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Abstract The scientific monograph contains a series of
chapters which, in their baseline, generate an employee, i.c.
an individual, who, in anticipation of new solutions,
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organization and its objectives. The first section links the
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Predgovor

1ZTOK PODBREGAR

Ko vemo, kam nas vodijo poti v zivljenju, so koraki na poti vcasih tezji, vcasih lazji,
vcasih se znajdemo pred neresljivo prepreko, vedno pa stremimo k lastnemu
zadovoljstvu in izpolnitvi ciljev. V dobij, ki jo zivimo dandanes, je korak hiter, véasih
prehiter in zaradi pricakovanj ali ciljev organizacije zahteva od zaposlenih ¢edalje vec¢
odzivnosti in hitrejse resitve. Tehnologija, ki jo generira razvoj znanosti in stroke,
nam je v danih okolis¢inah marsikdaj v pomo¢, marsikdaj pa tudi spotika na poti do
resitev. Zaradi na eni strani hitrega tempa zivljenja, pa vendatle $e vedno iskanja
smisla v zadovoljstvu posameznika, je zaposleni v organizaciji $e prehitro postavljen
pred cilje, ki jih mora izpolniti vsled ne zgolj prezivetju, ampak zadovoljitvi lastnih

zelja in potreb.

Zavedanje, da je razvoj organizacij na podrocju kadrovskega managementa dosegel
skozi leta strateski pomen, ¢eprav $e mnogo organizacij to zal obravnava kot
administrativno funkcijo organizacije, je korak blizje k uresnicitvi temeljnega
poslanstva kadrovskega managementa. Upravljanje ljudi, zaposlenih in poslusanje
tistth, ki so glavno vodilo v doseganju postavljenih ciljev organizacije, je nuja in
neizogibno dejstvo. Nacin, kako organizacije dosegajo in presegajo tovrstne
rezultate, je v rokah tistih, ki morajo upravljati z ljudmi in so tega veséi. Clovek je s
svojim ¢loveskim in socialnim kapitalom vedno in vselej gonilo razvoja in napredka

organizacij.
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V pricujoci znanstveni monografiji je nanizan splet poglavij, ki v svojem izhodiscu
generirajo zaposlenega, tj. posameznika, ki v pricakovanju novih resitev, tehnologi

in ciljev, prispeva k realizaciji vsakdana organizacije in njenih strateskih ciljev.

Prvo poglavie soavtorjev Mojce Bernik in Julija Fischetja na samem zacetku
poveze kontekst razvoja tehnologije in kadrovski management. Ljudje imamo svojo
integriteto in le-to je treba tudi v prostorih organizacije Se kako spostovati. Razvoj
je pripeljal do udejanjanja upravljanja z osebnimi podatki na nacin, ki mnogokrat
predstavlja preglavice tistim, ki morajo proces osebnih podatkov voditi. Poglavije
predstavi moznost uporabe racunalniskih podatkov, ki temelji na obcutljivosti

kadrovskih podatkov in ucinkoviti analizi.

Sledi prispevek Vesne Novak, ki predstavlja podroc¢je zaposlovanja v dobi
digitalizacije, za katero je znacilna na eni strani pospesena rast razvoja tehnologije,
na drugi strani pa demografske spremembe in globalizacija. Zaradi slednjih
sprememb se delo spreminja, spreminjajo se pogoji na trgu dela. Zaradi tega je
kadrovski management postavljen pred izzive, ki po eni strani zaradi hitrega tempa
razvoja tehnologije dosega presezke, po drugi strani pa odpira vprasanja cloveka, ki
v dobi starajocega se prebivalstva dostikrat izgublja ravno zaradi negotove in

mnogokrat finan¢no ohromljene slike druzbe kot celote.

Poglavie Polone Sprajc in Iztoka Podbregarja predstavlja vlogo kadrovskega
managementa v pogojih povezovanja in Sirjenja razlicnih vidikov ekosistema, v
katerem zaposleni zivi in dela. Zaradi stevilnih sprememb se vloga kadrovskega
managementa spreminja, spreminja se strateSko pomembna funkcija v organizacijah.
Zaradi vedjega pomena povezovanja, tj. partnerskega sodelovanja, so se vzpostavili
novi pomembni postulati, t. j. povezljivost in kakovosti odnosi med ljudmi. Ce je ¢as
usmerjen v razvoj in e je prostor soocen s $irino brezmejnih priloznosti, prispevek
brise meje med organizacijo in zaposlenimi s teznjo izboljsati kakovost sobivanja v

razlicnih ekosistemih nasega zivljenja.

Sledi $e eno poglavje istih avtotjev, ki pa v ospredje postavlja mlade. Gre za gonilo
razvoja, za napredek, ki na novih generacijah gradi usodo druzbe, organizacij in
posameznika. Prispevek predstavlja, na kaksen nac¢in se mladi vzpenjajo od
formalnih izobrazevalnih sistemov do stirih sten organizacij, ki predstavljajo na eni
strani varnost, na drugi strani pa moznost, da se povzpnejo Se visje. Mladi so

sposobni hitro napredovati, predvsem ce so drzni, sposobni in si veliko upajo. Ce
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pa se drzijo ustaljenih tirov, ker se bojijo sprememb, je vzpon po lestvici uspeha
skoraj nemogo¢. Na eni strani mladi Zivijo svet brezmejnih moznosti, na drugi strani
pa svet zelo zahtevnih pogojev za obstanek, prezivetje in razvoj. Vplivni dejavniki
so tako gospodarski, druzbeni, kulturni, politicni, dostikrat pa tudi povezani s
spremembami v naravi. Sled organizacij je sled, ki jo bodo mladi pisali na vseh teh

omenjenih komponentah.

Naslednje poglavije sta v soavtorstvu pripravila Eva Jereb in Marko Urh. Napredek
je vedno bil in bo v razvoju in izobrazevanju. Poglavie predstavlja oblike
izobrazevanja in vpliv informacijsko-komunikacijske tehnologije na izobrazevanje.
Mladi se sooc¢ajo s potencialom digitalizacije in tudi izobrazevanje mora slediti
omenjenim principom. Poglavije predstavlja tako raziskovalno kot aplikativno
vrednost digitalne transformacije in digitalizacije ter izpostavlja prihajajoce trende.
Izobrazevanje nosi s seboj pomembno vrednost za mlade rodove in tudi v

vsezivljenjskem konceptu predstavlja vrednost, ki bo druzbo vedno delala mo¢nejso.

Znanstvena monografija se sklene s prispevkom soavtorjev Petre Robnik, Barbare
Pavlakovi¢ in Marka Ferjana, ki so povezali gradnike organizacijske kulture v
razlicnih razvojnih segmentih druzbe. Zaradi sprememb v druzbi (tako na ravni
druzbe kot na ravni tehnologije) je pomen razumevanja zaposlenih in njihovih
vrednot, stali$¢, prepricanj in usmerjenosti k ciljem $e kako izpostavljen pomembnim
vidikom obvladovanja kadrovskega managementa. Zaradi spreminjajocih se navad
in silnic okolja se v poglaviju izpostavlja odnos do varnosti kot klju¢no vprasanje
prihodnosti. Nadalje se prispevek naveze na konkretno raziskovanje, ki v sklepnem

delu izkazuje rezultate proucevanja organizacijske kulture v izbranih organizacijah.

Gre za niz raziskovalnih idej in znanstvenih prispevkov, ki bodo prispevali k $irini
obzorja danasnjega kadrovskega managementa. Odpira pogled v prihodnost, ki na
plecih razlicnih pogledov na delovanje zaposlenih in organizacij pomeni Sirne
moznosti za razvoj vsakega posameznika, druzbe in organizacij. Zavedanje, da je v
zaposlenih tista najpomembnej$a ¢arobna palica, ki kljub Se tako hitremu razvoju
tehnologije in drugih podpornih elementov ucinkuje takrat, ko zaposleni ustvarja
svojo karierno pot na mocnih temeljih znanja in kompetenc in ob podpori
organizacije v smislu kakovostnih odnosov in pozitivhe organizacijske kulture. Z
znanstveno monografijo zelimo avtorji predstaviti nove in pomembne mejnike
bodocih soocanj zaposlenih v organizacijah, ki naj bodo na poti razvoja in uspeha

spodbuda, da se vedno znova vracamo k najpomembnejsemu — ¢loveku.
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Digitalizacija kadrovskega managementa z uporabo

informacijske tehnologije
MOJCA BERNIK IN JULIJ FISCHER

Povzetek Prispevek uvodoma opredeli kratek razvoj informacijske
tehnologije na podroc¢ju kadrovskega managementa. Vse vecji obseg in
obcutljivost kadrovskih osebnih podatkov zahtevata uporabo
rac¢unalni$kih produktov, ki omogocajo njihovo hitro in ucinkovito
analizo. V nadaljevanju je prikazana moznost optimizacije procesa s
spletno aplikacijo CV-vizitka. Da bi lazje razumeli prednosti uporabe
CV-vizitke, je definiran procesni model neposrednega iskanja
zaposlitve s CV-vizitko. S povezavo stirih dimenzij — strojne opreme
in infrastrukture, uporabniske izkusnje, uporabe v kadrovskih sluzbah
in pri drugih zainteresiranih subjektih — avtomatizira in poenostavlja
proces zaposlovanja. Uporabnost CV-vizitke se kaze predvsem v
neposrednem in poenostavljenem komuniciranju med delodajalcem in

iskalcem zaposlitve.

Klju¢ne besede: * informacijska tehnologija ¢ kadrovski management

* proces zaposlovanja ® CV-vizitka * proces zaposlovanja
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Digitalization of Human Resource Management with
Information Technology Usage

MOJCA BERNIK & JULIJ FISCHER

Abstract The paper at the start defines briefly development of
information technology on the field of human resource management.
Growing volume and sensitivity of human resource data demand usage
of information products, which enable fast and effective analysis of this
data. Further on, the possibility of optimization process with web
application CV card is presented. To make it easier to understand, the
process model of direct looking for a job with CV card is defined. With
connection of four dimensions — hardware and infrastructure, user
expetience, use in human resource departments and other interesting
subjects, it automates and simplifies the employment process.
Usefulness of CV card is especially in direct and simplified

communication between employer and job seeker.

Keywords: * information technology * Human resource management

* employment process ¢ CV card * Employment process ®
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B. Mojea in J. Fischer:
Digitalizacija kadrovskega managementa g uporabo informacijske tehnologije

1 Uvod

Vpliv informacijske tehnologije je danes prisoten prakticno v vseh sferah
posameznikovega Zivljenja. Posebej pa je prisoten v delovanju organizacij, ki brez
uporabe sodobnih informacijsko-komunikacijskih orodij ne morejo ve¢ vzpostavljati
konkurenc¢ne prednosti pred sorodnimi organizacijami. Organizacije potrebujejo
ustrezno koli¢ino informacij za optimalno sprejemanje odlocitev in s tem realizacijo
zastavljenih ciljev. Pri tem podrocje kadrovskega managementa, ki predstavlja
pomemben clen vsake organizacije, ni izjema. Kadrovski management se poleg
cloveskih in zakonodajnih izzivov sooca tudi z izzivi na podrodju razvoja

informacijske tehnologije.

Za doseganje strateskih ciljev kadrovskega managementa je nujno, da kadrovski
management razpolaga z ustreznimi informacijami o kadrih. V nasprotnem primeru
kadrovski management ne more strokovno obravnavati in reSevati kadrovskih
problemov, kar lahko vodi k neustreznemu $tevilu in strokovnosti posameznikov in
posledi¢no slabsemu poslovanju organizacije. Prav zato, da bi dosegli zastavljene

strateske cilje in sprejeli ustrezne odlocitve, je nujna sistemati¢nost informacij.

Zbiranje, obdelava, posredovanje in uporaba kadrovskih podatkov so se
sistematizirali z razvojem racunalniSke tehnologije v Sestdesetih letih prej$njega
stoletja, ko so organizacije zacele uporabljati racunalnike kot osnovna delovna
sredstva (Eckhardt, 2014). V zacetni fazi je le-ta omogocala bolj kot ne zgol]
hranjenje golih podatkov in osnovne analize. Kasneje je razvoj tehnologije omogocil
tudi resnejSe analize kadrovskih podatkov in njihovo povezovanje med seboj.
Kadrovski podatki so se razvili v kadrovske informacije, izraz racunalniska
tehnologija pa je zamenjal izraz informacijska tehnologija. Organizacije so zacele
uporabljati informacijske sisteme, ki so bili sprva samostojni sistemi za posamezno
poslovno podrocje, kasneje pa so bili integrirani v enoten informacijski sistem
organizacije, tako imenovani managerski informacijski sistemi. Managerski
informacijski sistem je integriran zbir podsistemov, ki so organizirani v skladu s
funkcijami organizacije (Bernik et al., 2004). Podsistemi zbirajo podatke iz razli¢nih
virov, jih zdruZzujejo in predstavljajo v berljivi obliki (Ingram, 2018). Tako je
kadrovski informacijski sistem podsistem managerskega informacijskega sistema, ki
zagotavlja spremljanje in nacrtovanje kadrov v skladu z izvajanjem kadrovske
funkcije (Bernik et al., 2002).
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Zaradi hitrega razvoja informacijske tehnologije, predvsem pa razvoja svetovnega
spleta, smo danes prica digitalizaciji kadrovskega managementa (e-hrm). Matler in
Parry (2015) definirata digitalni kadrovski management kot »konfiguracijo strojne in
programske opreme z elektronskimi omreznimi viric. To definicijo dopolnijo
Bondarouk, Parry in Furtmueller (2017), ki pravijo, da mora e-hrm »zagotavljati
konsistentno in ucinkovito delovanje s ciljem oblikovanja dolgoro¢nih priloznosti
znotraj organizacije med kon¢nimi uporabniki«. Raziskave na podrocju digitalizacije
kadrovskega managementa so v zadnjih letih v porastu, kar dokazujejo Stevilni
objavljeni akademski ¢lanki na to temo (Obeidat, 2016; Igbal et al., 2018; Panos in
Bellou, 2016; Rahman in Mordi, 2017).

2 Digitalizacija kadrovskega managementa

Podrocje kadrovskega managementa je prepleteno z veliko kolicino obcutljivih
osebnih podatkov (De Oliveira Albuquerque et al., 2014). Da bi lahko enostavno in
hitro izvedli kadrovske analize, so se tudi na podroc¢ju kadrov zaceli uporabljati
rac¢unalni$ki produkti (Yang et al., 2018), ki omogocajo tako imenovano rudarjenje
podatkov (data mining). Eden izmed njih je tudi sistem za spremljanje kandidatov,
anglesko Applicant Tracking System (APS). Po podatkih, ki jih navaja Hu (2010),
uporablja sistem APS 90 % najuspesnejsih Fortune 500 ameriskih podjetij za

racunalnisko obdelavo in izbor kandidatov, $e preden kadrovik pregleda Zivljenjepis.

APS je racunalniski sistem, ki omogoca upravljanje zivljenjepisov, primerjanje
podatkov v njih z odprtim delovnim mestom in poizvedovanje po bazi zivljenjepisov
glede na vnesene pogoje (Hu, 2016). Sistem tako kot ostali sistemi za rudarjenje
podatkov povezuje med seboj velike koli¢ine podatkov, med katerimi i$¢e na osnovi
pravil skupne tocke in na ta nacin generira nova znanja, ki lahko kadroviku sluzijo
kot pomo¢ pri odlo¢anju. Razlog za mnozicno uporabo sistema APS je tako v
dostopu do novih informacij kot tudi skrajsanju ¢asa procesa zaposlovanja. Cilj
kadrovskega managementa je namre¢ med drugim tudi skrajSanje in pospesitev
kadrovskih procesov, kar ATM dejansko omogoca. Uporaba ATS je tako
avtomatizacija procesa zaposlovanja in tudi neposredna komunikacija s kandidati.
Sistem ATS je zasnovan tako, da na osnovi prejetih zivljenjepisov le-te poveze z
definiranimi pogoji delovnega mesta in novodobljene podatke vpise v bazo
podatkov. Da pa sistem to lahko izvede, je potrebno napisati zivljenjepis v obliki, ki

jo sistem razbere. V nasprotnem primeru imamo lahko pred seboj kandidata, ki
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ustreza vsem razpisnim pogojem, pa ga ne povabimo na razgovor, ker ga sistem ne

uvrsti v ozji izbor, na podlagi katerega povabimo kandidate na razgovor.

Na trzi$cu obstaja ve¢ programskih resitev, tako placljivih kot tudi odprtokodnih, ki
oblikujejo Zivljenjepis kandidata v obliko, ki jo podpira ATS. Najbolj znani in
razSirjeni so zaposlitveni portali (Linkedln, Monster, CareerBuilder, Mojedelo,
Mojazaposlitev), ki uporabljajo ATS-ju ustrezne programske zapise pri oblikovanju
zivljenjepisov. Zaposlitveni portali z uporabo teh programskih zapisov lahko
grupirajo zivljenjepise kandidatov glede na razpisane pogoje dela izbranega
delovnega mesta. To pomeni, da kandidat odda svoj Zivljenjepis v obliki, ki jo
zahteva programski zapis, pti cemer je pomembno, da so v zivljenjepisu kljucne
besede, ki jih zahteva razpis za delovno mesto. S tako oblikovanim in oddanim
zivljenjepisom lahko potem ATS zazna kljucne podatke v zivljenjepisih in jih zapise

v bazo podatkov.

ATS+ji torej ne omogocajo le rudarjenja podatkov (angl. data mining), ampak se
razvijajo v analiticna orodja. Na trgu na Zahodu je ve¢ ponudnikov ATS-jev, ki
ponujajo resitev bodisi kot del celostne programske resitve (angl. ERP) v sklopu
kadrovskega informacijskega sistema bodisi kot samostojen modul. Trenutno najbol;
razsirjeni so Oracle, Homegrown in Jobvite. S kadrovskega vidika je prednost ATS-
ja tudi v neposrednem stiku s kandidati. S tem se bistveno skrajSa cas iskanja
kandidatov za prosto delovno mesto, s ¢imer se dejansko optimizira proces

zaposlovanja.
2.1 Optimizacija procesa zaposlovanja s spletno aplikacijo CV-vizitka

Eden od nacinov digitalizacije kadrovskega managementa je tudi uporaba spletne
aplikacije CV-vizitka, ki optimizira proces zaposlovanja. CV-vizitka optimizira
proces zaposlovanja tako s strani iskalca zaposlitve kot s strani delodajalca. CV-
vizitka vsebuje kratko predstavitev kandidata s poudarkom na njegovi izobrazbi in
pridobljenih kompetencah glede na prosto delovno mesto. Izpostavljena sta delo, ki
ga kandidat zeli opravljati, in motivacijski stavek, ki predstavi kandidatove Zelje na
izbranem delovnem mestu. Kandidat lahko v vizitko doda tudi svojo portretno sliko.
Prednost CV-vizitke je v njeni jedrnatosti in kratkosti, zato ponuja moznost vstavitve
QR-kode, s pomocjo katere lahko kadrovik dostopa do razsirjenega nabora
informacij o kandidatu. Kadrovik namre¢ prebere QR-kodo s prosto dostopnim
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rac¢unalni$kim programom, kar mu omogoci natanc¢nejso seznanitev z zivljenjepisom
kandidata kot tudi s predstavitvijo ostalih ves¢in in znanja, ki si ga je kandidat
pridobil v svojem zivljenju. Kandidat lahko na ta nacin podrobno predstavi tudi vse
svoje dosedanje dosezke ne samo na poklicnem, temve¢ tudi v zasebnem Zivljenju
in seveda zelje v prihodnosti glede osebnega in strokovnega razvoja. Kadrovik s CV-
vizitko prejme bistvene informacije o kandidatu in se tako izogne prebiranju dolgih
in véasih neustreznih Zivljenjepisov. Se vedno pa lahko s pomodjo QR-kode pridobi
natancnejse informacije o kandidatu, ¢e le-ta pride v ozji izbor kandidatov za prosto

delovno mesto.

15¢em delo v mednarodnem podjetju na podroéju kadrovskega manage-
menta,
Imam znanstveni magister] na Ekonomski fakulteti Ljubljana, poslovne
solo MBA na Bledu, certifikat NLP Mojster. Deset let izkugen) z vodenjem
kadrovske sluzbe in pet let delovnih izkuienj na podobni poziciji v
Nemj.

Sem motivirana in natanéna ter zelim nadgraditi svoje kompetenece iz
Strateskega management.

Moj celoten Zvljenjepis dobite preko OR kode i na
www.projektgiotto.com in vpisite kodo 3

Slika 1: Prva stran CV-vizitke s kratko predstavitvijo kandidata

(Lasten vir)

Izdelava CV-vizitke je preprosta. lzdela jo lahko vsak s pomocjo spletnega
rac¢unalniS$kega programa, ki je dostopen na spletnem naslovu preko spletnega
brskalnika. Vizitko lahko posljemo preko e-poste oziroma jo natisnemo in posljemo
po navadni posti (velikost 210 mm X 100 mm). Izgled CV-vizitke je prikazan na sliki
1, kjer je razvidno, da je na prvi strani kratek nagovor s fotografijo kandidata, na

drugi strani (slika 1) pa je QR-koda z naslovom in podatki kandidata.
2.1.1  Procesni model neposrednega iskanja zaposlitve na klasiCen nacin

Iskanje zaposlitve lahko poteka na ve¢ nacinov. V osnovi delimo iskanje zaposlitve
na formalen in neformalen nacin (Wilton, 2016). Formalen nacin zajema iskanje
zaposlitve preko medijev, agencij za zaposlovanje (Addeco, Manpower, Atama ...)
ter Zavoda za zaposlovanje Republike Slovenije. Neformalen nacin iskanja
zaposlitve poteka preko priporocil znancev in prijateljev ter preko osebnega stika s
podjetjem. Osebni stik s podjetjem imenujemo tudi neposredno iskanje zaposlitve.
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To pomeni, da se iskalec zaposlitve direktno obrne na podjetje, ki razpisuje prosto

delovno mesto.

Proces neposrednega iskanja zaposlitve na klasi¢en nacin natancno prikazuje slika 2.
Zacetek procesa sprozi zelja oziroma potreba po zaposlitvi iskalca. Nato iskalec
pregleda podjetja, ki ga zanimajo (pri tem uporabi spletne strani podjetij) in izdela
seznam tistih podjetij, ki ga zanimajo. Kriteriji, ki jih pri tem uporabi, so razli¢ni
(blizina doma, velikost in dejavnost podjetja, imidz podjetja, tehnoloski razvoj,
kultura podjetja in podobno). Iskalec zaposlitve na osnovi svojih prioritet tem
kriterijem dodeli utezi, s katerimi sestavi seznam podjetij, ki mu najbolj ustrezajo.
Temu sledi oblikovanje spremnega pisma in zivljenjepisa, ki je prilagojeno vsakemu
podjetju posebej, in posiljanje vloge preko e-poste. To je prvi temeljni korak, ki ga
opravi iskalec zaposlitve. Dogodki, ki temu sledijo, so lahko razli¢ni. Prvi mozni
dogodek je klic delodajalca v povezavi z njegovo zaposlitveno vlogo. Drugi mozni
dogodek je vabilo na zaposlitveni intervju, ki ga prejme s strani delodajalca. In tretji
mozni dogodek je, da ¢aka na odgovor delodajalca 3 dni, potem pa ga poklice in
preveri status svoje zaposlitvene vloge. V tem primeru se ¢akanje ponovi in se
ponavlja toliko ¢asa, da iskalec zaposlitve prejme klic delodajalca, da je pregledal
zaposlitveno vlogo. Ko delodajalec pregleda zaposlitveno vlogo, vnese podatke v
kadrovski informacijski sistem in v primeru pomanjkanja podatkov pozove iskalca
zaposlitve k dopolnitvi podatkov. Temu sledijo odlocitveni procesi, na osnovi
katerth se delodajalec odlodi, ali iskalec zaposlitve ustreza kriterijem za prosto
delovno mesto. Posledi¢no sledi vabilo na zaposlitveni intervju izbranemu iskalcu
zaposlitve. S tem se proces neposrednega iskanja zaposlitve na klasicen nacin

zakljui.
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2.1.2  Procesni model neposrednega iskanja zaposlitve s CV-vizitko

Razvoj informacijske tehnologije posega tudi na podroéje zaposlovanja in omogoca
avtomatizacijo posameznih postopkov pri zaposlovanju. Ena od moznosti
avtomatizacije se kaze v nacinu neposrednega iskanja zaposlitve s pomocjo CV-
vizitke, ki s pomocjo uporabe sodobne informacijske tehnologije omogoca

optimizacijo postopka.

Proces, prikazan na sliki 3, se za¢ne podobno kot pti neposrednem iskanju zaposlitve
na klasi¢en nadin, in sicer se iskalec zaposlitve na podlagi Zelje oziroma potrebe
odlodi za sprozitev postopka iskanja zaposlitve. Ce Zeli oblikovati CV-vizitko, mora
najprej definirati informacije, ki jih bo objavil na CV-vizitki. Temu sledi prijava na
spletno stran vizitke, kjer se registrira. Ker gre za zaprt sistem spletne strani,
neregistriranim uporabnikom ni viden vmesnik CV-vizitke. Po uspesni registraciji
lahko iskalec za¢ne z oblikovanjem vizitke. Vmesnik ponudi iskalcu zaposlitve
prazna polja, v katera vnese zahtevane podatke, oblikuje vsebino in grafi¢cno podobo
vizitke. Ce Zeli popraviti vsebino, to lahko stori naknadno, saj mu vmesnik omogo¢a
tudi predogled vizitke. V primeru, da ni izpolnil vseh polj, ga sistem pozove, da
dopolni manjkajo¢e podatke. Zatem mu sistem ponudi moznost objave na
druzabnih omrezjih oziroma ponudi moznost odlocitve, da se vizitka poslje
delodajalcu preko e-poste ali pa se jo natisne in poslje po navadni posti. Ko
delodajalec prejme in pregleda CV-vizitko, sistem to zabelezi in izdela statisticne
analize. S tem se vzpostavi povezava med iskalcem zaposlitve in delodajalcem, saj se
statisticni podatki avtomatsko posljejo iskalcu zaposlitve. Iskalec zaposlitve lahko
prejme s strani delodajalca tudi vprasanja glede dodatnih informacij. Odgovore mu
poslje preko CV-vizitke. Temu sledi cakanje na zaposlitveni intervju. Iskanje
zaposlitve s pomocjo CV-vizitke je dobrodoslo tudi za delodajalca. Kadrovik po
prejemu  CV-vizitke namre¢ le-to pregleda in podatke vnese v kadrovski
informacijski sistem. V primeru, da zeli dodatne informacije, jih preko CV-vizitke
zastavi iskalcu zaposlitve. V primeru zadovoljivih odgovorov se kadrovik odloci za
vabilo in ga poslje iskalcu zaposlitve preko CV-vizitke. S tem se proces neposrednega

iskanja zaposlitve preko CV-vizitke zakljuci.
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2.1.3 Prednosti neposrednega iskanja zaposlitve s CV-vizitko

Pomemben del CV-vizitke je, da omogoca iskalcu zaposlitve pregled nad statusom
obravnave vloge pri delodajalcu in ponuja statisticno obdelavo podatkov glede
dostopa do CV-vizitke in vkljucenega zivljenjepisa v njej. Programska koda za
sledenje, t. 1. "web beacon" oz. "image beacon", namre¢ v e-posti omogoca povratno
informacijo o tem, ali je delodajalec e-posto s CV-vizitko odptl in kolikokrat jo je
odprl, QR-koda pa povratno informacijo o tem, ali je odprl Zivljenjepis in kolikokrat
ga je odptl. Pri QR-kodi lahko poleg spletne povezave do zivljenjepisa vkljucimo
programsko kodo za sledenje. Vsak naslovnik ima svojo unikatno identifikacijsko
oznako. Tako se lahko izdela enolicna povezava med poslano CV-vizitko in
naslovnikom. Iskalcu zaposlitve program servira statisticne rezultate in prikaz z grafi.
Iskalec zaposlitve ima tako pregled nad obravnavo svoje zaposlitvene vloge pri
delodajalcu, kar ni mozno pri klasi¢cnem neposrednem iskanju zaposlitve, kjer lahko

¢aka dneve na povratno informacijo in mora poklicati delodajalca, da preveri status.

Poleg povratne informacije iskalcu zaposlitve jedrnatost vsebine CV-vizitke
povecuje ucinkovitost dela kadrovika pri naboru kandidatov in preliminarni selekciji.
Ker so vloge digitalne, se izboljsa pregled in moznost vnosa v kadrovske
informacijske sisteme in evidence. Poleg tega lahko kadrovik posilja vabila na
zaposlitveni intervju kar preko spletne strani CV-vizitke, saj so vsi kontaktni podatki
iskalca zaposlitve zapisani na CV-vizitki.

1z tega sledi, da so prednosti uporabe CV-vizitke predvsem v tem, da:

— omogoca optimizacijo neposrednega iskanja zaposlitve brezposelnim
osebam,

— omogoca iskalcu zaposlitve pregled statusa zaposlitvene vloge pri
delodajalcu in statisticno obdelavo podatkov,

— olajsa delo nabora in selekcije kadrovikom z jedrnato vsebino,

— izboljsa pregled in moznost vnosa zaposlitvenih vlog v kadrovske
informacijske sisteme in evidence,

— omogoca zastavljanje preliminarnih zaposlitvenih vprasanj Se pred
zacetkom selekcije,

— omogoca posiljanje vabil na zaposlitvene intervjuje in
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— omogoca objavo na druzbenih omrezjih.

Prednosti CV-vizitke glede na orodja za izdelavo e-Zivljenjepisov pa so naslednje:

— napredno sledenje zaposlitvene vloge za iskalca zaposlitve,
— ucdinkovit nagovor delodajalca,

— ustvarjanje kampanj,

— ustvarjanje seznamov za posiljanje,

—  izvoz za tiskanje,

— ATS podpora za uvoz v kadrovski informacijski sistem,

— predselekcijski proces kadrovanja,

— podpora pri izgradnji osebne blagovne znamke z nasveti,
— upravljanje prejetih CV-vizitk (delodajalec),

—  brskanje po bazi CV-vizitk (delodajalec),

— Intuitivni grafiéni vmesnik z dodelano vizualno komunikacijo.

Poleg vseh zgoraj nastetih neposrednih prednosti uporabe CV-vizitke se njena
prednost kaze tudi posredno. Ko iskalec zaposlitve prejme informacijo o statusu
svoje vloge, se njegova negotovost zmanjsa, s tem pa poveca motiviranost. Pasivnost

delodajalcev namrec frustrira iskalce zaposlitve (Lim et al., 2016).

V kontekstu utrujenosti pri iskanju zaposlitve lahko CV-vizitka pripomore k njeni
zmanj$anosti. Neposredni iskalci zaposlitve i$¢ejo zaposlitev brez posrednikov, kar
pomeni, da morajo vloziti ve¢ energije v iskanje (Lim et al., 2016) kot tisti, ki
vzpostavljajo stike preko znancev, mrezenja, prijateljev itd. Uéinkovit nagovor preko
CV-vizitke pomeni manjSo porabo energije in manj$o utrujenost. Iskalci zaposlitve
lahko interpretirajo pasivnost delodajalcev kot zavrnitev, s ¢imer se zmanjsa obcutek
ucinkovitosti njthovih prizadevanj. Tavanje v negotovosti glede statusa obravnave
njihove zaposlitvene vloge povzrodi frustracijo (Lim et al., 2016), kar zmanjsuje
odpornost in psiholoski kapital in konéno utrujenost. Z uporabo CV-vizitke iskalec
zaposlitve dobi povratno informacijo o statusu obravnave zaposlitvene vloge, zato
bolje nacrtuje svoje nadaljnje aktivnosti iskanja zaposlitve. To povzroci povisanje
motivacije in optimizma, ohranjanja psiholoskega kapitala in "vzdrznost" pri

nadaljnjem iskanju zaposlitve.
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2.1.4  Strojna oprema in infrastruktura

CV-vizitka je zasnovana kot racunalniski spletni program (v nadaljevanju bo
uporabljen naziv "spletna aplikacija" ali "aplikacija"). To pomeni, da se izvaja,
shranjuje podatke in gostuje na spletnem strezniku. Interakcija s programom poteka
preko Interneta (TCP/IP protokol) z uporabo spletnega brskalnika. Za dostop je
potrebna registracija in prijava. Gre torej za zaprt spletni portal, ki ni viden oz.
indeksiran preko spletnih iskalnikov in ni dostopen javnosti brez overjanja. Taksen
spletni portal temelji na WCMS (angl. Web Content Management System)

programski zasnovi.

Uporabniski vnos podatkov poteka preko grafiénega vmesnika in spletnih strani.
Uporabi se primeren programski jezik. Podatki se shranjujejo v bazo podatkov na

strezniku.

Aplikacija vsebuje generator QR-kode, anglesko "Quick Response Code". To je tip
¢rtne kode, ki jo sestavljajo ¢rni in beli kvadratki. Vsak izmed njih predstavlja
podatek in skupaj tvorijo vzorec, ki se ga da prenesti v racunalniski sistem
(Gregersen, 2014). Prenos je mozen preko laserskega bralnika ali preko fotoaparata
na mobilnih telefonih z uporabo posebnega programa, ki lahko dekodira vzorec
(Gregersen, 2014). V kodo se lahko vkljuci vrsta razli¢nih tipov podatkov, na primer
povezava do spletne strani, dokumenta, slike, profila na spletnem druzbenem
omrezju, besedila, telefonske stevilke, e-postnega naslova, Bitcoin racuna itd. Na
CV-vizitki omogoca QR-koda povezavo do zivljenjepisa ali do profila na
profesionalnem spletnem druzbenem omrezju uporabnika. Kadrovik bo za branje
potreboval zgoraj omenjen racunalniski program. Na trgu je velika izbira teh

programov, med njimi so nekateri celo brezplacni.

Sledenje interakcije delodajalca s CV-vizitko omogoc¢a Web beacon. Ta je obi¢ajno
1x1 pik ali "piksel" slika s programsko kodo, ki gostuje na zunanjem strezniku. Ko
postni odjemalec prenese sliko, pusti za seboj digitalno sled (IP-naslov, ¢as, lokacija,
programska koda, ki smo jo dodali za sledenje). Streznik spravi vse te podatke v bazo
podatkov (Skovrc, 2014).
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Posiljanje CV-vizitk je narejeno preko postnega streznika. In to na podoben nacin
kot posiljanje e-novic ali promocije preko Interneta, kar pod skupnim nazivom
imenujemo direktni internet marketing (»mail-order business I business«, 2015).
Nekatere izvedbe imajo vkljuceno statisticno obdelavo podatkov — interakcija s
poslano posto. V slovenskem prostoru je ze kar nekaj ponudnikov s taksno

storitvijo.
2.1.5 Uporabniska izkusnja

Ceprav je uporabnik oz. iskalec zaposlitve pomemben subjekt, ¢igar mnenje je
potrebno upostevati pri oblikovanju racunalniskega programa in s tem uporabniske
izkusnje, je klju¢ni uporabnik kadrovska sluzba oz. nosilec kadrovske funkcije. To
izhaja iz dejstva, da je iskalec zaposlitve oz. delavec Sibkejsa stranka na trgu dela.
Iskalci zaposlitve bodo uporabljali racunalniski program, ¢e ga bodo kadrovske
sluzbe sprejele in priporocale ali celo pogojevale pri prijavi na zaposlitvene razpise.
Samo ob dovolj visoki adaptaciji obeh subjektov lahko pride do sprejetja resitve kot
standard in de facto uporabe v praksi pri kadrovanju. Kljub temu pa lahko iskalec
zaposlitve, ki neposredno i8¢e zaposlitev, uporabi CV-vizitko kot samostojno
orodje, ne da bi ga skrbelo, da kadrovik ne bo mogel odpreti njegove vloge za

zaposlitev, zato ker nima programa ali strojne opreme.

Uporabniska izkusnja pri uporabi CV-vizitke mora biti intuitivha in prijetna.
Vsakemu uporabniku bi moralo uspeti poslati Zeleno zaposlitveno vlogo s kar ¢im
manj napora in nevse¢nostmi. Temu primeren mora biti graficni vmesnik, ki
uporabnika vodi skozi postopke vnosa podatkov, oblikovanja CV-vizitke ter objave
in posiljanja CV-vizitke. Na tem mestu bi bila smiselna uporaba vizualnega vodica,
ki predstavi glavne dele vmesnika. Oblikovanje uporabniskega vmesnika mora biti
prilagojeno ciljem, vrednotam, delovnem procesu in storitvi. Upostevanje vizualne
komunikacije je na mestu. Primerna mora biti uporaba formularja za vnos podatkov
in uporaba grafi¢nih predlog, ker je cilj uporabniku olajsati delo pri oblikovanju CV-
vizitke in ohraniti videz in predvideno vsebino, ki bo sprejeta s strani kadrovikov.
Uporabnike je potrebno navaditi na uporabo predpripravljenih grafiénih predlog,
nove bomo kasneje predstavili v okviru dodatne ponudbe. Zagotoviti je potrebno

dobro uporabnisko izkusnjo in uporaben in ucinkovit uporabniski vmesnik.
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Ker gre za spletni racunalniski program oz. "mobilno aplikacijo", lahko uporabniki
dostopajo do storitve kadarkoli in preko katerekoli naprave, ki ima dostop do
medmrezja in podprt spletni brskalnik.

2.1.6  Registracija in vnos podatkov

Uporabnik mora za uporabo storitve narediti registracijo v sistem. Pogoj za
registracijo je vnos osebnih podatkov — ime in priimek, e-postni naslov in geslo, ki
ustreza varnostnim standardom. To naredi preko registracijskega obrazca. S
potrditvijo splo$nih pogojev poslovanja dobi na e-postni naslov e-posto, katere

namen je preveriti dejansko lastnistvo e-postnega naslova, ki je vezan na uporabnika.

Po prijavi v sistem pricaka uporabnika vizualni vodi¢ po vseh klju¢nih delih
vmesnika. Po zakljucku predstavitve se uporabniku odpre polje za izbiro graficne
predloge, ki so prikazane glede na status profila uporabnika. Ko uporabnik izbere
predlogo, se odpre vmesnik za vnos podatkov, zacensi z osnovnimi osebnimi
podatki — ime in priimek, naslov, posta, kraj, telefon. Dolo¢iti mora, kako bo CV-
vizitki dodan obstoje¢ zivljenjepis, ali bo nalozen na streznik in prilozen kot
priponka ali bo vnesena povezava do profesionalnega spletnega druzbenega profila,
na primer LinkedIn. Vnos podatkov in shranjevanje v bazo podatkov poteka skoraj
istoc¢asno, to pomeni brez potrjevanja shranjevanja s strani uporabnika. Na desni
strani vmesnika lahko izbere kategorijo "nagovor" za prvo stran. Odpre se ostednje
polje desno od QR-kode, kjer napise nagovor, ki je enakovreden naslovnim vrsticam
zivljenjepisom ali naslovom, ki se jih napise pri profesionalnem spletnem druzbenem
omrezju LinkedIn. Vsebina nagovora zajema delovno mesto, za katero se uporabnik
ptijavlja, izobrazbo, izstopajoce znanje in veséine, doprinos oz. dodana vrednost za

delodajalca in motivacijski stavek. Na primer:

wlzkuseni dyaintridesetletni kinooperater 3 10-letnimi izkusnjami istem delo, pri katerem je
potrebno natancno sestavijanje in razstavijanje filma in priprave projekcsj. Navajen dela ob poznibh
urah, ukrepanje ob nepredvidijivib situacijah pri projekciji in izvajanje po nrnikn. Uvedel uspesno
digitalizacijo projekcije pri gadnjem delodajalen.«
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Pri tem se sledi smernicam oblikovanja naslovne vrstice inovativnega Zivljenjepisa
(Guzelj, 2014). Omogoceno je osnovno oblikovanje besedila — lezece, krepko,
podcrtano, nadpisano in spodaj napisano besedilo. Zaradi ohranjanja zgleda in
strukture CV-vizitke dodajanje novih kategorij ni mozno. Po vnosu podatkov se
lahko naredi predogled CV-vizitke. Mozno je oblikovati ve¢ vizitk. Da bi olajsali
vnos podatkov, je mogoce kopirati ze obstojece. Spletni racunalniski program nato

logi¢no preveri podatke in oblikuje zivljenjepis.
2.1.7 Nagovarjanje delodajalcev

Po fazi oblikovanja sledi faza posiljanja CV-vizitk delodajalcem. Uporabnik v ta

namen izdela seznam za posiljanje in CV-vizitko, ki jo potem:

—  izvozi za tisk,

— izvozi kot ODF- ali PDF-format datoteko,

— poslje na delodajal¢ev e-postni naslov,

— objavi na profesionalnem druzbenem omrezju in

— objavi na spletni strani CV-vizitke.

Na spletni strani za vnos podatkov o naslovnikih vpise podatke. Obvezni podatki
so: ime, priimek, firma, naslov, postna stevilka in posta, pripis, e-postni naslov,
skupina. Slednjo lahko poljubno izbere in lahko kasneje sluzi v sistemu za
diferenciacijo med razli¢cnimi delodajalci, ki jim bo uporabnik posiljal razlicne CV-

vizitke.

Ko uporabnik konca z vnosom naslovnikov v podatkovno bazo oz. v CRM-
informacijski sistem (ang. CRM - Customer Relationship Management, kar pomeni
"upravljanje odnosov s strankami'), naredi novo kampanjo. Ta sluzi kot navodilo
sistemu, kaj, kdaj, komu in kako naj se poslje CV-vizitka. Najprej uporabnik iz
seznama izbere naslovnika. Ta je lahko eden ali skupina. S tem je omogoceno
posiljanje ve¢ naslovnikom hkrati. Nadalje se doloci nacin posiljanja vizitke: e-postni
naslov ali tiskana verzija. 1z seznama se nato izbere eno od prej oblikovanih CV-
vizitk, Spletni racunalni$ki program avtomati¢no vnese podatke o naslovniku na
vizitko in generira unikatno QR-kodo. Ce je uporabnik pri prej$njem koraku izbral
e-postno posiljanje, se prikaze polje za dolo¢itev ¢asa posiljanja. Dolo¢iti je mogoce

takojsnje, z zamikom ali brez posiljanja. Takojsnje posiljanje CV-vizitko takoj
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razposlje vsem naslovnikom. V kolikor ne zeli preloziti posiljanja v prihodnost,
dolo¢i datum in ¢as posiljanja z zamikom. Taksne kampanje se ustvatjajo v primerih
mesecnega nagovarjanja delodajalca ali v primerih, ko uporabnik Zeli spomniti
delodajalca o svoji razpolozljivosti. Datum, ki je starejsi od trenutnega ¢asa, program
interpretira kot izbiro za takojsne posiljanje. Pri koncu ustvarjanja kampanje
program ponudi moznost objave na spletnih druzabnih omrezZjih in na spletni strani
CV-vizitke. Ob uspesnem ustvarjanju kampanje uvrsti racunalniski program
kampanjo na ¢akalni seznam za kampanje ali pa odpre vmesnik za tisk — v primeru,

da je uporabnik izbral posto kot nacin posiljanja.

Na cakalnem seznamu si je mozno ogledati ustvarjene kampanje za e-postno
posiljanje in njihov status. Na tem mestu se lahko tudi prekine oziroma ustavi

kampanja.
2.1.8 Uporaba v kadrovski sluzbi

CV-vizitka prinasa ucinkovitost in optimizacijo delovnega procesa nabora kadrov,
nov preliminaren selekcijski proces in razbremenitev kadrovika, ki izvaja proces
kadrovanja. Za sprejem in ogled CV-vizitke ni potrebna registracija ali kakrsnakoli

posebna prednamestitev programske opreme kadrovika oz. organizacije.

Iskalec zaposlitve poslje CV-vizitko preko navadne poste ali e-poste. Osredotoci se
na slednje. Kadrovik dobi v svoj racunalniski e-postni odjemalec elektronsko posto
kot katerokoli drugo. Ta vsebuje CV-vizitko (nagovor, kontaktni podatki,
fotografija). Del te je tudi QR-koda, ki vsebuje povezavo do polnega zivljenjepisa.
Da lahko aktivira povezavo, mora prebrati QR-kodo s QR-bralnikom. Na zacetku
poglavia kadrovik ne potrebuje posebne opreme. Ce nima QR-bralnika, lahko roé¢no
vpise unikatno identifikacijsko kodo v za to predvideno spletno stran in sistem bo

odpzl povezavo.

