabljali za
izobrazevanje mehkih ves¢in, poleg izobrazevanj "iz o¢i v o¢i" (angl. face to face). V vsaki
poslovalnici imajo tudi mentorja, ki je odgovoren za osnovna izobrazevanja in motivacijo
zaposlenih. Cilj je, da tudi mentor izvaja izobrazevanja mehkih ves¢in, individualno, predvsem
pri novih zaposlenih v poslovalnici.

Z naslednjim vpraSanjem sem izvedela, da nudijo ve¢ treningov mehkih ves€in. Za
komunikacijske ves¢ine, Custveno inteligentnost, vodenje, delegiranje in postavljanje prioritet,
resevanje konfliktov, vodenje kriti¢nih razgovorov, za samoiniciativnost, za ravnanje s casom,
za timsko delo, za podajanje povratnih informacij in za izvajanje mentorstva.

Prepoznane mehke ves¢ine utrjujejo na nacin, da se pri letnih in polletnih razgovorih nadrejena
oseba pogovori z zaposlenim o podro¢ju, na katerem ima $e potencial za razvoj mehkih in trdih
vecin in se dogovorita oz. se naredi razvojni plan za vsakega zaposlenega.

Prispevanje k ekipnim ciljem cenijo tako, da so ob pozitivnih rezultatih vsi zaposleni v podjetju
delezni dolo¢enih bonitet. V podjetju je prisotna pozitivna naravnanost pri strmenju k skupnim
ciljem in spodbujanje timskega duha.

Analizirano podjetje uporablja mehke vescine, kot so: komunikacija, ¢ustvena inteligenca,
vodenje, delegiranje in postavljanje prioritet, reSevanje konfliktov, vodenje kriticnih
razgovorov, samoiniciativnost, ravnanje s ¢asom, timsko delo, podajanje povratne informacije
in izvajanje mentorstva. Kot manjkajo¢a oziroma problemati¢na ves¢ina v timu, ki bi jo Zeleli,
da se jo zaposleni priucijo, je samoiniciativnost.

SKLEP

V zaklju¢ni nalogi sem obravnavala temo uporabe mehkih ves¢in v izbranem podjetju. Za ta
namen sem najprej v teoreticnem delu predstavila najbolj pogoste opredelitve mehkih vescin v
poslovnem svetu. Zanimalo me je tudi ali so mehke ves¢ine dane same po sebi in na kakSen
nacin se je mozno mehke veséine nauciti in jih tudi trenirati. Kako zelo so pomembne na
delovnem mestu za funkcioniranje tima in pri samem zaposlovanju? Vse to sem nato preverila
na primeru podjetja, in sicer sem za ta namen uporabila anketni vprasalnik za zaposlene v
podjetju in kvalitativni intervju za predstavnika analiziranega podjetja.

1z teoretiCnega dela sem ugotovila, da je tema mehkih ve$¢in zelo aktualna v danasnjem casu

in nosi veliko pomembnost za uspesno poslovanje podjetij. Zanimivo je podrocje ucenja
mehkih vesc¢in, kjer se na primer pojavi tezava merljivosti napredka po izvedenih treningih,
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zato so se razvile razli¢ne zanimive metode treningov in ucenja, ki jih podjetja tudi uporabljajo.
Menim, da je tu §e ogromno prostora za razvijanje novih metod.

Pri raziskavi v praksi pa sem ugotovila, da se pri izbranem podjetju zelo dobro zavedajo
pomembnosti prisotnosti mehkih vescin. Zato jih tudi prepoznavajo in razvijajo z vrsto
izobrazevanji. Izobrazevanja so v vecji meri v obliki seminarjev, podprtih z gradivi, ki
vsebujejo primere in vaje. Zavedajo se, da se je pozneje tezje priuciti dolo¢enih ves¢in, kot so
osebnostne lastnosti in so na te pozorni ze v fazi izbora kadrov in nac¢rtovanja usposabljanja,
predvsem za delovno mesto poslovodie.

Dostop do strokovnih relevantnih podatkov za raziskavo ni bila omejitev, saj je dostopnih virov
veliko, predvsem tujih. Menim, da jih bo Se ve¢, saj se tema v ¢asu razvija in spreminja. Pri
prakticnem delu raziskave vecjih omejitev ni bilo. Podjetje je z veseljem sodelovalo. Manjsa
omejitev je bila prepricati ¢im ve¢ ljudi k sodelovanju v anonimni anketi, saj so nekateri
sodelujoci glede na obravnavano temo imeli ob¢utek preverjanja na delovnem mestu.

Iz raziskave sem ugotovila, da bi podjetje zelelo povecati samoiniciativnost zaposlenih. Kot
priporocilo za razvoj samoiniciativnosti je, da se pri zaposlenih prepoznava njihove osebnostne
lastnosti in prednosti. Posameznika se nato spodbuja in motivira, prilagojeno glede na tip
osebnosti, kot ga predstavlja model druzbenih stilov, ki je opisan v poglavju tri. S strani
zaposlenih v timih pa sem ugotovila, da bi zeleli pri sodelavcih bolje razviti ves¢ino poslusanja
in takoj naslednjo ves$¢ino komuniciranja ter prilagajanja.