Kadrovik lahko prenese podatke s CV-vizitke v formatu datoteke, ki bo podpirala
ATS. CV-vizitka omogoca preliminarni selekcijski postopek. Po sprejemu in
pregledu vizitke in Zivljenjepisa lahko kadrovik preko sistema CV-vizitke kandidatu
zastavi vprasanja glede njegove vloge. Lahko se dogaja, da so dolocene vloge
nepopolne ali dvoumne. Taksne kandidate kadrovik oznaci kot "delno primerni
kandidati (Novak, 2008). Sledi pridobivanje dodatnih informacij preko telefona ali
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poste ali e-poste. Ce pridobliene informacije spremenijo oceno kandidata v
"primernega", potem ga kadrovik uvrsti na seznam za zaposlitveni intervju. Orodje
omogoca pridobivanje informacij nepostedno preko spletnega programskega
vmesnika. Kadroviku ni treba vedeti kontaktnih podatkov, le oznaéi CV-vizitko
kandidata in izbere opcijo za posiljanje vprasanj. Sistem lahko uporabi tudi za
povabilo na zaposlitveni intervju ali zavrnitev kandidata. Za selekcijski postopek in
prenos podatkov s CV-vizitke se mora kadrovik oz. organizacija registrirati. To

naredi na spletni strani CV-vizitke.

Podjetje se lahko odlo¢i, da uporablja CV-vizitko kot svoje primarno orodje za nabor
kadrov. V tem primeru odprle racun na spletni strani CV-vizitke. Na svoji javni
spletni strani in v zaposlitvenih oglasih, ki jih objavlja v razlicnih spletnih medjjih,
vkljuci vticnik za zaposlitveno prijavo preko CV-vizitke. Kandidati bodo tako za
prijavo izkljucno uporabili CV-vizitko. Kadrovik ima na profilu spletne strani CV-
vizitke tako pregled nad vsemi prispelimi vizitkami glede na vir zaposlitvenega oglasa
in podatke o ¢asu sprejema in posiljatelju. Pri vsaki vizitki lahko doloci status

obravnave, podatek, ki ga bo prejel tudi kandidat.
2.2 Drugi zainteresirani subjekti

Uporabnost CV-vizitke pa ni primerna zgolj za podjetja, temvec jo lahko uporabijo
tudi drugi subjekti. Eden takih subjektov je prav gotovo Zavod Republike Slovenije
za zaposlovanje (v nadaljevanju "Zavod") pti svojem izvajanju temeljnih dejavnosti
in strateskih usmeritev, in sicer pri povecevanju ucinkovitosti posredovanja
zaposlitev, svetovanju in izdelavi analiti¢nih, razvojnih in drugih strokovnih gradiv s
podrocja dejavnosti Zavoda. Konkretneje se lahko orodje uporabi pri profiliranju
brezposelnosti in zgodnji aktivaciji — spremljanje aktivnosti iskanja zaposlitve
brezposelne osebe, na primer: koliko in katerim delodajalcem je poslal CV-vizitke,
koliko delodajalcev je pregledalo zZivljenjepis ipd. Skupaj z obstoje¢im
informacijskim sistemom Zavoda se uporabnost kaze tudi pri izdelavi poglobljene
ocene brezposelne osebe. Ta je lahko sestavljena tudi iz ocen kriterijev, ki se nanasajo
na interakcijo z delodajalci, na primer: katere delodajalce glede na panogo nagovarja
brezposelna oseba, koliko je motivirana ipd. To bi omogocilo uspesnejse

zaposlitveno svetovanje.
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Zavod lahko pri objavi prostih delovnih mest vkljuci moznost prijave preko CV-
vizitke, in sicer kot dodaten servis za delodajalca. Vsem prijavljenim brezposelnim
osebam na Zavodu pa se avtomati¢no omogoci uporabo tak$nega nacina prijave na
zaposlitveni oglas. Odvisno od politike Zavoda je lahko prijava za brezposelne osebe
poljubna ali obvezna. Po trenutnem postopku delodajalec prijavi in objavi prosto
delovno mesto na spletni strani Zavoda in na fizi¢ni zaposlitveni deski v prostorih
Zavoda. Kot nacin prijave na delovno mesto lahko izbere e-posto ali navadno posto.
Podatkov o tem, koliko brezposelnih oseb se je prijavilo na delovno mesto, z izjemo
oseb, ki jih posteduje Zavod sam, Zavod nima. V zaposlitvenem nacrtu, ki ga Zavod
naredi s sodelovanjem brezposelne osebe, se sicer dogovorita, da bo brezposelna
oseba na koncu meseca porocala o svoji aktivnosti iskanja zaposlitve v obliki
mesecnega porocila. Svetovalke na Zavodu lahko preverijo resni¢nost aktivnosti le s
kontaktiranjem delodajalcev. CV-vizitka ze ima vgrajeno funkcionalnost statisticne
obdelave in porocanja aktivnosti iskanja zaposlitve konkretne osebe, bodisi pri
neposrednem iskanju zaposlitve ali prijavi na objavljena delovna mesta na Zavodu,
¢e se Zavod odloci za implementacijo na takSen nacin. S tem dobi tudi natancne in
verodostojne podatke, ki jih uporabi za spremljanje brezposelne osebe in spremljanje

razmer na trgu dela.
3 Zakljucek

CV-vizitka bo lahko v prihodnosti nadomestila arhaicen model komunikacije med
neposrednim iskalcem zaposlitve in delodajalcem. Z ucinkovito izvedljivostjo $tirih
dimenzij — strojne opreme in infrastrukture, uporabniske izkusnje, uporabe v
kadrovskih sluzbah in pri drugih zainteresiranih subjektih — poenostavlja ne samo
sam proces zaposlovanja, temve¢ zmanjsuje tudi frustracije iskalcev zaposlitev. Pri
tem se ne sme pozabiti na ovire na poti k mnozi¢ni uporabi CV-vizitke. Ena glavnih
ovir je vsekakor njena uporaba v kadrovskih oddelkih. V raziskavi IDC Ljubljana
(Korencan, 2016) pri vprasanju informatizacije pridobivanja in izbiranja kadrov 53
% sodelujocih uporablja lastno resitev, 19 % resitev ponudnika in 26 % je taksnih,
ki procesa nimajo racunalnisko podprtega in tega ne nacrtujejo v prihodnosti.
Vpeljava CV-vizitke bi bila zato dolgotrajen proces. Naslednja ovira so iskalci
zaposlitve. Uporabniska izkusnja pri uporabi CV-vizitke mora biti intuitivna in
prijetna. Vsakemu iskalcu zaposlitve bi moralo uspeti poslati Zeleno zaposlitveno
vlogo s kar ¢im manj napora in nevSecnostmi. Tretja ovira je vsekakor pogojevanje

vedith ponudnikov kadrovskih sistemov. Nekateri kadrovski informacijski sistemi
jn p ]
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imajo moznost izgradnje zaposlitvene spletne strani z vklju¢enim kadrovskim
vprasalnikom kar na javni spletni strani organizacije. Prednost takega modela je v
tem, da omogoca vnos zbranih podatkov neposredno v informacijski sistem, kjer se
obdelajo. Obstaja tveganje, da bodo ponudniki kadrovskih informacijskih sistemov
odvracali vodje kadrovskih sluzb, da bi uporabljali druge resitve. Pri tem
argumentirajo svoje staliS¢e, da je nesmiselno uporabljati ve¢ sistemov za nabor
kadrov, ¢etudi so ti ucinkovitejsi in lahko v stroskovnem smislu odtehtajo uporabo.
Cetrta ovira se kaze v zmanj$anju prihodkov od naro¢nikov. Ker uporaba CV-vizitke
ni povsem brezplacna, je pricakovati v casih gospodarsko ekonomskih kriz s strani
delodajalcev vedje posluzevanje brezplacnih storitev Zavoda Republike Slovenije za
zaposlovanje. Kot mozni oviti se pojavljata tudi odvisnost od izdelovalca in
vzdrzevalca CV-vizitke in neustrezanje CV-vizitke trzni strategiji posameznika.

Kljub vsemu predstavljata razvoj in uporaba CV-vizitke korak naprej k digitalizaciji
kadrovskega managementa. Uporaba informacijske tehnologije bo vse pogostejsa ne
samo na podrocju zaposlovanja, temve¢ tudi znotraj ostalih kadrovskih procesov,
kar pa ne pomeni, da bodo ¢lovesko delo nadomestili popolnoma avtomatizirani
procesi. Clovek je zaenkrat $e vedno tisti, ki je sposoben kognitivnega ucenja in s
tem sprejemanja najoptimalnejsih reSitev ob upostevanju razlicnih aspektov

redevanja problemov.
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Narava dela in zaposlovanje v digitalni dobi
VESNA NOVAK

Povzetek V prispevku je predstavljeno zaposlovanje v digitalni dobi,
za katero je znacilna predvsem izjemna hitrost novih tehnologij pa tudi
globalizacija in staranje prebivalstva. Omenjene karakteristike
spreminjajo naravo dela in pomembno vplivajo na trg dela. Posledice
se kazejo v izginjanju srednje zahtevnih delovnih mest, polarizaciji trga
dela in vedno Stevilénejsih nestandardnih oblikah zaposlitve.
Spreminjajoce okolje zahteva tudi nove oblike dela. Predstavljene so
tiste, ki so v drzavah EU zaznane po letu 2000. Prinasajo vrsto
prednosti, predvsem lazje usklajevanje zasebnega in poklicnega
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1 Uvod

V novem tisocletju smo prica velikim spremembam, ki vplivajo na trg dela.
Omenimo lahko gospodarsko krizo, globalizacijo in digitalizacijo, ki se medsebojno
pogojujejo in skupaj s strukturnimi spremembami v demografiji vplivajo na splosno
druzbeno negotovost. Petersen (2015) globalizacijo in digitalizacijo imenuje kar
globalna mega trenda in pricakuje, da bo interakcija med obema v prihodnjih letih
$e bolj spremenila proizvodne in poslovne procese. Velik pritisk na organizacije zato
povzroca vprasanje, kako hitro se jim bo uspelo digitalno preoblikovati, da jih ne bo

izpodrinila konkurenca.

Ceprav je gospodarska odzivnost s proznostjo in prilagodljivostjo trga dela klju¢na
za blaginjo, se je treba zavedati tudi odgovornosti do delavcev. Nove tehnologije
namre¢ spreminjajo nacin dela in vplivajo na razpolozljivost delovnih mest. Vse vec¢
je podpore elektronskih komunikacij in izmenjav oz. obdelav informacij, kar
pomeni, da je potrebnih manj ljudi za opravljanje enakih nalog, hkrati pa se kazejo
potrebe po novih delovnih mestih. Tako npr. analiza podatkov, avtomatizacija,
virtualna resni¢nost in internet stvari omogocajo razvoj novih izdelkov in storitev,

ki jih je potrebno razvijati in vzdrzevati.

V digitalni dobi je prav hitrost sprememb tista, zaradi katere so postale nove oblike
zaposlitev bolj zazelene. Omenimo lahko npr. vecjo fleksibilnost, saj v novih oblikah
zaposlitev delavci pri opravljanju delovnih nalog niso ve¢ vezani na tradicionalno
delovno mesto in tocno doloc¢en delovni ¢as pri delodajalcu, ampak imajo moznost,
da delo opravljajo iz razli¢nih lokacij in ob poljubnem ¢asu. To lahko vodi do boljse
usklajenosti med poklicnim in zasebnim zivljenjem. Po drugi strani pa proznost
lahko vpliva na negotovost glede socialne varnosti, saj je pogosto vezana na
spremenljivost dohodka, delovnega ¢asa in delodajalca. V takih primerih se pogosto
porusi ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem. Posledice se pogosto
kazejo v izgorelosti in stresu, ki ga po navedbah Sprahove (2014) obéuti skoraj vsak
Cetrti zaposleni, s tem pa naj bi bilo povezanih kar 50-60 % vseh izgubljenih
delovnih dni. Digitalizacija prav zaradi spreminjanja delovanja organizacije, njene
strukture, novih oblik zaposlovanja in nacinov ravnanja z zaposlenimi predstavlja

velik izziv tudi za kadrovski management.
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V prispevku najprej razpravljamo o spremenjeni naravi dela v digitalnem obdobju.
V nadaljevanju predstavimo delez zaposlitev v nestandardnih oblikah dela v zadnjih
petnajstih letih. Stanje primerjamo s povprecjem drzav clanic EU, za leto 2017 pa
tudi z vsemi clanicami EU. Bolj podrobno predstavimo stanje glede zacasno
zaposlenih, saj je zacasna zaposlenost v Sloveniji med nestandardnimi oblikami dela
zastopana v najve¢jem delezu. Hitrost, s katero digitalizacija vpliva na spremenjene
nacine dela, je izjemna in vpliva na nastanek novih oblik zaposlitev, zato v zadnjem
poglavju predstavimo tiste, ki so bile na trgu dela ze zaznane in kadrovskemu

managementu predstavljajo nove izzive.
2 Digitalna doba in narava dela

Digitalna doba je obdobje, ki ga zaznamuje razsirjena uporaba digitalnih tehnologij
v razlicnih vidikih ¢loveske dejavnosti. Kot naslednica racunalniske revolucije se je
zacela ob prehodu v novo stoletje. Kowalski (2015) to obdobje imenuje digitalna
revolucija, Schwab (20106) pa Cetrta industrijska revolucija. Oba avtotja se strinjata,
da je zaskrbljujoca predvsem njena hitrost, saj se v nasprotju s prej$njimi

revolucijami ne razvija z linearno hitrostjo, temvec eksponentno.

Zgodovinsko gledano je v zacetku sedemdesetih let prej$njega stoletja izum
mikroprocesorja sprozil celo vrsto inovacij, v naslednjih stirih desetletjih pa so
manjsi stroski mikroprocesorjev omogocili hitro sirjenje digitalnih tehnologij, kot so
osebni racunalnik, internet in mobilni (kasneje pametni) telefon. V zadnjem
desetletju je najbolj opazen razvoj informacijskih tehnologij v kombinaciji z
robotizacijo, avtomatizacijo nalog, internet stvari, 3D tiskanje, brezhibni avtomobil,

brezpilotna letala itd. Nove tehnologije prinasajo Stevilne prednosti, np.:

— humana delovna mesta glede ergonomije, saj se lahko nevarno delo, fizicno
zahtevno delo in slabi pogoji nadomestijo z novimi tehnologijami,

—  Jjudem s fizi¢nimi omejitvami lahko nova tehnologija, pametni stroji in
robotika omogoc¢ijo delo, ki ga prej niso mogli opravljati, saj jim
nadomestijo pomanjkljivosti in izbolj$ajo produktivnost,

— digitalna tehnologija lahko omogoci vedjo proznost, saj mobilno delo z
IKT-tehnologijo omogoc¢a delo na razlicnih krajih ob razliénih ¢asih, kar

lahko vpliva na lazje usklajevanje poklicnega in zasebnega zivljenja.
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Posledice tehnoloskega napredka skupaj z gospodarskim in druzbenim razvojem so
vidne v spremenjenih zahtevah in nacinu dela v vseh sektorjih in vplivajo celo na
zasebno zivljenje posameznika. Digitalizacija informacijskih in komunikacijskih
procesov je privedla do eksplozije podatkov (t. i. big data), kar je mocno vplivalo na
racunalnisko vodenje proizvodnje, na delo storitvenega sektorja in kmetijstvo.
Internet stvari tako omogoca prenos in analizo velikih kolicin podatkov, ki jih
podjetja lahko zberejo v realnem casu in komunicirajo z mrezo rac¢unalnikov za
analizo in usklajevanje dejavnosti in pretok blaga, denarja in informacij. Zaradi
avtomatizacije proizvodnje in integracije s senzorji opremljenih avtonomnih
robotov, ki zbirajo in analizirajo podatke v podatkovno mrezo, ter spodbujanja
povezav med podjetji in znotraj podjetja lahko v prihodnosti pricakujemo

eksponentno povecanje produktivnosti.

Digitalizacija se §iri tudi v kmetijski sektor. The Economist (2015) navaja, da t. i.
pametno kmetijstvo uporablja racunalnike za nadzor nad proizvodnim procesom in
optimizira vlozke in pogoje za zanesljive in standardizirane izdelke oz. pridelke.
Degryse (2016) pa omenja digitalizacijo v storitvenem sektorju, kjer lahko s
standardizacijo nalog z vnaprej dolo¢enim postopkom in ¢asovnim razporedom ter
spremljanjem uspesnosti delaveev v realnem casu storitev optimiziramo in jo
natan¢no nastavimo. Glede na dejstvo, da zaposlenost v storitvenem sektorju raste,

lahko pri¢akujemo $e vecje spremembe v zaposlovanju, nacinu in oblikah dela.

Podjetja v Zelji po vedji produktivnosti in nizjih stroskih is¢ejo nove priloznosti za
vecjo konkurencnost na trziS¢u. Na zalost se to pogosto kaze z varcevanjem pri
stroskih dela, kar vodi do ukinjanja delovnih mest. Po drugi strani pa tehnoloske
inovacije odpirajo priloznosti za razvoj novih izdelkov in storitev, novih poslovnih
modelov in tako ustvarjajo nova delovna mesta. Zaenkrat $e ne poznamo to¢nega
odgovora na vprasanje, kaksen vpliv bo imela digitalizacija na delovna mesta in
delovno aktivnost prebivalstva. Schwab (2016) npr. omenja, da bodo kombinirani
ucinki §tevilnih novih tehnologij, kot so vecfunkcijski senzorji, robotika, internet
stvari in 3D tiskanje, tako obsezni, da bodo povzrocili izgubo delovnih mest. Tudi
nekateri drugi avtorji (npr. Ford, 2015; McAFee in Brynjolfsson, 2014; Hawking,
2016) menijo, da bodo tehnoloske spremembe v prihodnosti vodile v krcenje
delovnih mest in povzrodile veliko brezposelnost. Raziskava Arntza, Gregoryja in
Zierahna (2016) pa kaze znatno nizje tveganje izgube delovnih mest. Avtorji

ugotavljajo, da bo avtomatizacija nadomestila nekatere naloge na posameznih
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delovnih mestih, kar bo bistveno spremenilo naravo dela, vendar delovna mesta teh

delavcev niso ogrozena.

Zgodovina nas sicer ucdi, da so tehnoloske spremembe v prvih fazah vedno
povzrocile ukinjanje delovnih mest, v naslednjih fazah pa so vplivale na nastanek
novih, boljsih delovnih mest. Tako so imele vedno pozitiven vpliv na gospodarstvo
in na razvoj celotne druzbe. Mnoge napovedi so zato bolj optimisti¢ne. Perezova
(2013) pricakuje sprostitev trajnostne globalne »zlate dobe«, Vivarelli (2007)

poudarja pomen inovativnosti in ustvarjanje delovnih mest.

Digitalizacija omogoca, da so ljudje in stroji med seboj povezani z elektronskimi
napravami in mikroprocesorji. Te povezave so vecplastne, saj omogocajo
povezanost med ljudmi, med stroji ter med strojem in ¢lovekom, kar vpliva na
organizacijo dela v podjetju. Vedno bolj se poudarjajo zahteve po bolj proznem in
razdrobljenem delu, druga¢nih metodah spremljanja dela, novih strategijah
zaposlovanja in po usposabljanju kadrov. Digitalizacija namre¢ omogoca, da se vecji
del dela opravi samodejno ali z omejenim cloveskim posredovanjem. S takim
pojavom smo se v zgodovini ze srecevali, ko so bile preproste, predvsem rutinske
naloge avtomatizirane. Digitalizacija pa je prinesla moznost avtomatizacije tudi bolj
zahtevnih nalog. Digitalizirani algoritmi in vse mocnejsi mikroprocesorji lahko
simulirajo ne le ro¢ne rutinske naloge, temvec tudi ro¢ne nerutinske, vse bolj pa
nadomescajo tudi kognitivne rutinske naloge. Racunalniki so najprej prevzeli
natan¢no izvajanje ponavljajocih fizicnih dejavnosti, nato naloge knjigovodij in
pisarniskega osebja, sledijo kognitivne rutinske naloge, npr. matemati¢ni izracuni,
pridobivanje, razvricanje in shranjevanje strukturiranih informacij ipd. Posledica
tega je, da izginjajo delovna mesta na srednje zahtevnem nivoju. Vedja pa je potreba

po bolj ustvarjalnih in tehni¢nih sposobnostih za delo z novimi aplikacijami.

Trenutno je v razvitem trznem gospodarstvu povprasevanje po nizkokvalificirani
delovni sili in po visokokvalificirani delovni sili. Soc¢asna rast visokokvalificiranih
delovnih mest z visoko stopnjo pla¢ in nizkokvalificiranih delovnih mest z nizko
placo na racun srednje zahtevnih delovnih mest vodi v pojav polarizacije (slika 1).
Razvidno je, da v drzavah izginjajo srednje zahtevna delovna mesta, kar lahko
pripisemo globalizaciji in tehnoloskim spremembam. Skupaj z rigidnostjo trga v
zadnjih dvajsetih letih se posledice kazejo v dejstvu, da so delovna mesta, ki so
temeljila na rutinskem delu, zamenjali avtomati in roboti ali pa so podjetja zaradi

nizjih stroskov proizvodnjo preselila v drzave z nizjimi stroski dela. Breemersch,
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Damijan in Konings (2017) so ugotovili, da je do polarizacije prislo predvsem znotraj
posameznih panog in manj zaradi prenosa delovnih mest med panogami. Za slednje
so vzrok nasli v povecani kitajski konkurenci, ki je povzrocila odpuscanje delavcev
na srednje zahtevnih delovnih mestih. Zato so poiskali zaposlitev na delovnih
mestih, ki so manj zahtevna in slab$e placana (npr. trgovini, gostinstvu, ¢iscenju). S
tem se vzpostavljajo dohodkovne in premozenjske razlike, kar vodi v vedno vecjo

neenakost v druzbi.

Skupaj
Avstria
Belgija
Cetka
Danska
Finska
Francija
Gréija

Irska

Italija
Japonska
Kanada
Madzarska
Nemcdija
Nizozemska
Norveska
Portugalska
Slovaska
Slovenija
Spanija
Svedska
Svica

ZDA
Zdruzeno kraljestvo

-20 -15 -10 -5 0 5 10 15

M nizko zahtevna delovna mesta M srednje zahtevna delovna mesta 1 visoko zahtevna delovna mesta

OECD(2015) glede zahtevnosti delovnih mest uporablja Mednarodno standardno klasifikacijo
poklicev ISCO-08, in sicer:
- visoko zahtevna delovna mesta — skupina 1, 2 in 3 (zakonodajalci, visoki uradniki,
menedzerji, strokovnjaki, tehniki in drugi strokovni sodelavei)*;
- srednje zahtevna delovna mesta - skupina 4, 7 in 8 (uradniki, poklici za neindustrijski
nacin dela, upravljavci strojev in naprav, industrijski izdelovalci in sestavljavci)* ter
- nizko zahtevna delovna mesta — skupina 5 in 8 (poklici za storitve, prodajalci, poklici
za preprosta dela)*.

Slika 1: Polarizacija trga dela — spremembe v odstotnih tockah glede na celotno zaposlenost
1995-2015
(OECD, 2015)
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Potrebno je omeniti, da so digitalne tehnologije v zadnjih letth dosegle znaten
napredek. Tako lahko pricakujemo zamenjavo tudi pri nerutinskih fizicnih opravilih,
npr. ¢iscenje, servisiranje, voznja. Celo intelektualne nerutinske naloge, ki vkljucujejo
ustvarjalnost, reSevanje problemov in prepoznavanje vzorcev, postajajo vse bolj
odprte za avtomatizacijo. Umetna nevronska omrezja omogocajo racunalniku
opravljanje ustvarjalnih nalog in nalog za prepoznavanje vzorcev, ki jih je pogosto
nemogoce locevati od tistih, ki jih dosezejo ljudje. Zato je pomembno, da se

zavedamo tudi nevarnosti, ki jih lahko prinese tehnoloski razvoj v prihodnosti.

3 Nestandardne oblike zaposlitve na trgu dela

V digitalnem obdobju so posledice gospodarskega, tehnoloskega in druzbenega
razvoja vidne v drugacnih pristopih zaposlovanja. Na trgu dela je v zadnjih dveh
desetletjih opaziti naradcanje nestandardnih oblik zaposlitev. To so vse tiste oblike,
ki niso v obsegu standardne oblike zaposlitve kot zaposlitve za polni delovni ¢as in
sklenjenega razmerja za nedolocen ¢as. Mnogi avtotji (npr. Sartori, 2016; Kanjuo
Mrcela in Ignjatovié, 2015; Standing, 2014) nad tem izrazajo zaskrbljenost. Predvsem
zato, ker so nestandardne oblike dela za delavce manj ugodne, kar se po mnenju
razlicnih avtorjev (Helfen, 2015; Svedaite in Tamosiunas, 2013) kaze v negotovosti,
neenakosti, vedjem stresu, vplivu na zdravje, nizjem placilu, nezmoznosti
napredovanja, vplivu na kariero in razvoj posameznika ipd. Potrebno je omeniti, da
imajo nestandardne oblike tudi vrsto pozitivnih posledic. Med njimi Svedaite in
Tamosiunas (2013) omenjata fleksibilnost, priloznost za stalno zaposlitev, priloznost

za delo med Studijem, pridobivanje delovnih izkusenj, krajsi delovnik ipd.

Kot smo ze omenili, hitre spremembe v okolju zahtevajo takojSen odziv, za kar je
potrebno dobro poznavanje situacije na trgu dela. Zato v nadaljevanju predstavljamo
spremembe v zaposlovanju v nestandardnih oblikah zaposlovanja v Sloveniji in
drzavah ¢lanicah EU. Predstavili bomo zacasno delo, delo s krajsim delovnim ¢asom
in samozaposlitev v obdobju od 2002 do 2017. V toc¢kovnih grafih so predstavljeni
delezi zaposlenih v posameznih nestandardnih oblikah zaposlitve v starosti 15-64
let in 15-24 let za Slovenijo in povprecje EU-28. V stolpénih grafih so predstavljeni
delezi zaposlenih v posameznih nestandardnih oblikah v obeh starostnih skupinah
po posameznih drzavah ¢lanicah EU za leto 2017. Glede na dejstvo, da je v Sloveniji
najbolj »problemati¢na« zacasna zaposlitev, smo na palicnem grafu predstavili Se

razloge za zacasno zaposlitev v letu 2017.



/. Novak: Narava dela in zaposlovanje v digitalni dobi 35

3.1 Zaposlitev za krajsi delovni Cas

Z izrazom “zaposlitev za krajsi delovni ¢as” oznacujemo zaposlitve z delovnim
¢asom, ki so krajSe od polnega delovnega casa. Oblika zaposlitve je priljubljena
predvsem v zahodnih drzavah EU, Se posebej pri zenskah, saj nudi lazje usklajevanje
poklicnega in druzinskega zivljenja. Prednosti, ki jih prinasa zaposlitev s skrajsanim
delovnim ¢asom, so tudi, da se mladim lahko olajsa prehod v zaposlitev za polni
delovni cas, da je to izvrstna oblika zaposlitve v kombinaciji s $tudijem, da je
primerna za ljudi z zdravstvenimi tezavami, ki na tak nacin ostanejo $e vedno
zaposleni, ter da starejSim omogoca razbremenitev glede dolzine delovnega casa.

V Sloveniji je zaposlitev s krajsim delovnim ¢asom manj pogosta. Oblika je
priljubljena predvsem med mladimi v obliki Studentskega dela, pri Zenskah, ki
uveljavljajo pravice iz starSevstva, in pri invalidih. Delodajalci se zaposlitev za krajsi
delovni ¢as otepajo predvsem zaradi visjih stroskov in teZjega usklajevanja dela,

delavci pa zaradi prenizkih plac.

Na sliki 2 je predstavljen delez zaposlitev za krajsi delovni ¢as v Sloveniji in v
povprecju drzav clanic EU v obdobju zadnjih 15 let v starostni skupini 15-64 let in
pri mladih med 15. in 24. letom. Tako v Sloveniji kot v poprecju drzav clanic EU je
razvidna diskrepanca med obema starostnima skupinama. Pri starostni skupini 15—
64 let Slovenija v vseh petnajstih letih zaostaja za povprecjem drzav c¢lanic EU
(Slovenija ima v primerjavi s povpre¢jem EU skoraj polovico manj zaposlitev za
kraj$i delovni ¢as). Drugacna je slika pri mladih, saj je delez zaposlitev za krajsi
delovni ¢as v starostni skupini 15-24 let v Sloveniji od leta 2004 naprej vedji glede
na povprecje EU-28. Razlog gre iskati v studentskem delu mladih, ki pogosto traja
manj kot 36 ur na teden. Delez zaposlitev s krajsim delovnim ¢asom se je od leta
2012 do 2017 povecal v vseh kategorijah, in sicer v starostni skupini 15—64 let za 4,5
odstotnih toc¢k v Sloveniji in za 3,8 odstotnih to¢k v povpredju drzav ¢lanic. Se vedje
povecanje belezimo med mladimi v starostni skupini 15-24 let, in sicer za 19,9

odstotnih tock v Sloveniji in za 11 odstotnih tock v povprecju drzav ¢lanic EU.
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Slika 2: DeleZ zaposlenih za krajSi delovni Cas med vsemi zaposlenimi v starostni skupini 15—
64 let in 15-24 let
(Eurostat, 2018)

Na sliki 3 je prikazan delez zaposlenih za krajsi delovni ¢as v vseh ¢lanicah EU v letu
2017. V starostni skupini 15-64 let sodi Slovenija v drugo polovico drzav clanic z
manj$im delezem te zaposlitve (10,3 %). Najmanjsi delez te oblike zaposlitve je v
Bolgariji (2,2 %), najvecji delez pa na Nizozemskem (49,8 %), kjer bi lahko izpostavili
predvsem mentorske sheme in delitev delovnih mest (job sharing), ko si delovno
mesto delita pripravnik in starej$i delavec kot mentor. Ta pripravniku posreduje
svoje izku$nje, mladi delavec pa prinese novo znanje in svezino. Pri delezu
zaposlenih mladih od 15 do 24 let je Slovenija v zgornji polovici drzav, in sicer na
sedmem mestu (37,5 %). Najvedji delez zaposlenih mladih za krajsi delovni ¢as je
prav tako na Nizozemskem (80 %), najmanjsi pa na Madzarskem (6,3 %0). Menimo,
da bi lahko dobro prakso mentorstev pri delitvi delovnih mest v ve¢ji meri koristili
tudi v Sloveniji, saj so tezave prehoda iz izobrazevanja v delovno okolje pogoste

prav zaradi pomanjkanja delovnih izku$enj med mladimi.
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Slika 3: DeleZ zaposlenih za krajsi delovni ¢as med vsemi zaposlenimi v letu 2017 po drZavah
Clanicah EU
(Eurostat, 2018)

3.2 Samozaposlitev

Z izrazom samozaposlitev oznac¢ujemo opravljanje neodvisnega, samostojnega dela
v lastnem podjetju, kmetijstvu ali poklicni praksi z namenom zasluzka dobicka.
Prednosti, ki jih prinasa samozaposlitev, so svoboda in popoln nadzor pri delu,
moznost uresni¢evanja lastnih zamisli in idej, moznost prilagajanja delovnega casa,
visine zasluzka in polozaja. Ovire so predvsem v vedjem tveganju, odgovornost,

pomanjkanju finanénih sredstev in slabsi socialni varnosti.

Na sliki 4 je predstavljen delez samozaposlenih v Sloveniji in v povpre¢ju drzav
¢lanic EU v obdobju zadnjih petnajst let v starostni skupini 15-64 let in mladimi od
15 do 24 let. Razvidno je, da tako v Sloveniji kot v popre¢ju EU-28 samozaposlitev
ni znacilna oblika zaposlitve za mlade. Slovenija v obeh starostnih skupinah zaostaja
za povpredjem EU. Delez samozaposlitev se od leta 2012 do 2017 ni znatno
spremenil. V Sloveniji se je delez samozaposlenih v starostni skupini 15-64 let
povecal za 0,5 odstotnih tock, v starostni skupini 15-24 let pa zmanjsal za 0,2
odstotni tocki. V povpredju drzav clanic EU se je delez v starostni skupini 15-64 let
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zmanjSal za 0,7 odstotnih tock, v starostni skupini 15-24 let pa povecal za 0,1

odstotne tocke.

| ----- EU-28 (15-24 let) Slovenija (15-24 let)
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Slika 4: DeleZ samozaposlenih med vsemi zaposlenimi v starostni skupini 15-64 let in
15-24 let
(Eurostat, 2018)

Na sliki 5 je prikazan delez samozaposlenih v vseh clanicah EU v letu 2017. V
starostni skupini 15—64 let sodi Slovenija v drugo polovico drzav ¢lanic z manjsim

delezem te zaposlitve (11,4 %) in med vsemi zaseda 17. mesto.
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Slika 5: DeleZ samozaposlenih med vsemi zaposlenimi v letu 2017 po drzavah ¢lanicah EU
(Eurostat, 2018)
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Najvedji delez samozaposlenih je v Grciji (29,4 %), najmanjsi pa na Danskem (7,3
%). Se manj znadilna je ta oblika zaposlitve med mladimi. Najmanijsi dele
samozaposlenih mladih v EU je prav tako na Danskem (1,3 %), najvecji pa v

Romuniji (12,7 %). Slovenija se uvrs¢a na 23. mesto z 2,3% delezem.

3.3 Zacasna zaposlitev

Z izrazom ‘““zacasna zaposlitev”’ oznacujemo zaposlitve v delovnem razmerju za
dolocen ¢as in vse druge oblike dela, ki se uporabljajo v primeru zacasnega dela (npt.
delo preko agencij za postedovanje dela, kamor pri nas sodi tudi $tudentsko delo).
Prednosti zacasne zaposlitve so fleksibilnost, pridobivanje delovnih izkusenj, nova
poznanstva, mrezenje, priloznost za stalno zaposlitev in izboljsanje financne
situacije. Slabosti zacasnih zaposlitev pa se kazejo predvsem v negotovosti, kar vpliva

na zdravje posameznika in moznost ujetosti v krog prekarnosti.

Na sliki 6 je predstavljen delez zacasnih zaposlitev v Sloveniji in v povpredju drzav
clanic EU v obdobju zadnjih 15 let v starostni skupini 15-64 let in med mladimi
(15-24 let). Tudi pri zacasni zaposlitvi je opaziti velik razkorak med obema
starostnima skupinama tako v Sloveniji kot v poprecju EU-28. Slovenija je v obeh
starostnih skupinah nad povprecjem EU-28. V Sloveniji se je delez zacasnih
zaposlitev v starostni skupini 15-64 let povecal za 3 odstotne tocke, v starostni
skupini 15-24 let pa kar za 19,6 odstotnih tock. V povprecju drzav ¢lanic EU se je
delez v starostni skupini 15-64 let povecal za 1,9 odstotnih tock, v starostni skupini
15-24 let pa za 8,4 odstotne tocke.
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Slika 6: DeleZ zac¢asno zaposlenih med vsemi zaposlenimi
(BEurostat, 2018)

Na sliki 7 je prikazan delez zacasno zaposlenih v vseh ¢lanicah EU v letu 2017. V
obeh proucevanih starostnih skupinah sodi Slovenija med drzave clanice z najvecjim
delezem te zaposlitve. V starostni skupini 15-64 let Slovenija zaseda Sesto mesto s
17,6 % delezem. Najve¢ji delez zacasno zaposlenih je v Spaniji (26,8 %), najmanjsi
pa v Romuniji (1,2 %). Romunija belezi tudi najmanjsi delez zacasno zaposlenih med
mladimi (4,1 %). Slovenija je po delezu zacasnih zaposlitev med mladimi visoko, na
drugem mestu med vsemi clanicami EU. Delez zacasnih zaposlitev v Sloveniji
neprestano raste in je v letu 2017 Ze 72,5 %. Vegji delez ima samo Spanija, in sicer
73,3 %. Prav zaradi visokega odstopanja te oblike zaposlitve glede na povprecje EU
nas je zanimalo, zakaj so posamezniki zacasno zaposleni, kar je predstavljeno v

naslednjem poglavju.
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Slika 7: DeleZ zacasno zaposlenih med vsemi zaposlenimi v letu 2017 po drZavah ¢lanicah
EU
(Eurostat, 2018)

3.4 Razlogi za zaCasno zaposlitev

Ker so razlogi za zacasno zaposlitev razli¢ni, predvsem pa odvisni od dejstva, ali si
take oblike zaposlitve delojemalci sploh zelijo, so za leto 2017 prikazani razlogi,
zaradi katerih so zacasno zaposleni sprejeli tako obliko dela (slika 8). V starostni
skupini od 15-64 let je v Sloveniji in v povprecju drzav clanic med zacasno
zaposlenimi najvec tistih, ki niso mogli dobiti zaposlitve za nedolocen ¢as (Slovenija
53,3 %, EU-28 53,9 %). V Sloveniji je v primerjavi s povprec¢jem drzav clanic EU v
starostni skupini 15-24 let med zacasno zaposlenimi najvec tistih, ki sploh niso Zeleli
zaposlitve za nedolocen ¢as (66,7 %). V EU-28 je ta razlog Sele na tretjem mestu
(16,1%).

Razlog tako velikega deleza mladih v Sloveniji med tistimi z zacasno zaposlitvijo, ki
si ne zelijo stalne zaposlitve lahko najdemo v dejstvu, da vecina opravlja delo preko
studentskega servisa, ki po podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije (SURS,
2018) predstavlja kar 45,9 % vseh zaposlitev med mladimi v starostni skupini 15-24
let. Ker ti poleg studentskega dela tudi $tudirajo, je razlog razumljiv, saj bi jih stalna
zaposlitev lahko pri Studiju ovirala ali pa bi jim Studij celo onemogocila. V tej

starostni skupini je namre¢ zaposlitev za nedolocen ¢as le 27,9 %.



42 Z.APOSLENI V DIGITALNI DOBI

O Slovenija (15-64 let)  mEU-28 (15-64 let) Slovenija (15-24 let)  mEU-28 (15-24 let)

Ni navedlo razloga -

Ker je v poskusnem obdobju -

I
—
[
|
Zaradi procesa izobraZevanja in usposabljanja 2%
Ker ni Zelel/a stalne zaposlitve |
|

Ker ni bilo mogoce dobiti stalne zaposlitve ‘

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Slika 8: DeleZi zacasno zaposlenih glede na razlog zacasne zaposlitve v letu 2017
(Eurostat, 2018)

3.5 Povzetek ugotovitev

Dejstvo je, da je situacija na trgu dela vedno bolj negotova, zato nas narascanje
nestandardnih oblik zaposlitev ne preseneca. Ker je v Sloveniji Se posebej izrazito
narasc¢anje nestandardnih oblik med mladimi, je pomembno razmisljati ve¢plastno.
Podatek, da se vec¢ina mladih za nestandardne oblike dela odloca, ker si to sami zelijo,
je pozitiven le na prvi pogled. Podatki Eurostata (2018) namre¢ kazejo, da imajo
mladi v Sloveniji najve¢ problemov pri zaposlovanju med 25. in 29. letom, saj je
brezposelnost te starostne skupine med najvisjimi v EU. Visjo brezposelnost imajo
le Gréija, Spanija, Ttalija, Hrvaska, Ciper, Francija in Portugalska. Omenjene drave
imajo najvisjo brezposelnost tudi v drugih starostnih skupinah (15-19 let, 2024 let
0z. 15-24 let), medtem ko je ta v Sloveniji med najnizjimi v drzavah EU. Kot smo
ze omenili, pri nas skoraj polovica mladih med 15. in 24. letom opravlja delo preko
studentskega servisa. Dejstvo pa je, da je moznost opravljanja studentskega dela od
25. leta dalje manjsa, in sicer zaradi zakljucka Studija oz. izgube statusa Studenta. Zato
bi morda lahko iskali vzrok v dejstvu, da so mladi za delodajalce zanimivi le, dokler
opravljajo Studentsko delo, ali pa v razlogu, da si mladi ne zelijo zaposlitve, ki jo
ponuja trg dela.
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Izboljsanje problematike vklju¢evanja mladih na trg dela je pomemben del evropskih
smernic zaposlovanja, prav nove oblike zaposlitev, ki jih predstavljamo v naslednjem
poglavju, pa so morda pravi nacin, ki bi ustrezal mladim. Le-ti si namre¢, kot je
pokazala raziskava Uletove (2013), zelijo predvsem vznemitljivo delo, delo, ki razvija
njihovo ustvarjalnost in jim omogoc¢a ugodno ravnotezje med delom in zasebnim

zivljenjem.
4 Nove oblike zaposlitve — izziv za kadrovski management

V zadnjem desetletju je opazen porast razlicnih vrst zaposlitev, ki jih v prejsnjem
stoletju Se nismo poznali in so posledica tehnoloskega, druzbenega in gospodarskega
razvoja. Ko govorimo o digitalni dobi, je potrebno omeniti, da so od leta 2000 dalje
identificirali devet novih oblik zaposlitev (Eurofound, 2015):

—  delitev zaposlenih (ang. employee sharing), ko si skupina delodajalcev deli delavca.
Tako je delavec sicer zaposlen za stalno za polni delovni cas, vendar v
razli¢nih podjetjih. Ta oblika zaposlitve je znacilna v sektotjih s sezonskim
nihanjem (npr. kmetijstvo, turizem) in predelovalnih dejavnostih.
Najpogostejsa je v malih in srednje velikih podjetjih, in sicer za delavce, ki
so manj kvalificirani, ali tiste s splo$nimi ali specialnimi znanji;

—  delitev delovnega mesta (ang. job sharing), ko delodajalec na delovno mesto zaposli
dva ali ve¢ delavcev. Omenjeno delovno mesto tako zdruzuje dve ali vec¢
zaposlitev za krajsi delovni ¢as. Oblika zaposlitve je pogostejsa v javnem
sektorju tako za nizkokvalificirane kot visokokvalificirane delavce;

—  gacasni management (ang. interim management), ko delodajalec najame visoko
usposobljenega strokovnjaka za dolocen ¢as ali za resitev problema. Oblika
zaposlitve je najpogostejsa v zasebnem sektorju za visokokvalificirane in
izkusene strokovnjake (predvsem s kompetencami upravljanja in vodenja);

—  oblasno delo (ang. casunal work), ko delodajalec ni dolzan redno zagotavljati dela
delavcu. Delodajalec lahko delavea poklice po potrebi. Ta oblika zaposlitve
je znacilna predvsem v sektotjih s sezonskim nihanjem (kmetijstvo, turizem)
ali s spremenljivim povprasevanjem (npr. negovalna dela) in v panogah v
industriji z nizkim plac¢ilom;

—  mobilno delo na podiagi IKT (ang. 1C1-based mobile work), ko delavci lahko
opravljajo delo kjer koli in kadar koli. Delo je podprto s sodobno
tehnologijo. Ta oblika je pogostejsa pri storitvah zasebnega sektorja (zlasti
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IT, wustvarjalne panoge) in mednarodnih podjetjih. Delavei so
visokokvalificirani strokovnjaki, znanjski delavci, menedzetji;

delo na podiagi vavéerja (ang. vouncher-based work), ko delovno razmerje temelji na
placilu za storitve z vavcerjem pri pooblaséeni organizaciji. Ta krije placilo
in prispevke za socialno varnost. Oblika zaposlitve je znacilna predvsem za
gospodinjske storitve in kmetijstvo. Delodajalci so navadno dobro
izobrazeni, bogatejsi, delavci pa navadno nizkokvalificirani;

portfeljsko delo (ang. portfolio work), ko samozaposleni opravlja delo za vedje
Stevilo strank, vendar za vsako stranko manj obsezna dela. Oblika zaposlitve
je najpogostejsa pri storitvah zasebnega sektorja (zlasti IT in ustvarjalne
panoge), in sicer za visoko usposobljene in izkuSene strokovnjake;
mnogicna aposhitey (ang. crowd employment), ko se preko spletne platforme
usklajujejo delavci in delodajalci, pri cemer se veéje naloge navadno razdelijo
med »virtualni oblak« delavcev. Oblika zaposlitve je znacilna za z IT in s
spletom povezane sektorje ter ustvarjalne panoge v malih in srednje velikih
podjetjih ter velikih podjetjih, ki nimajo notranjih zmogljivosti ter nevladnih
organizacijah. Delavci so visoko usposobljeni, navadno so to mladi;
sodelovalna oblika zaposlitve (ang. collaborative employment), ko »freelancerjic,
samozaposleni ali mikropodjetja med seboj sodelujejo in tako premagujejo
ovire zaradi svoje majhnosti in izoliranosti. Oblika je znacilna za
visokokvalificirane, starejse delavce v »krovnih« organizacijah, pa tudi
visokousposobljene delavce, mlade delavee v ustvatrjalnih panogah in

“coworkingu”.

Kljub razlikam med nastetimi oblikami dela je za vse kljucna fleksibilnost, ki v

dana$njem casu ne predstavlja nobenega presenecenja, temve¢ potrebo obeh

vpletenih strani — delodajalca in delojemalca. V tabeli 1 so predstavljene oblike

zaposlitev, ki so bile identificirane v drzavah ¢lanicah EU.
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Tabela 1: Pregled stanja novih oblik zaposlitve v evropskih drZavah

A B C D E F G H 1

Avstrija
Belgija
Bolgarija
Ciper
Ceska
Danska
Finska
Francija
Grdija
Hrvaska
Irska

Ttalija
Latvija
Litva
Luxemburg
MadZarska
Nemcdija
Nizozemska
Poljska
Portugalska
Romunija
Slovaska
Slovenija
Spanija
Svedska
UK

Estonija in Malta nista upostevani — (glede na podane definicije, ni bilo nobene nove oblike dela).

Legenda:

A = delitev zaposlenih, B = delitev delovnega mesta, C = zacasni (interim) management,
D = obc¢asno delo, E = mobilno delo na podlagi IKT, F = delo na podlagi vavcerja,

G = portfeljsko delo, H =mnozi¢na zaposlitev, I = sodelovalno delo.
(Eurofound, 2015)

Razvidno je, da je bilo najmanj novih oblik (samo po ena) identificiranih v Bolgatiji,
Hrvaski, Luxemburgu, Poljski in Romuniji. V vecini drzav clanic EU je
identificiranih ve¢ novih oblik zaposlitve, najve¢ (sedem) pa v Gréiji in na
Madzarskem. Najbolj razsirjena oblika nove zaposlitve je mobilno delo na podlagi

IKT, najmanj pa zacasni management in delo na podlagi vavcerja.
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V Sloveniji so bile identificirane tri oblike, in sicer delitev delovnega mesta, obcasno
delo in mobilno delo na podlagi IKT. To pa ne pomeni, da v Sloveniji drugih oblik
dela ne poznamo. Tako je npr. delo na podlagi vavcerja utejeno v smislu vrednotnic
za placevanje dolocenih opravil (npr. pomo¢ pri gospodinjskem delu). Slovenija se
po opredelitvi posameznih oblik zaposlovanja v primerjavi z drugimi drzavami
najbolj razlikuje v obliki obcasnega dela. Le-tega porocilo (Eurofound, 2015)
opredeli kot Studentsko delo, ki je namenjeno mladim med 15. in 26. letom, da na
trgu dela pridobijo prve delovne izkusnje in spoznajo svet dela. Ker vecina dela v
storitvenem sektotju, v povpreéju na manj zahtevnih delovnih mestih, je to lahko
problematic¢no, saj delo ve¢inoma ni povezano s podroc¢jem studija (Kosi, Nastav in
Sustersi¢, 2010) in na splosno ne prispeva k strokovnemu razvoju poklicne poti
posameznika. Poleg tega vodi k segmentaciji trga dela, saj mladi dobijo zaposlitev v
omenjeni negotovi obliki, medtem ko imajo starej$i relativho varno in stalno

zaposlitev.

Pregled vpliva novih oblik zaposlitve na izbrane pogoje (tabela 2) pokaze, da je prav

obcasno delo med vsemi oblikami zaposlitve ocenjeno kot najbolj neugodno.

Tabela 2: Pregled vpliva novih oblik zaposlitve na izbrane pogoje

A|IB|C|D|E|F |G|H]|I

Socialna zasdita

Zdravie in varnost
Dohodek

Bonusi, bonitete

Dolzina delovnega ¢asa
Fleksibilnost

Usklajenost poklichega in zasebnega
Stres, intenzivnost dela
Razvoi kariere
Usposabljanje, razvoj vescéin
Vsebina nalog, odgovornosti
Avtonomija, nadzor
Vkljudevanje v organizacijo
Zastopanije

Legenda:

A = delitev zaposlenih, B = delitev delovnega mesta, C = zacasni (interim) management, D = obcasno delo,

E = mobilno delo na podlagi IK'T, F = delo na podlagi vavcerja, G = portfeljsko delo, H =mnozi¢na zaposlitev,
I = sodelovalno delo.

[ Koristni pogoji

[0 Nevtralni pogoji (koristi in slabosti)

(| Neugodni pogoji
(Eurofound, 2015)




/. Novak: Narava dela in zaposlovanje v digitalni dobi 47

Za obcasno delo je znadilna nizka raven varnosti zaposlitve in dohodka, slabe
moznosti usklajevanja poklicnega in zasebnega Zivljenja, manj moznosti za razvoj
kariere in usposabljanja, opravljanje dolgocasnih ali ponavljajocih nalog, vedja
izoliranost delavcev ter pomanjkanje zastopanja delavcev. Zanimivo je, da
zastopanost delavcev v nobeni novi obliki zaposlitve ni ocenjena kot pozitivna, na
kar opozarja tudi Standing (2014), ki tovrstne delavce imenuje kar »poldrzavljanic, z
utemeljitvijo, da nimajo enakih delavskih pravic kot redno zaposleni. Visoka pri vseh
oblikah (izjema je sodelovalno delo) je tudi stopnja stresa in intenzivnost dela. Razlog
lahko is¢emo v dejstvu, da se delavci pogosto zelijo izkazati pred delodajalcem kot
dobri delavci, da bi si zagotovili boljse pogoje ali ve¢jo varnost, morda celo stalno

zaposlitev.

Ceprav so nove tehnologije mo¢no vplivale na potrebe po implementaciji novih
oblik zaposlitev, se v Sloveniji njihova neposredna vloga najbolj kaze v mobilnem
delu na podlagi IKT. Fleksibilnost, samostojnost pri delu in opolnomocenje so
najbolj izraziti, vendar se hkrati pojavlja tudi nevarnost bolj intenzivnega dela, vec¢
stresa ter zabrisane meje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem. Standing (2014)
pravi, da ne moremo ve¢ govoriti o osemurnem delavniku, ampak o delu, ki nas
spremlja v neko¢ imenovanem prostem ¢asu. V¢asih se zdi, kot da delavci tekmujejo,
kdo bo izven »placanega ¢asa« naredil vec¢. Kapital to s pridom izkoris¢a in Se
poglablja nasprotja, ki jih prinasa tekmovalnost med sodelavci. Zato ne presenecajo
podatki o vedno pogostejsi izgorelosti, stresu in negotovosti, ki pospesujejo slabo

zdravstveno stanje prebivalcev.

Kaksen izziv pa nove tehnologije predstavljajo kadrovskemu managementu?
Digitalne tehnologije zmanjSujejo tezave pri zaposlovanju tako na strani iskalcev
zaposlitve kot tudi na strani delodajalcev. Ce podjetja ne morejo zapolniti prostih
delovnih mestih, lahko to vpliva na oviranje proizvodnje oz. zagotavljanje storitev,
s tem pa tako stanje predstavlja potencialno tveganje za gospodarsko rast. Iskalci
zaposlitve in podjetja imajo z novimi tehnologijami razlicne moznosti vzpostavitve
stikov, ve¢ informacij in lazje komuniciranje ter razlicne moznosti dogovorov glede
nacinov in oblik dela. Nove oblike zaposlitev tako predstavljajo velike moznosti za

inovativne kadrovske prakse.
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Kadrovski managerji in kadrovski strokovnjaki so tisti, ki pridobitve digitalizacije
lahko izkotistijo, ob tem pa nosijo odgovornost za pridobivanje in razvoj zaposlenih
skladno s strateskimi potrebami organizacije. Glede na trende, se vedno bolj
poudarja pomen fleksibilnosti delovnih mest. V digitalni dobi delo na daljavo
pridobiva na pomenu, kadrovski strokovnjaki pa morajo poskrbeti, da se zgoraj
omenjeni negativni pogoji izboljsajo. Tudi druge oblike zaposlitve postajajo bolj
primerne. Za podjetja predvsem z vidika nizjih stro$kov in vecjih dobickov, za

delavce pa, ker bi radi izboljsali kakovost svojega Zivljenja.

Nove oblike zaposlovanja prinasajo tudi vprasanje, kako vzpostaviti ravnovesje med
gospodarsko odzivnostjo, zakonodajo in odgovornostjo do delavcev. S tem
vprasanjem se spopada tudi kadrovski management. Z vidika delovnega prava
marsikatere nove oblike dela namre¢ niso zakonsko urejene (Eurofound, 2015) ali
pa ti delavci delajo pod bistveno slabsimi pogoji kot tisti, ki so v rednem delovnem
razmerju, npr. manjse placilo, stalna dosegljivost, vedja intenzivnost dela in s tem

povezane obremenitve, kot so stres, izgorelost ipd.

Kresal Soltesova (2017) med osnovnimi koncepti delovnega prava omenja redno
delovno razmerje kot »tradicionalno obliko pogodbenega razmerja med
delodajalcem in delavcem, v katerem so minimalni delovni pogoji zajamceni z
zakonodajo in kolektivnimi pogodbami in niso predmet svobodne pogodbene
volje«. Avtorica meni, da bi morali taksen model uveljaviti tudi pri novih
nestandardnih oblikah dela, z uporabo splosnega nacela enakega obravnavanja. S
tem, da bi vsem zagotavljali dostojne zivljenjske in delovne razmere, bi se verjetno
izognili polemiki o prekarnem delu, ki vpliva na druzbo kot celoto. Menimo, da bi
opisan nacin in zavedanje, da delo skupaj z drugimi dejavniki osebnega zivljenja tvori
pluralni smisel delovanja posameznika, moralo postati glavno vodilo pri oblikovanju

kadrovske politike.
5 Zakljucek

Digitalizacija je spremenila in preoblikovala vsa podrocja dela in moc¢no vplivala na
druzbo kot celoto. Se posebej mocan vpliv je v razvitih drzavah, kjer si Zivljenja in
dela brez digitalizacije ne predstavljajo ve¢. Podjetja v tekmi s konkurenco
neprestano iscejo priloznosti za ucinkovito nacrtovanje poslovnih in proizvodnih
procesov, kar vodi tudi do sprememb na podroé¢ju zaposlovanja. Na Stevilnih

podrogdjih se stevilo tradicionalnih oblik dela zmanjsuje, zamenjujejo jih nove oblike,
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ki so fleksibilne, delo je neodvisno od lokacije in ¢asa, spletno omrezje pa omogoca

hiter in ciljno usmetjen dostop do velikega Stevila delavcev.

Prikazali smo, da so se v digitalni dobi razmere na trgu dela spremenile, kar se kaze
v vedji fleksibilnosti in polarizaciji trga. Ta se pojavlja predvsem zaradi izginjanja
srednjekvalificiranih delovnih mest na racun delovnih mest z nerutinskimi nalogami.
Tudi mnogi avtorji (npr. Goos et al., 2014, Gordon, 2016, Heyman, 2016) omenjajo
povecano povprasevanje po visokokvalificiranih delavcih, od katerih se pricakuje
ustvarjalnost, intelektualnost in kreativnost in ki imajo visoke place, in po tistih z
najnizjimi kvalifikacijami, ki opravljajo nerutinske fizi¢ne naloge (rutinske so namrec
vedinoma ze avtomatizirane) in imajo slabe place. Take dohodkovne razlike pa

vodijo v vse ve¢jo neenakost v druzbi.

Ceprav se véasih zdi, da ni potrebe po ukrepanju, saj so spremembe komaj zaznavne,
pa je treba pravocasno reagirati, sicer se lahko, kot pravi Diamond (2008), soo¢imo
s sindromom polzece nevarnosti. To pomeni, da se posamezno stanje slabsa tako
pocasi, da ga je tezko zaznati, oz. imamo tako stanje $e vedno za normalno. Zato je
tezko opaziti, da je vsako leto stanje slabse od prejSnjega, saj se tudi merilo

»normalno« spreminja postopno in nezaznavno.

Za podjetja, ki tezijo k vedno vec¢jemu ustvarjanju profita, so fleksibilne oblike
zaposlitev postale skoraj obvezen del kadrovske politike. Tako lahko lazje odpuscajo
in najemajo delovno silo, kar je lahko v konkurenénem, hitro spreminjajocem okolju
prednost za uspesno poslovanje. Slovenija ima v primerjavi z drzavami ¢lanicami EU
$e vedno visok delez delovno aktivnih v standardnem zaposlitvenem razmetju
(zaposlitvi za nedolocen ¢as) v celotnem delovno aktivnem prebivalstvu. Vendar je
potrebno povedati, da delez nestandardnih zaposlitev iz leta v leto raste.
Zaskrbljujo¢ je predvsem visok delez zacasnih zaposlitev — v Sloveniji so to
vecinoma zaposlitve za dolocen ¢as, pri mladih pa $tudentsko delo. Prav slednji
imajo najvec tezav pri vkljucevanju v delovno okolje in pridobitvi stalne zaposlitve,
ki bi mladim glede na obstojeco zakonodajo omogocila osamosvojitev in dostojno

zivljenje.

Predstavitev novih oblik zaposlitev je pokazala, da je za vse oblike znacilna
fleksibilnost (izjema je obc¢asno delo), vecina nudi vrsto prednosti delodajalcem in
delaveem (predvsem delitev delovnega mesta, delitev dela in interim management).

Med novimi oblikami zaposlitve je na zalost zaslediti veliko neugodnih pogojev, npr.
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glede stresa in intenzitete dela, zastopanosti delavcev, socialni zas¢iti ipd. Zavedamo
se, da so nove oblike zaposlitev nujne, vendar marsikatera zakonsko Se ni urejena. V
zadnjih letih je sicer opaziti ve¢ zanimanja za ureditev stanja in razmerij na podrocju
zaposlovanja s strani vseh sodelujocih (vlade, politike, podjetij in posameznikov).
Zato pri¢akujemo, da bo v kratkem dosezen dogovor in sprejeta ustrezna
zakonodaja ali kolektivna pogodba, ki bo delavcem, ki v teh oblikah delajo, nudila

enakovredno obravnavo in zascito. |
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1 Uvod

Ekosistem pomeni povezovanje ljudi, izgradnjo mrez, sinergijo idej, povezovanje
razlicnih organizacij in razlicnih strok za doseganje in preseganje skupnih ciljev.
Druzba znanja, ki jo spodbujajo spremembe najrazlicnejsih podrocij, od narave,
gospodarstva, tehnologije do kulture, sociale itn., je druzba ljudi, ki s celoto generacij
soustvarja pomen danasnjega sveta. Posameznik v igri skupine je najprej
posameznik. Z izgradnjo mreze in povezljivostjo idej, informacij, znanja in
kompetenc postane mo¢ posameznika toliko velika, kolikor je velika mo¢ skupine.
Izgradnja celovitih sistemov resitev, ki na virtualnem ali fizicnem mestu povezujejo
posameznike v moc¢no skupino, ki povezujejo raznolike organizacije v skupno celoto
— ekosistem, je potreba danasnjega casa, Ce si zelimo biti boljsi in celovitejsi. Vsaka
organizacija, ki na trgu v osnovi deluje in proizvaja izdelke ali izvaja storitve, je
najprej mocna toliko, kolikor je mocan vsak njen ¢len. S pogledom v zunanje okolje
je organizacija neposredno odvisna od dogajanja, ki ga spodbujajo trg, konkurenca
in drugi vplivi, ki ne glede na dejavnost in ne glede na velikost organizacije pomenijo

dolo¢eno mero odgovornosti tako do zaposlenih kot do okolja.

Ce si predstavljamo svet in teorijo druzbe, ki si Zeli biti boljsa, moénejsa in bolj
povezljiva, je ideja ckosistema v organizacijskem smislu neizogibna posledica
preteklih dni. Ce obrnemo list nazaj in pogledamo skozi oko proizvodne usmeritve
organizacij, preko usmeritve v izdelek ali storitev do usmeritve v trg in kupca preko
druzbene odgovornosti, se znajdemo v precepu: kam naprej. S trajnostno
usmeritvijo v boljso prihodnost in druzbeno odgovornost ter z vsemi preteklimi
usmeritvami organizacij, ki smiselno dopolnjujejo danasnji cas, je potreba po
povezovanju posameznika, organizacij in druzbe nasploh vsekakor potrebna in
pomembna. V prispevku bomo predstavili vsebino ekosistema in ckosistema,
vezanega na podrocje kadrovskega managementa, vprasanja strategije kadrovskega
managementa, razmejitve med tradicionalnim in digitalnim, predstavljene bodo
dimenzije ekosistema kadrovskega managementa, ki bodo s smiselnim zakljuckom
umestile nekaj novih razseznosti in moznosti za upravljanje s kadri v danasnjem in

prihodnjem casu.
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2 Ekosistemi in ekosistem kadrovskega managementa

Ekosistem je novost na podroc¢ju organizacij in njihovega delovanja in v mnogih
vidikih izhaja tudi iz razvoja informacijske tehnologije in vse veéje vklju¢enosti
digitalnega v svet ljudi, opreme, organizacij in druzbe nasploh. Povezovanje, ki je
klju¢na sti¢na tocka ekosistemov, pomeni boljse ter celovitejSe ravnanje organizacij
za bolj smerno, ¢asovno dolocljivo, metljivo ter na sploh ucinkovitejse in uspesnejse
doseganje ciljev. Sposobnost povezovanja pomeni sposobnost za vzpostavitev
daljnoseznejsih povezav, ki dolgoro¢no pomenijo vedje moznosti tako za

spodbujanje inovativnosti kot visje stopnje znanja organizacij.

Koncentracija strateskega delovanja in spodbujanje ckosistemov na zozenih
podrodjih in poslovnih funkcijah organizacij predpostavlja izhodis¢no neizkoris¢en
potencial povsod tam, kjer se kaze potreba po vedji intenziteti povezovanja.
Obstojeci poslovni modeli potrebujejo spodbudo po povezljivosti Stevilnih

ekosistemov, ne zgolj organizacij.

Vzvod za dojemanje ckosistema v ravnanju s cloveskimi viri je predvsem v
kompleksnosti povezovanja in medsebojnih odnosov. Posameznik, ki je vpet v
razlicne odnosne strukture tako v organizaciji kot izven nje, je del dolocenih
socialnih mrez, ki izhajajo iz druzbe in okolja, v katerem ne Zivi, vendarle pa nanj

ucinkuje.

Ekosistem, ki ga dojemamo na nivoju ekosistema ljudi v organizacijah, je ekosistem
kadrovskega managementa. Predpostavlja odnose med zaposlenimi in vsemi sistemi,
ki so povezani in razvijajo delovanje organizacij. Tovrsten ekosistem vkljucuje vse
ze izpostavljene kadrovske procese, vkljucuje pa tudi elemente, povezane s
psiholosko naravo razmerja med organizacijo in zaposlenimi, znanjem organizacije
nasploh in ostalim razmerjem deleznikov. V skupnem imenovalcu lahko prikazemo
ckosistem kadrovskega managementa kot okolje, ki predstavlja celosten spekter
dejavnosti, ki so povezane z zaposlenimi, zaposlitvijo, organizacijo in $irso druzbeno

dimenzijo.

Gledano na nivoju ckosistema kadrovskega managementa in zaposlenih, je v veliki
meri izpostavljeno, da ne obstajajo razlike glede na velikost organizacij. V vsaki so
prisotni ljudje in povsod se kazejo podobne potrebe ter podobni odzivi zaposlenih.

Razlike so prisotne predvsem v vsebini dejavnosti organizacij in organizacijski
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kulturi. Nenazadnje je druzba vedno bolj povezana v smislu brisanja meja, tudi zaradi
razvoja tehnologije, ki omogoca vedji preplet posameznikov ne glede na prostor in
ne glede na cas bivanja. Ravno zato je govoriti o $irini ekosistema kot okoljskem
skupnem imenovalcu, ki povezuje posameznika tako na ravni organizacije kot na
ravni druzbe, pomemben atribut spodbude razvoja vse vedjega mrezenja informacij
in vsebin razvoja. Ce na eni strani povezemo pomen vrednosti znanja, ki ni omejeno
z organizacijo, temve¢ ima ve¢jo moc, ¢im vedje razseznosti pridobiva, lahko na
drugi strani povezemo pomen ekosistema kot povezljivost in paradigmo mrezenja
povsod tam, kjer je mo¢ zaposlenih pogojena z mocjo povezanosti razlicnih okoljj

in organizacij.

Strnjeno gledano, je ekosistem predpostavka povezav in odnosov med zaposlenimi,
organizacijo in ostalimi delezniki preko informacij, procesov in odnosov med ljudmi.
Organizacijsko gledano, so povezave postavljene z namenom doseganja ciljev. Za
uspesnost ekosistema kadrovskega managementa moramo reci, da ga je treba

oblikovati na nacin:

— da optimizira u¢inkovito in uspesno doseganje ciljev,
— da predpostavlja uravnotezen in harmonic¢en odnos znotraj ekosistema, ki
je naravnan trajnostno, in

— da trajnost predstavlja Zeleno stanje organizacij.

Ce se torej vrnemo na izhodis¢no vprasanje, povezano s strateSkim vprasanjem
kadrovskega managementa, je pomembno, da predpostavljamo podporo doseganju
ciljev in izgradnji trajnostnega ckosistema za dejansko visjo stopnjo realizacije

strateskih odlocitev.
Strategije poslovnega ekosistema vzpostavljajo naslednje dimenzije (Panetta, 2017):
1. dimenzija — Strategija ekosistemov

Vsaka organizacija obstaja v ve¢ poslovnih ekosistemih. Ti poslovni ekosistemi so
dinamic¢na omrezja subjektov, ki medsebojno sodelujejo, da ustvarijo in izmenjujejo
trajnostno vrednost za udelezence. Izziv je v odlo¢itvi, kako bo organizacija prezivela
in napredovala v svojem ckosistemu. Ekosistemi se lahko pojavijo organsko ali
namerno. Ekoloski poslovni ekosistemi nastajajo na podlagi razvijajocih se

industrijskih, vladnih in trznih trendov. Namerni poslovni ekosistemi se lahko
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pojavijo na bolj nac¢rtovan nacin — na primer: prodajalci, kupci, oglasevalci in

sodelavci organizacije.
2. dimenzija — Stopnja odprtosti

Stopnjo odprtosti znotraj ekosistemov poganjajo strategije, skupni cilji in skupni
interes. Ekosistem je lahko javni, zasebni ali hibridni. Stevilne organizacije dejansko
sodelujejo v mesanici javnih in zasebnih ekosistemov. Odprtost ekosistema ima dve
posledici. Stopnja sprememb je odvisna od moznosti novih udelezencev in motenj
v odnosih in vrednosti. Prav tako bo opredelila naravo odnosov v ekosistemih ter

nacin oblikovanja in vzdrzevanja. Dolo¢ila bo naravo sodelovanja in tekmovanja.
3. dimenzija — Sodelovanje razli¢nih udeleZencev

Z vecjo povezljivostjo bodo morale organizacije ugotoviti, kako v svoje ekosisteme
vkljuciti stvari, kot so pametni svetovalci in umetna inteligenca. Vodje informatike
morajo razumeti, da se bo raznolikost ekosistema in vloge, ki jo igrajo ljudje, podjetja
in stvari, spreminjala in razvijala glede na situacijo. Na primer: primarna oseba v
ekosistemu je lahko poslovna stranka in nato nenadoma postane pametni svetovalec.

Ta stalna sprememba razmerja bo dolo¢ila, kako so definirane in podprte resitve.
4. dimenzija — Vrste odnosov

S 7 milijardami ljudi in ve¢ kot 30 milijardami naprav, prikljucenih na internet do leta
2020, bo povezovanje ustvarilo izziv ekosistema. Digitalne platforme — v katerih so
udelezenci z razliénimi cilji povezani s provizijo — opredeljujejo, kako vecina podjetij
ustvarja odnose v ckosistemih. Platforma zagotavlja osrednje integracijske,

aplikacijske in upravljalne storitve za udelezence.
5. dimenzija — Oblika zamenjave vrednosti

Poleg monetarne izmenjave vrednosti lahko ekosistemi dinamic¢no izkoriscajo
informacije, ugled, storitve in druge nedenarne oblike vrednosti. Ekosistemi
omogocajo podjetjem izmenjavo izdelkov in storitev za informacije ali analitiko.
Pomembno je razumeti spreminjajoco se opredelitev "vrednosti”, ki jo ustvarjajo

ekosistemi.
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6. dimenzija — Raznolikost industrije

Razsiritev ekosistemov lahko privede do nepricakovanih partnerstev za organizacije.
Partnerji bi lahko vkljuéevali organizacije v primarni industriji, sosednje industrije ali

— najbolj nepri¢akovano — panoge sosedov zunaj industtije.
7. dimenzija — Kompleksnost ve¢ ekosistemov

Velike organizacije bodo najverjetneje vkljucene v ve¢ ekosistemov. Kljucno je
razumeti, kako ti ekosistemi delujejo, identificirati potencialne zlome in prekrivanja
ter priznati omejitve in posledice. Nekateri prekrivajoci se ekosistemi bodo ustvarili

nov ekosistem, medtem ko bodo druga prekrivanja poudarila redundanco.
8. dimenzija — Tehnologije

Razprave o ekosistemih so lahko Stevilne, vendar bi morali vodje informatike
upostevati, da so odgovorni za tehnologijo, ki bo zdaj in v prihodnosti omogocala
strategijo poslovnega ckosistema. Uspeh bo zahteval stratesko integracijo

tehnoloskih, informacijskih in poslovnih procesov.

Organizacije, ki ne delajo v smeri razumevanja svojih poslovnih ekosistemov,
tvegajo, da imajo zgolj participativno vlogo, kar drugim konkurentom ali partnerjem
omogoca, da prevzamejo vodilno vlogo in tako opredelijo pravila za sodelovanje v

tem ekosistemu.

Vsaka organizacija obstoji v Stevilnih poslovnih ekosistemih. Ti poslovni ekosistemi
so dinami¢ne mreze deleznikov, ki se povezujejo med seboj z namenom ustvarjanja
in menjave trajnostne vrednosti za udelezence/sodelujoce. Izziv je odlocitev, kako

organizacija prezivi in uspeva v svojem ekosistemu.
3 Strategija kadrovskega managementa

Strategija pomeni podlago za odlocanje v organizacijah, ki s svojim poslanstvom in
vizijo stremijo k uspesnemu in ucinkovitemu doseganju ciljev. Izhodis¢e danasnjega
vprasanja vkljucevanja digitalne strategije za digitalno prihodnost izpostavlja izjemno
pomembne vidike organizacijskih in poslovnih vprasanj. Iz naslova delovanja

kadrovskega managementa in vprasanj, povezanih s strateSkimi odlocitvami, je
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osnovna naloga kadrovskega managementa e vedno ravnanje s ¢loveskimi viri kot
izjemno pomembno in neizogibno za organizacijo. Strategija je dolgorocno gonilo
organizacije in spodbuja organizacije, da opredelijo v ¢asovnem in vsebinskem
okviru nacrt, ki omogoca na eni strani visje moznosti realizacije ter na drugi strani
visjo stopnjo konkurenc¢nosti pred organizacijami, ki strategijo in strateske odlocitve

prepuscajo nakljucju.

Vedeti moramo, da je vsaka strategija organizacije unikum in predpostavlja na krajsi
rok vi§je moznosti pokrivanja nacrta z realizacijo ter v dolgoro¢nem pogledu manjsi

izplen.

Strategija pomeni odlocanje, izboljsanje in spremembe. Na podrocju managementa
sprememb je tudi kadrovski management Siroko vpet v spremembe, tako na
strateSkem, takticnem kot operativnem nivoju. Razvojno gledano so spremembe, ki
jih danes presegamo, predvsem posledica sprememb v druzbi in tehnologiji. Oboje
vzajemno pomeni spodbude za razvoj ljudi in boljsega zivljenja druzbe ter razvoj
organizacij, ki na enem mestu cedalje bolj povezujejo in zdruzujejo ljudi, procese in

informacije.

Ce pogledamo z vidika osnovnega koncepta ekosistema, je ravnanje v odnosu do
kadrovskega managementa na prvem mestu pogojeno s potrebami, spremembami
in s spreminjajoco se vlogo strategije, ki naj bi u¢inkovala s pomocjo sprememb,
definirala dogajanje prihodnosti in ki naj bi v marsicem pomenila predvsem boljse
moznosti za ukrepanje z vidika udejanjanja v ¢asu in prostoru druzbe.

Spremembe okolja, ki se dotikajo kadrovskega managementa, so izjemno
pomembne predvsem zato, ker so v ospredju ljudje in njihovo delovanje. Ce
procesne dejavnosti — od motiviranja, procesa zaposlovanja, zadrzanja zaposlenih
do celovitega ravnanja z zaposlenimi — obravnavamo v okviru kadrovskega
managementa, sta zaposleni posameznik in skupina, ki sta povezana med seboj,
kljucna za ucinkovito doseganje ciljev. S povecano stopnjo konkurence,
ekonomskih, kulturnih, tehnoloskih in ostalih sprememb so spremembe pri ravnanju

z zaposlenimi med drugim izpostavljene pri:

— usposabljanju in razvoju zaposlenih,
— nacrtovanju delovnih mest,

— varnosti na delovhem mestu,
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— zaposlovanju,

—  placni politiki itn.

Strategija kadrovskega managementa v osnovi predstavlja »stedstvo« organizacije za
povecanje prispevka zaposlenih, veéje vrednosti medsebojnih odnosov znotraj in
zunaj organizacije ter vecje razseznosti na podroc¢ju spodbujanja znanja zaposlenih
in organizacije ter v celoti pokriva podro¢je managementa sprememb, ki je v danem

¢asu pogojen med drugim s sredstvom tehnologije.

Preden se postavlja strategija kadrovskega managementa, je na mestu vprasanje
strategije organizacije — z vidika vizije kratkorocne, srednjeroc¢ne in dolgorocne
prihodnosti. Izhodisce je treba iskati v poslanstvu organizacije, predstavlja pa proces,
s katerim se organizacija razvija in determinira svojo prihodnost. Cilji, ki jih
organizacija postavlja, ucinkujejo med drugim na spodbujanje zaposlenih in
razvijanje cloveskega, relacijskega, socialnega in kulturnega kapitala za realizacijo

ciljev strategije.

Strateska orientiranost kadrovskega managementa povecuje vlogo zaposlenih,
povecuje vlogo skupnosti zaposlenih in povezuje vse ljudi in ostale dejavnike, ki

ustrezajo pogojem delovanja organizacije.
4 Tradicionalno in digitalno

V svetu sprememb so ckonomske spremembe skupaj z razvojem tehnologije
realnost in vse pogosteje spodbujajo tako razvoj profesionalnih kot osebnih Zzivljenj
posameznikov. Tako v organizacijah lahko zasledujemo, da algoritmi, ki jih
povezujemo z informacijami o zaposlenih ali kandidatih za zaposlitve, prehitevajo
obstojec¢e administrativne zaslombe ter so kariere zaposlenih lahko veliko hitreje

sledljive in opredeljene.

Inteligentni  sistemi, tehnoloska podpora, digitalno v svetu kadrovskega
managementa pomenijo hitrejse odlocitve ter celosten vpogled v zaposlene znotraj
organizacij in razpolozljivo kapaciteto znanja zunaj organizacij. S tem se spodbuja
tudi moznost napovedovanja in strateskim odlocitev, povezanih z zaposlenimi, ki
poleg znanja in talenta omogocajo vecjo kriticno maso s podporo tehnologije in
podporo povezanosti razlicnih organizacijskih sistemov znotraj enega celostnega

ekosistema.
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Prvi korak je prenos obstojecih tradicionalnih poslovnih modelov v model digitalne

organizacije, ki ustvatja strategijo za celoten ekosistem, ne zgolj za organizacijo.

Novo izhodis¢e se osredotoca na univerzalno izkusnjo, ki jo lahko udejanjimo
znotraj enega ekosistema. Oblikovanje sistema, ki zdruzuje in povezuje znanje in
podatke v globalnem pogledu, na eni strani omogoca prenos informacij med vsemi
vpletenimi, na drugi strani pa stremi k postavitvi enostavne ali zahtevne uporabniske
resitve za upravljanje s cloveskimi viri. Pri tem izpostavljamo predvsem povezanost
razlicnih deleznikov in sicer zaposlenih, delodajalcev, razlicnih organizacijah ter

razliénih znanj.
5 Dimenzije kadrovskega ekosistema

Vsled izhodis¢u za postavitev ekosistema, ki bo delovalo v smeri ravnanja s

cloveskimi viri, je torej potrebno izpostaviti:

— strategijo kadrovskega managementa in strategijo organizacije,

— tehnologijo, ki podpira delovanje kadrovskega management, in tehnologijo,
ki podpira delovanje organizacije,

— odprtost sistema, ki izhaja iz strategij, ciljev in interesov ravnanja s
cloveskimi viri, in podrocij, ki jih podpira kadrovski management,

— medsebojne odnose, ki na osnovi digitalnih platform zdruzujejo razlicne
cilje in odnosne strukture znotraj ekosistemov,

— vrednost razmerij — kot izmenjavo izdelkov in storitev za analitiko (npr.
talentov) in storitev (npr. izvajanje intervjujev),

— raznolikost organizacij (javne/zasebne, izobrazevalne, razliéni tipi
organizacij po dejavnostih ...) in

— kompleksnost.

Kljuéno je izpostaviti, da se organizacija ne zapira, ne zapira se delovanje zaposlenih,
obenem tudi meje posameznih ekosistemov niso jasno zacrtane. V vsakem trenutku
ckosistemi, ki ohranjajo zdravo kulturo odnosov in razmerij, predstavljajo moznosti

za vkljucevanje novih deleznikov.
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V nadaljevanju so v shemi prikazani elementi platforme — inovativnega ekosistema

kadrovskega managementa, ki povezuje medije, zaposlene, skupnosti, strateske

partnerje in delodajalce na enem mestu.

V prihodnje lahko sledimo razvojnim tendencam in vkljucevanju tudi drugih

zaznanih pomembnih elementov oz. polja ekosistemov, ki bodo bistveno

dopolnjevala tako celokrog organizacij kot tudi celokrog ekosistema.

MEDUI »tehnologija«
(INFORMACLIE ...)

SKUPNOSTI »vse
ostale« » (KULTURNI
EKOSISTEM ...)

PLATFORMA
INOVATIVNEGA
EKOSISTEMA
KADROVSKEGA
MANAGEMENTA

STRATESKI PARTNERJI
»zZnanje«

Izobrazevalne

organizacije

Zdravstvene
organizacije ...

ZAPOSLENI
Ponudba zaposlitev

Trg delovne sile

DELODAIALCI

Ponudba zaposlitev

Slika 1: Platforma inovativnega ekosistema kadrovskega managementa

(lasten vir)

Avtor Dharmasiri (2015) opredeli kadrovski management na razli¢nih ravneh znotraj

in zunaj organizacij. Kot model kadrovskega managementa predlaga kombinacijo

desetih elementov (v angleskem jeziku desetih G-jev), in sicer:

— cilj (rgoaly),
—  dobiti (rget«),
—  rasti (pgrow),

—  lepilo (»glue),
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—  paziti (pguardc),

—  pridobiti (rgrapple),

— oprijem (»grip«) in

—  zadovoljstvo (»gratify«).

Elementi so povezani tako na mikro kot makro ravni.
Cilj — »goal«

Cilj doloc¢a smer celotne organizacije in vkljucuje vizijo, misijo ali teznje. Pravi
pristop bi moral uskladiti delovanje ljudi s cilji organizacije (Thomson in sod., 2014),
saj zaposleni pogosto ne poznajo glavnih ciljev in prednostnih nalog organizacije.
Stratesko upravljanje ¢loveskih virov (SHRM) lahko ucinkovito resuje taksne tezave,
saj je SHRM pristop, ki doloca, kako bodo s pomocjo HR strategij in integriranih
kadrovskih politik in praks dosegli cilje organizacije s pomocjo ljudi.

Dobiti — »get«

Kariera posameznika je pot posameznika in je pogojena z voljo posameznika za rast.
Organizacije morajo pri tem stati kot podpora in spodbuda, ustvarjati moznosti, da

zaposleni lahko prispevajo k zastavljenim ciljem.
Rasti — »grow«

Organizacije lahko spodbujajo rast zaposlenih na nacin, da se ustvari okolje —
ckosistem, v katerem zaposleni lahko ustvarjajo in imajo moznost inovativhega

doprinosa za realizacijo ciljev organizacije.
Paziti — »guard«

Varnost zaposlenih je povezana z zas¢ito zaposlenih z ustrezno formo okvira.
Vkljucuje lahko kontrole in tudi moznost ustvarjalnega doprinosa organizaciji. Slabsi
obcutek varnosti pri zaposlenih lahko povzroci negotovosti in dvoumnosti glede

situacije v organizaciji in tudi slabso ucinkovitost dela zaposlenih.
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Omenjeni dejavniki so povezani z obstojem zaposlenih v organizaciji. Ko imajo
organizacije ustrezno razvite dejavnike, obstoji ve¢ja moznost, da kadrovski

management prosperira.
Pridobiti — »grapple«

Izhajamo iz konkurenc¢nosti organizacij, ki si prizadevajo pridobiti najboljse
zaposlene. Izpostavljeni so tudi mozni konflikti, ki se vzpostavljajo med
organizacijami (Conner, in Ulrich, 1995). Med konkuren¢nostjo organizacij je
kadrovske prakse potrebno deliti in podpirati v smeri ucinkovitega in uspesnega dela.
Dejavnik pridobiti se povezuje z izzivi konkurence in vzvodi, na kakSen nacin se

kadrovski management odziva na izzive.
Oprijem — »grip«

Gre za kolektivni in pripadnostni nivo kadrovskega managementa, za politiko
dopuscanja povezovanja organizacij med seboj v smeri veéjega znanja in izkusenj na
temelju izkuSenj. Izpostavlja se potreba, da kadrovski managerji med seboj
diskutirajo, se odlocajo in vedo, kje dobiti prave zaposlene v pravem casu. Gre za

pomemben dejavnik v smislu povezovanja ekosistemov.
Zadovoljstvo — »gratify«

Gre za pomemben dejavnik zadovoljstva zaposlenih. Kadrovski strokovnjaki se
morajo povezovati, sodelovati in sprejemati svoje odlocitve v §irsi skupnosti in ne

zgolj znotraj organizacije (Ulrich, in Brockbank, 2005).

51 Kaj torej je ekosistem in kako ga razvijati?

Razvoj ekosistema ljudi zahteva medsebojno povezovanje vseh elementov strategije
organizacije, skrb za celotno podjetje in zunanje trende in tveganja. Kot ze ime pove,
je koncept ckosistema zamisljen kot ziva, medsebojno povezana struktura, ki
predvideva motece spremembe in se odziva z maksimalno agilnostjo in odpornostjo.
Amy Luie Abel je dodala: »Zaposlenih se ne more ve¢ obravnavati kot izolirane tocke
v hierarhi¢ni organizacijski shemi, temve¢ v vozlis¢ih v mrezah, ki so se razsirile po

organizaciji in drugod. Danasnje hitro spreminjajoce se poslovno okolje zahteva
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strategijo, ki povecuje prilagodljivost; podjetja, ki se ne bodo prilagodila, bodo vedno
bolj v primezu zahtevne konkurence (HRinAsia, 2015).«

5.1.1 3 glavne dimenzije za razvoj ekosistema ljudi

Stratesko nacrtovanje talentov: Zaradi pomanjkanja delovne sile morajo podjetja
postati bolj strateska pri ugotavljanju izzivov, ocenjevanju moznosti in razmisljanju
o alternativah. Namesto stati¢ne aktivnosti je treba zapolniti morebitno vrzel, ki je
priloznost, da ponovno ocenimo in morda uskladimo strategijo talentov s cilji
podjetja. To poteka v petih fazah (HRinAsia, 2015):

— ocena poslovnega okvira,

— oblikovanje niza prednostnih vprasanj,

— oblikovanje hipotez in izvedba analize temeljnega vzroka,
— oblikovanje resitev, razvoj in izvajanje in

— izmera in ovrednotenje resitev.

Izvedba, osredotoCena na rezultate: Ne glede na to, kako strogo so zastavljene
zgornje faze, so neuporabne, ¢e ni zanesljivega izvedbenega nacrta, prilagojenega
posebnim potrebam in virom organizacije. Mozne komponente nacrta — tako

casovno preverjene kot najsodobnejse — v treh fazah izvajanja:

—  privabljajo in pridobivajo,
— povezujejo in razvijajo ter

— stalno spremljajo in optimizirajo.

Poudarek ni le na mobilizaciji talenta, ki je potreben za dosego zastavljenega
poslovnega cilja, temvec tudi na krepitvi partnerstva med zaposlenimi in organizacijo
(HRinAsia, 2015).
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Strateski razvoj in ucenje talentov: V obdobju, ko je na spletu znanje enostavno
in hitro dosegljivo, mora biti ucenje na delovhem mestu demokraticno, organsko in
prilagojeno posameznikovi izku$nji. Da bi izpolnili ta standard, mora funkcija

korporativnega ucenja in razvoja (HRinAsia, 2015):

—  biti usklajena s splosno poslovno strategijo,
— celovito razumeti izkusnje zaposlenih, zlasti mladih generacij,

— imeti vzpostavljene ucinkovite sisteme vodenja.

Demografske in tehnoloske spremembe vplivajo na kadrovsko strategijo podjetij,
kar se kaze v odmiku od tradicionalnega delovanja kadrovske dejavnosti (Shetlin
Nair v HRinAsia, 2015).

Noben vodja ali oddelek ne more sam obvladati teh tokov. Samo zelo porazdeljen,
medsebojno povezan in samoprilagodljiv pristop — ekosistemski pristop — bo

dolgorocno zagotovil zadostne, trajnostne bazene talentov.
5.1.2  Prihodnost dela

Zaradi prihodnosti dela moramo razmisliti o najvecjih vprasanjih nasega casa.
Kaksen vpliv bodo imeli nadaljnji tehnoloski koraki, avtomatizacija in umetna
inteligenca na to, kje delamo in kako delamo? Ali bomo morali sploh $e delati?
Kaksen je na§ prostor v avtomatiziranem svetu? Stevilni avtorji se osredoto¢ajo na
tehnologijo in vlogo, ki naj bi jo imela avtomatizacija na delovnih mestih.
Verjamemo, da je prava zgodba veliko bolj zapletena. To je manj o tehnoloskih
inovacijah in vec o tem, kako se ljudje odlo¢ajo za uporabo te tehnologije. Oblika,
ki jo bo delovna sila v prihodnosti zavzela, bo rezultat zapletenih, spreminjajocih se
in konkurencnih sil. Nekatere od teh sil so zanesljive, vendar je hitrost, s katero se
odvijajo, tezko napovedati. Na prehod na avtomatizirano delovno mesto bodo
vplivali predpisi in zakoni, vlade, ki jih vsiljujejo, Siroki trendi v potrosniskih,
drzavljanskih in delavskih obcutkih. Rezultat te bitke bo dolocil prihodnost dela v
letu 2030. Ko je v igri toliko kompleksnih sil, so linearne napovedi prevec
poenostavljene. Podjetja, vlade in posamezniki morajo biti pripravljeni na stevilne
mozne, celo na videz malo verjetne rezultate. Megatrendi so ogromne sile, ki
preoblikujejo druzbo in s tem svet dela: gospodarske premike, ki prerazporejajo moc,
bogastvo, konkurenco in priloznosti po vsem svetu; motece inovacije, radikalno

razmisljanje, novi poslovni modeli in pomanjkanje virov, ki vplivajo na vsak sektor.



68 Z.APOSLENI V DIGITALNI DOBI

Podjetja potrebujejo jasen in smiseln namen ter pooblastila za privabljanje in
ohranjanje zaposlenih, strank in partnerjev v prihodnjem desetletju. Odziv ljudi na

izzive in priloznosti, ki jih prinasajo megatrendi, bo dolocil svet, v katerem se razvija

prihodnost dela (PwC, 2018).

Raziskava PwC med 10029 anketiranimi na Kitajskem, v Nemcdiji, Indiji, Veliki
Britaniji in Zdruzenih drzavah Amerike je pokazala, da se zaposleni, ko razmisljajo

o prihodnosti dela, pocutijo:

— navduseno — vidim svet poln moznosti — 37 %,

— samozavestno — vem, da bo uspesno — 36 %,

zaskrbljeno — negotov sem glede prihodnosti — 18 % in

— nezainteresirano — ne zelim razmisljati o tem danes — 8 %.
izzive prihodnosti.
5.1.3 Spremembe

V nadaljevanju bomo predstavili nekaj temeljnih vprasanj oz. izhodis¢, ki bodo
nedvomno generator bodocih sprememb druzbe in sveta, v katerem Zivimo.

Spremembe bodo neizogibne in so ze tu na podrocju:

— tehnologije,

— demografskih in socialnih sprememb,
— digitalne in umetne inteligence,

— trendov,

— prilagodljivosti,

— ckosistema in

— pomodi.
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— Tehnologija

Hitri napredek v tehnoloskih inovacijah, avtomatizacija, robotika in umetna
inteligenca hitro napredujejo, kar dramaticno spreminja naravo in Stevilo
razpolozljivih delovnih mest. Tehnologija ima moc, da izboljsa nase zivljenje, dvigne
produktivnost, zivljenjski standard in povprecno zivljenjsko dobo ter spodbudi
svobodo ljudi, da se osredotocijo na osebno izpolnitev. Obenem pa prinasajo tudi
groznjo socialnih in politicnih nemirov, ¢e se gospodarske prednosti ne delijo
pravicno (PwC, 2018).