Obravnavana tema je lahko zelo obsezna in je Se ogromno za raziskati in za razviti. Zanimivo
bi bilo raziskavo razsiriti na analizo spreminjanja uporabe mehkih veséin v timih, glede na
razli¢ne generacije in njim prilagojene treninge na delovnih mestih in pri zaposlovanju.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik

Pozdravljeni,

piSem zaklju¢no strokovno nalogo na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani in raziskujem
temo mehkih vesCin na delovnem mestu in pri zaposlovanju. V nadaljevanju je kratka in
enostavna anonimna anketa za zaposlene v podjetju. Za sodelovanje se vam v naprej lepo
zahvaljujem.

Irena Mesojedec
VPRASANJA
1. Spol
a. moski b. zenski
2. 'V katero starostno skupino spadate?
do 25 let
od 26 do 35 let
od 36 do 45 let

od 46 do 55 let
nad 56 let

® o0 oW

3. Katera je vaSa najvisja doseZena formalna izobrazba?

osnovna $ola ali manj
poklicna ali strokovna sola
srednja Sola

oo o w

vi§ja, visoka Sola ali ve¢

4. Koliko ¢asa ste zaposleni pri podjetju?

a. do?2let

b. od2do5 let
c. od6do 10 let
d. vec kot 10 let

5. Kako pomembne so po vasem mnenju nastete mehke vescine? Ocenite od 1- najmanj
pomembna do 5 - najbolj pomembna:



pozitiven odnos

pogajalske sposobnosti
poslusanje

kriti¢no razmisljanje
prizadevanje za rezultate
sposobnost dela pod pritiskom
skupinsko delo

usmerjenost k stranki

. sposobnost reSevanja problemov
10. sposobnost prilagajanja

11. vodstvene sposobnosti

12. sposobnost ucenja
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6. Obstaja v timu nekdo, ki ima neko ves¢ino zelo dobro razvito in vam je za zgled oziroma
se od njega lahko ucite?

a. da
b. ne

Ce ste na vprasanje odgovorili z da, izberite ali je ta oseba:

a. vodja tima
b. nekdo drug v timu

7. Katera vescina je vasa prednost?

komunikacijska spretnost
sposobnost pogajanja
sposobnost poslusanja
sposobnost prilagajanja
sposobnost skupinskega dela
sposobnost reSevanja problemov

-~ ® 00 T

8. Menite, da ste bili zaradi te vescine izbrani na delovno mesto oz. ostajate zaposleni na
delovnem mestu?

a. da b. ne
9. Katera izmed ves¢in menite, da manjka pri drugih v timu in bi Zeleli, da se jo priucijo?

a. komunikacijska sposobnost
b. sposobnost pogajanja



sposobnost poslusanja
sposobnost prilagajanja
sposobnost skupinskega dela
sposobnost resevanja problemov

h® a0

10. Kaj je za vas osebno na delovnem mestu pomembnejse?

a. osebnostne lastnosti
b. tehni¢no znanje

11. Kaj menite, da je pomembnej$e na vasem delovnem mestu?

a. osebnostne lastnosti
b. tehni¢no znanje



Priloga 2: Intervju

Spostovani,

sem Irena Mesojedec in za zaklju¢no strokovno nalogo na Ekonomski fakulteti Univerze v
Ljubljani, raziskujem temo mehkih ve$¢in na delovnem mestu in pri zaposlovanju. Namen
zakljucne naloge je raziskati uporabo mehkih ves¢in pri zaposlovanju in v timih v prodajalnah,
v vasem podjetju.

7 vami Zelim opraviti intervju, ki mi bo v pomo¢ pri raziskavi omenjene teme. Pridobljeni
podatki bodo anonimni in uporabljeni zgolj za raziskavo pri moji zaklju¢ni strokovni nalogi.
Za sodelovanje in odgovore se vam vnaprej lepo zahvaljujem.

Irena Mesojedec

1. Koliko zaposlenih ima vaSe podjetje? KolikSna je povprecna starost in povprecna
izobrazba?

2. 'V vaSem podjetju je oddelek razvoja kadrov, lahko opiSete delovanje?

3. Katere vescine pri zaposlenih v prodajalnah i¢ete ali so to mehke veséine (angl. soft-skills)
ali trde vesc¢ine (angl. hard-skills)? Kaj lazje dobite?

4. Kako pomembne so nastete ves¢ine pri zaposlenemu v prodajalni? Ocenite od 1-, najmanj
pomembna do 5-, najbolj pomembna.

. pozitiven odnos

. pogajalske sposobnosti

. poslusanje

. kritiéno razmisljanje

. prizadevanje za rezultate

. sposobnost dela pod pritiskom
. skupinsko delo 1
. usmerjenost k stranki

. sposobnost reSevanja problemov
10. sposobnost prilagajanja

11. vodstvene sposobnosti

12. sposobnost ucenja
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5. Alirazvijate mehke vesc¢ine pri zaposlenih in kako, koliko ¢asa Ze to izvajate?

6. Kaksne treninge mehkih ves¢in nudite? Kaj se je izkazalo za najucinkovitejSe?



10.

11.

Kako utrjujete prepoznane mehke vescine pri zaposlenih?
Na kaksen nacin cenite prispevanje k ekipnim ciljem?
Katere mehke vescine kot podjetje sami uporabljate?

Katere izmed vescin se pojavijo kot manjkajoce oziroma problemati¢ne v timu in bi zeleli
da se jih zaposleni priucijo?

Bi morda dodali $e kaj, kar ni pokrito z intervjujem na to temo?