— Demografske in socialne spremembe

Svetovno prebivalstvo se stara, to pa pomeni pritisk na podjetja, socialne institucije
in gospodarstva. Nasa daljsa zivljenjska doba bo vplivala na poslovne modele,
ambicije talentov in pokojninske stroske. Starejsi delavci se bodo morali uciti novih
vescin in delati dlje. ,,Ponovno orodje* bo postalo pravilo. Pomanjkanje cloveske
delovne sile v Stevilnih hitro rastoc¢ih gospodarstvih bo spodbudilo potrebo po
izbolj$anju avtomatizacije in produktivnosti. Glede na podatke, OZN predvideva
znatno povecanje svetovnega prebivalstva, ki zivi v mestih: do leta 2030 bo na svetu
4,9 milijarde ljudi mestnih prebivalcev, do leta 2050 pa se bo svetovno mestno
prebivalstvo povecalo za priblizno 72 %. Mnoga najvecja mesta ze imajo BDP vecji
od srednje velikih drzav. V tem novem svetu bodo mesta postala pomemben
dejavnik za ustvarjanje delovnih mest. Drzave se hitro razvijajo, zlasti tiste z velikim
delovno sposobnim prebivalstvom, tiste, ki zajemajo poslovni etos privabljanja
nalozb in izboljSanja svojega izobrazevalnega sistema. Drzave v vzponu se soocajo
z najvedjim izzivom, saj tehnologija povecuje razlike med razvitim in nerazvitim
svetom; brezposelnost in migracije se bodo $e naprej Sirile brez znatnih in trajnih
nalozb. Erozija srednjega razreda, neenakost v bogastvu in izguba delovnih mest
zaradi vecje avtomatizacije bodo povecale tveganje socialnih nemirov v razvitih
drzavah (PwC, 2018).

— Digitalno in umetna inteligenca spreminjata kadrovski management

Moznosti digitalnih platform in umetne inteligence, da podprejo in razsirijo svet dela,
5o brez omejitev. Ze zdaj igrajo bistveno vlogo pri razvoju vseh $tirih delov sveta,
pri usklajevanju spretnosti z delodajalcem, kapitalom do vlagateljev in potrosnikom

do dobavitelja. Ta platforma prinasa digitalno vrednostno verigo in avtomatizacijo
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— vendar prihaja z opozorili. Ceprav lahko ustvari uspesen trg, lahko raste na nacin,

da prevzame celoten gospodarski sistem. S prodornostjo platforme pride do

ranljivosti za kibernetske napade ali obsezne manipulacije. Tesno je povezana z

digitalnimi podatki. Kako se vlade, organizacije in posamezniki odlocijo deliti in

uporabljati, je kljutnega pomena za vse nase svetove — tudi za najbolj ¢lovesko

usmerjene. Kon¢no umetna inteligenca razume, se uci in nato deluje na podlagi teh

informacij. Koristno je razmisliti o treh ravneh umetne inteligence (PwC, 2018):

)

Trendi

Podprta inteligenca, ki je danes na voljo, izboljsuje delovanje organizacij.
Preprost primer, ki danes prevladuje v avtomobilih, je navigacijski program
GPS, ki voznikom ponuja navodila in se prilagaja razmeram na cesti.
Razsirjena inteligenca, ki se danes pojavlja, pomaga ljudem in organizacijam,
da pocnejo stvari, ki jih sicer ne bi mogli. Podjetja za skupno rabo
avtomobilov na primer ne bi mogla obstajati brez kombinacije programov,
ki organizirajo storitev.

Avtonomna inteligenca, ki se razvija za prihodnost, vzpostavlja stroje, ki
delujejo sami. Primer za to so vouzila, ki se sama vozijo. Nekateri optimisti
verjamejo, da bi lahko umetna inteligenca ustvarila svet, v katerem so
cloveske zmoznosti okrepljene, ket stroji pomagajo clovestvu pri procesu,
analizi in evalvaciji, kar ljudem omogoca, da imajo ve¢ Casa za razmisljanje,

ustvarjalnost in odlocanje.

Megatrendi zagotavljajo kontekst za prihodnje svetove, vendar ne dolocajo njihove
oblike ali znacilnosti v dolo¢enem trenutku (PwC, 2018):

Nacin odziva ljudi na izzive in priloznosti, ki jih prinasajo megatrendi, bo
dolocil svet, v katerem se razvija prihodnost dela. Javno mnenje in njegov
vpliv je tezko napovedati, saj nanju vplivajo kultura, zgodovina in Stevilni
drugi lokalni dejavniki.

Kolektivizem nasproti individualizmu — ali bo prevladalo, da bodo druzbe
sodelovale z obcutkom kolektivne odgovornosti?

Kaksna je vloga vlade pri uravnavanju mocnega gospodarstva z interesi
svojih ljudi? Regije in drzave — in celo mesta — bodo neizogibno zavzele

drugacen pogled na potrebno raven drzavne intervencije.
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— Integracija v primetjavi z razdrobljenostjo.

— Ali bo digitalna tehnologija neizogibno pomenila konec za velika podjetja?
Tehnologija je malim podjetjem omogocila, da so izkoristili obsezen vir
informacij, spretnosti in financiranja, ki so bili na voljo samo velikim
organizacijam. Z uporabo tehnologije je majhnost postala mocna. Velikim
podjetiem je omogoceno tudi, da drasticno zmanjsajo svoje notranje in
zunanje stroske. Organizacije so lahko bolj produktivne z manj osebja in
lahko razsirijo svoje poslovanje (na primer s kontingentnimi delavci), ne da

bi morali vlagati znatne zneske kapitala.
Prilagodljivost

Prilagodljivost v organizacijah, posameznikih in druzbi je bistvena za vodenje
sprememb, ki so pred nami. Nemogoce je natancno predvideti spretnosti, ki bodo
potrebne Se pet let, tako da morajo biti delavci in organizacije pripravljeni na
prilagoditev — v vsakem od svetov, ki jih predvidevamo. Neizogibno bo velik del
odgovornosti prevzel posameznik. Ne bodo se morali le prilagajati organizacijskim
spremembam, temvec biti pripravljeni pridobiti nove spretnosti in izkusnje skozi vse
zivljenje, poskusiti nove naloge in celo premisliti in preusmeriti poklicno pot. Vlade
in organizacije lahko zelo pomagajo in tudi morajo pomagati: olajsati pot do
usposabljanja in preusposabljanja ter spodbujati prilagodljivost, ustvarjalnost in

inovativnost, ki so kriti¢ne in vedno bolj cenjene vescine vodenja (PwC, 2018).
Ekosistem

Upravljanje vplivov trendov, ki oblikujejo nase stiri dele sveta, ne bo enostavno.
Zahteva sodelovanje vlad, organizacij in $irSe druzbe, ki bi morali skupaj premisliti,
kako omogocamo razvoj tehnologije. Vlade, organizacije in druzba bi morali
sodelovati pri razvoju odgovornega pristopa in politik, ki urejajo vpliv tehnologije in
avtomatizacije na delovna mesta — vkljutno z jasno razpravo o etiki umetne
inteligence. Vlade bi morale sodelovati z organizacijami, ki razvijajo uporabo
robotike in umetne inteligence na vseh stopnjah oblikovanja politike, da bi ustvarile
skupino miselnih voditeljev z globokim razumevanjem medsebojnega vpliva
tehnologije in njenega vpliva na druzbo. Vse vlade bodo morale obravnavati
vprasanje brezposelnosti, ki jo povzroca tehnologija. To bi lahko vkljucevalo
preverjanje sistemov socialne varnosti, kot so univerzalni dohodek, in dolocanje

novih virov dohodka za drzavljane. Drzave v razvoju, ki se bodo vedno bolj borile
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za dohitevanje preostalega sveta, bodo morale iti Se dlje in razmisliti o radikalnih
novih pristopih. Dolgoro¢no bodo morali ustvariti lastne notranje trge kot primarne

vire prihodkov (PwC, 2018).
Pomod

S tem, ko »tipi¢na« linearna poklicna pot prencha obstajati, je treba spremeniti
dojemanje vrednosti nove norme »portfeljske kariere«. Za stevilne delavece bodo
delovna mobilnost, stalna prekvalifikacija in rotacija klju¢ni nacin za izboljsanje
njihove prilagodljivosti, zaposljivosti in uporabnosti za druzbo. Toda mnogi ljudje
se cutijo vezani na svojo trenutno kariero in sluzbo zaradi pritiskov dolga, ne glede
na to, ali so to studentski dolg, hipoteke ali posoiila, ali neprenosljive ugodnosti, kot
so zdravstveno varstvo ali pokojnine, ki jih sponzorira delodajalec. To ima posledice
tudi za sirSo druzbo. Pomembno bo spodbujati mobilnost in razvijati spretnosti

(PwC, 2018).
6 Zakljucek

Kaj steje v svetu povezanosti, razvoja tehnologij, razvoja druzbe in naprednih idej
ljudstva? Smo prica dogodkom, ki nas po eni strani povezujejo, po drugi strani pa
odtujujejo? Ce je ravnanje z ljudmi in povezovanje znotraj organizacije usmeritev
tistih, ki obvladujejo sisteme kadrovskega managementa, smo lahko prica pozitivni
naravnanosti organizacijske kulture. Po drugi strani pa Se vedno zasledujemo
elemente kadrovskega managementa, ki mejijo zgolj na administrativnho naravo
delovanja, kar predstavlja zaviralno vlogo krepitve medsebojnih odnosov in
strukture povezovanja. Ravno tako je vprasljivo, na kaksen nacin smo pripravljeni
graditi $irSe mreze organizacij in mreze kadrovskega managementa, ki bi pomenile
razkorak med identiteto posamezne organizacije, po drugi strani pa napredek v

smislu vedjega generatorja idej in vedjih povezav med ljudmi.

Ekosistem v kontekstu kadrovskega managementa je v svetu znanstvene literature
in strokovne javnosti Se relativno novo podrocje, ki pa bo v obdobju, ki sledi,
nedvomno pomenilo pomemben korak v smeri veéje povezanosti ne zgolj
posameznikov znotraj ene organizacije, temve¢ posameznikov znotraj vec
organizacij. Razvoj modela kadrovskega managementa, ki poseduje razlicne
kadrovske procese, bi bil v tem primeru podvrzen novim situacijam, novim vplivom,

povezovanju razli¢nih organizacijskih kultur in $irSe. Bi pa to pomenilo obenem tudi
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moznost, da se z roko v roki z razvojem tehnologije spodbudi tudi vecja povezanost

Jjudi.

Ce je slika druzbe kreirana na nacin, da izZareva pozitivno noto posameznikov in z
roko v roki ustvarja boljso prihodnost za sebe in za generacije, ki prihajajo, potem
lahko pozitivno zremo v prihodnost. Tudi obstoje¢i modeli ravnanja z ljudmi znotraj
organizacije in med organizacijami bodo prehajali in Ze prehajajo v smeri strateskih
umestitev tistth, ki vodijo, motivirajo, nagrajujejo in izvajajo ostale kadrovske
procese organizacij. S prispevkom smo zeleli pokazati na tista podro¢ja, ki bi lahko
razvijala podrocje kadrovskega managementa v smeri povezovanja. Nadalje smo
odprli kar nekaj vprasanj oziroma moznosti, ki lahko vodijo uspesne organizacije

ljudi do $e bolj uspesnih.
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1 Uvod

Prispevek pricenjamo z opredelitvijo managementa, $tirimi temeljnimi funkcijami
managementa in opredelitvijo krize. Management ali upravljanje (anglesko
management) je proces odlocanja, nacrtovanja, osmisljanja, usmerjanja, razporejanja
(lociranja) organizacijskih resursov (virov), vodenja ter nadzora in vrednotenja
izvajanja razlicnih aktivnosti. Hkrati je upravljanje ekonomska in organizacijska
znanstvena disciplina, ki jo je v zgodnjih dvajsetih letih 20. stoletja utemeljil Henri
Fayol.

Stiri temeljne funkcije menedzmenta so: nacrtovanje, organiziranje, vodenje in
nadzor. Tekom dvajsetega stoletja so se razvile razlicne menedzerske znanstvene

discipline:

- strateski menedzment anglesko: Strategic Management),

—  upravljanje s cloveskimi viri (anglesko: Human Resonrce Management),
- komunikacijski menedzment (anglesko: Commmunications Managemeni),
- finanéni menedzment (anglesko: Financial Management),

- krizni menedzment (anglesko: Crisis Management),

—  menedzment sprememb (anglesko: Change Managemen),

—  upravljanje z znanjem (anglesko: Knowledge Management),

—  upravljanje s cilii (anglesko: Manegement by objectives) ipd.

Po Slovarju slovenskega knjiznega jezika je kriza opredeljena kot 1. stanje v
gospodarstvn, ko se ugodne razmere ga ragvej Zacnegjo hitro slabsati: kriza nara$ca, nastaja;
dezelo je zajela kriza; med krizo se je zmanjsal izvoz kapitala; podjetje je v krizi /
kriza industrije, kmetijstva / gospodarska kriza // publ., navadno s prilastkom ve/iko
pomanjkanje (esa: premogovna kriza; kriza cementa, zeleza / stanovanjska kriza stiska
// nav. ekspt. nengodno, teko reshjivo stanje: kriza v gledalis¢u je pocasi popuscala;
gibanje prestaja hudo krizo; idejna kriza; kriza tega gledalisca; predlogi za resevanje
krize / mes$canska druzba se je znasla v krizi 2. nav. ekspt. dusevno stanje, ko je Hovek
nesposoben premagati subjektivne in objektivne ovire: dozivljati krizo; skusala je prebroditi
ktizo; znova je zapadel v krizo; prezivljati tezko ktizo / ze dolgo je v krizi 3. med.
obdobje v akutni bolezni pred spremembo na boljse ali (bistveno) slabse: kriza traja ze nekaj dni;
bolnik Se ni iz krize; ekon. ktiza periodicno se ponavijajole stanje v kapitalisticnem

gospodarstvu garadi neskladja med proizvodnjo in potrosnjo; psih. (dusevna) kriza stanje zaradi
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bude konfliktne situacije; Sport. ktiza stanje, ki nastopi, Ce je organizem dalj casa mafksimalno
obremenjen (SSKJ).

Kriza (grsko krinein) pomeni doloditi kaj, soditi (Tavzes, 2002). Kriza je na splosno
resno stanje, ki zahteva ukrepanje (Nickson in Siddons, 2006), oziroma situacija
visokega ogrozanja, ki zahteva ukrepanje v kon¢nem, obicajno kratkem casu (Russet
in Starr, 1996). Kriza pomeni situacijo, ko je zaupanje v nekaj ali v nekoga tako
mocno prizadeto, da obstaja resen dvom v obstanek. Ker kriza nastopa v razli¢nih
oblikah, ene splosno sprejete definicije pojma kriza ni (Dubrovski, 2004).

Kljub temu pa veljajo tri znacilnosti vsake krize:

— Prva je nenadnost; ceprav so lahko nekatera znamenja krize vidna ze pred
njenim nastankom, je kriza vedno nepricakovana.

—  Druga znacilnost je negotovost, na kar ima velik vpliv pridobivanje dovolj
kakovostnih informacij za odlocanje.

— Tretja skupna znacilnost vseh kriz pa je casovni pritisk, kar zahteva hitro

sprejemanje odlocitev in obvladovanje stresa vseh udelezencev v krizi

(Novak, 2002).

Grsko pojmovanje krize se nanasa na odlocitveno situacijo, kar se v tradicionalnem
smislu nanasa na odlocanje med vojno in mirom, v sodobnem smislu pa gre za
krizno odlocanje oziroma odzivanje na krizne razmere, ki jih pojmujemo Sirse, s

ciljem njihovega odpravljanja (Salmon in Alkadari, 1992).

Rosenthal, Charles in Hart (1989) definirajo krizo kot ogrozenost temeljnih vrednot
in norm ter ¢asovni pritisk. Kriza je tako resna groznja klju¢nim 31 strukturam ter
temeljnim vrednotam in normam druzbenega sistema, ki — pod ¢asovnim pritiskom

in v zelo negotovih razmerah — zahteva sprejemanje kriticnih odloditev.

Hart (1993) definira krizo kot neprijazen dogodek, ki odlocevalce izziva in preizkusa,

da ukrepajo v razmerah ogrozanja, casovne stiske in negotovosti.

Po Holstiju (1990) sta dve pomembni znacilnosti krize: resno ogrozanje pomembnih

vrednot in omejen ¢as za ukrepanje.
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Razli¢ni avtorji opredeljujejo krizo kot situacijo, ki ogroza prednostne cilje enote
odlocanja, omejuje koli¢ino ¢asa za odgovor, s svojim pojavom preseneca clane
skupine odlocanja in vzbuja vtis katastrofalnih oziroma pogubnih posledic v primeru
neukrepanja (Holsti, 1995; Rosenthal et al., 1989; Salmon in Alkardi, 1992; Rosenthal
in Kouzmin, 1997). Pri tej definiciji gre potemtakem za subjektivno zaznavo kriz s
strani vpletenih odlocevalcev (Stern, 1999). Rosenthal et al. (1989) so opredelitev
krize prilagodili $irSim okolis¢inam; krizo tako opredeljujejo kot resno groznjo
temeljnim strukturam ali osnovnim vrednotam in normam druzbenega sistema, ki
pod ¢asovnim pritiskom in v zelo negotovih okolis¢inah zahteva kriticno odlocanje.

Gre za situacijo velikega stresa.

Mednarodno zdruzenje (International Crisis Behavior — ICB) krizo definira s

pomocjo treh zaznav (Stern, 1999):

— ogrozanje temeljnih vrednot,
— omejen Cas za ukrepanje in

— velika verjetnost navzoénosti vojaske sovraznosti.

Stern (1999) pa zdruzuje vse definicije krize, in sicer pravi, da je kriza situacija, ki
izhaja iz spremembe zunanjega ali notranjega okolja. Oznacujejo jo tri nujne in
zadostne zaznave dela odgovornih odlocevalcev: ogrozenost temeljnih vrednot,

nujnost in negotovost.
2 Varnost, groZnje in tveganja
Varnost je dobrina oziroma stanje, ko smo zavarovani pred izgubo.

Varnost je temeljna prvina obstoja in razvoja cloveka od davne preteklosti do danes.
Pojem varnosti zajema tako ohranitev obstoja posameznika kot fizicnega,
duhovnega, dusevnega, kulturnega in druzbenega bitja kot tudi zagotovitev
kakovosti njegovega bivanja v druzbenem in naravnem okolju. Vendar je
zgodovinsko gledano razvoj potekal postopoma in pocasi. Obravnava varnosti se

najprej ni osredotocila na posameznika, ampak na drzavo in mednarodni sistem.
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Kaj so groznje? Groznje:

— Kazejo na nevarnost, nas na nevarnost opozatjajo.

— Groznja je nujen pogoj, da smo izpostavljeni nevarnosti, ne pa tudi
zadosten pogoj, da se nam kaj pripeti.

— Groznja (8e) ni dogodek, ampak je le okolis¢ina, pogoj, da se lahko
dogodek zgodi.

— Zaznavanje groznje je pomembno, ker tako izvemo o tveganju.

— Groznja je pomembna, ker tako prepoznamo, kdaj smo v tvegani

situaciji.
Groznja ima dve odlocilni lastnosti:

—  ptvic: je pogoj, da do dogodka pride,
— drugi¢: je dejavnik, ki s svojo resnostjo in (po)gostostjo povecuje ali

zmanjsuje verjetnost dogodka.

Groznja ima lastnost, da je pokazatelj nevarnosti in jo kot tako vklju¢imo v svoj
pomenski svet: s tem, ko vemo, da se neki nevarni dogodki dogajajo, se uttjuje
prepricanje, da obstaja groznja teh dogodkov, in se veca vetjetnost, da do nevarnega

dogodka tudi pride. Groznja ima torej to lastnost, da je stalno prisotna, npr.:

— groznja je bananin olupek, nevarno je pasti po tleh,
— groznja kaze na nevarnost, nas na nevarnost opozarja,

— groznja je lahko resna, lahko je huda.

Nevarnost: je dogodek, izid, za katerega obstaja dolocena verjetnost, da se bo
pripetil. Nekaj, kar se lahko s tako ali drugac¢no verjetnostjo zgodi. Nevarnost je

realna. Groznja je potencialna.
Tveganje
Je produkt groznje (koli¢nika) in nevarnosti (verjetnost). Ocena tveganja pa je,

kolik$na je verjetnost, da se nevarnost uresni¢i, Ce se ji izpostavim s tveganim

vedenjem.
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Leteti v letalu je nevarno, a po statisticnih podatkih manj nevarno kot voziti se z
avtom. V tem primeru je groznja lahko resna in intenzivna, nevarnost pa je

razmeroma majhna.

Tveganje pomeni verjetnost, da se bo zaradi kak$nih zunanjih ali notranjih
dejavnikov zgodila dolocena $koda oziroma kakrSen koli drug negativen izid.
Tveganje je pravzaprav moznost, da izid (prihodnost) ne bo taksen, kot je bil
predviden. Ce je $kodo ali negativen izid mozno predvideti, se potem le-ta lahko

nevtralizira s preventivnim dejanjem.
Da sploh lahko govorimo o tveganju, morata biti prisotna dva dejavnika:

—  Negotovost,

— izpostavljenost.

Ce kateri od teh dejavnikov ni prisoten, potem ne moremo govoriti o tveganju.
Lahko smo negotovi glede prihodnjih dogodkov, toda ¢e nismo izpostavljeni,
potemtakem tveganija preprosto ni. Ali obratno. Ce smo izpostavljeni in z gotovostjo
vemo, kaj se bo zgodilo, tezko recemo, da za nas obstaja tveganje. Tveganje je

prisotno le, ko sta zdruzeni negotovost in izpostavljenost.

Koncept tveganja se ukvarja z naslednjimi vprasanji:

— Kaj se lahko zgodi?
— Kaksna je verjetnost, da se bo to zgodilo?
— Kaksne so lahko posledice, ¢e se bo to zgodilo?

— Kako se izogniti posledicam oz. jih omiliti?

Analiziranje in ukrepanje na podlagi zgornjih vprasanj imenujemo upravljanje s
tveganji. Z gospodarskim razvojem postajajo tveganja vedno bolj kompleksna,

upravljanje s tveganji pa vedno zahtevnejsa disciplina.
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3 Krizni management

Na krizo se navezujejo tudi pojmi krizni management, krizno upravljanje, krizno
vodenje, opredelitev pa je odvisna glede na subjekt, na katerega se nanasajo ti pojmi
oziroma podrocje delovanja. V Sloveniji se pojavlja problem prevoda termina »crisis
management« iz angleskega jezika (Prezelj, 2005; Vedenik, Ivanusa in Podbregar,
2009). Problem prevoda je razviden iz anglesko-slovenskih izrazov, ki
»management« v vsebinskem smislu prevajajo kot upravljanje, vodenje in

gospodarjenje, torej ne samo kot upravljanje.

»Crisis management« bi lahko prevedli kot krizno upravljanje, vodenje in
gospodarjenje. Ocitno je, da ni neke konsistentne uporabe omenjenih izrazov. Krizni
management lahko definiramo kot oblikovanje dogovorov, postopkov in odlocitev,
ki vplivajo na potek krize. Krizni management obsega priprave, organizacijo, ukrepe

in razporeditev virov za njeno obvladovanje.

Mortensen (v Malesic et al., 2006) krizni management opredeli kot skupek

sistemati¢nih, operativnih sredstev, namenjenih:

—  preprecevanju pojavnih in razvojnih oblik kriz,
— zmanjSevanju vpliva kriz na druzbeno sfero in posameznike,

— vnovi¢no vzpostavitev normalnosti pri posamezniku, medcloveskih

odnosih in v druzbi.

Fearn-Banks (2001) opredeljuje krizni management kot proces strateskega

planiranja, s katerim odpravi nekatera tveganja in negotovosti.

Poli¢ in Kranjcec (2002) navajata Greenovo ugotovitev, da je naloga kriznega
managementa preprecevanje izgube nadzora nad dogodki, zato je naloga kriznega
managementa, da omeji $kodo in obnavljanja nadzor, kadar je izgubljen, ce je le

mozno.
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Pojem kriznega managementa zajema aktivnosti vodenja, upravljanja in odloc¢anja
ob posebni vrsti dogodkov, ki se pojavijo v druzbi ali organizaciji in ki jih
imenujemo krize. Krizni management v raziskovalnem smislu obravnava posebno
vrsto dogodkov, ki imajo veliko razli¢nosti in dolocene skupne zakonitosti (Jeraj,

2002).

Krizni management se lahko opredeli kot bolj ali manj organizirane dejavnosti, ki so
usmetjene v reSevanje ali obvladovanje kakr$nekoli krize. Zato je v literaturi
razdeljen na: predkrizno fazo (preventive in pripravljenosti), krizno fazo (neposredni
odgovor na krizo), pokrizno fazo obnove (in kriznega ucenja). Jedro kriznega
izvajanja se izvaja med krizo, ko referencni (ogrozeni) objekt zazna neko situacijo
kot krizno, vendar pa je krizni management v najsirSem smislu ve¢ kot zgolj
nepostedno krizno reagiranje, saj so mehanizmi krizne preventive postali

pomembnejsi od mehanizma kriznega managementa.

Sistemska opredelitev kriznega managementa pa izhaja iz Nato prirocnika za krizni
management, ki ga opredeljuje kot »organizacijo, ureditve in ukrepe s ciljem
obvladovanja krize s strani kriznih managerjev in oblikovanja prihodnjega poteka

krize ter v tem smislu primerne resitve« (Prezelj, 2005).

Tej opredelitvi je sorodna tudi opredelitev pojma v okviru slovenske raziskovalne
skupine s podroc¢ja kriznega managementa (Malesic et al., 2006). Termin krizni
management ustvari napacno predstavo, da je mozno krizo upravljati, voditi in
obvladovati ter izkoristiti njene ucinke po lastni zelji. To bi sicer naceloma bilo
mogoce, ¢e bi krizo ustvarili sami in v nekem izoliranem prostoru nadzirali njene
clemente, vendar pa v resnici ve¢inoma sploh ni tako. Treba je razumeti, da termin

izraza dejavnosti v smeri obvladovanja krize (Novak, 2002).

Identificiramo lahko Stevilne ravni kriznega managementa. Glede na obseg krize,
obcutek prizadetosti posameznikov, ki so vkljuceni v krizo, lo¢imo krizni
management na individualni, skupinski, lokalni, regijski, nacionalni (drzavni in
druzbeni) in mednarodni (bilateralni ali multilateralni, obmocni ali globalni) ravni.
Logicno bi bilo, da so ravni krize hkrati tudi ravni kriznega managementa. Vecina
kriz, kjer gre za ogrozanje zivljenja ali premozenja, se izraza oziroma se mora izraziti
nekje na lokalni ravni, kar predpostavlja neodgovornost lokalnih oblasti, vendar
Rosenthal in Kouzmin (1997) ugotavljata, da nivoji krize in kriznega odziva vedno

ne sovpadajo. Mnogokrat se zgodi, da se z lokalnimi krizami ukvarja nacionalni ali
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celo mednarodni nivo. Do vertikalnega prenosa kriznih aktivnosti namre¢ pride, ce
lokalna raven nima zadostnih financ¢nih, tehnoloskih in materialnih virov za
reSevanje danega problema (Dynes, 1974; Wenger, 1978), ¢e pride do unicenja
lokalnih virov za spopadanje s krizo (Dynes, 1974) ali gre za ogrozanje nacionalne
varnosti (Castenfors, 2001).

Nacionalna raven kriznega managementa torej ni avtomaticno pristojna za
obvladovanje vseh vrst lokalnih kriz, vendar pa je zainteresirana za spremljanje
varnostne situacije na tej ravni, saj varnost in stabilnost vsake lokalne skupnosti
vplivata na varnost in stabilnost drzave. Za resevanje nacionalnih varnostnih kriz je
predvsem odgovorna drzava s svojimi institucijami. Do internacionalizacije krize

skorajda ne more priti brez njene nacionalizacije.
31 Razvoj studijskega programa krizni management

étudijski program krizni management, ki je pridobil akreditacijo NAKVIS, je tako
predlagatelju kot evalvatorjem postavljal dilemo: kako pravilno poimenovati vse
aktivnosti prepoznave, preventive, zadostne in potrebne pravocasne (celovite)
reakcije za stanja, ki so posledica negotovosti, v kateri se lahko v sodobnem okolju

znajdeta clovek in organizacija.

Pojem varnost in posledicno varnostni management je zelo $irok pojem. Cilj
programa pa je vsebinsko pridobivanje znanj celovitega obvladovanja vseh sodobnih
tveganj oziroma podati udelezencem znanja, kako celovito obvladovati tveganja, da

bo organizacija (neprofitna, profitna) ustrezno neprekinjeno delovala.

Zato menimo, da je izraz krizni management ustreznej$i kot varnostni in krizni
management, ker bi bil po nasem mnenju slednji termin presirok za cilj programa in
bi kot taksen program s tem izgubil fokus oz. usmerjenost v ozek segment uspesnega

obvladovanja negotovosti, ki se v delovanju organizacije pojavljajo.

Predlagatelji smo nameravali program poimenovati Upravljanje tveganj in kriz. Ko
smo to zeleli prevesti v angleski jezik, se je prevod najbolje ujemal s terminom »crisis
management«. Zato smo se odlocili, da je tudi zaradi razumevanja v mednarodnem

okolju krizni management najboljse ime.
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Vsebina programa je multidisciplinarna, vendar je vezana na organizacijske vede, ne
pa na politologijo, v katero se razvrica varstvoslovje, kjer gre za preucevanje in
zagotavljanje varnosti posameznika in druzbe. Podobno se obramboslovje z vidika

politologije ukvatja z obrambno in vojasko varnostjo posameznika in druzbe.

Izhajajo¢ iz posameznika in organizacije kot temeljnih prvin preucevanja
organizacijskih ved, kjer se organizacija skozi svoj zivljenjski cikel kot del
ckosistemov (okolja) sooca tudi z negotovostmi, morajo organizacijske vede
preucevati groznje, ki te negotovosti povzrocajo, definirati posamezna tveganja z
vidika celovitega upravljanja in iskati ustrezne resitve v smislu preprecevanja kriz,

obvladovanja kriz in pokrizne prenove organizacije.

V tem pogledu je clenjenje posameznih predmetov v programu in njihova

horizontalna ter vertikalna povezanost taksna, kot jo predlagatelji vidimo.

Preucevanje nepredvidljivega sodobnega okolja in celovito obvladovanje tveganj je
kompleksna naloga managementa organizacij, ki ga ravno zaradi kompleksnosti
tezko preucujemo na splosno. V tem pogledu program predvideva izbirne predmete
za tista podroc¢ja, kjer se na podlagi zahtev okolja ze kaze implementacija celovitega
obvladovanja tveganj in s tem preprecevanja kriz (npr. letalisko okolje). Hkrati pa je
program odprt, da lahko cleni in niza nove predmete in s tem celoviteje zajema
morebitna nova organizacijska podrocja glede na tveganja (npr. delovanje v biolosko

kontaminiranem okolju).

Treba je poudariti, da je nasa zelja s tem programom podati znanja tako za neprofitne

kot tudi za profitne organizacije.
3.11 Kompetence

Kompetence lahko smatramo kot sposobnosti in zmoznosti, ki so potrebne, da

nekdo uspesno in ucinkovito opravi doloceno delo in vlogo.

Na ravni posameznika so kompetence klju¢ne znacilnosti in vedenja posameznika,
ki so osnova za ucinkovito delovanje v doloceni organizaciji ali sluzbi. Poleg
zmogljivosti (sposobnosti, spretnosti in znanj) zajema pojem kompetenc tudi

motiviranost za neko nalogo, osebni stil in relacijo do koncepta samega.
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Vprasanje, ki si ga mora postaviti posameznik, je preprosto: Kaksne so moje
kompetence neposredno po diplomi? Kompetence diplomanta kriznega
managementa so formalno enotne, na videz so vsi diplomanti povsem enaki, kar pa
z vidika njihovih kompetenc $e zdale¢ ne drzi. Zelo pomembna sta znanje in odnos
do tujih jezikov, kar je povsem individualna kompetenca. Pomembno vlogo pti
pridobitvi kompetenc imajo tudi razlicni hobiji in Studentsko delo. Vsakemu
posamezniku predlagamo, da v ¢asu studija s Studentskim delom nacrtno pridobiva
kompetence, ki jih bo potreboval pri zaposlitvi. Tisti, ki pa se kot studentje ne
morejo zaposliti, bi se lahko odlocili za prostovoljna dela, ki so povezana s tematiko,
ki jo bodo obravnavali v diplomskem delu. Pomembne kompetence je mozno
pridobiti s Studijem v tujini, in sicer preko npr. Erasmus programa. Tudi pocitniska

potovanja so poleg razvedrila lahko nacin za nac¢rtno pridobivanje kompetenc.
V nadaljevanju so bolj podrobno predstavljene kompetence diplomanta kriznega
managementa organizacijskih ved (iz elaborata akreditacije studijskega programa

Krizni management).

Temeljni cilji §tudijskega programa 1. stopnje Krizni management so:

soocanje z negotovostjo in celovito obvladovanje tveganj,

— izobraziti diplomante, da bodo sposobni posredovanja in resevanja kriznih
situacij na podrocju notranjega obvladovanja tveganj v organizacijah,
zunanjega obvladovanja tveganj, vezanega na organizacije, in zunanjega
obvladovanja tveganj, ki sega izven okvira organizacij,

— oblikovanje mednarodne mreze strokovnjakov, ki bo s primeri dobrih praks
dirila in izmenjevala znanje tudi izven slovenskega prostora,

—  izobraziti diplomante za upravljanje tveganj v notranjem in zunanjem okolju
organizacij,

—  izobraziti diplomante za krizni management na razlicnih ravneh, tj. ravneh
organizacije, lokalne skupnosti, drzave in evropskega okolja,

— izobraziti diplomante za preprecevanje kriz na organizacijski ravni v okolju,

— diplomanti bodo pridobili managerske kompetence (oblikovanje strategij,
postavitev ciljev, upravljanje operacij, upravljanje informacij, upravljanje
ljudi in ostalih virov),

— diplomanti bodo pridobili osebne kompetence (profesionalni razvoj,

psihicna in fizi¢na kondicija, socialne vescine, samoobvladovanje),
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— ustvarjanje znanja, ki ga bo Studijski program usmerjal v vse potrebne

kompetence kriznega managerja,

— prilagoditve tveganjem in procesom v javnem in zasebnem sektotju ter

—  razjasnitev kompleksnosti podrodja kriznega managementa v organizacijah.

Klju¢ne kompetence diplomanta Studijskega programa 1. stopnje Krizni

management:
Splosne kompetence:

— sposobnost timskega dela,

— sposobnost komunikacije,

—  prepoznavanje in evalvacija razlicnih dogodkov v in zunaj organizacij,
— sposobnost upravljanja in kontrole,

— celovito obvladovanje gotovih in negotovih stanj,

— upravljanje na nacionalni in mednarodni ravni,

— dolocanje timov,

—  koordinacija med delezniki timov,

— komunikacije z mediji,

— simulacija razli¢nih stanj v organizaciji in zunanjem okolju,

— upravljanje cloveskih virov.

Uc¢ni izidi, ki se pridobijo s Studijskim programom 1. stopnje Krizni

management:

Diplomanti bodo po zakljuéenem studijskem programu 1. stopnje Krizni

management (VS) zmozni/sposobni:

— razloziti dimenzijo gotovosti in negotovosti,

— dodeliti vloge v timu z obvladanjem teoreti¢nih vsebin,
— samostojno resevati aplikativne probleme v praksi,

— nacrtovati in organizirati delo v timih,

—  vzpostaviti komunikacijske kanale z mediji,

— upravljati ¢loveske vire v organizaciji,

— analizirati in simulirati resitve posledic dogodkov v organizaciji zaradi
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notranjih in zunanjih dogodkov,
— samostojno komunicirati znotraj in zunaj organizacij,
— reSevati in sprejemati ukrepe v organizaciji in izven organizacije,
— timskega dela, etike in komunikacije v razlicnih dejavnostih organizacij,

— reSevati upravljavske in organizacijske probleme v organizacijah.

Predmetno-specifi¢cne kompetence diplomanta Studijskega programa 1.
stopnje Krizni management:

— prepoznavanje negotovosti in evalvacija tveganj,

— management tveganj in graditev ucinkovitih notranjih kontrol,

— celovito obvladovanje negotovosti in negotovih stanj,

—  krizno upravljanje in management na nacionalni in mednarodni ravni,

— dolocanje nosilcev resevanja krize,

— koordinacija med delezniki, vpetimi v krizo,

— komuniciranje z medjiji, notranje krizno komuniciranje,

— simulacija kriznih stanj z dolo¢anjem ucinkovitega prehoda med resevanjem
in sanacijo z zadostnim in potrebnim prenosom pristojnosti med delezniki,

— usvajanje temeljnih in aplikativnih znanj s podrodja informacijskih sistemov
v kriznem upravljanju,

— usvajanje temeljnih in aplikativnih znanj iz predmetov s podrocja prava,
psihologije in tujega jezika v kriznem upravljanju,

— celovito upravljanje kriticne infrastrukture,

— management uporabe resursov skozi krizo.

Student se v ¢asu Studija seznani s kljucnimi dejstvi, zakonitostmi in odvisnostmi s
podroc¢ja kriznega managementa ter z metodoloskimi pristopi in orodji/funkcijami

procesa managementa in ostalimi funkcijami.

Diplomant se v ¢asu $tudija usposobi za operativno izvajanje funkcij kriznega
managementa v razlicnem spektru organizacij, tako v zasebnem kot v javnem

ustroju.
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Studenta se v ¢asu $tudija vzgaja v duhu spostovanja etike kriznega managementa,
spostovanja zakonodajnih okvirov in dobrih praks za izvajanje in resevanje kriz.

Studij je usmetjen izrazito aplikativno (Sprajc, Podbregar, 2018).
3.1.2 Motivacije in Zelje

Posameznik mora najprej ugotoviti, kaj hoce in cesa si zeli glede bodocega dela in
zaposlitve. Potrebno je spomniti, da je v¢asih ena sama jasna prevelika Zelja lahko
velika prednost, lahko pa ena sama Zzelja predstavlja veliko oviro in spregled ostalih
odli¢cnih moznosti za zaposlitev. Vsak posameznik mora poznati svoje prednosti in

slabosti, tako da lazje zaznava priloznosti, ki se pojavljajo v njegovem okolju.
3.1.3 PriloZnosti v dobi digitalizacije

Iskanje poslovnih priloznosti zahteva stalno brskanje po razlicnih bazah podatkov
in mrezenje z razlicnimi spletnimi orodji. Prav gotovo zahteva tudi zelo aktivnho
druzabno zivljenje, kjer enostavno z metodo povprasevanja iS¢emo svoje priloznosti.
Neaktivno sedenje doma, nekomunikativnost in zaprtost so velike ovire, ki se pri
posameznikih z neuspesnimi poskusi zaposlitve pojavijo v smislu izgube
samopodobe. Ko najdemo zanimivo priloznost, enostavno vzpostavimo stik z
oglasevalcem in si pridobimo dodatne informacije. Cakanje pomeni izgubljanje
moznosti. Zdrava radovednost in nevsiljiv lastni marketing sta gotovo uspesnejsa od
pasivnega spremljanja. Zal nam v dinami¢nem poslovnem okolju nihée ne bo sam
pristopil s kaksno idejo ali priloznostjo. Dobrodoslo je tudi vihatjenje mozganov in

izmenjava izkusenj z iskalci zaposlitve s podobnimi izkusnjami.

Digitalizacija nam omogoca in daje priloznost za neposredno hitro vstopanje v
razli¢na virtualna okolja nasega interesa in zanimanja ter relativno hitro in vsebinsko
bogato pridobivanje razli¢nih in raznolikih informacij. Gre za izjemno moznost
kvalitetne priprave za naslednje korake pri iskanju zaposlitvenih moznosti oziroma
odli¢ne priprave na zaposlitvene pogovore v procesu aktivnega iskanja zaposlitve.
Omogoca tudi hitrejSe prepoznavanje in okvirjanje nasih osebnih preferenc ter
pravocasno izlocanje vsebin, kjer ocenjujemo, da niso v skladu z nasimi zmoznostmi

kljub prvotnemu druga¢nemu videzu oz. percepciji.
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3.1.4 Moj mentor

Pri izrazu “mentor” ne mislimo na mentotja pri zakljucni diplomski nalogi, temvec
gre za osebe iz nase bliznje ali pa tudi bolj oddaljene okolice, ki so nas pritegnile in
nas s svojim zgledom motivirajo in ucijo. V dolocenem obdobju je lahko mentor, ki
smo ga spoznali preko prebiranja dolocene knjige ali pa njegovo delovanje
spremljamo preko medijev, virtualen. V tem primeru so tudi kontakti in posledi¢no

nase komuniciranje z mentorjem zelo razli¢ni in veckrat zelo posredni.

Naj navedemo nekaj razlogov, zakaj je dobro izbrati mentorja. Najprej nam mentor
zagotavlja hitrejSe napredovanje oziroma pridobivanje znanj na poslovnem
podrocdju. Pomaga oziroma hitro nam posreduje konstruktivne povratne informacije
za vse nase negotovosti oziroma nasa vprasanja. Ni nujno, da je mentor v nasem
okolju, temvec z njim lahko komuniciramo preko razli¢nih digitalnih zmoznosti tudi
na daljavo. Pomaga nam razvijati ves¢ine kriticnega razmiSljanja in nasih
odgovornosti do vseh odlocitev, ki jih sprejmemo. Pomaga nam izboljsati nase
kompetence v smislu boljsega pristopa, javnega nastopanja oziroma posameznih
sklopov managementa. Lahko celo postane osebni trener za posamezen sklop.

Mentor je odlicen neposreden vir za nova znanja in nove inovativne pristope.

Mentorstvo je proces ucenja oziroma pridobivanja novih znanj, pri katerem mentor
podarja nasvet, deli svoje znanje in izkusnje. Naloga mentotja je, da manj izkusene
osebe razvijejo svoje funkcionalne sposobnosti. Mentor torej pomaga in svetuje o
najboljsih nacinih za doseganje osebnih ali poslovnih ciljev. Mentor je nekdo, s
katerim lahko razpravljamo o svojih idejah in problemih, lahko sprejmemo
mentorjev nasvet, ki temelji na njegovih izkusnjah pti ravnanju v podobni situaciji v
organizaciji oziroma okolju, ki nas zanima, sami pa s tem nimamo nobenih izkusenj.
Skratka — mentor je potreben takrat, ko zelimo pridobiti vpogled v razmisljanje in

delovanje druge strokovne osebe (mentorja) na dolo¢enem podrodju, ki nas zanima.

1z napisanega je povsem jasno, da bomo dolocenega mentorja po dolocenem casu
dorasli oziroma celo prerasli v znanju in vedenju. Potrebno je prepoznati pravi
trenutek za slovo oziroma odhod k naslednjemu mentorju. Vsekakor je eti¢no in
koristno, da je prehod k novemu mentotju taksen, da nam tudi v prihodnje omogoca

korektno morebitno komuniciranje s statim mentotjem.
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3.1.5 Kako do zaposlitve?

Poti do zaposlitve so razli¢ne, vendar so v vsakem primeru za iskalce zaposlitve
pomembni razpisi. Glede razpisov imamo dve moznosti. Prva je, da se odzivamo na
razpise, ki jih objavljajo posamezna podjetja. Ta pot je po navadi neuspesna, ker so

veckrat razpisi ze posledica dolocenih dogovorov, na katere ne moremo vplivati.

Druga pot pa je, da poskusamo z doloc¢enim delodajalcem, s katerim smo predhodno

vzpostavili stik, kreirati razpis, ki vsebuje pogoje, ki jih dosegamo.

Kako to narediti oziroma kreirati? Ze prej smo omenili, da so kompetence kriznega
managetja po raziskavah, ki jih je v letu 2016 izvedla FOV UM, nedvomno
prepoznane kot potrebne v slovenskih mikro podjetjih oziroma javnem sektorju,
drzavni upravi in tudi v nevladnih organizacijah. Nenazadnje so direktive EU in
slovenska zakonodaja definirale kriticno infrastrukturo in modele kriznega
upravljanja na posameznih podrodjih kriticne infrastrukture. Gre za relativno nove
pristope celovitega upravljanja tveganj, kjer v posameznih okoljih kompetence
enostavno $e niso definirane. Doba digitalizacije nam, kot je Ze bilo receno, v
realnem casu omogoca ustrezno pridobivanje informacij, ki jih lahko hitreje
zdruzimo z nas$imi osebnimi in strokovnimi kompetencami ter tako skupaj s
potencialnim delodajalcem definiramo povsem nova delovna mesta, ki se potem

razpisejo. Nedvomno je ta aktiven nacin iskanja zaposlitve lahko zelo ucinkovit.
3.1.6 Zmagovita prijava na razpis

Cilj vsake prijave za zaposlitev je povabilo na razgovor, kjer lahko z vsemi
komunikacijskimi kanali po predhodni dobri pripravi predstavimo svoje prednosti v
povezavi z delovnim mestom . Ceprav so razpisi oziroma posledi¢no vloge za
zaposlitev zelo standardizirane, moramo v okviru le-teh poiskati in predstaviti
vsebinske in oblikovne, torej avtorske specifike v povezavi z nasimi kompetencami,

ki nas bodo zagotovo pripeljale do razgovora in srecanja z bodo¢im delodajalcem.

Za zaposlitvene razgovore so znacilne neposredne in posredne metode
enostranskega lobiranja, kjer ima delodajalec omejene vire informacij o iskalcu
zaposlitve, iskalec zaposlitve pa ima Siroke moznosti za spoznavanje bodocega

delodajalca.
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3.1.7 Uspesen razgovor za zaposlitev

Vsak zaposlitveni razgovor zahteva resno pripravo, saj gre nenazadnje za naso
zivljenjsko priloznost zagotoviti si delo oziroma zaposlitev, ki si je zelimo in za
katero smo motivirani. Na razgovoru moramo izkotistiti vse svoje komunikacijske
kanale in se predstaviti toéno taksne, kakr$ni smo. Ce kakinega vprasanja
sogovornikov ne razumemo povsem, vljudno prosimo za pojasnilo. Prepoznati
moramo tudi morebitne provokacije in se nanje pozitivno, korektno oziroma strpno
odzvati. Povsem normalno je, da bomo tekom razgovora naredili tudi kaksno
napako, vendar se z njo ne ukvarjamo v nadaljevanju razgovora. Vsak zaposlitveni

razgovor po zakljucku dobro analiziramo.

V novejsem casu, ko vse bolj prihaja do izraza timsko delo, lahko pri¢akujemo, da
posamezni delodajalci uporabijo kaksen zelo inovativen pristop k zaposlitvenemu
razgovoru. Tako je pomembno, da ne pricakujemo samo dvostranskih pogovornih
srecanj, temve¢ smo pripravljeni tudi na to, da razgovora z nami ne opravi
odgovorna oseba za zaposlitve, temve¢ smo povabljeni na pijaco s teamom, v
katerem naj bi v prihodnje sodelovali, ali pa nas potencialni zaposlovalec uvede v

kaksen konkreten poslovni problem in od nas zeli konkretne resitve.
3.1.8 SluZba je moja

Ob morebitnem pozitivhem odgovoru, tj. ¢e nas delodajalec prepozna za svojega
zaposlenega, moramo kljub temu, da potrebujemo zaposlitev, natancno analizirati,
ali si sluzbe, ki nam je ponujena, zares zelimo. V¢asih so pogoji organizacijske kulture
taksni, da nam ne ustrezajo, zato je treba z natanéno analizo ugotoviti, kaksen
kompromis smo pripravljeni sprejeti z zaposlitvijo in za koliko ¢asa. Po zaposlitvi ne
moremo pric¢akovati, da bodo vsi nasi predlogi in ideje takoj sliSani in sprejeti,

temvec je treba strpno graditi svoje mesto v organizaciji.

Nekatere druzbe za novozaposlene delavce na svojih spletnih straneh v digitalni
obliki objavljajo priroc¢nike za novozaposlene delavce oziroma za njih organizirajo
usposabljanja nepostedno po zaposlitvi. Tak pozitiven primer predstavlja druzba
Domel iz Zeleznikov, ki ima dokaj celovit priro¢nik za novozaposlene, objavljen na
spletu. Kot primer predstavljamo del kazala tega prirocnika zaradi lazje predstave o
vsebini (Cemazar et al., 2018): Temeljna nacela in usmeritve Domela; Poslanstvo;

Vizija; Vrednote; Razlaga vrednot; Ustvarjalnost in ambicioznost; Odgovornost in
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gospodarnost; Spostovanje in sodelovanje; Skrb za stranke in zaposlene; Pripadnost;
Dejavnosti; Mejniki druzbe; Zgodovina; Organigram druzb; PredstavniStva;
Programska struktura; Prodaja v letu; Zaposleni — klju¢ni vir konkurencne
prednosti; Kaj podjetje pricakuje od zaposlenih?; Kaksne kadre potrebujemo?; Ideje,
izboljsave, inovacije; Katere vrste znanja potrebujemor; Kako se vkljuéimo v
izobrazevanjer; Kompetence; Letni razgovor; Kako postanemo ¢lan Domelovega
kolektiva?

Cilj novozaposlenega je torej, da svojo lastno percepcijo o novem delovnem okolju
¢im prej sooci z realnostjo in se zacne prilagajati povsem novi organizacijski kulturi

novega delovnega okolja.
3.1.9 Mezdni delavec ali mladi podjetnik

Vsak posameznik se mora zavedati, da z zaposlitvijo v bistvu razvija in sodeluje pri
kreiranju idej svojega delodajalca tako, da je v tem pogledu grobo receno “mezdni

delavec”.

Kdor je pripravljen in Zeli razvijati in kreirati lastne ideje, mora stopiti na pot mladega

podjetnika oziroma sam kreirati team, kjer bo razvijal lastne poslovne ideje.

Slovenci se za lastno podjetje odlocamo relativno pozno, torej Ze relativno stari
oziroma se za podjetnisko pot ne odlo¢amo. Zato se nam je zdelo primerno, da
povzamemo oziroma deloma predstavimo staliS¢a novozelandskega podjetnika, ki
je pred leti v Sloveniji ustanovil eno izmed svojih podjetij. Intervju je objavilo spletno

mesto siol.net, avtor intervjuja je novinar Iztok Hocevar (2015).

»Kaj delajo novozelandski milijoni v Sloveniji, kako jih prepricati, da ste vi naslednji
Google in zakaj tuji bogatasi v Sloveniji ne morejo zapravljati denarja? Novozelandec
Nicholas Bartlett je serijski podjetnik in investitor. Iz rodne dezele kivijev je
tridesetletnika pot lani v Slovenijo prinesla zaradi zene Tamare, ki je sicer po rodu
Slovenka, vendar je vecino zivljenja prezivela na juzni polobli. Sicer sta se na son¢ni
strani Alp Zelela zadrzati le kratek cas, vendar ju je prihajajoci narascaj preprical, da
obisk v Sloveniji podaljsata. Bartlett danes ¢as prezivlja med Ljubljano, Londonom
in Aucklandom, kjer je ali investitor v podjetja ali pa direktor. Ravno marca bo odptl
novo podjetje tudi v Sloveniji, ki ga bo poimenoval The Kiwi Factory. Ves cas pa

iS¢e tudi zanimiva zagonska podjetja, ki potrebujejo njegovo znanje, izkusnje in
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seveda denar. Diplomirani racunovodja se je v podjetnistvo spustil med $tudijem.
Dodaten denar je sluzil kot prodajalec v podjetju, ki se je ukvarjalo s prodajo razlicne
tehnicne opreme. Ker je bil zelo uspesen prodajalec, mu je lastnik podjetja predlagal,

da bi skupaj odprla novo podjetje in se osredotocila na posamezen segment.

Tako je leta 2007 pri 22 letih postal petinski solastnik podjetja Tasmans screens in
prevzel prodajo. Kot pravi sam, se je iz te izkusnje, ki je trajala dve leti, naucil vse.
Vse o tem, kako se posel ne vodi. "Skoraj vse, kar smo naredili v tem podjetju, smo
naredili napac¢no. Od vodenja racunov, skladis¢enja, mednarodne trgovine do same

logistike," v smehu doda Bartlett.«

Od studenta do milijonarja

Kaj ste Zeleli postati, ko se bili stari Sest let?

»Zelel sem imeti svoj posel. (smeh) V bistvu takrat nisem vedel, da Zelim biti
podjetnik, zelel sem delati zase in razvijati svoje ideje. Odkar pomnim, mi je bilo
jasno, da bom imel najve¢ moznosti v zivljenju, ¢e bom sam poskrbel zase.«

Ste imeli vzor v starSih?

»Oba star§a sicer nista, recimo temu tako, klasi¢cna podjetnika. Oce je odvetnik,

vendar ima svojo odvetnisko pisarno. Torej je na trgu.«

Sredi $tudija ste se odlocili, da boste odprli svoje podjetje. Kaj so rekli vasi
star§i? So vas podpirali ali so rekli, da ste nori in da raje dokoncajte §tudij in
si najdite "resno sluzbo'?

»Verjetno bi bila presenecena, ¢e bi dejal, da Zelim delati v veliki korporaciji. (smeh)

Podpirala sta me od samega zacetka.«
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Pri Tasmans Screens ste ostali dve leti. Omenili ste, da vse, kar ste se iz te
izkus$nje naucili, je bilo, kako ne voditi podjetja. Kje se je na koncu zataknilo,
da ste izstopili in odprli novo podjetje?

»Predvsem je bila problemati¢na starostna razlika. Preostali partnerji so bili stari nad
60 let, kar naceloma ni nekaj, kar bi me motilo. Vendar so se kmalu pojavile razlicne
vizije in pogledi na razvoj podjetja. Zacetek konca sodelovanja pa je bil moj predlog,
da za¢nemo prodajati svetila za projektorje. Vse skupaj bi podjetje stalo le 10 tiso¢

evrov, vendar je bilo to za preostale partnetje prevec.

Posledi¢no sem zapustil podjetje in nisem vedel, kaj bi pravzaprav sam s sabo. Bil
sem pred koncem $tudija in iskal sem nove priloznosti. Ideja s svetili za projektorje
se mi je Se vedno zdela dobra, zato sem zbral ves denar, ki sem ga imel, in v zacetku
2009 odprl podjetje Projectorbulbs.co.nz.«

Kaj bi izpostavili kot glavne nauke, ki ste se jih naudili iz zgodbe s Tasmans

Screens?

»Prvi¢: posla se je treba lotiti z ljudmi, ki so priblizno na podobni stopnji v Zivljenju
in imajo podobne cilje. Leta sicer niso pomembna. Prinasa pa velika starostna razlika
vecjo vetjetnost za nastanek konfliktov. Drugi¢: vsi partnetji v podjetju morajo imeti
osnovno razumevanje delovanja podjetja. Torej, kaj pomeni biti lastnik in kaj
pomeni biti direktor. Kaksno odgovornost in kaksne naloge prinasajo posamezne
vloge. Veliko ljudi iz mojih izkusenj nima teh znanj. In so potem bolj primerni za
zaposlenega in ne za partnerja. Na kratko: morajo biti profesionalci.

Veliko malih podjetij je po mojem mnenju neuspesnih, ker lastniki ne razumejo niti

osnov delovanja podjetja.«
Koliko denarja ste vloZili v novo podjetje in kako ste ga zbrali?

»Okrog 13 tiso¢ evrov sem vlozil, denar pa sem imel od izstopa iz prej$njega podjetja.
Vecino denatja sem sicer zapravil za vzpostavitev spletne prodajalne. Trg sem sicer
poznal, nisem pa vedel nic¢esar o spletni prodaji. Ob tem pa bi poudaril, ker je danes
taka manija okoli "start up podjetij", da sam nisem razmisljal o "start upu", temvec
o poslu, ki mi bo prinesel denar. Je pa res, da sem Ze od zacetka bolj razmisljal o

tem, kako bom prodal podjetje in ne same produkte.«
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In kako ste se lotili grajenja posla, Ce je bil cilj predvsem prodaja podjetja?

»Glavna predpostavka, ko sem gradil podjetje, je bila, da sem sam popolnoma
zamenljiv. In da bo posledi¢no podjetje preprosteje prodati. Torej, da lahko kdorkoli
pride za mano v podjetje in ga brez vecjih prilagoditev vodi. Bilo pa je tudi zelo
pomembno, da se podjetje lahko vodi iz katerekoli drzave na svetu in posledi¢no

vediji bazen potencialnih kupcev.«

Pa vendar ste morali zgraditi tudi samo podjetje, preden ste ga lahko prodali

»Ker sem poznal trg, kalkulacij, nacrtov pravzaprav nisem delal. Na zacetku sva bila
samo jaz in "tajnica". Oziroma deklica za vse. Ze prvi mesec sva prodala za 23 tisoé

evrov produktov.«
Kako ste se lotili prodaje podjetja?

»Prek posrednikov. Ker sem racunovodja, sem sam naredil oceno vrednosti podjetja.
Ceprav je bilo podietje staro Sele 18 mesecev, sem Zelel ve¢ kot 300 tiso¢ evrov.
Seveda te ponudbe ni nihce zelel sprejeti, zato sem najel drugega posrednika. Junija
2010 je bilo ze pet kupcev, ki so tekmovali za prevzem. Na koncu sem ga prodal za
317 tiso¢ evrov. Julija sem podjetje prodal in naslednji mesec sva se z bodoco zeno

preselila v Avstralijo, kjer sem odp1l novo podjetje Projectorlampexperts.com.au.«
Vendar tokrat ni $lo tako zlahka?

»Res je. Na avstralskem trgu je bilo veliko ve¢ konkurence. Tokrat sem potreboval
dve leti in pol, da mi je podjetje uspelo zgraditi in na koncu tudi prodati. Zanimivo

pa je, da sem dobil priblizno toliko denatja kot za novozelandsko.«

Ste pa leta 2009 istoCasno ustanovili drugo podjetje GeoOP, ki danes kotira
na glavni novozelandski borzi.

»Res je. GeoOP, kjer sem bil med soustanovitelji, ki je denar iskalo v optimizaciji
mobilne delovne sile. Sicer podjetju ni §lo takoj zelo dobro, v bistvu sem ga financiral

s prodajo prej$njih podjetij vse do leta 2012. Takrat nam je uspelo skleniti nekaj
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vecijih poslov, od prijateljev, druzine in norcev pa nam je uspelo izvleci nekaj denarja

za financiranje rasti.

Leta 2010 sva se z zeno preselila v Melbourne in tam tudi odptla pisarno. Takrat je
podjetje zacelo rasti pospeseno in pridobili smo stranke iz ve¢ kot 15 drugih drzav.
Naslednje leto nam je uspelo pridobiti eno izmed vodilnih in najbolj vrocih SAAS
ekspertov v Novi Zelandjiji in z njo na celu je mlado podjetje dobilo tisto, kar je se

manjkalo — verodostojnost.

Sledil je napad na vlagatelje in zbrali smo osem milijonov evrov. Takoj po uspesni

dokapitalizaciji je podjetje odslo na borzo, sam pa sem izstopil iz zgodbex.
Zakaj?

»Prvi¢ v zivljenju se mi je zgodilo, da nisem vec uzival v delu. Zato sva lani zacela s

Tamaro potovati po svetu s ciljem, da se preseliva v San Francisco«.

Preden preideva na Slovenijo, vas moram vprasati, koliko denatja imate?
»Med enim in 10 milijoni evrov. Sem milijonar, vendar nisem nesramno bogat.«
O slovenskih podjetnikih in investiranju v start upe

Zakaj ste ostali v Sloveniji?

»Zaradi prihajajo¢ega narascaja. Vendar sva o tem, da bi ostala vsaj leto dni v
Sloveniji, razmisljala, Se preden sva dobila najboljSo novico v najinem zivljenju.
Slovenska scena tehnoloskih in zagonskih podjetij je relativno dobro razvita, tako da
vidim veliko priloznosti v tej drzavi. Slovenija je v primetjavi s svetom eno veliko

mesto, kar v praksi pomeni, da hitro spoznas vse ljudi.

Poleg tega imate Slovenci dobre povezave s sosednjimi drzavami, tako da si hitro
odpiram vrata tudi tam. Sicer Sloveniji, kar je glede na velikost drzave seveda
razumljivo, primanjkuje strokovnjakov na specificnih podrocjih. Vendar je dovolj
odli¢nih ljudi z znanji iz izku$njami, ki jih hitro najdes, da se da v Sloveniji kaj
pametnega tudi narediti. Na kratko, najboljsa stvar Slovenije je veliko Stevilo

pametnih ljudi in lahek dostop do njih. Poleg tega Slovenci niste snobi, radi se
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druzite, vecina govori dobro anglesko in ste pripravljeni pomagati. Ob tem pa ima
Slovenija odli¢no lokacijo. Pogresam le tedenske lete v London, zato moram vcasih

iti prek drugih drzav. Ki pa so tudi zelo blizu.«

Zdaj ste tudi poslovni angel. Ste Ze investirali v kak slovenski startup?
»Na zalost ne. Sem se pa pogovarjal z mnogimi«.

In kje se je zataknilo?

»Eno izmed podjetij je bilo v prezgodnji fazi za semensko investicijo. Drugi start up,
s katerim sem se pogovatjal, je precenil dostop do denatja na trgu in ekipa je menila,
da imajo druge moznosti. Menili so tudi, da se bom preve¢ vmesaval v podjetje in

soustanovitelji tega niso zeleli«.
Kaksen investitor ste torej? Strogi nadzornik ali hipi stars?

»Vecina mojih investicij je v Aziji in Avstraliji, tako da nimam dnevnega stika s
podjetji. Vendar zaupam ekipam, zato mirno spim. Ce pa govorimo o semenskih
investicijah, pa je odvisno od izkusenj ustanoviteljev. V Sloveniji je vecina start up
podjetnikov brez takih izkusenj, zato bi bil zagotovo bolj vkljucen. Poleg tega si rad

"umazem roke".«
Kako torej vidite Slovence kot podjetnike?

»Slovenci ste zelo dobti pri razvoju produktov in storitev. Ste pa zelo $ibki pri prodaji

in poslovanju«.
Kaj bi svetovali slovenskim podjetnikom?

»Prvi¢, poizkusajte se izolirati od negativne miselnosti, da ni mogoce zbrati denarja
znotraj drzave. Tako misljenje nima realne osnove. V Sloveniji je denar, je znanje, so

uspesni podjetniki.

Drugi¢, investitorji smo tu, da pomagamo pri rasti vasih odgovorov, ne pa da
reSujemo vase probleme. V Sloveniji velikokrat slisim "Dajte nam xxx evrov in bomo

ugotovili to in to in to ...".
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Za resevanje problemov se morate obrniti na druge vire financiranja, torej lastne, od
ptijateljev, druzinskih ¢lanov in "norcev". Veliko start upov hoée prehitro dobit
prevec denatja. Namesto da po zbrani semenski dokapitalizaciji iscete pol milijona
ali milijon evrov, poiscite le 100 ali 200 tisocakov. Zberite le toliko, kolikor
potrebujete za naslednje korake podjetja. Ko dosezete te mejnike, podjetje dobi vec¢
kredibilnosti in je lazje spet najti naslednjo rundo investicije.

Tretji¢, svoj posel gradite tako, da lahko vse izmerite. Poleg tega posel gradite
dolgorocno in celoten sistem zbiranja podatkov organizirajte tako, da boste tudi cez
pet let imeli vse $tevilke na roki. In ¢e imate Stevilke, jih morate znati uporabljati. In

jih uporabljati ¢im pogosteje.
IScete podjetja za semenske investicije ali za rast?

Kot vlagatelja me sicer zanimajo predvsem podjetja, ki potrebujejo sredstva za rast.

V Sloveniji pa i¢em predvsem podjetja, ki potrebujejo semensko investicijo.

Imam idejo, ki bo naslednji Google, vendar potrebujem denar. Kako pridem
do vas?

»Ne pridete. Ideje me ne zanimajo. Do mene pridete le, ¢e imate prototip produkta
oziroma MVP, placljive stranke ... vsaj neko validacijo. Pa ne samo vase ideje,
temvec tudi vas samih. Morate biti clovek akcije in ne govornik. Treba se je zavedati,
da so ideje, moje mnenje o njih brez vrednosti. Edino, kar ima vrednost, je potrditev

trga, kljucni kazalniki, ki kazejo, da je verjetnost za uspeh velika«.
Zagonska podjetja iz katerih sektorjev vas najbolj privlacijo?
»Predvsem programske resitve za mala in srednje velika podjetja. Zanimajo me tudi

strojne resitve, vendar se na ta trg Sele zdaj podajam. Tako da se s takimi reSitvami

oglasite Sele naslednje leto pri meni«.
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O Sloveniji in poslovanju na juzni strani Alp

Odpirate tudi podjetje v Sloveniji. Pa ga boste tukaj tudi registrirali ali samo
vodili razvoj?

»Podjetje bom registriral v tujini«.
Zakaj?

»Ker druge evropske drzave ponujajo veliko boljse poslovno okolje. Predvsem na
podro¢ju delovnopravne zakonodaje in kapitala. V Sloveniji je zelo tezko ekipo
nagraditi z delezi v podjetju. Poleg tega ima Slovenija nekaj zelo zanimivih

posebnosti pri poslovanju.
Na primer?

»Ljudje kar nocejo vzeti denarja, ko nekaj naredijo. Jaz temu recem gospodarstvo
uslug. Opazil sem, da se slovenskim kupcem in strankam ne prodaja, temve¢ morajo
kupci sami naroditi. Sam sem hotel kupiti avto in sem moral pravzaprav prositi, da
so mi ga na koncu pri uvozniku res prodali. Vse skupaj je trajalo absolutno predolgo,
pri skoraj vsaki stvari se je zavleklo. Prav tako je bil uvoznik zelo neodziven. V
Sloveniji moras prodajalce preganjati, da kaj naredijo, tudi ¢e jim denar molis pred
nosom. In to sem videl ze skoraj v vseh sektorjih. V svetu velja: biznis je biznis in
osebni odnosi so osebni odnosi. V Sloveniji pa je oboje tako neverjetno prepleteno,

da poslovnih odnosov skorajda ni. Menim, da to ni dobro za nikogar«.

Boste nekega dne milijarder?

»Ce bi me vprasali pred leti, bi rekel da. Danes menim, da me veé¢ denatja ne bo bolj
osrecilo. Ustvarjanje uspesnih podjetij je moja strast. Pomembno se je zabavati na
poti in ne dirkati na cilj«.

Ali boste ustvarili podjetje, vredno milijardo evrov, iz Slovenije?

»Ne. Ga bom pa najverjetneje ustvaril s Slovenci.
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V nadaljevanju bomo nanizali nekaj idej, ki so Se nerazvite in se kazejo na

varnostnem podrocju kot dobre zaposlitvene moznosti za krizne managerje.
S skupnim imenom jih lahko poimenujemo Krizni manager »Out of the box«.
— Krizni manager v Sportu

Mnozi¢ni $port, individualni $port, tekmovalni $port in $portna infrastruktura vse
bolj iz razlicnih vidikov zahtevajo varnostno zagotovitev. Delo kriznega managetja
na podrodju $porta bi obsegalo svetovanje na podrocju varnostnih konceptov in
strategij ter razvijanje modelov celovitega upravljanja tveganj na podrocju sporta.
Izvajanje reprezentancne in druge krizne aktivnosti pa bi bilo pod okriljem $portne
zveze. Obsega tudi svetovanje in ukrepe za izvajanje varnosti na tekmovanjih pod
okriljem Sportnih zvez, varnostno zagotovitev reprezentanc Slovenije doma in v

tujini.

Krizni manager na podrodju $porta svetuje tudi klubom posamezne Sportne zveze

in drugim deleznikom na podrocju celovitega upravljanja tvegan;.
Sodeluje z uradnimi organi v nacionalnem in mednarodnem pogledu.

PriloZnosti za zaposlitev so v okviru Olimpijskega komiteja, posameznih $portnih

zvez, organizatorjev tekmovanj in v okviru upravljavcev $portne infrastrukture.

Vse bolj se kaze, da celovito upravljanje tveganj potrebujejo ugledni $portniki
posamezniki, kjer pa gre za kompleksen individualni pristop in iskanje unikatnih

resitev na podrocju visje celovite kvalitete v $portu.

— Mediator v reSevanju konfliktov in sporov

Krizni managerji tekom izobrazevanja na podrocju varnostnih ved dobijo zelo

kvalitetna znanja s podrocja prava, komuniciranja in managementa.

V slovenski druzbi in v nasi regiji nasploh pa smo poznani, da so razli¢ni spori med
posamezniki, tj. na individualni ravni, za katere menimo, da jth moramo resevati na

sodiscih.
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Zakon o alternativhem resevanju sporov v Sloveniji je prinesel institute mediacije.
Mediacija ali posredovanje v sporu je proces, ki ga usmerja mediator in v katerega se
sprte strani ali strani, ki imata doloceno sporno podrodje ali vprasanje, vkljucita
prostovoljno z namenom iskanja resitve, ki bi bila sprejemljiva za obe strani.
Prednost mediacije je v ucinkovitosti, nizkih stroskih, visoki stopnji uspesnosti in

obojestranski sprejemljivosti resitve.

Poleg formalne pa je zelo koristna tudi neformalna mediacija, ki je uporabna tako v

osebnih odnosih kot tudi na delovnem mestu.
Kdo pa je lahko mediator?

Mediator je oseba, ki je usposobljena za vodenje procesa mediacije — pomaga
udelezenim v procesu, da konstruktivno izrazijo problem, Zelje in potrebe ter aktivno
sodelujejo pri iskanju resitve. Mediator mora biti nevtralen do vsebine, se ne

opredeljuje, hkrati pa skrbi za proces mediacije.
Kje lahko izvajamo mediacijo? Mediacija se izvaja na naslednjih podro¢jih:

Druzinska mediacija, Solska mediacija, mediacija v podjetju, mediacija med zrtvijo in
storilcem, gospodarska in delovno-pravna mediacija, prostorska in okoljska
mediacija, mediacija v lokalni skupnosti, mediacija avtorskih in sorodnih pravic in
drugo. Od znanja in §irine izobrazbe se varstvoslovec lahko vkljuci v velik spekter

mediacij.

Komunikacijska in vsebinske kompetence kriznih managerjev, ki so usposobljeni za
celovito obvladovanje tveganj, ustrezajo profilu mediatorja. Seveda je potrebno na
nivoju posameznika, tj. kriznega managerja, ugotoviti ustrezno osebno motiviranost

za delovanje na tem podrocju.
— Krizni manager in kriticna infrastruktura drzave

Kriticna infrastruktura drzave je tista infrastruktura, ki je nujno potrebna za
delovanje posamezne drzave in katere nedelovanje povzroca krizno situacijo v
druzbi, ogroza varnost in prezivetje druzbe, drzave. Kriticna infrastruktura je na

podrodju prometa, energetike, zdravstva, informatike, prehrane itd.
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Evropske uredbe in nacionalna zakonodaja dolocajo in definirajo kriticno
infrastrukturo in obvezne postopke, ki jth mora v povezavi s kriti¢no infrastrukturo
zagotavljati drzava. Med drugim nalaga tudi obvezna delovna mesta s podrocja
celovitega upravljanja tveganj in kriznega upravljanja kritiéne infrastrukture tako, da
je to priloznost za nove krizne managerje. Nenazadnje je sam visokosolski program
Krizni management namenjen zagotavljanju kompetenc tudi za kvalitetno

upravljanje kriticne infrastrukture na drzavnem in EU podrodju.

— Varnost v letalstvu — sluzba za preiskovanje letalskih nesrec

Temeljni cilj preiskave nesre¢ in incidentov je izboljsanje varnosti letenja v bodoce
in ugotavljanje individualne oziroma kolektivhe odgovornosti pri posameznih

incidentih oziroma dogodkih.

Na podro¢ju zra¢nega prometa imajo odli¢na letalskotehni¢na znanja in izkusnje,
nimajo pa prav nobenih znanj s podroc¢ja kriznega upravljanja. Menimo, da mora biti
krizni manager nujen ¢lan teama za zagotavljanje letalske, letaliske varnosti, nadzora

zraénega prostora in preiskovanja letalskih incidentov, nesrec in katastrof.

To je sicer na prvi pogled bolj specificno podrocje delovanja, vendar so kompetence
in znanja kriznega managerja taksna, da se jih z dodatnim usposabljanjem lahko in

mora uporabiti na podrocju letalske varnosti.
— Od ideje do podjetja

Uspesne poslovne kreativne ideje je treba soociti s kompetencami ter tako ugotoviti,
kaksne so realne priloznosti za kreiranje novega lastnega podjetja. Vsake ideje ne
moremo takoj ali v celoti realizirati, vendar pa so za posamezne ideje, ki so bolj
kompleksne in za katere ¢utimo posebno notranjo motivacijo, potrebne razdelave v
idejnem nacrtu. Moc¢ idejnega nacrta je v tem, da nam poda okvirne prednosti in
slabosti nase ideje in nam omogoci raziskavo trzis¢a in posamezne simulacije razvoja.
Za raziskavo trzisca lahko uporabimo Ze uveljavljene metode, npr. PESTLE ali
SWOT analizo. Na podlagi take raziskave se potem izdela poslovni nacrt in preveri

logisticne moznosti za uspeh poslovanja, kar nam odpre moznost razvoja.
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V sodobnem okolju ugotavljamo dva dejavnika, ki se na prvi pogled zdita zaviralca
odli¢nih poslovnih idej. Prvi zaviralec je individualni pristop, kjer kmalu ugotovimo,
da so nasa znanja za celovitost presibka. Uspeh je v iskanju pravega zadostnega in

potrebnega teama za realizacijo poslovne ideje.

Drugi zaviralec pa so po navadi finance in financ¢na zagotovitev poslovne priloznosti,

kjer se ne znamo ozreti v okolje in poiskati ustrezne in kvalitetne financ¢ne vire.
Za oba dejavnika menimo, da sta z nacrtnim postopnim timskim pristopom resljiva.
4 Zakljucek

Za zaklju¢ek naj napiSemo, da sreca spremlja pogumne. Uspeh je zagotovljen, ce
imamo moc¢no notranjo zeljo in energijo, ki nas kot velika sila vlece naprej k cilju.
Uspeh je zagotovljen, ¢e nas moc¢no podpira nase ozje okolje. Uspeh je tudi v

timskem pristopu in v vztrajnosti pri posamezni vsebini.

Vsekakor lahko ugotovimo, da so kompetence kriznega managerja izrazito
interdisciplinarne. Podroé¢je kriznega upravljanja pa nam odpira nove in nove
priloznosti za dokazovanje v okolju. Varnost je dobrina, ki jo moramo aktivno
graditi, in je priloznost za zaposlitev mladih in njihovo uspesno iskanje povsem

novih priloznosti, seveda s kvalitetno vsestransko podporo digitalizacije.
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1 Uvod

Informacijsko-komunikacijska tehnologija (IKT) je spremenila zasebno in poslovno
zivljenje. Pojavili so se novi poklici in potrebe po novih znanjih in vescinah, kot so
optimizacija spletnih strani, analiza velikih podatkov, racunalnistvo v oblaku,
internet stvari, kibernetska varnost, verizenje podatkovnih blokov, umetna
inteligenca in drugo. S spreminjanjem okolja pa se pojavljajo tudi novi izzivi in cilji,
tako na osebnem, organizacijskem in drzavnem kot na meddrzavnem nivoju.
Strategija Evropa 2020 v svojem programu Evropske skupnosti za rast in delovna
mesta v tekocem desetletju omenja pet pomembnih podrocij s svojimi cilji
(European Commison, 2018): (1) zaposlovanje: 75 % ljudi, starih od 20 do 64 let,
naj bi imelo sluzbo, (2) raziskave in razvoj: 3 % BDP evropske skupnosti naj se vlaga
v raziskave in razvoj, (3) podnebne spremembe in energija: emisije toplogrednih
plinov naj bi bile za 20 % nizje v primerjavi z letom 1990; 20 % energije naj bi
prihajalo iz obnovljivih virov; 20% povecanje energetske ucinkovitosti, (4)
izobrazevanje: stopnja Solajoc¢ih se oseb, ki predcasno zapustijo Solanje, naj se
zmanj$a pod 10 %; najmanj 40 % oseb, starih od 30 od 34 let, mora koncati
visokosolsko izobrazevanje, (5) revi¢ina in socialna izkljucenost: najmanj 20
milijonov ljudi manj v revséini ali njeni nevarnosti ter socialni izklju¢enosti.
Informacijsko-komunikacijska tehnologija ima pomembno vlogo pri doseganju vseh
omenjenih ciljev. Nekateri posamezniki, organizacije in drzave se zavedajo pomena
in prednosti, ki jih prinasa informacijsko-komunikacijska tehnologija. Zato lahko
zasledimo intenzivne premike v smeri digitalizacije in digitalne transformacije na
nivoju posameznih industrij in drzav. Priporocila OCED-ja (2015) glede razvoja
nacionalnih strategij digitalnih gospodarstev omenjajo oz. priporoc¢ajo naslednje
aktivnosti: nadaljnji razvoj telekomunikacijske infrastrukture (Sirokopasovne in
telekomunikacijske storitve) in ohranjanje odprtosti interneta; spodbujanje razvoja
sektotja informacijsko-telekomunikacijskih tehnologij ter njegove
internacionalizacije; okrepitev storitev e-uprave, vklju¢no z boljsim dostopom do
informacij javnega sektorja in podatkov; okrepitev zaupanja glede uporabe digitalne
identitete, zasebnosti in varnosti; spodbujanje sprejetja informacijskih in
komunikacijskih tehnologij s strani podjetij s poudarkom na klju¢nih sektorjih
(zdravstveno varstvo, prevoz in izobrazevanje); napredna e-vkljucenost s
poudarkom na starajocem se prebivalstvu in prikrajsanih druzbenih skupinah;
spodbujanje spretnosti in kompetenc, povezanih z IKT; obvladanje globalnih
izzivov, kot so upravljanje interneta, podnebne spremembe, razvoj in sodelovanje.

Omenjena priporocila posredno ali neposredno vplivajo tudi na podrogdje
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izobrazevanja, ki se je zaradi informacijsko-komunikacijske tehnologije zelo
spremenilo. Spremembe se odrazajo pri vseh udelezencih izobrazevanja (Student,
profesorji in administrativno osebje). Informacijsko-komunikacijska tehnologija
omogoca delo, kot ga v zgodovini izobrazevanja nismo poznali. Do zelenih vsebin
lahko dostopamo kjerkoli in kadarkoli. Na voljo je ve¢ virov informacij in povezani
smo z ljudmi s celega sveta. Spremembe se Cutijo v raziskovanju, podajanju snovi,
komunikaciji, ob $tudijskih dejavnostih, knjiznicah, administraciji, informacijski
podpori in drugod. Za uporabo novih tehnologij, Se posebno informacijsko-
komunikacijske, pa se zahtevajo specificha znanja in vesc¢ine. Klasicne drzavne
izobrazevalne organizacije zal ne morejo ponuditi in zagotoviti vseh znanj in vescin.
Tako kot pri drugih gospodarskih panogah se tudi v izobrazevanju iscejo poslovno-
izobrazevalne nie, ki zadovoljujejo posamezne uporabnike. V svetu lahko zasledimo
nove izobrazevalne modele, ki temeljijo na zdruzevanju univerz. Najbolj poznan
poslovni model taks$nih zdruZevanj so mnozicni odprti spletni tecaji. Omenimo
samo edX in Coursa-o. V edX so vklju¢ene svetovno znane univerze, kot so MIT -
Massachusetts Institute of Technology, Harvard University, Berkeley - University of
California, The University of Hong Kong in druge. V tecaje Coursa-e¢ pa Duke
University, Stanford University, Johns Hopkins University ... Omenjeni tecaji
temeljijo na e-izobrazevanju, za katerega je znacilna visoka stopnja uporabe
informacijsko-komunikacijske tehnologije. Vse spremembe, ki se dogajajo na
podrodju izobrazevanj, silijo izobrazevalne organizacije v iskanje novih resitev za
optimalno poslovanje in/ali iskanje novih poslovnih modelov. Digitalizacija in
digitalna transformacija lahko pri tem zelo pomagata. V nadaljevanju so predstavljeni
pojmi: izobrazevanje, e-izobrazevanje, digitalizacija, digitalne transformacije ter

digitalizacija in digitalna transformacija v izobrazevanju.
2 IzobraZevanje

Organizacija in izvedba izobrazevanja zahtevata dolocena finan¢na sredstva in cas.
Zato morata biti namen in cilj izobrazevanja popolnoma jasna. To naj bi veljalo tako
na nivoju vsakega posameznika kot na drzavnem nivoju. Jereb (1998) deli in

hierarhi¢no opredeljuje temeljne cilje izobrazevalnega sistema na:

— izobrazevalne cilje izobrazevanja, ki jih postavlja druzba;
— izobrazevalne cilje, ki sledijo druzbeno-izobrazevalnim ciljem, vendar so
podrejeni zahtevam stroke in so vezani na specificne izobrazevalne

programe;
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— izobrazevalne cilje na nivoju predmetnih uénih naértov v okviru

posameznih izobrazevalnih programov.

Omenjene cilje lahko dosegamo z razlicnimi nacini izobrazevanj. Na sliki 1 so
prikazani najbolj poznani nacini izobrazevanj (tradicionalno izobrazevanje, delno
tehnolosko podprto e-izobrazevanje, kombinirano izobrazevanje in celostno e-

izobrazevanje) ter njihov razvoj v odvisnosti od tehnoloske podpore.
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Slika 1: Prikaz razvoja razli¢nih oblik izobraZevanj z vidika integracije tehnoloske podpore v
izobraZevalnem procesu

(Bregar, Zagmajster in Radovan, 2010)

Na svetu je najbolj poznano in razdirjeno tako imenovano tradicionalno
izobrazevanje, ki ga lahko zasledimo tudi pod pojmom klasi¢no izobrazevanje. Pri
tradicionalnem izobrazevanju je profesor osrednja oseba, ki podaja snov studentom.
Taksen nacina izobrazevanja zahteva dolocene pogoje, kot so prostorske in finan¢ne
kapacitete ter ustrezen kader (izvajalci izobrazevanja in podporno osebje). Pri
tradicionalnem izobrazevanju morajo biti $tudenti prisotni ob dolo¢nem casu na
doloceni lokaciji. Poleg omenjene zahteve se pojavljajo tudi nekatere neugodnosti.
Udelezenci izobrazevanja imajo svoje osebne zelje, zahteve in lastnosti. Znacilnost

tradicionalnega izobrazevanja je, da se izvaja ne glede na posameznikove potrebe.
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Zato je lahko taksno izobrazevanje za nekatere prezahtevno, za druge pa prelahko.
Podobno lahko trdimo za ¢asovno komponento izobrazevanja, saj je za nekoga
podajanje snovi prehitro, za nekoga prepocasi. Pri tradicionalnem izobrazevanju se
zelo tezko upostevajo ucni stili in navade studentov, zato je zelo tezko vse Studente
spodbuditi k sodelovanju. Veckratno ponavljanje snovi predstavlja tudi dolocen
dusevni napor za profesotja, saj mora doloc¢eno snov veckrat ponavljati. Zhang,
Zhao in Nunamaker (2004) za tradicionalno izobrazevanje navajajo dolocene
prednosti in slabosti. Prednosti so: takojsnje povratne informacije s strani
profesotjev, osebno poznavanje med profesorji in Studenti, veéja stopnja motiviranja
Studentov in socialne povezanosti. Slabosti so: osrednji element izobrazevanja je
profesor, omejenost z lokacijo in ¢asom in drazje za izvedbo izobrazevanja.
Tradicionalno izobrazevanje s svojim nac¢inom dela spodbuja doloc¢ene delovne
navade in krepi samodisciplino, ki je zelo pomembna na vseh podrocjih zivljenja.
Omenjeno izobrazevanje je izredno pomembno za navezovanje socialnih stikov in

integracijo posameznika v druzbo.

S pojavom in povecano uporabo informacijsko-komunikacijske tehnologije v druzbi
so se odprle moznosti in potrebe uporabe omenjene tehnologije v izobrazevanju. V
tem kontekstu lahko omenimo delno tehnolosko podprto e-izobrazevanje, ki ga
lahko razumemo kot prehodno stopnjo na poti do celostnega e-izobrazevanja. Pri
delno tehnolosko podprtem e-izobrazevanju lahko govorimo o delni uporabi
informacijsko-komunikacijske tehnologije v izobrazevalnem procesu. Pogosto je
taksna uporaba odvisna od individualnega pristopa oz. navdusenja posameznih
profesorjev. Tak$no izobrazevanje vklju¢uje v izobrazevalni in administrativni
proces doloc¢ene informacijske elemente, kot so e-posta, uporaba svetovnega spleta,

forumi in drugo.

Stopnjo med delno tehnolosko podprtim e-izobrazevanjem in celostnim e-
izobrazevanjem imenujemo kombinirano izobrazevanje (angl. Blended 1earning).
Kombinirano izobrazevanje lahko opredelimo kot uporabo osebnih izkusenj pri
ucenju in uporabo informacijsko-komunikacijske tehnologije, predvsem svetovnega
spleta (Edglossary, 2013). Kombinirano izobrazevanje temelji na sistematicni
uporabi informacijsko-komunikacijske tehnologije v izobrazevanju in njegovi
podpori pedagoskemu in administrativhemu osebju. Kljub temu pa taksno

izobrazevanje ni povsem brez elementov tradicionalnega izobrazevanja.
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Izobrazevalne organizacije, ki so razumele in obcutile pozitivne lastnosti uporabe
informacijsko-komunikacijske tehnologije v izobrazevanju, se pogosto odlocijo za
uvedbo oz. prehod na celostno e-izobrazevanje. E-izobrazevanje lahko definiramo
kot zavestno uporabo informacijsko-komunikacijske tehnologije, ki ima za osnovo
svetovni splet, z namenom informiranja oz. dostave u¢nih gradiv udelezencem
izobrazevanja (Welsh in drugi, 2003). Osnovni cilj e-izobrazevanja je, da mora biti v
primerjavi z drugimi nacini izobrazevanja (npr. s tradicionalnim izobrazevanjem)
kakovostno primerljiv ali boljsi (Valsamidis in drugi, 2014). E-izobrazevanje ima
Stevilne prednosti pred tradicionalnim izobrazevanjem. Nekaj najbolj znacilnih
prednosti (Draves, 2007): udelezenec si lahko sam izbira ¢as v dnevu za ucenje in si
sam odreja hitrost ucenja, kar pri tradicionalnem izobrazevanju ni vedno mogoce.
Udelezenec si lahko sam izbere posamezna poglavija ali tematiko za ucenje ter sproti
preveri, kako dobro je usvojeno znanje. E-izobrazevanje je lahko bistveno cenejse
in dostopnejse kot tradicionalno izobrazevanje. Omogoceno je boljse komuniciranje
in sodelovanje 2z drugimi udelezenci izobrazevanja ter pedagoskim in
administrativnim osebjem. Zaradi svobodnejSega dela in uporabe informacijsko-
komunikacijske tehnologije lahko udelezenci pridobijo ogromno informacij in znanj.
Poleg omenjenih prednosti Grobovsek (2004) navaja e nekatere prednosti in
slabosti e-izobrazevanja. Nekatere prednosti so, da je e-izobrazevanje cenovno
ugodnejse, omogocena je fleksibilnost pri prilagajanju tempa ucenja, napredovanje
je hitro, izobrazevanje je omogoceno kjerkoli in kadarkoli, posodabljanje u¢nih
gradiv je preprosto, omogoceno je preprosto delo z ogromnim $tevilom udelezencev
izobrazevanja, poenostavljeno je dokumentiranje aktivnosti in izdelkov udelezencev.
Slabosti e-izobrazevanja, ki jih navaja Grobovsek, pa so, da je za delo nujna ustrezna
programska in strojna oprema ter da so nekateri uporabniki lahko manj medsebojno
povezani. Zaradi uporabe strojne in programske opreme so mozne tehnicne tezave.
Tezave pa lahko nastanejo tudi zaradi pomanjkanja znanja o uporabi strojne in
programske opreme. Zagotavljanje dolocene strojne in programske opreme pa
zahteva tudi doloc¢ena financna sredstva, tako na strani izobrazevalne organizacije

kot na strani udelezencev izobrazevanja.

Zaradi Stevilnih prednosti se e-izobrazevanje nezadrzno $iri in v prihodnosti lahko
pricakujemo vedno ve¢ izobrazevalnih organizacij, ki bodo presle na celotno e-
izobrazevanje. Poleg prednosti Cidral, Oliveira, Di Felice in Aparicio (2018)
omenjajo Se nekatere vzroke za naglo in hitro Siritev e-izobrazevanja po svetu.

Najbolj reprezentativni vzroki so enostaven dostop do svetovnega spleta s pomocjo
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prenosnih racunalnikov, tablic, pametnih telefonov in racunalnikov ter enostaven
dostop do svetovnega spleta. Omenjene naprave pa omogocajo evolucijo e-
izobrazevanja v dolocene trzne nise, za dolocene izobrazevalne organizacije ali pa
vsaj obogatitev ze obstojecih e-izobrazevalnih poslovnih modelov. Na tem mestu
nikakor ne moremo mimo tako imenovanega mobilnega izobrazevanja (angl. Mobile
Learning). Beal (2018) opredeljuje mobilno izobrazevanje kot izobrazevanje prek
interneta z uporabo osebnih mobilnih naprav, kot so tabli¢ni ra¢unalniki in pametni
telefoni, z namenom pridobivanja u¢nih gradiv z mobilnimi aplikacijami, socialnimi
interakcijami in spletnimi izobrazevalnimi vozlis¢i. TakSen nacin izobrazevanja je

prilagodljiv in omogoca studentom dostop do izobrazevanj kjerkoli in kadarkoli.
3 Digitalizacija in digitalna transformacija

Z digitizacijo, digitalizacijo in digitalno transformacijo se za Stevilne organizacije
odpirajo moznosti za optimizacijo poslovanja ali celo prehod na popolnoma nove
poslovne modele. Obstajajo pa pomenske razlike med omenjenimi pojmi.
Organizacija i-SCOOP (2018) opredeljuje digitizacijo (angl. Digitization) kot
"breoblikovanje i analognega v digitalno ali digitalno predstavite fizitnega predmeta s ciljem
digitalizacije in avtomatizacije procesov ali delovnih tokor". McQuail (2000) meni, da je
digitizacija pomembna za obdelavo, shranjevanje in prenos podatkov. S tem pa je
omogoceno prenasati razlicne informacije preko razlicnih vrst medijev na zelo
ucinkovit nacin. Ainslee (2018) opredeljuje digitalizacijo kot integracijo digitalnih
tehnologij v vsakdanje Zivljenje z namenom digitalizacije vsega, kar je mogoce
digitalizirati. Irniger (2017) pojasnjuje razlike med pojmi, ki jih v tuji strokovni in

znanstveni literaturi zasledimo kot podobne pojme, vendar v razlichem pomenu:

—  Digitizirati (angl. Digitization) — proces, ki omogoca, da so informacije na
voljo in dostopne v digitalni obliki.

—  Digitalizacija (angl. Digitalization) — proces, ki se ukvarja z vprasanjem, kako
uporabljati  digitalizirane informacije za poenostavitev dolocenega
delovanja.

— Digitalna transtormacija (angl. Digital Transformation) — proces oblikovanja
novih poslovnih aplikacij, ki vkljucujejo vse digitalizirane podatke in
digitalizirane aplikacije.
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1z zgornjih opredelitev posameznih pojmov lahko povzamemo, da morajo biti za
uvedbo dolocenega pojma izpolnjeni predpogoji. V organizaciji i-SCOOP (2018)
menijo, da je za digitalno preoblikovanje (angl. Digital Transformation) potrebna
digitalizacija (angl. Digitalization). Digitalizacijo pa opredeljujejo kot temelj za
digitalno poslovanje, to pa zahteva digitiziranje (angl. Digitization). Osnova so torej
digitalni podatki, ki omogocajo uvedbo digitalizacije in digitalne transformacije.

Z digitalizacijo in digitalno transformacijo se za podjetja in organizacije odpirajo
stevilne moznosti izboljsav v poslovanju. Varian (2016) omenja nekaj glavnih
elementov, s katerimi bodo digitalne tehnologije preoblikovale gospodarske

dejavnosti:

—  Zbiranje in analiza podatkov — digitalizacija omogoca zbiranje velike koli¢in
informacij o svojih strankah, to pa bo omogocilo napovedovanje vedenja
strank in posledi¢no izbolj$anje storitev.

— Prilagoditev in prilagajanje — digitalizacija omogoca prilagajanje izdelkov in
storitev. Stranke pricakujejo enostavno uporabnisko izkusnjo. Ustrezna
digitalizacija poenostavlja dolocene procese, kot so podvajanje vpisov
podatkov (npr.: upravljanje naslovov za posiljaje) in drugo.

— Eksperimentiranje in stalni razvoj — digitalizacija omogoca izkori$canje
velikih zbirk podatkov in uporabo algoritmov napovedovanja z namenom
avtomatizacije sistemov.

— Inovacije pri sklepanju pogodb — digitalizacija omogoca udelezencem v
procesu (npr. upravljanje strank), da spremljajo in preverjajo druge, s
katerimi so v nekem transakcijskem odnosu. To pa olajsuje vrsto transakcij
(npr. sopotnistvo (angl. ridesharing), e-denar in drugo).

— Koordinacija in komuniciranje — digitalizacija omogoc¢a drugacno
komunikacijo (npr. programska oprema za izmenjavo dokumentov, video
konference, brezzicna mobilnost in s tem povezane naprave in drugo), in
sicer taksno, ki ljudem omogoca vecjo fleksibilnost, ne glede na to, kje se
nahajajo. Podjetjem in organizacijam bo tako olajsano servisiranje svojih

strank, ki se nahajajo po celem svetu.
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Z digitalizacijo in digitalno transformacijo lahko znizamo in bolje obvladujemo
stroske poslovanja, optimiziramo procese, dosegamo boljse odnose med
zaposlenimi, pove¢amo stopnjo inovacij, bolje uvajamo nove tehnologije in drugo.
Obstaja kar nekaj razlogov in prednosti, ki upravi¢ujejo uporabo in uvedbo
digitalizacije v delovne procese (Aptara Corp, 2017): veéja produktivnost,
stroSkovna ucinkovitost, enostavno in vedno dostopne informacije, izboljsana
varnost, ve¢ja stopnja ohranjanja informacij, obnavljanje dokumentov po nesrecah,
varCevanje s prostorom, povecanje konkurencnosti, prijaznost okolju in pot k
digitalni preobrazbi organizacije. Goasduff (2018) povzema izsledke raziskave, ki jo
je izvedla skupina Gartner in jo objavila v svojem porocilu. V raziskavi je omenjeno,
da se v vseh panogah oz. glavnih industrijah uvrsca digitalno poslovanje med enega
izmed prvih desetih poslovnih ciljev. V raziskavi je sodelovalo 3160 vodjj
informatike iz 98 drzav in 15 glavnih industrijskih panog. Korespondenti v raziskavi
so bili iz: 21 % proizvodnja, 15 % vladne sluzbe, 11 % bancni in investicijski sektor,
11 % storitvena dejavnost, 10 % izobrazevanje, 5 % zavarovalne storitve, 5 %
maloprodaja, 4 % naravni viri, 4 % transport, 4 % zdravstvo, 3 % energija, 2 %
mediji, 2 % telekomunikacije, 2 % veleprodaja in 2 % pla¢niki zdravstvenih storitev.
Rezultati kazejo, da je digitalizacija v vrhu prioritet vseh vodij informatike (Goasduff,
2018). Raziskava, vezana na digitalno transformacijo in izvedena s strani Harvard
Business Review-ja (2015), je vkljucevala njihovih 537 bralcev, zaposlenih v velikih
in srednjih podjetjih v privatnem in javnem sektorju, med njimi kar 45 % vodstvenih
ali visjih vodstvenih delavcev. Raziskava je pokazala, da so podrocja, kjer imajo
tehnologije, kot so mobilne tehnologije (angl. Mobile), racunalnistvo v oblaku (angl.
Clond Computing), veliki podatki (angl. Big Data), druzbeni kanali (angl. Social Channels),
najve¢ pozitivnega vpliva, sledeca: izboljsanje storitev za stranke (53 %), povecanje
produktivnosti (52 %), razvoj novih storitev (50 %), novi poslovni modeli (42 %),
izdelki (41 %) in povecanje prihodkov (40 %). Ko je govora o novi digitalni
ekonomiji, Chris D’Souza in Williams (2017) omenjata sledece digitalne tehnologije:
racunalni$tvo v oblaku, internet stvari, napredna robotika, napredna analitika
vkljuéno 2z wvelikimi podatki in umetno inteligenco ter strojnim ucenjem,
biotehnologija, socialni mediji, 3D tisk, navidezna resni¢nost, sirokopasovni internet
in brezzi¢na mobilnost. Pascal, Schaffner in Quach (2016) omenjajo deset najvecjih

priloznosti, ki jih prinasata digitalizacija in digitalna transformacija:

— Vpeljava digitalne strategije podjetja: sprejemanje digitalne strategije v

skladu z osnovno poslovno strategijo.
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— Razclenitev digitalnih odjemalcev: prilagajanje kupcev novim digitalnim
navadam.,

—  Usklajevanje zivljenjskega cikla kupca: odstranjevanje motenj pti tem.

— Digitalni model poslovanja: digitalna strategija, ki spodbuja vpeljavo
digitalnega operativnega delovanja.

— Agilna preobrazba: zacne se z digitalnim projektom in konca z digitalnim
kot temeljno vrednoto.

— Digitalizacija procesov: prehod iz roc¢nih in papirnih procesov v digitalne
procese.

— Mobilnost: zagotovitev brezhibne uporabniske izkusnje v vseh digitalnih
kanalih.

— Kibernetska varnost: zmanjsevanje kibernetskih grozenj in njihovo
spreminjanje v priloznosti.

— Tehnologija v financah: izkoris¢anje tehnologije za financno krepitev s
pomodjo strateskih zaveznistev.

— Analitika: preusmeritev iz "zajema podatkov" v pristop "podatkovnih

vzvodov".

Za ustrezen prehod in uvedbo digitalizacije in digitalne transformacije v neki
organizaciji pa morajo biti izpolnjeni doloceni pogoji. Slabbert (2017) predlaga tri
osnovne stebre, ki so potrebni za digitalno transformacijo: (1) tehnologija
(infrastruktura, kibernetska varnost in mobilnost), (2) procesi (pravila, postopki in
smernice) in (3) ljudje (zaposleni, dobavitelji in stranke). McGee, Morello in Weldon
(2014), ki so del skupine Gartner, predlagajo Sest korakov, ki pripomorejo k uspesni
izgradnji digitalnega poslovanja: (1) Ustvariti je treba pravi nacin razmisljanja in
skupno razumevanje; (2) Postaviti prave vodje na prava mesta. Pomembne osebe na
tem podrocju so: digitalni strateg, vodja za digitalni marketing in vodja digitalne
poslovne enote; (3) Zagon digitalnega poslovnega centra odli¢nosti; (4) Oblikovanje
digitalne strategije za odzivanje na priloznosti in groznje. Pomembni elementi
strategije so: novi digitalno podprti poslovni modeli, portfelj izdelkov in storitev,
informacije kot sredstva, tehnologija, vsebina, mediji ter kanali; (5) Poiskati, razviti
in pridobiti digitalne poslovne spretnosti in vloge; (6) Ustvariti nove moznosti za
digitalno poslovanje. Najvedji izzivi digitalizacije v organizaciji so (KPMG, 2017):
pomanjkanje vizije, postavlja se vprasanje, kje zaceti oz. kje najvec vlagati,
pomanjkanje kriticnih znanj znotraj organizacije, omejeno razumevanje: za kaj

pravzaprav gre, nasprotovanje novemu nacinu poslovanja, pomanjkanje
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razumevanja ucinkov digitalizacije, pomanjkanje sredstev, omejitve v informacijskih
sistemih, nezmoznost razviti prepricljiv poslovni primer in pomanjkanje obcutka
nujnosti. Katz in Koutroumpis (2013) sta mnenja, da se digitalizacija lahko izmeri z
naslednjimi atributi: (1) Razpolozljivost: stopnja, do katere imajo potrosniki in
podjetja dostop do digitalnih storitev in aplikacij. (2) Dostopnost: obseg, v katerem
se digitalne storitve vrednotijo z namenom biti dostopen kar najve¢ ljudem. (3)
Zanesljivost: kakovost razpolozljivih digitalnih storitev. (4) Hitrost: obseg dostopa
do digitalnih storitev v realnem cas. (5) Uporabnost: enostavna uporaba digitalnih
storitev in sposobnost usvojitve teh storitev. (6) Spretnost: sposobnost uporabnikov,

da vkljucijo digitalne storitve v svoje zivljenje in podjetja.

Uvedba digitalizacije in digitalna transformacija imata Stevilne prednosti za
organizacijo. Kljub dobrim obetom pa moramo upostevati nekatere prej omenjene
predloge, da uvedba poteka na ¢im manj bole¢ nacin. V nadaljevanju so predstavljene
znacilnosti, raziskave in obeti, vezani na digitalizacijo in digitalno transformacijo v

izobrazevanju.
4 Digitalizacija in digitalna transformacija v izobraZevanju

Ko govorimo o ljudeh v izobrazevanju, najpogosteje pomislimo na Studente in
profesorje. Za uspes$no izvajanje izobrazevanja pa je nujno tudi podporno oz.
administrativno osebje. S pravilno uvedbo digitalizacije in digitalne transformacije se
lahko poenostavijo Stevilna administrativa opravila ter zmanj$ajo podvajanja
podatkov, s tem pa se tudi zmanjsa koli¢ina porabljenega papitja. Zato je eden izmed
ciljev digitalizacije in digitalne transformacije ¢im ve¢ komunikacije in papirnega
dopisovanja prenesti v elektronsko obliko. Pri elektronski komunikaciji in obdelavi
podatkov pa je pomembno, da imamo podatke v ¢im bolj formaliziranih oz. urejenih
oblikah (baze podatkov), kar omogoca kasnejso obdelavo in avtomatizacijo
procesov. Avtomatizacija procesov je cenovno ugodna, natancna, varna,
dokumentiranje in hranjenje podatkov pa enostavnejSe. Digitalizacija v
izobrazevanju pomaga administrativnemu osebju dvigniti ucinkovitost dela in
povecati stopnjo medsebojnega sodelovanja vseh udelezencev. Izmenjava informacij
med S$tudenti, profesorji in administrativnim osebjem je hitrejsa. Z digitalizacijo se
zmanj$ajo tudi stroski dela. Ponavljajoca se opravila in opravila, ki zahtevajo veliko
¢asa, je mogoce v celoti ali delno avtomatizirati s pomocjo ustrezne informacijsko-
komunikacijske tehnologije. S tem pa se zmanjsa Stevilo napak, ki je pogosto

posledica veckratnih ro¢nih vnosov podatkov (npr. vnosi vpisnih listov, ocen,
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prijavnic, obvestil in drugo). Osnova za digitalizacijo je uporaba dokumentov, ki so
v digitalni obliki. V administraciji se za pretvorbo papirnega materiala (analognega)
v digitalnega najpogosteje uporabljajo opticni Citalniki (angl. Image Scanner) v povezavi
z opti¢nim prepoznavanjem znakov, ki je v stroki in znanosti poznano pod imenom
OCR (angl. Optical Character Recognition). Poleg omenjenih znacilnosti se v okviru
administrativnega dela pridobivajo tudi podatki iz virov in nacinov, kot so: spletni
vpisi podatkov, spletne strani, povprasevanja, narejena preko spleta, spletne
transakcije, biometricni zajemi podatkov, digitizacija knjig, uc¢benikov (digitalna
knjiznica), podatki z druzbenih omrezij in drugo. lzobrazevalne organizacije
pridobivajo razliéne podatke od Studentov, kot so prisotnost na predavanjih, vajah,
razni izdelki $tudentov, klasi¢ni in spletni izpiti, vpisi podatkov prek spleta, podatki,
pridobljeni s pomocjo sistemov za upravljanje ucenja, druzbenih omrezij, digitalne
publikacije in drugo. Machekhina (2017) je mnenja, da digitalizacija izobrazevanja
predstavlja vpliven trend v smislu prenove in posodobitve globalnega

izobrazevalnega okolja.

Lopez (2018) meni, da delo s Studenti predstavlja za profesorje velik izziv zaradi
njihovih razliénih potreb in nacinov ucenja. S pomocjo digitalizacije in digitalne
transformacije se lahko delo s Studenti bistveno olajsa, kar omogoca ucinkovito
prilagajanje digitalnih ucnih strategij. Najnovejsi trendi, povezani z digitalizacijo
izobrazevanja, vkljucujejo naslednje tehnike (Ainslee, 2018): spletni tecaji (angl.
Online Counrses), spletni izpiti (angl. Online Exams), digitalni ucbeniki (angl. Digital
Texthooks) in animacije (angl. Animation). Newman (2017) poudatja, da so profesotji
zaceli drasticno spreminjati svoje poucevanje, ocenjevanje in celo fizicno postavitev
ucilnic in to veliko hitreje, kot je bilo pricakovati. Razlog temu je prav digitalizacija
in digitalna transformacija ter vzpon tehnologije v izobrazevanju. Digitalizacija
omogoca enostavnej$o koordinacijo dela profesorjev s Studenti. S tem so olajSana
dolo¢ena opravila profesorjev, kot so shranjevanje nalog, iskanje plagiatorstva,
avtomatizirano ocenjevanje, nadzor prisotnosti, izvajanje spletnih tecajev,

opravljanje izpitov preko spleta, distribuiranje e-knjig, izvedba kvizov in drugo.

Studenti v procesu izobrazevanja vedno pogosteje uporabliajo naprave, kot so:
pametni telefoni, prenosne tablice, prenosni rac¢unalniki, pametne ure, pametna
ocala, diktafoni, fotoaparati in drugo. Podatki, ki jih zajemamo z omenjenimi
napravami, so ve¢inoma ze digitalizirani in omogocajo enostavno shranjevanje,
deljenje in ponovno uporabo. Stevilne izobrazevane organizacije uporabljajo sisteme

za upravljanje ucenja, kjer je studentom omogoceno oddajanje nalog v elektronski
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obliki. V izobrazevanju vedno pogosteje zasledimo tudi druge tehnologije, kot so
¢rtna koda, QR-koda (angl. Quick Response Code), RFID (angl. Radio-Frequency
Identification), biometricna identifikacija in druge, katerth namen je optimizacija
izobrazevalnega procesa in zbiranje podatkov. Vse omenjene aktivnosti s strani
Studentov generirajo ogromne kolicine podatkov, ki jih lahko z doloc¢eno
informacijsko-komunikacijsko tehnologijo ustrezno zaznamo in shranimo. Ustrezno
shranjeni podatki pa so osnova za analiziranje izobrazevalnega procesa. S tem pa je
omogocena sistemati¢na optimizacija izobrazevanja in dvig uporabniske izkusnje, ki

je klju¢nega pomena za zadovoljstvo uporabnikov.

V raziskavi, ki jo je izvedla skupina Navitas Ventures (2017) v letu 2017, je
sodelovalo 26 vodilnih oseb univerz iz Avstralije, ZDA, Kanade in Velike Britanije;
100 studentov in diplomantov iz univerz v Evropi, Severni Ameriki, Afriki, Aziji in
Avstraliji; 42 ustanoviteljev in vodij zagonskih izobrazevalnih programov iz
Avstralije, ZDA, Velike Britanije, Azije in Izraela. V raziskavi je bilo ugotovljeno, da

se univerze ukvarjajo z digitalizacijo in digitalno transformacijo tako, da:

— 78 % - digitalizirajo nekatere elemente trenutnega izobrazevalnega sistema

in ustvarjajo popolnoma nov digitalni model izobrazevanja,
— 11 % - ustvarjajo popolnoma nov digitalni model izobrazevanja,

— 6% - v celoti digitalizirajo trenutni izobrazevalni model in hkrati ustvarjajo

novi digitalni model in

— 6 % - digitalizirajo nekatere elemente trenutnega izobrazevalnega sistema.

Raziskava poleg omenjenih izsledkov odgovarja na vprasanje o pricakovanjih,
vezanih na digitalno transformacijo oz. na to, kaj se bo s transformacijo doseglo
(Navitas Ventures, 2017):

— 94 % - izboljsanje studentske/uporabniske izkusnje,

— 83 % - zadovoljevanje spreminjajocih se potreb studentov,
— 78 % - osredotocanje na ucinkovitost,

— 67 % - zadovoljevanje potreb bodoce delovne sile,

— 61 % - rast in stabilnost univerze,

— 56 % - ostati pomemben in

— 50 % - izboljsati privla¢nost univerze.
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Na podrodju izobrazevanja je zaslediti tudi dolocene smernice, ki so vezane na
digitalno transformacijo. V izobrazevanju je pet digitalnih transformacijskih trendov
(Burns, 2018): virtualna resnicnost (anmgl 1irtual Reality), ucenje, prilagojeno
posamezniku (angl. Personalization), igritikacija (angl. Gamification), umetna inteligenca
in klepetalnice z roboti (angl. Artificial Intelligence and Chatbots) in internet stvari (angl.
Internet of Things). Nekateri najbolj znacilni trendi so po mnenju Newmana (2017)
naslednji: virtualna resni¢nost (angl. 1irtual Reality), ucilnica nabor naprav (angl.
Classroom Set of Devices), preoblikovani uéni prostor (angl. Redesigned 1 earning Spaces),
umetna inteligenca (angl Artificial Intelligence), ucenje, prilagojeno posamezniku (angl.
Personalized Learning) in igrifikacija (angl. Gamification). Lopez (2018) omenja sledece
prihajajo¢e trende na podrodju izobrazevanja in digitalne transformacije:
individualno ucenje (angl. Personalized Learning), ki temelji na kombiniranem ucenju
(angl. Blended Learning) in prilagojenem ucenju (angl. Adaptive Learning), ucenje na
pobudo Studenta (angl. Student-Led 1earning), igrifikacija (angl. Gamification), uporaba
tehnologije, ki temelji na oblakih (angl. Utilization of Clond-Based Technology), uporaba
podatkov uporabnikov za ucenje in analize (angl. Learning Data and Analytics) in
ucilnice, ki temeljijo na pristopu 1:1 (angl. 7 0 1 Ratio Classrooms).

Navitas Ventures (2017) v svoiji raziskavi ugotavlja, da bodo na visoko solstvo imele
dolocen vpliv tehnologije, kot so umetna inteligenca in strojno ucenje (angl. Artificial
Intelligence & Machine Learning), internet stvari (angl. Internet of Things), rvirtualna in
obogatena resnicnost (angl. Virtual & Augmented Reality), pogovorni roboti in
virtualni asistenti (angl. Chatbots & virtual assistants), robotika (angl. Robotics) in
tehnologija verizenja blokov (angl. Blockchain). Na sliki 2 je prikazano mnenje vodij
univerz, Studentov in predstavnikov zagonskih podjetij o visini vpliva, ki ga bodo

imele razvijajoce se tehnologije na visoko solstvo.
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strojno uéenje stvari obogatena virtualni asistenti verizenja blokov

resni¢nost

Slika 2: Vpliv razvijajotih/nastajajocih se tehnologij na visoko izobraZevanje
(prirejeno po Navitas Ventures, 2017)

Izobrazevanje, ki je podprto s procesi digitalizacije, ima nekatere prednosti, ki dajejo
profesorjem dodatne moznosti poucevanja, ki jih pri klasicnem izobrazevanju ni

(Vander Ark, 2015):

Izobrazevanje, prilagojeno posameznikovim potrebam — individualizacija.
Povecane moznosti za ucenje.

Visoka stopnja angaziranosti za ucenje.

Ucenje na podlagi kompetenc.

Ocena za ucenje.

Hitre povratne informacije o usvojenem znanju.

Ucenje na podlagi sodelovanja.

Kakovostni u¢ni izdelki.

Deljenje informacij.

Ustrezna in redno posodobljena vsebina.

Sprotno ucenje naslednje generacije vzgojiteljev.
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Za potrebe digitalizacije in kasneje digitalne transformacije v izobrazevanju nikakor
ne moremo mimo sistemov za upravljanje ucenja (angl. LMS - Learning Management
Systens). Omenjeni sistemi so v pomoc¢ profesotjem, administrativnemu osebju in
studentom. Najpogostejsi funkcionalni elementi, ki se nahajajo v sistemih za
upravljanje ucenja, so (Tariq, Musavir in Tariq, 2014): ankete, delo z u¢nimi gradivi,
e-posta, forumi, omogocena sta oddajanje e-nalog in izvedba e-izpitov, orodja za
analizo dela Studentov, videokonference in drugo. Doloceni sistemi za upravljanje
ucenja omogocajo uvoz in vkljucevanje digitalnega gradiva z dolocenimi tehni¢nimi
lastnostmi, ki so bili narejeni za potrebe izobrazevanja in se lahko sistemsko vkljucijo
v omenjene sisteme. Ti sistemi dolocajo, na kaksen nacin se doloceno gradivo
prikaze udelezencem in kako se z njim dela. Sistem, ki tehni¢no podpira in
dopolnjuje sisteme za upravljanje ucenja in je v svetu zelo priznan in prepoznan, se
imenuje oz. ga najdemo pod kratico SCORM (angl. Sharable Content Object Reference
Model). Skupina Rustici Software (2017) opredeljuje SCORM kot tehni¢ni standard,
namenjen e-izobrazevanju z lastnostmi povezovanja sistemov za upravljanje ucenja
ter uc¢nih gradiv. Sistem SCORM ima dolocene pozitivne lastnosti, ki dopolnjujejo
sisteme za upravljanje ucenje. Nekatere najznacilnejSe so (Ispringsolutions, 2015):
dostopnost, fleksibilnost, moznost ponovne uporabe, visok nivo angaziranosti

Studentov in ugodna cena.

Raziskava, ki jo je objavila skupina Zion Market Research (2017), omenja, da je bil
leta 2016 svetovni trzni delez sistemov za upravljanje ucenja ocenjen na priblizno
5,19 milijarde ameriskih dolarjev. Leta 2022 pa naj bi dosegel vrednost 19,05
milijarde ameriskih dolarjev. V raziskavi, izvedeni o sistemih za upravljanje ucenja,
so sodelujoci ocenili, da so najbolj uporabne funkcije omenjenih sistemov sledece
(Ellis, 2009): porocanje 52,8 %, sledenje zahtevam 46,5 %, ocenjevanje in testiranje
42,5 %, ucenci so v centru dogajanja 39,4 %, upravljanje vsebin 29,9 %, katalog
predmetov 28,3 %, ugotavljanje avtorstva 19,7 %, upravne odobritve 19,7 %,
certificiranje 18,9 %, standardi 18,1 %, analitika 17,3 %, orodja za omogocanje
sodelovanja in integracijo 15,0 %, varnost 14,2 % in integracija s sistemi ERP/CRM
8,7 %. Najpogostejsi razlogi za uvedbo sistema za upravljanje ucenja pa so (Ellis,
2009): omogocanje centralizacije upravljanja z ucnimi aktivnostmi 66,7 %, merjenje
usposabljanja 29,9 %, sledenje pritozbam in zahtevam 28,7 %, usposabljanje pod
vodstvom mentorja 23,1 %, merjenje zadovoljstva 18,4 %, merjenje uspesnosti
udelezencev 13,8 %, povecanje prihodkov v oddelku za usposabljanje 11,5 %,
metjenje stroskov 10,3 % in integracija z drugimi ERP/CRM (angl. Enterprise Resource
Planning/ Customer Relationship Management) sistemi 5,7 %.
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Raziskava o priljubljenosti posameznih sistemov za upravljanje ucenja, izvedena na
spletni strani Capterra-e, je vkljucevala glasove uporabnikov, strank in glasove,
pridobljene od sledilcev na druzbenih omrezjih. V raziskavi je bilo ugotovljeno, da
so najbolj priljubljeni sistemi za upravljanje ucenja sledeci (razvrséeno po abecednem
vrstnem redu): Blackboard, Edmodo, Instructure, Moodle, Saba Software,
Schoology, SkillSoft, SuccessFactors in drugi (Capterra, 2017). Dober sistem za
upravljanje ucenja naj bi omogocal funkcije, kot so (Ellis, 2009):

—  ¢im bolj centralizirati in avtomatizirati administrativna opravila,

— ponuditi samopostrezne storitve,

— sestavljati in ponuditi u¢ne vsebine,

— nuditi motivacijo udelezencem izobrazevanja na prilagodljivi spletni
platformi,

— nuditi podporo prenosljivosti in standardom in

— prilagajati vsebino in omogociti ponovno uporabo znanja.

Organizacije za zeljne digitalizacije in kasnejse digitalne transformacije potrebujejo
sisteme, ki podpirajo delovanje administracije, profesorjev in Studentov. lzbira
posameznega sistema ima za posledico ¢asovne in stroskovne obremenitve za
organizacijo, saj je potrebno izobraziti osebje, ki bo s sistemom delalo, in zagotoviti
ustrezna tehni¢na sredstva. Pri izbiri posameznega sistema je treba upostevati
nekatere pomembne elemente, ki so (Capterra, 2017): natanc¢no je treba poznati
odgovore na vprasanji, komu je sistem namenjen in kdo so uporabniki sistema
(izobrazevalne organizacije/podjetja); sprejeti odlocitev za brezplacen ali placljiv
sistem za upravljanje ucenja; poznati tehni¢ne zahteve platforme, na kateri bo sistem
deloval; imeti razdelan koncept in procese pri tehnic¢ni podporti delovanja sistema;
uporabe mobilnih platform, kot so iOS in Android; racunati in poznati zahteve, ki

so vezane na razli¢ne nacine izobrazevanja.

Za obvladovanje velikega Stevila uporabnikov potrebujejo izobrazevalne
organizacije poleg sistemov za upravljanje ucenja tudi druge poslovne aplikacije, ki
za svoje delovanje potrebujejo digitizirane podatke in druge digitalizirane funkcije.
Ko je govora o digitalni transformaciji v izobrazevanju, nikakor ne moremo mimo
mnozi¢nih odprtih spletnih tecajev, ki predstavljajo vzoréen primer digitalnega
poslovanja. Mnozi¢ne odprte spletne tecaje lahko pogosto zasledimo tudi pod

kratico MOOC (angl. Massive Open Online Cours). V okviru omenjenih tecajev se
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izobrazujejo ljudje iz razlicnih okolij, z razlicnim predhodnim predznanjem,
jezikovno podlago in drugimi znadilnostmi. Mnozi¢ni odprti spletni tecaj lahko
opredelimo kot tecaj, ki se izvaja preko svetovnega spleta ter je namenjen velikemu
Stevilu uporabnikov (Oxford Dictionaries, 2016). Clow (2013) lo¢i mnozi¢ne odprte
spletne tecaje na dve skupini: xMOOC in cMOOC. Mnoziéni odprti spletni tecaji,
znani kot xMOOC, imajo do neke mere znacilnosti klasicnega izobrazevanja, kar
pomeni, da se proces izobrazevanja osredotoca na profesorjevo posredovanje.
Znacilnost mnozi¢nih odprtih spletnih tecajev, znanih kot cMOOC, je krepitev
sodelovanja med udelezenci nekega izobrazevanja (de Waard in drugi, 2014). V
mnozi¢nih odprtih spletnih tecajih lahko izbiramo med ve¢ interesnimi podrodji.
Najpogosteje zastopana in iskana podrodja, ki se ponujajo v razli¢nih tecajih, so
(Shah, 2015): humanistika, racunalnistvo in informatika, razlicna znanost, podrocje
zdravia in medicine, izobrazevanja, samopomoci, umetnost in oblikovanje,

inZenirstvo in drugo. Stevilo te¢ajev iz leto v leto naraséa (slika 3).
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Slika 3: Prikaz rasti mnoZi¢nih odprtih spletnih tecajev po svetu
(prirejeno po Shah, 2018)

Rast ponudnikov in §tevila mnozi¢nih odprtih spletnih tecajev po svetu zagotovo ni
nakljucje. V nadaljevanju so nastete nekatere prednosti, ki delajo tecaje zanimive za

$irSo populacijo in predstavljajo temelj silovite rasti (Igniteengineers, 2015):

— preprost dostop, moznost za izmenjave in testiranje idej, omogocanje

vsezivljenjskega izobrazevanja in drugo;
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bogatitev meddrzavnih in medkulturnih povezav med udelezenci
izobrazevanja;

primerjava z udeleZenci tecaja, ki pogosto prihajajo z vsega sveta;

tecaji so oblikovani tako, da morajo udelezenci aktivho sodelovati, kar
utrjuje pridobljeno znanje;

spodbujanje izobrazevanja, ki temelji na eksperimentih, komunikaciji,
projektnem delu in drugih dejavnostih. Poleg tega si tempo in cas dela
udeleZenec izbira sam;

razprave v forumih omogocajo testiranje oz. kriticno vrednotenje
postavljenih idej, projektov in drugih izdelkov z ostalimi udeleZenci;

manj strahu in neprijetnih obcutkov;

mnoge najboljSe univerze ponujajo odlicno pedagosko, strokovno in
znanstveno podprte tecaje, ki jih vodijo odli¢ni predavatelji;

pridobivanje brezpla¢cnih ali placljivih  potrdil in certifikatov o
posameznemu tecaju. Omenjenim potrdilom in certifikatom dajejo

strokovna javnost in podjetja vse vecjo tezo in pomen.

Poleg zgoraj nastetih prednosti mnozicnih odprtih spletnih tecajev obstajajo tudi

nekatere slabosti, ki so (Igniteengineers, 2015):

za razliko od klasicnega predavanja pri spletnih tecajih ni vedno mozno
takoj postaviti vprasanja in takoj dobiti odgovor;

pomanjkanje prakticnih izkuSenj oz. konkretnega fizicnega stika pri
dolocenih tecajih;

manj moznosti korektnega ocenjevanja;

ocenjevanje je mnogokrat avtomatizirano;

pomanjkanje cloveskega stika med udelezenci in

uciteljem/mentorjem/predavateljem.

V svetu spadajo med najbolj poznane in priznane mnozi¢ne odprte spletne tecaje:

Coursera, edX, Udacity, FutureLearn, Iversity, Cognitive Class in drugi. Po podatkih

MoocLaba (2018) je trenutno na voljo kar 57 ponudnikov mnozi¢nih odprtih

spletnih tecajev, ki so na voljo v 23 drzavah sveta ter jih obiskuje ve¢ kot 100

milijonov uporabnikov. Izbira mnozi¢nega odprtega spletnega tecaja je stvar vsakega

posameznika ali organizacije, ki napoti svoje zaposlene na izobrazevanje. Na sliki 4
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lahko vidimo, da se posamezni razlikujejo po lokaciji izvedbe, casu zacetka
delovanja, Stevilu uporabnikov, stevilu tecajev, po tem, ali so tecaji brezpla¢ni ali

placljivi, predmetu in vsebini tecaja, certifikatih, vrsti tecaja, stopnji, tipu in jezikovni

N Free  Paid
Platform Location Launched  N°Users ~ Subjects Certificates Pathways Credit Degree  Course Type Language
Courses Courses Courses
United
Coursera st 2012 | 25000000+ 2000+  Yes Yes Varied ID-Verfied (Paid)  Specializations  College  Yes On-Demand Multiple
ates
Xseries
Professional
United Scheduled & On-
EdX 2012 | 14,000,000+ | 950+ Yes Yes Varied 1D-Verified (Paid) Certificate College Yes Mostly English
States Demand
Programs,
MicroMasters
Zhinuishu China 2012 10000000+ 50+ Yes Yes Varied Verified (Free) No College  No Scheduled Chinese
Non-Verified
Scheduled & On-
XuetangX China 3013 7.000000- | 1000  Yes Yes Varied (ree) & ID- Micro-Degree  College | Yes N Chinese
emand
Verified (Paid)
United Non-Verified &
Futureleam 2012 6,500,000+ 400~ Yes Yes Varied Programs College  Yes Scheduled English
Kingdom 1D-Verified (Paid)
Cerification
Federica.eu Italy 2015 5,000,000+ 75+ Yes No Varied No No No Scheduled Italian
Exam (paid)
United
Udacity stat 2012 4000000+ 200+ Yes Yes Technology  ID-Verified (Paid)  Nanodegrees No | Yes On-Demand English
ates
5 R ~ } Non-Verified Spanish
Miriada X Spain 2013 4000000+ | 690+ Yes No Varied No No No Scheduled
(Free & Paid) Portuguese
Non-Verified French, English,
OpenClassrooms | France 2012 2500000+ 100+ Yes Yes IcT N Yes CPD  Yes On-Demand
(Paid) Spanish
Non-Verified Scheduled & On-
Edraak Jordan 2014 1,200,000+ 70+ Yes No Varied No College  No Arabic
(Freg) Demand

Slika 4: Primerjava elementov mnoZi¢nih odprtih spletnih tecajev
(MooclLab, 2018)

Tecaji so razlicnih zahtevnostnih stopenj, ki se najpogosteje delijo na zacetno
stopnjo (angl. Introductory), stednjo stopnjo (angl. Intermediate) in zahtevno stopnjo
(angl. Advanced). Ucni material je najpogosteje v obliki, namenjeni branju in gledanju
video posnetkov. Ucne aktivnosti in delovne zahteve tecaja so narejene tako, da
morajo udelezenci iskati informacije tudi izven tecaja, izdelovati manjse projektne
naloge, programirati manj zahtevne naloge, izpolnjevati kvize in drugo. V nekaterih
tecajih morajo udelezenci medsebojno sodelovati in komunicirati preko forumov,
kar daje tecajem tudi socialno noto, ki v spletnem nacinu izobrazevanja pogosto
manjka. Tecaji so razdeljeni na ve¢ manjsih, lazje obvladljivih enot, ki se najpogosteje
zakljucijo v nekaj tednih, kar daje udelezencem éas, potreben za izdelavo nalog. Cas
dela si udelezenci izberejo sami, kar daje tak$nim tec¢ajem veliko mero fleksibilnosti.
Na koncu tecaja je najpogosteje tudi zakljucni test ali projekt. Omenjeno preverjanje

sluzi kot kontrolna tocka, kar daje posameznemu tecaju vecjo kredibilnost.
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Zagon mnozicnih odprtih spletnih tecajev, ki so mnogokrat povezani z digitalno
transformacijo organizacije ali podjetja, odpira Stevilna vprasanja, ki so mnogokrat
povezana s tehni¢nimi elementi in omejitvami platforme, na kateri tecaji tecejo.
Ahearn (2016) meni, da je pri omenjenih vprasanjih treba upostevati sledece
elemente, ki se nanasajo na: (1) za uvedbo, izdelavo ali zagon tecaja je potrebno v
¢im zgodnejsi fazi odgovoriti na nekaj vprasanj, ki se najpogosteje vezejo na: ucni
nacrt, delo v skupinah, delo z datotekami, kvize, videokonference, forume,
izmenjavo informacij in drugo; (2) Stevilo uporabniskih racunov, ki omogocajo
udelezencem dostop do posameznih tecajev; (3) spletno gostovanje tecajev, ki je
povezano s tehni¢nimi zmogljivostnimi; (4) odlocitev o vrsti tecaja, ki se razlikujejo
med zasebnim ter javnim, in posledi¢no o vsej procesni administraciji, ki poteka v
ozadju; (5) podatke, ki so pridobljeni v okviru delovanja te¢aja in sluzijo za izdelavo
analiz, ki so namenjene optimizaciji delovanja sistema in izboljSanju uporabniske
izkusnje. Uporabniska izkusnja je pogosto vezana na uporabnost nekega izdelka ali
storitve (npr. graficnega vmesnika) in ocenjuje, kako preprosto je delo z
uporabniskim vmesnikom. Uporabniska izkusnja je opredeljena s petimi
kakovostnimi komponentami, ki se nanasajo na (Nielsen, 2012): (1) Sposobnost
ucenja: kako enostavno uporabniki dokoncajo osnovne naloge, ko se prvic¢ srecajo z
uporabniskim vmesnikom? (2) Ucinkovitost: se nanasa na hitrost dokoncanja neke
naloge. (3) Sposobnost spominjanja: sposobnost uporabnika, ki se po dolocenem
¢asu neaktivnosti zopet sreca z vmesnikov, za ponovno tekoce delo. (4) Napake:
koliko napak naredijo uporabniki, kako velike so napake in kako se lahko zlahka
opomorejo od napak? (5) Zadovoljstvo: Kako prijetna je uporaba vmesnika?

Akumulacija digitalnih podatkov, ki so osnovni element za digitalizacijo in kasnejso
digitalno transformacijo v izobrazevanju, se bo v prihodnosti povecevala. Eden
izmed razlogov je vse vecja uporaba osebnih naprav, ki jih uporabljajo studenti,
profesorji in administrativno osebje. Ko je govora o omenjenih napravah, ne
moremo mimo pojma, ki se imenuje internet stvari (angl. Internet of things — IoT).
Internet stvari lahko opredelimo kot podaljsek svetovnega spleta v fizi¢en svet. S
pomocjo taksnih naprav lahko zbiramo, obdelujemo, oddajamo in shranjujemo
dolocene podatke z namenom pridobiti ustrezne informacije, ki jih lahko uporabimo
za boljse odlocanje. Naprave, ki jih razumemo pod internet stvari, imajo vgrajene
senzotje in tipala, s katerimi sprejemajo in oddajajo najrazlicnejse podatke in
medsebojno komunicirajo. Omogoceno je tudi povezovanje z drugimi napravami,
kar daje omenjenemu konceptu neslutene moznosti uporabe. Komunikacija v svetu

internet stvari je najpogostejsa komunikacija (EUR-Lex, 2009): naprava z osebo in
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naprava z napravo. Za medsebojno komunikacijo se v svetu internet stvari
najpogosteje uporablja brezzi¢na tehnologija (abecedni vrstni red): DSL, GPRS,
LTE, NFC, RFID, UMTS, WiMax, WLAN, WSN, ZigBee in drugo (Marques,
Garcia in Pombo, 2017). Na podrocju izobrazevanja so v kontekstu internet stvari

najpogosteje zastopani sledeci predstavniki (Aldridge, 2016):

— interaktivne table,

— e-knjige,

— tabli¢ni racunalniki in pametni telefoni,
— 3D tiskalniki,

— Studentske izkaznice,

— temperaturni senzotji,

— varnostne kamere,

— elektri¢na razsvetljava in vzdrzevanje,

—  pametni HVAC-sistemi (angl. Heating, 1 entilation and Air Conditioning),
—  sistemi sledenja prisotnosti,

—  brezzi¢ne kljucavnice in

— drugo.

Internet stvari se lahko implementira na razli¢nih stopnjah izobrazevanja (osnovna,
srednja, univerzitetna) kot tudi za potrebe razlicnih udelezencev izobrazevanja
(ucenci/dijaki/$tudenti, ucitelji/profesotji in administracija). Aldridge (2016)
omenja najznacilnejde prednosti, ki jih lahko pridobimo z uvedbo in uporabo v

izobrazevanju:

—  brezzi¢no shranjevanje ocen, u¢nih ur in nalog,
— vedja odgovornost studentov,

— vedja ucna uspesnost,

— izboljsana fizicna varnost,

—  vedja energetska ucinkovitost,

— vedje sodelovanje med ucitelji in Studenti,

— mobilnost in razpolozljivost in

— povecana povezljivost.
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Sistemi za upravljanje ucenja, internet stvari, elektronska gradiva in Studijski
materiali, elektronski izdelki $tudentov in drugi podatki so razlog, da je Stevilo
zbranih podatkov v procesu izobrazevanja vecje kot kadarkoli prej. Omenjeni razlogi
in moznost povezave z drugimi podatkovnimi zbirkami so pogoj za delo s tako
imenovanimi velikimi podatki. Velike podatke (angl. Big Data) lahko opredelimo kot
informacijska sredstva, za katera je znacilno, da so zelo obsezna in za obdelavo
zahtevajo dolocene tehnologije in analiti¢ne metode, s pomocjo katerih lahko velike
podatke spremenimo v uporabno vrednost (De Mauro, Greco in Grimaldi, 2016).
Vse veéja uporaba informacijsko-komunikacijske tehnologije v izobrazevanju
omogoca, da izobrazevalne organizacije zberejo vse ve¢ podatkov, ki nastanejo pri
delu udelezencev izobrazevanja. Podatki, ki so bili v preteklosti evidentirani samo na
papirju ali pa sploh ne, npr. ocene, prisotnost posameznega udelezenca, cas
aktivnega dela, neuspeli poizkusi in drugo, se s pomocjo prenosnih rac¢unalnikov,
tablic, pametnih telefonov, sistemov za upravljanje ucenja in seveda ustrezne
programske opreme shranjujejo na zelo enostavne nacine. Ustrezno zbrani in urejeni
podatki pa omogocajo in predstavljajo temelj za kasnejSe poglobljene analize.
Wassan (2015) je mnenja, da s pomocjo analiticnih modelov, namenjenih delu z

velikimi podatki, lahko na bistveno bolj enostaven nacin:

—  vizualiziramo podatke,

— napovedujemo uspesnost Studentov,

— ustvarjamo priporo¢ila za aktivno delo Studentov,

— zagotavljamo povratne informacije za Studente,

— prepoznavamo in priporocamo sorodne tecaje, e-vsebine in e-knjige,

— odkrivamo nezazeleno vedenje $tudentov in

— razvijamo ucne vsebine in nacrtujemo razlicne druge izobrazevalne

dejavnosti.

Digitalizacija in digitalna transformacija v izobrazevanju sta najpogosteje aplicirani v
in za potrebe e-izobrazevanja. Ena izmed znacilnosti in zahtev e-izobrazevanja je
visoka stopnja samostojnega dela. Za tak$no delo pa morajo imeti udelezenci razvito
visoko stopnjo samodiscipline. Zato je pri e-izobrazevanju zelo tezko doseci, da so
udelezenci motivirani, angazirani, uspesni in ucinkoviti pri delu. V tam namen se
dolocene izobrazevalne organizacije posluzujejo metod in tehnik elementov iger.
Termin, ki je najbolj povezan s proucevanjem elementov iger v neigranih kontekstih,

se imenuje igrifikacija (angl Gamification). Werbach in Hunter (2012) definirata
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igrifikacijo kot koncepte, ki so znacilni za igre in so z dolo¢enim namenom vkljuceni
v dejavnosti izven samih iger. Navarrete in Pagés (2014) omenjata, da lahko v igrah
zasledimo znacilnosti, kot so: popolnoma jasno definirani cilji, glavni cilj je razdeljen
na ve¢ manjsih ciljev, manjsi cilji so lahko dosegljivi, udelezenci imajo obcutek
napredovanja in uspeha, udeleZzenci so motivirani s konstantnimi in premisljenimi
nagradami in drugo. Primere igrifikacije lahko najdemo v marketingu, turizmu,
managementu, kadrovski dejavnosti, izobrazevanju idr. Izobrazevanje je zaradi
svojih znacilnosti Se posebno primerno za vkljucevanje elementov igrifikacije.
Namen igrifikacije v izobrazevanju je povecati uspesnost, ucinkovitost, motiviranost
in angaziranost S$tudentov v procesu izobrazevanja. Najpogostejsi elementi
igrifikacije v izobrazevanju so (Urh in Jereb, 2018): ustna pohvala profesorja, javna
pohvala profesotja, pisno priznanje, ¢asovna omejitev (naloga, izpit), negativne
tocke za napacen odgovor, dodatne tocke, tekmovanje/primetjanje s sosolci, kazen
za neaktivnost, materialne nagrade, vizualni prikaz statusa napredka, hitre povratne
informacije, skupinsko delo, individualno delo, naloge, ki imajo velik druzben
pomen, javna podelitev priznanj, objava med najboljsimi studenti, dobra ocena, delo
z virtualnimi karakterji in problemi, doseci ¢im vec¢ tock na izpitu, vajah, predc¢asno
dokoncanje nalog in strah pred neuspehom. S premisljeno vpeljavo igrifikacije v
izobrazevanje, ki je podprta z ustreznimi digitaliziranimi sistemi in je del vizije
digitalne transformacije, lahko bistveno povecamo motivacijo, zadovoljstvo,

ucinkovitost in uspes$nost udelezenca v izobrazevalnem procesu.

Svetovni splet predstavlja osnovni element digitalizacije in digitalne transformacije v
izobrazevanju, saj vse ve¢ komunikacije in aktivnosti poteka prav preko svetovnega
spleta. Dostop do svetovnega spleta in uporabe informacijsko-komunikacijske

tehnologije prinasa v izobrazevanje tudi nekatere negativne pojave in tezave.

Vse vedja dostopnost gradiv v elektronski obliki povecuje moznost enostavnega
kopiranja besedil brez navedbe vira in s tem posledicno tudi stopnja plagiatorstva.
Raziskava (Sprajc in drugi, 2017) na podrodju plagiatorstva v visokem $olstvu je
pokazala, da je enostavna uporaba informacijsko-komunikacijske tehnologije in
svetovnega spleta najpogostejsi razlog za plagiatorstvo, saj Studenti lahko: zaradi
sodobne tehnologije enostavno kopirajo/prilepijo gradivo, z lahkoto dostopajo do
gradiv na svetovnem spletu, enostaven je tudi dostop do informacijsko-
komunikacijske tehnologije. Poleg tega pa Studenti enostavno medsebojno

izmenjujejo dokumente in podatke. Ustrezna informacijska podpora, ki sluzi za
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ugotavljanje plagiatorstva, zagotavlja profesorjem lazje ocenjevanje in vrednotenje

Studentskega dela.

Pogosta tezava v procesu digitalizacije in digitalne transformacije so tudi kadri.
Tezave se kazejo v pomanjkanju zaposlenih, ki razumejo pomen sprememb in imajo
ustrezna znanja za samo implementacijo dolocenih informacijskih sistemov.
Vodstveni kader mora razumeti strateski pomen digitalizacije in digitalne
transformacije, ostali zaposleni pa morajo biti sposobni takticno in operativno
izpeljati implementacijo in namestitev programskih resitev. Nekateri zaposleni, zlasti
starejsi, imajo odpor in tezave pri delu z informacijsko-komunikacijsko tehnologijo.
Zato je potrebno dobro razloziti razloge in prednosti digitalizacije in pravilno

prenesti vizijo med zaposlene.

Delovanje doloc¢enih procesov v izobrazevalnih organizacijah je Ze v celoti ali vsaj
delno podrto z informacijsko-komunikacijsko tehnologijo. Z digitalizacijo in
digitalno transformacijo se doloceni procesi spremenijo in s tem tudi potrebe po
informacijskih sistemih, ki te procese podpirajo. Tezave nastanejo pri integraciji
nove programske opreme z obstojecimi sistemi. Zato je pomembno dobro poznati

klju¢ne procese poslovanja in sistemske lastnosti programske in strojne opreme.
5 Zakljucek

Spremembe v smeri digitalizacije in digitalne transformacije se dogajajo v razli¢nih
industrijah in podro¢jih. Izobrazevanje je zaradi svojih znacilnosti in vse vedje
konkurence, tako na domacem kot na svetovnem nivoju, odli¢cno podrocje za
digitalizacijo dolocenih procesov in posledicno digitalno transformacijo.
Spremembe, povezane z digitalizacijo in digitalno transformacijo v izobrazevanju,
obcutijo tako Studenti kot profesorji in administrativno osebje. Za nekatere starejse
in/ali manj prilagodljive profesotje in administrativno osebje sta lahko digitalizacija
in digitalna transformacija vzrok neprijetnosti. Manj neprijetna pa je za Studente, saj
vecina mladih odras¢a ob informacijsko-komunikacijski tehnologiji. McGee,
Morello in Weldon (2014) omenjajo, da bo v naslednjih sedmih letih na trg dela
vstopilo ve¢ kot milijarda digitalno pismenih mladih, med seboj bo povezano veé¢
kot 70 milijard racunalniskih naprav in do leta 2020 se bo stevilo podatkov podvojilo
vsakih 18 mesecev, drugace povedano 'digitalno' predstavlja novo dobo poslovanja
v vseh panogah. Znacilnost digitalno pismenih mladih je, da se izobrazujejo na vec

smereh, programih, tecajih in drugod. Spletni tecaji (npr. mnozi¢ni odprti spletni
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tecaji) so omogocili, da si Studenti poleg znanja, pridobljenega v formalnem
izobrazevalnem sistemu, pridobivajo skoraj brezpla¢no tudi druga znanja in vescine,

ki postajajo vedno bolj kakovostna in priznana s strani delodajalcev.

Za izobrazevalne organizacije ima lahko digitalizacija $tevilne prednosti in
poenostavitve prav pri opravilih, kot so zbiranje, analiziranje in shranjevanje
podatkov. Med drugim sta poenostavljena komuniciranje z uporabniki in
koordinacija na relaciji $tudent-profesor-administracija. V prihodnosti lahko
pricakujemo nadaljevanje procesov digitalizacije in digitalne transformacije v
izobrazevanju. V prispevku so omenjene nekatere napovedi in raziskave, ki
nakazujejo trende, povezane z digitalno transformacijo v izobrazevanju, kot so:
virtualna resni¢nost, igrifikacija, umetna inteligenca, internet stvari, individualno

ucenje, racunalnistvo v oblaku, mobilno ucenje in drugo.

Vse ve¢ uporabe informacijsko-komunikacije tehnologije v izobrazevanju in
digitalizacije ter posledicno digitalne transformacije prinasa tudi nekatere negativne
pojave, kot so porast plagiatorstva, tehni¢ne tezave, kibernetska varnost in drugo.
Digitalizacija in digitalna transformacija tudi nista enostavno izvedljiva procesa.
Nevarnost, ki se pogosto spregleda, je pomanjkanje strateSkega razumevanja
pomena digitalizacije in digitalne transformacije. Tezava lahko nastane tudi pri
zagotavljanju ustreznega kadra in pri neustrezni izbiri programske in strojne opreme.
Digitalizacija in digitalna transformacija morata biti skrbno premisljeni in na¢rtovani.
V mislih moramo imeti vse procese, funkcije in povezave, ki se bodo zaradi tega

spremenili v odnosu z obstojecim sistemom.

Kljub nekaterim slabostim pa imata digitalizacija in digitalna transformacije v
izobrazevanju lepo prihodnost. Obstajajo podjetja in izobrazevalne organizacije, ki
so s pravocasno uvedbo in prehodom na poslovni model e-izobrazevanja pridobile
velik trzni delez uporabnikov. Z digitalizacijo in digitalno transformacijo bo
podobno. Zato je izredno pomembno, da se predvsem vodilni zavedajo strateskega

pomena in moznosti, ki ga prinasata v prispevku opisana pojma.
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1 Uvod

V nasem prispevku obravnavamo fenomen organizacijske kulture oziroma kulture
druzbe nasploh. Fenomen organizacijske kulture je v evoluciji clovestva relativno

nov, saj je postal aktualen Sele s pojavom industrije.

V casu antike in srednjega veka je bolj ali manj veljalo, da velika vecina ljudi ni imela
svobodne izbire poklica. Isti poklic kot star$i so morali opravljati tudi njihovi
potomci. Nekoliko bolj svobodni so bili le prebivalci mest. Prvi prebivalci mest so
bili tisti potomci plemstva, ki zaradi Stevilcnosti vsi niso mogli zasesti
najpomembnejsih polozajev na dvorih, zato so prva mesta nastala ob vojaskih
utrdbah oziroma gradovih. Prebivalci mest so se sprva ukvarjali s trgovino in
obrtnistvom, isti poklic pa so opravljali tudi njihovi potomci. Pri tem so si mnoge
vladarske in mescanske druzine nakopicile ogromna bogastva. To bogastvo so vlagali
v stavbe, izobrazevanje svojih potomcev ter umetnine in nastanek klasi¢ne kulture,
ki jo lahko $e danes obc¢udujemo kot umetnisko in kulturno dediscino tistega casa.
Druzbeni red in odnosi so bili utemeljeni s prisilo, zato o organizacijski kulturi v
tistem ¢asa ne moremo govoriti. To se je spremenilo s koncem fevdalizma in z
industrijsko revolucijo. Koncept organizacijske kulture ima svoj izvor v zacetku
20. stoletja.

Needle (2004) pravi, da organizacijska kultura predstavlja skupne vrednote,
prepricanja in nacela ¢lanov organizacije in je produkt dejavnikov, kot so: zgodovina
organizacije, lastniStvo oziroma ustanoviteljstvo, produkti, trg, uporabljena
tehnologija, zaposleni in $irSa (nacionalna) kultura, v kateri organizacija deluje.
Organizacijska kultura vkljucuje vizijo, vrednote, pravila, poslovne procese, vsa

ravnanja in navade organizacije, simbole, jezik, predpostavke, okolje, lokacijo idr.

Hofstede (2001) je kulturo opredelil kot kolektivno programiranje uma, ki ¢lane ene
skupine ali kategorije ljudi lo¢i od druge. Kulturo lahko opredelimo tudi kot sistem
skupinskih vrednot.

Organizacije so se od zacetkov industrije do digitalne dobe razvijale in spreminjale.
Spreminjali so se tehnologija, poslovni procesi, vrednote, lokacije poslovnih
prostorov idr. Vzporedno s tem se je spreminjalo tudi pojmovanje ter vsebinski

vidiki obravnave organizacijske kulture. Zaradi mednarodnega poslovanja in kasneje



140 Z.APOSLENI V DIGITALNI DOBI

pojava globalizacije so se razli¢ne vrednote in tudi pojmovanja organizacijske kulture

sirile po svetu.

Na$ namen je prikazati vpliv razvoja organizacij od zacetkov industrijske
proizvodnje do digitalne dobe na pojmovanje organizacijske kulture. Pri tem
nimamo namena zahajati v preve¢ podrobne predstavitve razlicnih pojmovanj,
definicij in teorij organizacijske kulture v razlicnih obdobjih, pac pa zelimo prikazati
zgolj to, da je pojmovanje organizacijske kulture zelo dinamicna kategorija. Zacetki
koncepta organizacijske kulture segajo v obdobje proizvodnih organizacij in imajo
podlago v paradigmi organizacijskega vedenja. Danasnje pojmovanje pa temelji na
konceptu percepcijske organizacije oziroma identitete organizacije in ima podlago v

teoriji socialne identitete.

V danasnjem casu je za preucevanje organizacijske kulture zelo razsirjen vprasalnik
GLOBE, ki smo ga uporabili tudi v nasi raziskavi. V raziskavi nas je zanimalo, ali se

kulturi dveh razli¢nih organizacij znotraj iste drzave lahko razlikujeta.
2 Vpliv razvoja organizacij na pojmovanje organizacijske kulture
21 Stopnje razvoja organizacij

Bogidar Novak (1999) je Ze pred leti opredelil pet tipov podjetij: proizvodno podjetje,
prodajno podjetje, trzenjsko (marketindko) naravnano podjetje, druzbenokoristno
podjetje in percepcijsko podjetje. Noben od tipov ne more obstajati v popolnoma
cisti obliki. Pri opredelitvi tipa organizacije gre za vprasanje, kateri usmeritvi oziroma
kateri poslovni funkciji organizacija namenja prevladujo¢ pomen, pri cemer

praviloma ostalih usmeritev ne opusca.
Proizvodna organizacija je primarno usmerjena v proizvodnjo dobrin.

Prodajna organizacija je za razliko od proizvodne organizacije primarno
usmerjena v prodajo. Obstaja prepricanje, da se je prodaja dobrin pojavila takrat, ko
so ljudje kot posamezniki ali celice ¢loveske druzbe ustvarili ve¢ dobrin nekega tipa,

kot so jih porabili. Prodajna organizacija je usmerjena na produkt in tudi na kupca.
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TrZenjska (marketinska) organizacija se je pojavila konec 19. stoletja in je za
razliko od klasi¢nega prodajnega koncepta izrazito usmerjena k zadovoljitvi potreb
uporabnikov. Bistvo koncepta marketinga je zadovoljitev potreb kupca. Proizvodna
organizacija je izrazito usmerjena v preoblikovanja vlozkov v produkte, torej v
proizvodni proces, prodajna pa se ze usmerja tudi na kupca, pri cemer je Se vedno
fokusirana na produkt. Marketinska organizacija pa se ne ukvarja zgolj s produktom,
pac pa tudi z drugimi atributi, ki so za zagotovitev zadovoljstva kupca pomembni.
Ti atributi so bili sprva: cena, nacin financiranja, dostava, s¢asoma pa jih je postajalo

vedno ved.

DruZbenoodgovorna organizacija je prehodna stopnja v razvoju od marketinske
k petcepcijski organizaciji. Izraz »druzbena odgovornost« pomeni, da se organizacije
ne zadovoljijo zgolj z zadovoljstvom kupca, pac pa jim je pomemben odnos do vseh
ljudi, do narave in do druzbe kot celote. Druzbenoodgovorne organizacije
prostovoljno prevzemajo odgovornost za razlicna druzbena, gospodarska, ekoloska
in kulturna vprasanja. Izraz "druzbena odgovornost" je prvi¢ uporabil Howard Bowen
leta 1953 v knjigi Social Responsibilities of the Businessman (Demmerling, 2015), koncept

pa se je uveljavil $ele konec 20. stoletja.

Percepcijska organizacija je organizacija, ki pri izvrSevanju namena svojega
obstoja sistematicno upravlja s svojo identiteto, pri ¢emer identiteta ni zgolj tisto,
kar se nanasa na zagotavljanje zadovoljstva strank, na produkt in vse, kar je s
produktom povezano (npr. cena, distribucija idr.). Upravljanje identitete je
usmerjeno k zaposlenim, lastnikom, kupcem, k vsem ljudem v druzbi in k
naravnemu okolju. Percepcijski organizaciji je pomembno vse, kar je lahko predmet
zaznave ljudi iz notranjega in zunanjega okolja. Vendar se koncept ne nanasa zgolj
na komuniciranje organizacije, torej za upravljanje posiljanje simbolov, ki jih
organizacija posilja navznoter in navzven. Gre za dejanski odnos oziroma ravnanje
do zaposlenih in do vseh ljudi v $irsi skupnosti. Dejanska identiteta organizacije je
rezultanta vrednot organizacije. Kot pravi Balmer (2010), se identiteta odraza v
Stevilnih pojavnih oblikah, kot npr.. ime organizacije, lastnistvo oziroma
ustanoviteljstvo, management, zaposleni, stavbe in prostori, stil vodenja,
organizacijska struktura, znacilnosti izvajanja poslovnih funkcij, elementi
marketinskega spleta produktov ter vsi ostali zaznavni atributi proizvodov in
storitev, poslovni rezultati, kompetence zaposlenih, kultura in drugo. Urde (2013) pa

pravi, da se identiteta navznoter odraza kot:
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— poslanstvo in vizija,
— kompetence in

—  kultura.

Koncept percepcijske organizacije oziroma identitete organizacije je nov koncept, ki
se je zacel omenjati konec 20. stoletja. Teoreticno temelji na teoriji socialne
identitete. Med utemeljitelje koncepta identitete organizacije sodijo: Blake Ashforth
in Fred Mae/ (1989) ter John Balmer (1998).

Za razumevanje koncepta identitete organizacije in dana$njega pojmovanja
organizacijske kulture je bistveno razumevanje teotije socialne identitete. Teotija
socialne identitete (Social identity theory) napoveduje obnasanje med skupinami na
podlagi zaznanih razlik v statusu skupin ter zaznane zmoznosti migracij clanov iz
ene skupine v drugo. Ta teorija se je pojavila v 70-ih letth prejsnjega stoletja. Bistvo
te teorije je v tem, da se ljudje razvr$cajo v skupine glede na starost, spol,
nacionalnost, religiozne aspiracije in glede na druge atribute. Ashforth in Mael (1989)

pravita, da je za ¢lane skupine znacilno dvoje:

1. Clanstvo v skupini vpliva na naéin kognicije (spoznavanja) okolja, saj je
kognicija za razliko od percepcije proces, v katerega ni vkljuceno zgolj
zaznavanje iz fizicnega okolja (kot pri percepciji), pa¢ pa tudi zaznavanje iz
socialnega okolja. Na proces kognicije torej vplivajo tudi ostali ¢lani skupine.

2. Clanstvo v skupini za posameznika pomeni tudi samodefiniranje v smislu

odgovora na vprasanje: »Kdo sem jazr«

Danes govorimo o Managementu identitete organizacije (Corporate Identity
Management - CIM), kjer gre za stratesko in operativno upravljanje poslovanja in
optimizacijo zunanje percepcije organizacije. Cilj managementa identitete
organizacije je doseci visoko povezanost med percepcijo organizacije v okolju in
dejansko identiteto organizacije. Idealno bi bilo, da ima identiteta organizacije enake
vrednote kot njene javnosti in ciljne skupine. S tem bi si organizacija omogocila

identifikacijo in poistovetenje z druzbo (Herbst, 2009).
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Poleg stopnje razvoja organizacij so na danasnje pojmovanje organizacijske kulture

pomembno vplivali tudi nekateri drugi fenomeni, kamor sodita tudi:

— digitalizacija,

— globalizacija.

I1zhajajoc iz okoliscin sodobnih raziskovanj organizacijske kulture in definicije, ki jo
je postavil Hofstede (da je kultura »kolektivno programiranje uma«), lahko
ugotovimo, da sta globalizacija in predvsem digitalizacija (vsaj v Evropi) pustili pecat
tako v zavesti kot v podzavesti ljudi, v ¢lovekovem dojemanju sveta ter v

clovekovem ravnanju.

Enoten digitalni evropski trg je danes prva prioriteta Evropske komisije. Po podatkih
Eurostata! je imelo leta 2016 v ¢lanicah EU dostop do interneta 97 % podjetij, 69 %
podjetij v drzavah EU pa uporablja tudi prenosne naprave za poslovanje preko

interneta.

Danasnje »zahodno« pojmovanje organizacijske kulture temelji na predpostavki, da

je svet globalen in digitaliziran.

Digitalizacija za poslovne sisteme v praksi pomeni:

— Elektronsko poslovanje in pojav koncepta industrija 4.0.

— Spremembo koncepta izvajanja odnosov z javnostmi in pojav digitalnega

marketinga.

Elektronsko poslovanje je uporaba informacijsko-komunikacijske tehnologije pri
prenasanju podatkov in njihovo procesiranje znotraj organizacij in med
organizacijami ter uporabniki oziroma kupci v okviru vseh poslovnih funkcij:
prodaje, nabave, kadrovske funkcije, finan¢no-racunovodske funkcije in znotraj vseh
procesov preoblikovanja vlozkov v izdelke ali storitve z namenom optimizacije dela,
znizevanja stroskov, zmanjSevanja zalog, skrajSevanja casa in zagotavljanja

zadovoljstva ljudi. Korenine koncepta sicer segajo se v leto 1945, ko so se ze zaceli

!http://ec.europa.cu/eurostat/ statistics-
explained/index.php/Mobile_connection_to_internet#Internet_access_.282016_survey.29
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uporabljati mehanski iskalniki dokumentov oziroma besedil, elektronsko poslovanje
s pomocjo elektronskih racunalnikov pa se je zacelo po letu 1960. Kot navajata
Tardini in Cantoni (2015), je besedo »Hyper-Tex# prvic omenil Theodor Holm Nelson
leta 1965. Prvi racunalniski prototip iskalnika je leta 1968 izdelal Douglas Engelbar.
Najpomembnejse pa je odkritje aplikacije HTML (HyperText Markup Langnage), ki je
skupaj s protokolom HTTP (Hyperlext Transfer Protocol) postala ena od osnov

danasnjega svetovnega spleta.

Danes v Evropi govorimo o pojmu »Industrija 4.0« Gre za avtomatizacijo
proizvodnje in nacin elektronske izmenjave podatkov. Pojem »Industrija 4.0 je

predstavila nemska vlada na sejmu v Hanovru leta 2011.

Digitalni marketing je skupno ime za ve¢ zelo razliénih tehnologij in aktivnosti, ki
jih tehnologije omogocajo. Wymbs (2011) pravi, da je digitalni marketing uporaba
digitalnih tehnologij za oblikovanje integriranega, ciljno usmerjenega in merljivega
komuniciranja, ki podjetju pomaga pridobiti in obdrzati stranke in z njimi graditi

globlje odnose.

Bistvo filozofije marketinga je zagotavljanje zadovoljstva strank. Filozofijo
marketinga organizacije lahko dojemajo zgolj kot nacin za ustvatjanje dobicka,
lahko pa poleg tega tudi kot nadin za zagotavljanje dejanskega zadovoljstva

potrosnikov. Izhajajoc iz tega, digitalni marketing za organizacijo lahko predstavlja:

— zgolj nov kanal za postedovanje obstojecih vsebin komuniciranja

potrosnikom v smislu $e bolj agresivnega spodbujanja k nakupu;

— nov koncept poslovanja, kateremu se prilagodijo notranji procesi,

uporabljena tehnologija, kadrovska struktura in organizacijska kultura.

Digitalizacija in globalizacija sta korenito spremenili tudi komuniciranje organizacij
z okoljem, kar je zagotovo vidna posledica spremembe kulture. Desetletja je veljalo,
da je naloga odnosov z javnostmi skrb za dober image organizacij. Organizacijo je
bilo treba predstaviti samo v lepi luci. Z uporabo modelov odnosov z javnostmi to
pravzaprav sploh ni bilo tezko. Verci¢ (1998) pravi, da je Grunig zacel razvijati
teorijo odnosov z javnostmi v Sestdesetih letih prejsnjega stoletja. Teoreti¢ni modeli
odnosov z javnostmi so bili predstavljeni leta 1984. Znacilni modeli so: model
agenture ali tiskovnega predstavniStva, model obves¢anja javnosti, dvosmerni

asimetricni model in dvosmerni simetri¢ni model. V glavnem so bili modeli odnosov
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z javnostmi zelo asimetricni, kar pomeni, da je tok informacij tekel od organizacij k

javnostim.

S pojavom interneta konec 20. stoletja se je to popolnoma spremenilo. Protokol TCP
(Transmission Control Protocol), ki je bil osnova sodobnemu internetu, se je zacel
uporabljati leta 1983. Ideja interneta izhaja iz nacela odprtosti in dostopnosti.
Uporabniki interneta so postali ljudje iz razli¢nih kulturnih, verskih, ekonomskih in
politicnih okolij. Dejavniki, kot so:

— razli¢ni poslovni, politi¢ni in drugi interesi,
— raznolikost uporabnikov in

— hkratna odprtost ter splosna dostopnost interneta,

so prinesli tudi pojave nezelenega komuniciranja. Pred pojavom interneta je bila
moznost raz$irjenja za organizacijo nezelenih informacij mnogo manjsa. Za
nezeleno razsirjanje informacij je bil potreben obstoj medija oziroma novinatja, ki je
bil pripravljen nezeleno informacijo objaviti. To danes ni ve¢ noben problem.
Internet predstavlja vsakomur dostopen kanal za razsirjanje sporocil o dejanskih ali
zgolj namisljenih nepravilnostih, skandalih in napakah na proizvodih. Za razsirjanje
sporo¢il ni ve¢ potreben obstoj medija oziroma novinatrja. Sporocila se lahko
razdirjajo prek forumov, blogov in raznih spletnih portalov, ki jih lahko kreira
kdorkoli. Objavljena sporocila so lahko resni¢na ali pa tudi neresni¢na. Organizacije
so s tem postale soocene z novim izzivom. Po letu 2000 so bile zato razvite Stevilne
novosti na podrocju odnosov z javnostmi. Cilj odnosov z javnostmi ni ve¢ skrb za
dober image organizacije, pa¢ pa uskladitev organizacije z okoljem. Odnosi z
javnostmi so s tem postali mnogo bolj simetri¢ni. To za organizacije v bistvu pomeni
potrebo po uskladitvi zelenega imagea z dejansko identiteto, kar ima vpliv na

organizacijsko kulturo.

Izraz wglobalizacija, kot ga razumemo danes, je leta 1983 prvi uporabil harvardski
profesor marketinga Theodore Levirt (1925-2006). Levitt (1983) je preuceval
obnasanje japonskih podjetij Toyota, Honda in Panasonic v ZDA ter neuspesen
poskus prodaje ameriskih pralnih strojev. Hoover v Evropi. Trdil je, da si
decentralizirana multinacionalna korporacija, ki prilagaja izdelke in marketinske
programe lokalnim okusom, povzroca visje stroske kot svetovna druzba, ki

obravnava celoto sveta kot eno samo entiteto ali kot nekaj velikih regij. Kot dokaz
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uspesne globalizacije je navedel uspeh japonskih podjetii Honda, Panasonic in
Toyota v ZDA. Temeljne ideje globalizacije so:

— masovna proizvodnja standardiziranih proizvodov za celotni svetovni trg,
—  ¢im nizji stroski proizvodnje,

— centralizirano vodenje marketinskih aktivnosti.

Koncept globalizacije se je zacel uveljavljati po letu 1991, ko je razpadla bivsa
Sovjetska zveza in ko je bilo konec hladne vojne. Takrat so se tudi za gospodatstva
drzav zahodne Evrope in ZDA odptli trgi drzav, ki so bili prej pod vplivom

Sovjetske zveze.

Zaradi nizjih stroskov delovne sile so podjetja iz ZDA proizvodnjo preselila v
Mehiko in v Azijo. Podjetja iz zahodne Evrope pa so proizvodnjo preselila v drzave

vzhodne in jugovzhodne Evrope ter Azije.

3 Evolucija pojmovanja organizacijske kulture

Obravnava vsebin organizacijske kulture je izjemno kompleksna. Treba je upostevati
tako casovni vidik kot druzbeni kontekst. Pri preucevanju in uporabi teorij

organizacijske kulture je pomembno vedeti:

— v katerem ¢asovnem obdobju se je neka teorija pojavila,
— kdaj in za katero stopnjo razvoja organizacije je bila aktualna,
— s kak$nim namenom je bila uvedena v prakso organizacij in

—  kaksni so bili rezultati.

V casu industrijske druzbe so bila vprasanja obravnave kulture povsem drugacna kot
v digitalni dobi. Treba je vedeti, da se je koncept organizacijske kulture pojavil v ¢asu
uvajanja pristopov znanstvenega managementa, da jo je skozi vsa obdobja v
organizacije uvajal management, razlog pa je bil v potrebi po doseganju ciljev
organizacije. Zato je treba postaviti nedvoumno loc¢nico med nekdanjimi in

sodobnimi preucevanji kulture organizacij:

— v zacetnih obdobjih preucevanja kultur (v zacetku 20. stoletja) so bila

vprasanja vezana na izboljSevanje produktivnosti delavcev v tovarnah;
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— sredi 20. stoletja so pomembnejsa od produktivnosti postala vprasanja
zagotavljanja kakovosti produktov in s tem povezane kulture kakovosti;

—  konec 20. stoletja v ospredje vstopijo vprasanja, zakaj so nekatera podjetja
v isti branzi ob uporabi enake tehnologije uspesna, druga pa lahko celo
propadejo, torej vprasanja zagotavljanja dejanskega zadovoljstva strank in
druzbene odgovornosti, kar je pomenilo potrebo po korporacijski kulturi;

— s pojavom interneta, digitalizacije in globalizacije se je tudi za lokalne
ponudnike dobrin pojavila globalna konkurenca, zato v ospredje preucevanj
stopijo vprasanja medkulturnega sodelovanja, poslovanja v razlicnih

kulturnih okoljih, »zvozom« kultur in s tem povezana vprasanja varnosti.

Po drugi strani je treba upostevati tudi §irsi druzbeni kontekst. Sinha (2011) pravi,
da vecina teorij organizacijske kulture izhaja iz »zahodnega sveta«, svoj primarni
izvor pa imajo v industrijski revoluciji. Z globalizacijo je bila uporaba teh spoznan;
prenesena v »nezahodni« svet. To pa se mnogokrat ni izkazalo za dobro, saj ima

»nezahodni« svet svojo tradicijo.

Na socialne dimenzije organizacije in psihologijo dela je znanost postala pozorna,
ko so med letoma 1924 in 1933 v tovarni Western Electric v kraju Hawthorne blizu
Chicaga izvajali serijo dobro znanih in izérpno opisanih poskusov, s katerimi so Zeleli
ugotoviti, kako fizikalni pogoji dela (osvetlitev) vplivajo na produktivnost. Ta
raziskava je imela izjemno velik vpliv. Rojena je bila paradigma »organizacijskega
vedenja«. V naslednjih letih o bile objavljene $tevilne raziskave in teorije o motivaciji
in motiviranju, o neformalnih organizacijah, o delovnem casu in druge teorije, ki so

bile nesporno pomembne:

— Porodilo o prvi raziskavi zadovoljstva zaposlenih je objavil Richard Stephen
Ubrbrock leta 1934.

— Leta 1943 je Abrabam Maslow (1908-1970) prvi¢ objavil svojo teorijo
motivacije.

—  Chris Argyris (1923-2013) je med letoma 1950 in 1960 raziskoval, kako
organizacija vpliva na posameznika.

—  Med letoma 1959 in 1964 je Frederick Irving Herzberg (1923—2000) objavil
vrsto clankov o motivaciji, leta 1968 pa $e zelo poznano dvofaktorsko

teorijo motivacije.
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—  Renato Taginri (1919—2011) je bil leta 1968 prvi, ki je definiral pojem
worganizacijska klima®«. Raziskave organizacijske klime v Sloveniji SiOK
potekajo od leta 2001.

—  Charles Redding (19141994) se Steje za »oCeta« preucevanj komuniciranja 3notraj
organizacije. Leta 1972 je definiral pojem »komunikacijska klima.

Vse te raziskave, ki izhajajo iz paradigme organizacijskega vedenja, se postredno vrtijo
tudi okoli pojmovanja kulture, vendar se osredotocajo na obnasanje posameznikov
in manjsih skupin. Pri obravnavi kulture pa gre za obnasanje vecjih skupin. Vecje
skupine so postale predmet preucevanj Sele po letu 1950. Delo The Changing Culture
of a Factory, ki ga je leta 1951 napisal Eliot Jacques, Stejemo za zacetek neposrednih
preucevanj organizacijske kulture. To delo $e vedno izhaja iz paradigme
organizacijskega vedenja. Jacques (1951) je navajal naslednje atribute organizacijske

kulture:

— postena in pravi¢na obravnava vseh zaposlenih,

—  pravicna placa, ki vsebuje tudi pravi¢ne razlike v placilu za zahtevnost dela,
uspesnost in zasluge,

— interakcije med managetji in podrejenimi,

— distribucija odgovornosti in pooblastil,

—  zaupanje,

—  vizija organizacije,

— dajanje priloznosti posameznikom.

Paradigma organizacijskega vedenja in takratna obravnava organizacijske kulture je
za delavce pomenila bolj postene odnose, boljSe pogoje dela, skrb za zadovoljstvo
ipd. Pogosto smo sooceni s prepricanji, da je bila organizacijska kultura obravnavana
zgolj iz moralno-eti¢nih vzgibov. Taka prepricanja so zelo poenostavljena in sploh
ne ustrezajo dejanskemu stanju. Ne smemo pozabiti, da je v 20. stoletju v zahodnem

svetu prevladovala ekonomska doktrina neoliberalizma. Vzgib za zacetek obravnave

2 Pojem »organizacijska klima« se pogosto enaci z »organizacijsko kulturo«, vendar v resnici pomeni nekaj povsem
drugega. Organizacijska klima pomeni subjektivno doZivljanje sistema s strani Clanov organizacije. Npr.: v
fizicnem okolju temperaturo, ki je objektivno izmerjena kot npr. 22 stopinj, lahko razlicni ljudje subjektivno
dozivljamo kot: ali prijetno, ali hladno, ali toplo, nacin dozivljanja pa je odvisen od situacijskih in subjektivnih
dejavnikov posameznika. Podobno razli¢ni ¢lani organizacije isto socialno interakcijo lahko subjektivno dozivijo na
razli¢ne nacine, spet odvisno od subjektivnih in situacijskih dejavnikov posameznika, pri ¢emer pa na nacin
dozivljanja posameznika lahko vpliva »kolektivno programiranje umac, torej organizacijska kultura.
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organizacijske kulture je bila Zelja po vecji produktivnosti delavcev. Kasnejse
uvajanje kulture kakovosti in stalno inoviranje je Se vedno izhajalo iz doktrine
neoliberalizma. Po tej doktrini je edini namen obstoja podjetja zgolj ustvarjanje
dobicka za lastnike. Tako pojmovanje namena obstoja podjetij se je spremenilo Sele
povsem na koncu 20. stoletja, ko so se vse bolj uveljavile nekatere druge doktrine.
Doktrina poslovne odli¢nosti (npr. model EFQM) kot klju¢ni namen obstoja
organizacije sicer prav tako postavlja v ospredje rezultate poslovanja, vendar pa je

po tem modelu rezultat poslovanja organizacij posledica:

— rezultatov, povezanih z odjemalci,
— rezultatov, povezanih z zaposlenimi, in

— rezultatov, povezanih z druzbo.

Vendar tudi doktrine druzbene odgovornosti (npr.: Carroll, 1979) v piramidalno
strukturirani hierarhiji odgovornosti postavljajo gospodarsko odgovornost na prvo
mesto. Prva obveznost in odgovornost podjetja je, da bo dobickonosno.
Dobickonosnost je edini naéin za prezivetje podjetja, katr na dolgi rok koristi tudi
druzbi. Ob upostevanju vsebin druzbene odgovornosti ima tako tudi danasnja

obravnava organizacijske kulture ekonomski okvir.

V 70-ih letih se je pojavila »teorija socialne identitete«, ki smo jo Ze opisali. Ta
teorija se ne osredotoc¢a na posameznika ali manjse skupine (kot je to znacilno za
organizacijsko vedenje), pa¢ pa na obnasanje skupin in zato pomeni prelom z do

tedaj veljavnimi koncepti organizacijske kulture.

Vzporedno s temi spoznanji teotije socialne identitete so se pojavila povsem nova
prakticna vprasanja, kar je pomenilo uveljavitev novega pristopa k preucevanju in

udejanjanju organizacijske kulture.

Z odkritjem polprevodniske tehnologije, Se posebej z odkritjem mikroprocesortja leta
1971, je namrec¢ spet prislo do velikih tehnoloskih sprememb. Prislo je do
robotizacije proizvodnje. Engelberger (1980) je Ze leta 1980 ugotavljal, da so roboti
v proizvodnji cenejdi, bolj zanesljivi in bolj produktivni kot ¢lovek. S tem so v
marsicem odpadla vprasanja produktivnosti. Vzporedno z uvajanjem robotizacije v
industriji so trge zahodne Evrope in ZDA preplavili avtomobili in izdelki zabavne

elektronike iz Japonske. Toyota je sicer avtomobile v ZDA zacela prodajati ze leta
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1958, vendar je v prvem letu prodala zgolj 258 vozil. Leta 1970 je Toyota v ZDA
prodala Zze 1 mio vozil, leta 1973 pa je Ze imela najvedji trzni delez osebnih vozil v
ZDA. Res je sicer, da so bili japonski avtomobili tistega Casa manjsi in s tem
varcnejsi, toda glavni konkurenéni prednosti Toyote sta bili odlicna kakovost vozil
in stalno izboljsevanje modelov. Podobno se je zgodilo na trgu zabavne elektronike,

kjer sta prevladujoc trzni delez prevzela Panasonic in Sony.
V novih okolis¢inah sta klju¢ni vprasanji postali vprasanji:

—  kakovosti in

— stalnega izboljSevanja produktov.

Ameriska podjetja so ugotavljala, da japonska podjetja delujejo boljse prav zaradi
svoje drugacne kulture (Ouchi & Wilkins, 1985; Morrill, 2008). Drugac¢na kultura je
v tistem casu postala kljuéna konkurencéna prednost japonskega gospodatstva.
Bistvena razlika med dotedanjo zahodno paradigmo organizacijske kulture in
japonsko organizacijsko kulturo je bila, da so se na zahodu se vedno ukvarjali s
produktivnostjo. Zgolj za ilustracijo lahko navedemo, da je bila na zahodu v 60-ih
letih Se vedno aktualna paradigma organizacijskega vedenja. Ena pomembnejsih
teorij tistega casa je bila dvofaktorska teorija motivacije (Teorija motivatorjev in
higienikov), ki jo je leta 1968 objavil Frederick Hergberg. Na Japonskem pa so se v

istem ¢asu ukvarjali s povsem drugimi vprasaniji:

— s kakovostjo in

— s stalnim izboljSevanjem proizvodov.

Tako zagotavljanje kakovosti kot stalno inoviranje je temeljilo na drugacni

organizacijski kulturi.

Kot navaja Juran (1995), je kontrola kakovosti izdelkov v industriji na podlagi
statisti¢nega vzorcenja obstajala ze od 30-ih let prejsnjega stoletja. Kakovost izdelka
je sposobnost, da opravlja svojo funkcijo. Ima $tevilne metljive in opisne dimenzije.?
Meriti jo je mozno na vec¢ nacinov: npr.: kot delez »slabih« izdelkov, kot povprecen
¢as do odpovedi ipd. Delez slabih izdelkov se je meril s tako imenovanim AQL
(Aacceptable Qnality Level - sprejemljivi nivo kakovosti.) oziroma RQL (Rejectable

3 Npr.: Garvinovih 8 dimenzij kakovosti.
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Quality Level - stopnja izmeta). RQL pomeni, koliksen delez izdelkov sme biti izmet.
Pred opisanimi spremembami je RQL na zahodu smel znasati koli¢ine reda 1 %.
Japonska podjetja so v 60-ih letih uvedla model »#otalne kontrole kakovosti« in »krog
kakovostic. Krog kakovosti je model, ki ga je leta 1962 teoreti¢cno utemeljil Kaoru
Ishikawa. Zelo pogosto se je govorilo o kulturi kakovosti (Quality Culture).

Prva posledica opisanih sprememb je bila, da se RQL danes meri v rangu »ppru
(Stevilu na milijon), prej pa se je meril v odstotkih. Tudi kasnejse raziskave (npr.
Dellana, Hauser, 1999) so pokazale medsebojno povezanost kakovosti produktov

organizacije in njene organizacijske kulture.

Druga sprememba v organizacijski kulturi pa je bilo stalno inoviranje obstojecih in
razvoj novih proizvodov, skrajSevanje zivljenjskega cikla produktov, sprememba
odnosa do znanja in ucenja ter s tem povezan pojav koncepta ucece se organizacije.
Ta proces je bil na zahodu mnogokrat imenovan z besedo »KAIZEN«, ki na
Japonskem pomeni wsprememba na bolje«. Proces stalnega inoviranja proizvodov sta

teoreti¢no utemeljila japonska profesorja Hirotaka Takenchi in 1kujiro Nonaka.

Da bi zahodno gospodarstvo ostalo konkurenéno, so se kljuéne vrednote
organizacijske kulture morale zaceti spreminjati. V 80-ih letih sta se tudi na zahodu
po vzorih z Japonske zacela uveljavljati koncepta celovitega zagotavljanja kakovosti
(TOM - Total Quality Mangement) in ucece se organizacije. Prevladujoci vrednoti sta
postali kakovost in stalno izboljSevanje produktov, s tem pa se je spremenil fokus

organizacijske kulture.

Ceprav se je v 80-ih letih prej$njega stoletja fokus organizacijske kulture tudi na
zahodu zZe preusmeril na kakovost in inoviranje, so bila nekatera podjetja uspesna,
druga pa ne, ¢eprav so morda uporabljala isto tehnologijo. Zacela so se pojavljati

vprasanja: V cem moramo biti boljsi, drugacni od drugih?

V kontekstu obravnave iskanja individualnosti vsake organizacije sta k razumevanju
organizacijske kulture pomembno prispevala Tow Peters in Robert Waterman, ki sta leta
1982 napisala takrat kultno knjigo I Search of Excellence. Za to knjigo sicer ne moremo
trditi, da neposredno obravnava organizacijsko kulturo, vendar je nacin obravnave
popolnoma drugacen kot v katerikoli drugi dotedanji knjigi. Avtorja piSeta o tem, kaj
(takrat) najuspesnej$a podjetja (npr. McDonalds) naredijo drugace od drugih (manj
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uspesnih), ob tem da poslujejo v isti branzi in uporabljajo enako tehnologijo. Gre
torej za vprasanje, kaj podjetje, ki ima enako produktivnost in enako kakovost kot

konkurenca, dela drugace, da je bolj uspesno.

V tistem Casu je bila izredno aktualna tudi knjiga » The Competitive Advantage of Nations«,
ki jo je leta 1990 napisal Michael Porter. Tudi ta knjiga se ukvarja z vprasanji iskanja

konkurenc¢nih prednosti.

V iskanju drugacnosti in konkurencne prednosti je predmet zanimanja postala tudi
korporativna kultura. Korporativna kultura se nanasa na prepricanja in ravnanja
zaposlenih in vodstva organizacij v okviru in tudi izven okvira klasi¢nih poslovnih
funkcij. Nanasa se tako na dejavnike zadovoljstva strank (npr.: delovni ¢as, kodeksi
oblacenja, kakovost produktov), poudarjanje zgodovine in tradicije podjetja kot na
elemente druzbene odgovornosti (npr.. odgovornost do naravnih virov,

odgovornost do zaposlenih, odgovornost do socialnega okolja).

Vsebine, kot so: kodeksi oblacenja, nacin pozdravljanja strank, drugacen delovni ¢as,
odgovornost do naravnih in socialnih virov, so bile izven okvira takratnih poslovnih

funkcij. Po vsebini gre za dva procesa:

— uvajanja principov druzbene odgovornosti,

— iskanja individualnosti vsake organizacije.

Ta dva procesa sta vsaj na videz povsem razlicna. Uvajanje principov druzbene
odgovornosti pomeni npr. odnos do naravnega in socialnega okolja, iskanje
individualnosti pa pomeni npr. poudarjanje zgodovine in tradicije. Oba pa imata isti

cilj: ustvariti tako organizacijsko kulturo, da bo organizacija konkurencna.

Koncepti druzbene odgovornosti so se v praksi uveljavili ob koncu 20. in v zacetku
21. stoletja kot odgovor na posledice globalizacije. Eden od prvih odgovorov
potrosnikov na izkoriscanje delavcev je bila pobuda Fairtrade, ki je prisla leta 1988.
Tega leta so na Nizozemskem zaceli prodajati kavo z etiketo Fairtrade. Bistvo pobude

je bilo v nasprotovanju izkotriscanja pobiralcev kave na plantazah.
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K razumevanju organizacijske kulture v kontekstu druzbene odgovornosti je
pomembno prispeval profesor na MIT Edgar Henry Schein s svojim delom »Coming
to a New Awareness of Organizational Cultureq, ki je bilo objavljeno leta 1984. Po

njegovem se organizacijske kulture med seboj razlikujejo po treh dimenzijah, ki so:

— predpostavke (do naravnega okolja, do ¢asa in prostora, do medcloveskih
odnosov in do narave ¢loveskih aktivnosti),
— vrednote,

— ustvarjanje (tehnologije, umetnosti, vidno in sli$no zaznavno obnasanje).

Na vprasanja »raglikovanja od drugib« sta poskusala odgovoriti tudi Gray in Balmer
(1998). Po njunem je klju¢ni element konkurencne prednosti organizacije celotna
identiteta organizacije. Identiteta je resnicnost organizacije. Nanasa se na razlicne

znacilnosti ali klju¢ne kompetence organizacije.

Balmer in Greyser (2013) pravita, da je pri razvoju identitete organizacije najprej

treba odgovoriti na tri vprasanja:

—  Centralni fokus: Katere so bistvene lastnosti organizacije?

— Razlikovanje od drugih: Katere lastnosti organizacijo locujejo od drugih
organizacij?

— Kontinuiteta: V cem je bila organizacija skozi obdobje svojega obstoja

unikatna?

Z vidika obravnave kultur gre pri obravnavi identitete organizacije za vprasanje: »1”

Cemt je nasa organizacijska kultura drugacna (boljsa) od drugih?«

Preucevanje organizacijske kulture je desetletja potekalo v lokalnih okoljih, sprva
celo zgolj v ozkih okoljih tovarn. Prvi¢ se je to spremenilo s preucevanjem japonske
kulture, kasnej$i pojav globalizacije (konec 20. stoletja) pa je pogled na fenomen
organizacijske kulture dokoncno in popolnoma spremenil. Danes govorimo o

vprasanjih:

— iskanja konkurencne prednosti, ki izhaja iz kulture,

— delovanja organizacij v razlicnih drzavah in
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— medsebojnega sodelovanja med ljudmi razliénih narodov, veroizpovedi in
kultur.

Mnogi avtotiji sicer ugotavljajo, da je globalizacija povzrocila svetovno promoviranje
zahodne kulture. Rosenmann in soavtorji (2016) izpostavljajo, da globalizirana
zahodna kultura spodbuja iskanje osebne srece za vsakega cloveka, socasno pa
vzpostavlja sistem druzbene, gospodarske in politiche neenakosti. Sinha (2008)
ugotavlja, da so podjetja iz zahodnega sveta ob selitvi proizvodnje v »nezahodni«
svet izvozila tudi principe managementa, kar pomeni tudi izvazanje »zahodnex
organizacijske kulture v »nezahodni« svet. Menimo, da je to morda lahko delno res,
ni pa to absolutno res. Argumentov za vsaj delno nestrinjanje je vec. Tudi zahodni
svet je v 70-ih letih prevzel nekatere prvine japonske kulture in zaradi tega postal
bolj konkurencen. Japonski profesor Hirotaka Takeuchi je z namenom, da bi se tudi
zahodni svet seznanil z japonsko organizacijsko kulturo, leta 1976 postal profesor
na Harvard Business School* Nenazadnje so se tudi na zahodu kmalu po zacetku
globalizacije zaceli uveljavljati koncepti druzbene odgovornosti, ki so spremenili

kulturo tudi na zahodu.

Pionirsko delo na podrocju raziskovanja medkulturnega sodelovanja je opravil
nizozemski profesor Gerard Hendrik (Geert) Hofstede. Hofstede, ki je bil takrat
zaposlen v podjetju IBM, je med letoma 1967 in 1973 opravil intervjuje v 40 drzavah
v Evropi in na Bliznjem vzhodu. Izsledke je prvi¢ objavil leta 1978. Kasneje pa je
raziskave opravljal tudi v drugih drzavah. Rezultat njegovega raziskovanja je izvirni

model, ki pojasnjuje dimenzije kultur.

4 Kultura druzbe

V raziskavi se bomo osredotocili na Hofstedejev model dimenzij nacionalne
kulture (Hofstede, 2001) in nadgradnjo v projekt GLOBE. Hofstede je izvedel eno

najbolj celovitih $tudij, kako na vrednote na delovnhem mestu vpliva kultura.

4 Primer: https:/ /www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspxrfacld=6563
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Hofstede v svojem osnovnem modelu na osnovi raziskav oziroma $tudij zaposlenih
v mednarodni korporaciji IBM opisuje pet dimenzij kulture, in sicer (Hofstede,
2001):

Individualizem/kolektivizem: Individualizem je znacilen za druzbe, v katetih so
vezi med posamezniki razrahljane. Pricakuje se, da poskrbi vsak sam zase in samo
za svojo druzino; v kolektivisticnih druzbah pa so ljudje od svojega rojstva naprej
integrirani v mocne, kohezivne skupine, ki clane varuje v zameno za njihovo

brezpogojno zvestobo.

Odnos do mo¢i (angl. Power Distance): je dimenzija, ki je definirana kot stopnja, do
katere manj mocni ¢lani druzbe pricakujejo in sprejemajo to, da je mo¢ razporejena
neenakomerno. Predstavlja nacin, kako se razlicne druzbe soocajo z druzbeno
neenakostjo. Opazna je v pojavih, kot so: prestiz, bogastvo in moc¢. Povezana je z
razslojenostjo. Pove nam, koliko je druzba razclenjena na druzbene razrede in ali
ima razlicne vrednostne sisteme in pricakovanja za clane razlicnih druzbenih

razredov.

Izogibanje negotovosti (angl. Uncertainty Avoidance): temelji na kulturni dediséini
druzbe in vklju¢uje nacin sooc¢anja z negotovostjo. Ljudje v druzbah z vecjo stopnjo
izogibanja negotovosti so nagnjeni k urejeni strukturi v organizacijah in k odnosom,
za katere poznajo natancne predvidene in znane dogodke. Nasprotno je za drugacne

kulture znacilno tveganje, kot npr. pogosto menjavanje sluzb.

Moskost in Zenskost (angl. Masculinity and Femininity): predstavljajo na spolu
temelje¢e pripisane vloge v druzbi. Zenskost izraza predanost druzbenim ciljem,
skrbi za druge in odnosom. Moskost pa predstavlja egoisti¢ne cilje, kot sta kariera
in denar. Moskost je usmerjena na ckonomske cilje, zenskost pa na medcloveske

odnose.

Dolgoro¢na in kratkorona usmerjenost (angl. Long versus Short Term Orientation)
je dimenzija, ki temelji na dolgoro¢nem ali kratkoro¢nem vidiku razmisljanja, kot so
vztrajnost, osebna rast, stabilnost in spostovanje tradicije. Dolgoro¢no usmerjene
kulture so usmerjene v prihodnost in cenijo izobrazbo, zmernost in vztrajnost,
kratkoro¢ne pa so usmerjene v preteklost in spostujejo tradicijo, vzdrzevanje

trenutnega stanja, izpolnjevanje druzbenih dolznosti ipd.
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V letu 2010 so raziskovalci utemeljili Se Sesto dimenzijo kulture po Hofstedu
(Hofstede Insights, 2017), in sicer UZivanje ali omejevanje (Indulgence versus
Restraint): stopnja, do katere posamezniki lahko v druzbi svobodno zadovoljujejo
svoje potrebe brez strogih pravil obnasanja oziroma v kolik$ni meri druzba tolerira

ali ne tolerira uzivanja.

Hofstede (2001) razlikuje med organizacijsko in nacionalno kulturo. Izpostavil je, da
so vse organizacije vpete v druzbeno-kulturni okvir, ki prav tako vpliva na delovanje
posamezne organizacije. Nacionalne kulture se razlikujejo v svojih temeljih,
vrednotah njenih c¢lanov in se posledi¢no spreminjajo pocasi. Organizacijske
kulture pa so vidne v vsakdanjih praksah. Hofstede je izpostavil tudi koristnost

uporabe splosne kulturne teorije za proucevanje organizacijske kulture.

Za merjenje dimenzij kulture je bil kot nadgradnja Hofstedevega modela razvit
poseben raziskovalni projekt, imenovan GLOBE Projekt (angl. Global Leadership
and Organizational Behaviour Effectiveness). Kot v raziskavi ugotavljajo Jung,
Scott, Davies, Bower, Whalley, McNally in Mannion (2009), obstaja sedemdeset
instrumentov, s katerimi lahko raziskujemo organizacijsko kulturo. Raziskovalni
projekt GLOBE je tako le eden izmed mnogih naéinov raziskovanja organizacijske

kulture.

Zacetnik $tudije GLOBE je bil Robert J. House. Ceprav projekt GLOBE temelji na
Hofstedejevem modelu dimenzij nacionalne kulture, se sam Hofstede (2010) z njim
ne strinja. Kot osnovno pomanjkljivost modela navaja nezadostno uporabnost
modela in to, da se (po njegovem) pravzaprav ne ve, kaj model meri. Tako ga ne vidi

kot pomemben instrument pri raziskovanju organizacijske kulture.

Kljub krititkam smo za naso raziskavo izbrali model GLOBE. Menimo, da je dejstvo,
da je bilo v razvoj tega programa vkljucenih preko 160 raziskovalcev z vsega sveta
(Javidan, House, Dorfman, Hanges & de Luque, 2006), zadosten razlog, da modelu

zaupamo.
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Model GLOBE opredeljuje devet dimenzij kulture, ki pojasnjujejo kulturne razlike
na nacionalni in organizacijski ravni. Definicije posameznih dimenzij so

naslednje (House in soavtotji, 2002):

— Izogibanje negotovosti (angl. Uncertainty Avoidance) je stopnja, v kolik$ni
meti se ljudje zanasajo na druzbene norme, pravila in politiko organizacije,
da bi ublazili nepredvidljivost prihodnjih dogodkov in zmanjsali svojo
negotovost.

— Odnos do moci (angl. Power Distance) je stopnja, do katere ¢lani druzbe
pricakujejo, da je moc¢ porazdeljena enakomerno.

— DruZbeni kolektivizem (angl. Societal Collectivism- Collectivism I) je v projektu
GLOBE razdeljen na dve dimenziji: druzbena in kolektivna; druzbeni
kolektivizem je stopnja, do katere druzba ceni in nagrajuje povezovanje v
skupine oz. skupinska dejanja in skupno deljenje virov.

— Skupinski kolektivizem (angl. In-Group Collectivism - Collectivism 1I) je
stopnja posameznikove pripadnosti in identifikacije s skupino, druzino ali
organizacijo.

— Enakopravnost spolov (angl. Gender Egalitarianism) je stopnja nagnjenosti
druzbe k zmanjsevanju razlik med spoloma pri delitvi nalog, odgovornosti
in nagrad.

— Samozavest (angl. Assertiveness) je stopnja, do katere se od posameznikov
pricakuje trdnost, samozavest in tekmovalnost oziroma agresivnost v
medsebojnih odnosih.

— Usmerjenost v prihodnost (angl. Future Orientation) predstavlja stopnjo, do
katere druzba spodbuja in nagrajuje vedenje, ki je usmerjeno v prihodnost
(npr. planiranje prihodnosti, investiranje).

— Usmerjenost v uspeSnost (angl. Performance Orientation) je stopnja, koliko
druzba ceni in nagrajuje individualne dosezke in odli¢nost.

—  Cloveénost (angl. Humane Orientation) pomeni, koliko druzba ceni in

nagrajuje nesebicnost, skrb, postenost, prijaznost in velikodusnost.
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5 O raziskavi
5.1 Okolje raziskave

Preucevanje fenomena organizacijske kulture ima svoj izvor v industriji. S
spreminjanjem tipov in z razvojem organizacij se je struktura zaposlenih po panogah
zelo spreminjala. Prvi val sprememb se je zacel ze z industrijsko revolucijo. Po
nekaterih podatkih (Gallman, Weiss, 1969) se je Se leta 1840 v ZDA 70 % vseh
zaposlenih ljudi ukvarjalo s kmetijstvom, ustvarili pa so priblizno 50 % BDP. V
industriji je bilo zaposlenih zgolj priblizno 10 % ljudi in so ustvarili priblizno 20 %
BDP. Leta 1910 se je v ZDA samo $e 35 % od vseh zaposlenih ukvarjalo s
kmetijstvom, ustvarili pa so priblizno 15 % BDP, v industriji pa je bilo leta 1910
zaposlenih ze priblizno 30 % ljudi in so ustvarili ve¢ kot 40 % BDP. Podobno velja
za Nemcijo (upostevajo¢ ozemeljske spremembe po letu 1945), kjer je bilo leta 1925
v rudarstvu zaposlenih 43,6 % delovno aktivne populacije, v industriji pa 29,7 %,
leta 1970 je bilo v rudarstvu zaposlenih 8,7 % delovno aktivne populacije, v industriji
pa 39,3 %. (Castells, Aoyama, 1994).

Podobni trendi so bili tudi v Sloveniji. Po podatkih Statisticnega urada Republike
Slovenije5 je bilo avgusta 2017 v Sloveniji zaposlenih skupaj 847.900 oseb, od tega
v predelovalni dejavnosti 194.800 (23 %).

Danes v drzavah EU najvedji delez BDP prispevajo storitve. Storitve so po podatkih
EUROSTAT tako v drzavah EU-28 v letu 2015 prispevale 73,9 % BDP, primerjalno
z 71,9 % v letu 2005. Delez dodane vrednosti industrije v EU-28 se je med letoma
2006 in 2016 zmanijsal za 0,9 odstotne tocke na 19,3 %. Prispevek storitev v skupni
bruto dodani vrednosti EU-28 je v letu 2016 znasal 73,9 %, v letu 2006 pa 71,8 %.6

Popolnoma logi¢no je, da je ob takem trendu razvoja preucevanje organizacijske
kulture preseglo zidove tovarn. Tudi v nasi raziskavi smo si za okolje raziskave izbrali
organizacije, ki se ukvarjajo s storitvami. Za preucevanje smo si izbrali organizacije

s podrocja $porta in turizma.

5 VIR: http://www.stat.si/StatWeb/News/Index/7016
¢ http://ec.curopa.cu/curostat/ statistics-.
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Sport v drzavah EU neposredno doprinese med 1,16 in 1,76 % BDP, v Sloveniji
1,66 %. Dejavnosti, ki so neposredno povezane s Sportom, so v drzavah EU
prispevale 2,12 % delovnih mest, kar v drzavah EU pomeni 4,46 mio zaposlitev. V
Sloveniji je v panogah, ki so neposredno povezane s $portom, zaposlenih priblizno
23.000 ljudi. Sport ima stevilne multiplikativne uéinke tudi na druge gospodarske
panoge: na turizem, promet, proizvodnjo in prodajo sportne opreme, gradbenistvo
idr. Ocenjeno je, da so bili leta 2005 posredni ucinki $porta v drzavah EU vredni
173,86 milijard EUR.”

Po Slacku (1997) obstaja veliko stevilo razli¢nih tipov $portnih organizacij, ki skupaj
tvorijo »$portno industrijo« in jih je mogoce najti tako znotraj zasebnih kakor tudi
javnih in prostovoljskih organizacij. Vse skupaj pa so vkljucene v zagotavljanje

proizvodov in storitev na podrocju $porta.

Temelj evropskega modela $porta predstavljajo Sportna drustva. Drustva so
interesna, prostovoljna zdruzenja drzavljanov, v katerih le-ti v wveliki meri s
prostovoljnim delom uveljavljajo skupne interese. Predstavljajo osnovo vrhunskega
in kakovostnega $porta, poleg tega pa so zelo pomemben izvajalec $portnih
interesnih programov za otroke in mladino ter druzino. Sportna drustva posameznih
panog se organizirajo v ob¢inske in nacionalne panozne sportne zveze. Obcinske in
nacionalne panozne $portne zveze ter druga Sportna zdruzenja so zdruzena v
reprezentativno slovensko krovno $portno organizacijo: Olimpijski komite Slovenije
— Zdruzenje $portnih zvez. Clanic olimpijskega komiteja Slovenije je 207, Stevilo

delujocih $portnih drustev v Republiki Sloveniji pa je 10.201.

Turizem postaja ena najhitreje rastocih in uspesnih gospodarskih panog. Kot kazejo
zadnje analize, je na podrocju turizma na svetu zaposlenih 284 milijonov ljudi. V
letu 2015 je bila priblizno 3,5-odstotna rast, kar je bilo ve¢ od svetovne gospodarske
rasti (Wotld Travel and Toutism Council [WTTC], 2015). Turizem na svetovni ravni
predstavlja 9 % BDP, za leto 2030 so napovedi, da naj bi z letno rastjo 3,3 odstotkov

dosegel celo raven 1,8 milijarde nocitev.

V Sloveniji je bilo v 2016 ustvarjenih ve¢ kot 7,3 milijona prenocitev tujih turistov.

7 Study on te Contribution of Sport to Economic Gtrowth and Employment in the EU. Na
http://ec.europa.cu/assets/eac/sport/library/studies/study-contribution-spors-economic-growth-final-rpt.pdf
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Turisticna dodana vrednost v Sloveniji znasa 3,7 % celotne dodane vrednosti v
gospodarstvu, (direktni) turisticni BDP pa predstavlja 4,9 % celotnega BDP
Slovenije. Leta 2016 je bilo v turizmu zaposlenih 51.803 oseb, kar predstavlja 6,3 %

vseh zaposlitev v drzavi.®

V porocilu Svetovnega gospodarskega foruma o konkurencnosti za razvoj
turisticnega sektorja (World Economic Forum, 2015) je v letu 2015 med 141

drzavami npr.: Svica na 6. mestu, medtem ko je Slovenija dosegla 39. mesto.

Tudi tutizem je organiziran na razli¢nih ravneh. Kot povzemajo Zibert, Koscak in
Prevolsek (2017, str. 47), lahko turizem razdelimo v javni sektor, zasebni sektor
ter civilni sektor na treh ravneh — na nacionalni, regionalni ter lokalni ravni. Javni
sektor se ukvarja z dolgoroénim razvojem destinacij ter z druzbenimi in
ekonomskimi vidiki turizma. Sem sodijo resorno ministrstvo, javni zavodi in
podobno. Zasebni sektor se ukvarja s kratkorocnim razvojem destinacij ter
promocijo in rastjo posla. Sem lahko $tejemo celotno turisticno gospodarstvo ter
njithova zdruzenja. Civilni sektor pa se osredotoca predvsem na izboljSevanje
kakovosti zivljenja na destinacijah in je zastopan v obliki drustev. Delovanje civilnega
sektorja v turizmu lahko opiSemo tudi kot turizem, ki temelji na lokalni skupnosti —
community based toruism (Sdnchez-Cafiizares in Castillo-Canalejo, 2014). Tak
organizacijski vidik turizma je v obliki prostovoljnih turisticnih drustev mocno
prisoten tudi v Sloveniji. Podobno kot na podrocju Sporta temelj predstavljajo
$portna drustva, na podro¢ju turizma temelj predstavljajo turisticna drustva.
Osnovni namen turisticnih drustev je bil skrb za lepso podobo krajev ter
spodbujanje izobrazevanja in povezovanja turisticnih delavcev (hotelitjev in
gostincev). Turisticna drustva se povezujejo v Turisti¢cno zvezo Slovenije, ki je
prostovoljna, interesna, neprofitna, nevladna in nestrankarska nacionalna turistiéna
drustvena organizacija (Turisticna zveza Slovenije, 2017). Turisti¢na zveza Slovenije
vkljucuje 282 turisticnih drustev (Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo,
2017).

Tako Sportna kot turisti¢na drustva delujejo na enaki normativni podlagi v skladu z
Zakonom o drustvih (ZDru-1-UPB2).

Shttp:/ /www.stat.si/ dokument/9572/ TurizemDemografija.pdf
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5.2 Raziskovalno vprasanje in hipoteze

Z naso raziskavo smo zeleli ugotoviti, ali med ¢lani turisticnih in $portnih organizacij
obstajajo razlike v zaznanih dimenzijah organizacijske kulture. Pri tem smo se
ostredotocili na eno od osnovnih oblik delovanja organizacij na podrocju turizma in
na podrodju $porta, in sicer na drustva. Predpostavili smo, da med ¢lani turisticnih
drustev in ¢lani Sportnih drustev obstaja razlika v zaznanih dimenzijah organizacijske
kulture.

Glede na bistveno drugacnost podrocja delovanja posameznih organizacij, smo
predvidevali, da v $§portnih drustvih bolj spostujejo moc in avtoriteto kot v turisticnih
drustvih in da v $portnih drustvih bolj stremijo k izogibanju negotovosti. Po drugi
strani smo predpostavljali, da v turisticnih drustvih bolj spostujejo enakopravnost
spolov. Zanimala nas je tudi stopnja samozavesti oseb v Sportnih drustvih in v

turisticnih drustvih ter stremljenje k uspesnosti.
Postavili smo naslednje hipoteze:

H1: Med $portnimi in turisticnimi drustvi obstajajo statisticno pomembne razlike v
povpredju spremenljivke odnos do moci.

H2: Med $portnimi in turisticnimi drustvi obstajajo statisticno znacilne razlike v
povpredju spremenljivke izogibanje negotovosti.

H3: Med $portnimi in turisticnimi drustvi obstajajo statisticno znacilne razlike v
povpredju spremenljivke druZbeni kolektivizem.

H4: Med $portnimi in turisti¢cnimi drustvi obstajajo statisticno znacilne razlike v
povprecju spremenljivke skupinski kolektivizem.

H5: Med $portnimi in turisti¢cnimi drustvi obstajajo statisticno znacilne razlike v
povprecju spremenljivke enakopravnost spolov.

H6: Med Sportnimi in turisticnimi drustvi obstajajo statisticno znacilne razlike v
povpredju spremenljivke samozavest.

H7: Med Sportnimi in turisticnimi drustvi obstajajo statisticno znacilne razlike v
povpredju spremenljivke usmerjenost v prihodnost.

H8: Med $portnimi in turisti¢cnimi drustvi obstajajo statisticno znacilne razlike v
povprecju spremenljivke usmerjenost v uspesnost.

H9: Med $portnimi in turisticnimi drustvi obstajajo statisticno znacilne razlike v

povprecju spremenljivke ¢lovecnost.
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5.3 Instrument

Pripravili smo anonimni anketni vprasalnik, ki je obsegal 29 vprasanj. Osnova
raziskave in priprave nabora raziskovalnih vprasanj je anketni vprasalnik GLOBE
(GLOBE instruments & data, 2015), ki je javno dostopen preko spletne povezave v
slovenskem jeziku. Izbrali smo Alfa vprasalnik v slovenskem jeziku. Vodja projekta
v Sloveniji je Edvard Konrad, ki je tudi avtor prevedenega raziskovalnega
vprasalnika. Za kodiranje smo uporabili sintakso za ustvarjanje organizacijskih
kulturnih praks (kot je; anglesko AS IS) lestvice. Uporabljena je bila 7-stopenjska
lestvica. Pregled izbranih elementov vprasalnika GLOBE Alfa je prikazan je v tabeli
1.
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Tabela 1: »\GLOBE« vprasalnik

Odnos do moci (Power Distance)

Gl V nasi organizaciji se Ubogali svojega Sefa brez 5 3 4 5 6 Ugovarjali $efu, e se z njim
pricakuje, da bodo ¢lani: ugovorov. (1) ne bodo strinjali. (7)
Izogibanje negotovosti (Uncertainty Avoidance)
V nasi organizaciji je delo
G2 ii?rzizf:fz;ﬁh dogodkov Se popolnoma strinjam. (1) 2 3 4 5 6 Nikakor se ne strinjam. (7)
je malo.
DruZbeni kolektivizem (Societal Collectivism- Collectivism I)
G3 |V nasi organizaciii se: Eru})ng povezanost bolj ceni 5 3 4 5 6 Individualizem ceni bolj kot
ot individualizem.(1) grupna povezanost. (7)
Skupinski kolektivizem (In-Group Collectivism - Collectivism IT)
Niso ponosni, da sodelujejo v 5 3 4 5 6 So zelo ponosni, da
G4 | Clani nase organizacije: tej organizaciji. (1) ) ’ sodelujejo v tej organizaciji.
Enakopravnost spolov (Gender Egalitarianism)
Kolik$en odstotek
Gs |vodstvenihpozicli e 10 % (1) 25% Q) | 4%@G) | 5% @) | 75% () | 90%©6) | Vee kot 90 % (7)
zasedajo v vasi organizaciji
zenske?
Samozavest (Assertiveness)
G6 V 11AS] OTgANIZACIL SO Samozavestni. (1) 2 3 4 5 6 Nesamozavestni. (7)
ljudje na splosno:
Usmerjenost v prihodnost (Future Orientation)
G7 ;/Onjss;:}iiamzacm jepot planiranju vnaprej. (1) 2 3 4 5 6 L/insr:']?%lan}u dogodkov,
Usmerjenost v uspe$nost (Performance Orientation)
V nasi organizaciji se ¢lane
G8 | spodbuja k nenehnemu Se popolnoma strinjam. (1) 2 3 4 5 6 Nikakor se ne strinjam. (7)
izbolj$anju uspesnosti.
Clovecnost (Humane Orientation)
G9 Xuﬁfvii‘?iﬁﬁfm 50 Pozorni do drugih. (1) 2 3 4 5 6 Niso pozorni do drugih. (7)
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Spletni anketni vprasalnik je v prvem delu zajemal vprasanja o lastnostih organizacij

za posamezno vrsto organizacije.

— Za Sportne organizacije: funkcija v organizaciji, podatek o $portni zvezi in
panogi, posebna vprasanja za nekdanje vrhunske $portnike o dosezkih in
kategorizaciji ter trajanju $portne kariere, za aktivne vrhunske $portnike:
status trenutne kategorizacije $portnika in najvecji uspeh v tekmovalni
$portni karieri.

— Za turizem: podrocja delovanja turisticnega drustva, Stevilo let clanstva v

drustvu, funkcija v drustvu, aktivnost delovanja.

Zadniji del spletnega vprasalnika je opredelil demografske dejavnike: spol, letnico
rojstva, najvisje pridobljeno izobrazbo, dosezeno izobrazbo starsev (oceta),

zaposlitveni status ter regijo bivanja.
5.4 Vzorec

Anketne vprasalnike smo poslali na elektronske naslove $portnih organizacij:
nacionalnih panoznih Sportnih zvez in obcinskih zvez, zavodov, drugih $portnih
organizacij, drustev in klubov, vclanjenih v Olimpijski komite Slovenije — Zdruzenje
s$portnih zvez, ki jih je 207, z zaprosilom, da posredujejo anketne vprasalnike svojim

clanicam, $portnim drustvom.

Stevilo turisti¢nih organizacij v Republiki Sloveniji je preko 600, vendar smo zaradi
lazjega pridobivanja kontaktov poslali ankete samo na naslove turisticnih drustev, ki

so vkljucena v Turisti¢no zvezo Slovenije. Teh turisticnih drustev je 282.

Prejemnike elektronskega sporocila smo prosili, da anketni vprasalnik posredujejo

tudi drugim clanom svoje organizacije.

Spletno anketo je izpolnilo 659 oseb. Od tega je bilo veljavnih 399 anketnih
vprasalnikov. V vzorcu je bilo 251 (63 %) anketirancev s podro¢ja $portne dejavnosti

in 148 (37 %) anketirancev s podrocja turisticne dejavnosti.
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167 (42 %) se jih je opredelilo kot moski, 115 (29 %) kot zenske. Ker smo anketne
vprasalnike poslali na naslove drustev in ne na naslove oseb, domnevamo, da so

preostale anketne vprasalnike izpolnjevali skupinsko in zato ni opredelitve spola.

5.5 Opis postopka raziskave

Pripravili smo anonimno spletno anketo v okolju www.lka.si. Anketiranje smo
izvedli preko poslanih elektronskih sporocil, s povezavo do spletne ankete na

elektronske naslove .

Anketo smo pripravili 5. 6. 2017. Spletni anketni vprasalniki so bili distribuirani na
e-naslove turisticnih drustev in $portnih drustev ter organizacij. Aktivna je bila 2
meseca. Spletna anketa je bila dostopna preko spletne povezave:
https://www.lka.si/a/120175.

Po opravljenem anketiranju smo datoteko z rezultati spletne ankete izvozili in
prenesli v okolje SPSS. Glede na navodila za izvajanje raziskave s pomocjo

vprasalnika GLOBE Alfa smo najprej rekodirali naslednje spremenljivke:

e Odnos do moci (Power Distance)

e Izogibanje negotovosti (Uncertainty Avoidance)

e Druzbeni kolektivizem (Societal Collectivism- Collectivism I)
e Usmerjenost v prihodnost (Future Orientation)

e Usmerjenost v uspesnost (Performance Orientation)

o Clove¢nost (Humane Orientation)

Nato smo rezultate statisticno obdelali z orodjem SPSS.


http://www.1ka.si/
https://www.1ka.si/a/120175
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5.6 Rezultati RAZISKAVE

Aritmeti¢ne stredine odgovorov na vprasanja o zaznanih dimenzijah organizacijske

kulture so prikazane v tabeli 2.

Tabela 2: Aritmeti¢ne sredine odgovorov na vprasanja o zaznanih dimenzijah organizacijske

kulture glede na dejavnost drustva

Std. Std. Error

N Mean | Deviation Mean
R_Odnos do mo¢i Sportna dejavnost 170 3,8353 1,85477 , 14225
(Power Distance) Turisti¢na dejavnost 125 3,2640 1,48728 ,13303
R_Izogibanje negotovosti | Sportna dejavnost 170 4,9706 1,85072 ,14194
(Uncertainty Avoidance) Turisti¢éna dejavnost 122 4,4590 1,82792 ,16549
R_Druzbeni kolektivizem | Sportna dejavnost 170 4,9588 1,72814 ,13254
(Societal Collectivism) Turisti¢éna dejavnost 123 4,7805 1,96501 17718
Skupinski kolektivizem Sportna dejavnost 169 5,7200 1,58100 ,12200
(In-Group Collectivism) Turisti¢éna dejavnost 122 5,9500 1,23200 , 11200
Enakopravnost spolov (Gender | Sportna dejavnost 168 2,6500 1,75100 ,13500
Egalitarianism) Turisti¢na dejavnost 122 4,5200 1,65800 ,15000
Samozavest Sportna dejavnost 168 2,5700 1,57700 ,12200
(Assertiveness) Turisti¢na dejavnost 122 3,2000 1,75200 ,15900
R_Usmerjenost v prihodnost Sportna dejavnost 166 4,7892 1,80508 ,14010
(Future Orientation) Turisti¢na dejavnost 120 4,7667 1,80445 ,16472
R_Usmerjenost v uspeSnost | Sportna dejavnost 167 5,5389 1,82271 , 14105
(Performance Orientation) Turistiéna dejavnost 122 4,9754 1,85179 ,16765
R_Cloveénost Sportna dejavnost 168 5,3393 1,66266 ,12828
(Humane Orientation) Turisti¢éna dejavnost 122 5,1148 1,68708 , 15274

Povpreéne vtednosti odgovorov po raziskavi GLOBE pomenijo®:

1 — zelo nizko

2 — nizko

3 — relativno nizko
4 — srednje

5 — relativno visoko
6 — visoko

7 — zelo visoko

?VIR: http://globeproject.com/results/countries/SVN?menu=list
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V nadaljevanju prikazujemo primetjavo rezultatov anketiranja nase raziskave z

oceno prakticiranja organizacijske kulture po raziskavi GLOBE.

Tabela 3: Primerjava rezultatov raziskave z rezultati GLOBE za Slovenijo10

DIMENZIJE SKUPINA POVPRECJE | OPIS
- Sportna dejavnost 3,8353 srednje
5);72?%3;;2>m0c1 Turisticna dejavnost 3,2640 relativno nizko
GLOBE Slovenija 2,57 relativno nizko
R_Izogibanje negotovosti Sp()‘rtrtra dcja\Arnost 4,9706 rclati\.mo visoko
(Jﬂ[e#az’nl)/ Avoidance) Turisti¢na dejavnost 4,4590 srednje
- GLOBE Slovenija 3,87 srednje
I .. Sportna dejavnost 4,9588 relativno visoko
g;z;;zg;;: tZZ?Zktlwzem Turisti¢na dejavnost 4,7805 relativno visoko
GLOBE Slovenija 4,13 srednje
L .. Sportna dejavnost 5,7200 visoko
(Sll;tl(lz:;;klczzzl;;%lzem Turisticna dejavnost 5,9500 visoko
GLOBE Slovenija 5,43 relativno visoko
Enakopravnost spolov Spo_m?a dejavnost 2,6500 relat@vno n_izko
(Gender Egalitarianisn) Turisticna dejavnost 4,5200 relativno visoko
GLOBE Slovenija 3,96 srednje
Samozavest Sp()‘rtrtra dcja\Arnost 2,5700 rclati\.mo nizko
(Assertiveness) Turisti¢na de]avr_wst 3,2000 srednje
GLOBE Slovenija 4,0 srednje
. . Sportna dejavnost 4,7892 relativno visoko
RTUsmeli]en0§ t v prihodnost Tiristiéna llejavnost 4,7667 relativno visoko
(Future Orientation) 359 srednje
R_Usmerjenost v uspesnost Spo_r U.Yfl dejav'nost >,5389 visol_qo -
(1); formance Orientation) Turisticna dc]avr}ost 4,9754 rclatnlfno visoko
GLOBE Slovenija 3,66 srednje
R Clove&nost Spo_m?a deja\fnost 5,3393 relat@vno V%SOkO
(P;Wmmc‘ Ovientation) Turisticna dejavnost 51148 relativno visoko
GLOBE Slovenija 3,79 srednje

1z opisov v tabeli 3 je vidno, da med $portnimi in turisticnimi organizacijami
obstajajo razlike. Da bi ugotovili, ¢e so te razlike statisti¢cno pomembne, ali pa so
nemara zgolj posledica nakljucja ali prevec¢ splosnih opisov ocen, smo opravili
Levenov test enakosti varianc in t—test enakosti aritmeti¢nih sredin. Rezultati so

prikazani v tabeli 4.

10VIR za rezultate GLOBE za Slovenijo: http://globeproject.com/results/countries/ SVN?menu=list
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Tabela 4: Levenov test enakosti varianc in t-test enakosti aritmeti¢nih sredin o zaznanih

dimenzijah organizacijske kulture

Levene's Test

for Equality t-test for Equality of Means
of Variances
. Sig. Mean Std. Error
F Sig. ! df (2-tailed)| Difference |Difference

[Equ. var. ass. 6,994 | ,009 | 2,837 293 ,005 ,57129 ,20135

R_Power Distance aES‘gu' var. not 2933 | 290,766 | 004 57129 19476
. Equ.var.ass. | 013 | 911 | 2342 | 290 ,020 51157 21847

R_Uncertainty 5
|Avoidance as(slu. var. not 2346 | 262,717 | ,020 51157 ,21803

Equ. var. ass. 4,095 | ,044 | ,823 291 411 ,17834 ,21676
R Societal Collectivism i(:u var. not 806 | 242,034 421 17834 20127

Equ. var. ass. | 4793 | 029 | -1333 | 289 183 ~229 172
In-Group Collectivism i(:u var. not 1387 | 287273 166 229 165

[Equ. var. ass. 562 | 454 | -9,140 288 ,000 -1,862 ,204
Gender Egalitarianism icslu. var. not 29220 | 268,703 000 1,862 202

Equ. var. ass. 4,035 | ,045 | -3,181 288 ,002 -,625 ,197
|Assertiveness it:u var. not 3129 | 244051 002 625 200

[Equ. var. ass. 227 | ,634 | 104 284 917 ,02249 ,21626
R_Future Oriented Equ. var. not

s ,104 | 256,598 917 ,02249 21624
R Pesformance Equ. var. ass. | ,093 | ,760 | 2,578 | 287 010 56351 21855
Orientation as(slu. var. not 2,572 | 258,504 | 011 ,56351 ,21909
G9 R_Humane Equ. \iar‘ asst. ,040 | ,842 | 1,128 288 ,260 ,22453 ,19900
Orientation asju' Vvar. no 1,126 | 258,652 | 261 22453 ,19946

Na podlagi Levenovega testa smo sprejeli nicelno domnevo o enakosti varianc pri

5% stopnji znacilnosti, torej je bila p-vrednost < 0,05. Na podlagi rezultatov t-testa

smo nicelno domnevo o enakosti povprecij zavrnili pri 5% stopnji znacilnosti (p =
vrednost/2 < 0,05).

Hipoteze: H1, H2, H5, H6, in H8 smo potrdili, hipoteze H3, H4, H5, H7 in H9 pa

zavrnili.

Na podlagi rezultatov statisticnih testov, ki jih prikazujemo v tabeli 3, smo

prepoznali naslednje statisticho pomembne razlike pri zaznanih dimenzijah

organizacijske kulture:

— G1 = odnos do moci
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— G2 —izogibanje negotovosti
— G5 — enakopravnost spolov
—  GO6 — samozavest

—  G8 — usmerjenost v uspesnost
Ugotovili smo, da:

—  S$portna drustva bolj spostujejo moc in avtoriteto kot turisticna drustva,

— Sportna drustva bolj stremijo k izogibanju negotovosti kot turisticna
drustva,

— da turisticna drustva bolj spostujejo enakopravnost spolov kot $portna

drustva,

— v turisti¢nih drustvih so osebe z vecjo stopnjo samozavesti kot v §portnih

drustvih (kar nas je zelo presenetilo),

— Sportna drustva bolj stremijo k uspesnosti kot turisticna drustva.

Pri dimenzijah organizacijske kulture:

— druzbeni kolektivizem,
—  skupinski kolektivizem,
— usmetjenost v prihodnost in

— clovecnost
nismo zaznali statisticho pomembnih razlik med $portnimi in turisticnimi drustvi.
6 Razprava in zakljucki

Namen nasega prispevka je bil prikazati evolucijo pojmovanja organizacijske kulture
in metode njenega merjenja. Vsebina nasega prispevka sicer poskusa biti znanstveno
objektivna, vendar zaradi nase tocke opazovanja predstavlja »zahodni« pogled na
svet. Opisi razvoja organizacijskih kultur namrec¢ v glavnem izhajajo iz ZDA, Anglije
in nekaterih drugih drzav zahodne poloble. Japonska je postala predmet zanimanja
v zacetku 70-ih let 20. stoletja. V literaturi je zelo malo ali skoraj ni¢ zapisanega o

organizacijskih kulturah Kitajske in nekdanjega »vzhodnega bloka« v obdobju
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nekdanje Sovjetske zveze. Razumevanje razvoja teh bi bilo zelo pomembno z vidika

razumevanja danasnjih trendov.

Ugotavljamo, da motivi za uvajanje organizacijske kulture niso povezani z moralno-
etinimi vzgibi managerjev, pa¢ pa imajo ekonomsko ozadje. To trditev lahko

podkrepimo z vec¢ dejstvi:

—  Organizacijska kultura ne nastane sama po sebi, pac jo organizacije uvajajo
z ukrepi managementa.

— Podjetja so uvajala organizacijsko kulturo z namenom izboljSevanja svoje
konkurenc¢nosti.

— Prevladujoce vrednote, ki so podlaga za organizacijsko kulturo
(produktivnost, zadovoljstvo kupca, kakovost, poslovna odlicnost,
zmanjSevanje stroskov), so bile namenjene izboljSevanju konkurenénosti
podjetij in niso bile vedno v skladu z interesi zaposlenih v organizacijah.

— Kronoloski pregled pojmovanja organizacijske kulture nam pokaze, da se je
pojmovanje organizacijske kulture spreminjalo vzporedno s tehnoloskim

razvojem in z razvojem organizacij.

1z pregleda literature izhaja, da se je organizacijska kultura pojavila po industrijski
revoluciji. Prvotna pojmovanja organizacijske kulture izhajajo iz paradigme
organizacijskega vedenja, kasnejsa pa iz teorije socialne identitete. Organizacijska
kultura je bila najprej fenomen industrijskih obratov, z globalizacijo in digitalizacijo
pa je postala svetovni fenomen. Danasnje pojmovanje je posledica globalizacije in
digitalizacije sveta. Kot smo opisali, koncept globalizacije izvira iz ZDA, teoreticno
ga je leta 1983 utemeljil harvardski profesor marketinga Theodore Levitt. Do
globalizacije je lahko prislo, ker je »zahodni svet« na nek nacin zmagal v hladni vojni.
Posledi¢no je prislo do takih sprememb v politicni in ekonomski ureditvi sveta, da

je bila globalizacija sploh mogoca.
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Ceprav danes govorimo o globalizaciji in digitalizaciji, v vseh delih sveta vendarle ni
povsem tako, kot si kot samoumevno predstavljamo na zahodu. Unificiranje sveta
in izvazanje »zahodne kulture« v preostale dele sveta marsikje ni bilo uspesno.

Razlogov za to je vec:

— globalizacija in digitalizacija iz povsem ekonomskih razlogov sploh nista
dosegli nekaterih delov sveta,
— mnoga »nezahodna« okolja niso sprejela »zahodne« kulture, ki izhaja iz

neoliberalne ekonomske doktrine,

— na zahodu so se pojavili koncepti druzbene odgovornosti, ki so marsikje

prevladali nad doktrino neoliberalizma.

Na to, da digitalizacija nekaterih delov sveta iz povsem ekonomskih razlogov sploh
ni dosegla, kazejo podatki o uporabi pametnih telefonov, katerih uporaba je pri nas
postala ze skoraj samoumevna, nedale¢ od nas pa je situacija lahko marsikje
popolnoma drugacna. Po podatkih Casopisa Business Insider je pametne telefone v
Ukrajini leta 2016 uporabljalo samo 27 % vse populacije odraslih oseb, v Pakistanu
11 %, v Etiopiji in Ugandi pa samo 4 %.

Tipicen primer zavracanja »zahodne« kulture je »Arabska pomladc, ki se je zacela leta
2010. Arabska pomlad predstavlja poskus demokratizacije nekaterih arabskih drzav.
Slo je za masovne demonstracije, poskuse politi¢nih sprememb, marsikje pa tudi za
drzavljansko vojno. Vsaj v nekaterih drzavah (npr. Libija, Sirija) vpletanja zahodnih
drzav v te procese ni mogoce zanikati. Arabska pomlad se je zacela v Tuniziji leta
2010 in se nadaljevala v nekaterih drugih drzavah (npr. Egiptu, Libiji, Siriji). V
nekaterih drzavah je vodila v dejansko demokratizacijo, v vecini drzav pa ne. Najbolj
drasti¢ni posledici »Arabske pomladi« sta bili pojav skrajne skupine Islamska drzava
in vojna v Siriji. Simbolna tocka tega procesa je bila prav vojna v Siriji. Njen razplet
kaze, da so se stvari po koncu hladne vojne zelo spremenile. Po koncu hladne vojne
in razpadu bivse Sovjetske zveze (leta 1991) je vse kazalo na prevlado »zahodnega
sveta«in da bo svet postal unipolaren. Odgovor skrajnega islama na to je bil nastanek
islamske drzave. Islamska drzava, ki je predstavljala radikalni islamski pogled na svet,
je bila razglasena 29. junija 2014 v Siriji in Iraku. Kasneje je bila res vojasko porazena,
vendar njen vojaski poraz $e zdale¢ ne pomeni prevlade zahodnega pojmovanja
kulture. V vojni v Siriji se je izkazalo celo nasprotno. Pomembno vlogo v tej vojni je

imel Iran, klju¢na za koncni razplet pa je bila (obnovljena) vojaska in politi¢cna moc¢
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Rusije. Obnovljena mo¢ Rusije je Ze zacela vplivati na trende pojmovanja
medkulturnega sodelovanja. Za razumevanje aktualnih trendov bi bilo pri
preucevanju organizacijskih kultur treba preseci okvire »zahodnega sveta« in bolj
poglobljeno preucevati razvoj kultur tudi v okoljih, kot so Kitajska, Sovjetska zveza
v casu pred II. svetovno vojno in celoten »vzhodni blok« v obdobju od konca 1I.
svetovne vojne do razpada nekdanje Sovjetske zveze. Nenazadnje je bila takratna
Sovijetska zveza ena od zmagovalk 1I. svetovne vojne in je bila tudi prva drzava, ki
je poslala cloveka v vesolje. Res je sicer, da je prav razpad Sovjetske zveze in
»vzhodnega bloka« povzrodil razcvet koncepta globalizacije, vendar so se casi tako
v Rusiji kot na Kitajskem zelo spremenili. Kitajska v vojaskih procesih sicer ni bila
neposredno udelezena, vendar se je v tem obdobju (od 2010) izjemno okrepila njena

ekonomska mo¢.

Danes, ko je koncept globalizacije ze v tretjem desetletju, lahko ugotovimo, da svet
ni unipolaren. Prav v sedanjem casu se svet spet spreminja in spremembe, ki smo
jim prica, bodo zelo kmalu spet vplivale na pojmovanje organizacijske kulture in
kulture druzbe nasploh. Verjamemo, da se bodo zaradi tega spet spreminjale
prevladujoce vrednote organizacij. Prav tako verjamemo, da bo preucevanje
razlicnih kultur in medkulturnega sodelovanja v prihodnje dobilo $e vecji pomen,

kot ga ima danes.

Opazili smo, da pri preucevanju organizacijskih kultur ne nastopa spremenljivka
»varnost«. Z globalizacijo so vprasanja varnosti nedvomno povezana. V preteklosti
so bili vzroki za terorizem povezani z bojem za formiranje nacionalnih drzav ali
borbo za ideolosko prevlado, vzroki za terorizem sedanjega ¢asa pa so lahko v
marsicem povezani tudi z globalizacijo zahodne kulture. Wilkinson (2011) namre¢
pravi, da terorizem lahko izbira naklju¢ne ali simbolne cilje. Stavbi WTC v New
Yorku sta bili 11. 9. 2001 kot cilj terorizma brez vsakega dvoma izbrani kot simbolna

cilja »zahodnega« sveta.

Menimo, da so nekateri dogodki, kot so: razplet vojne v Sitiji, dogodki na polotoku
Krim in povecevanje kitajskega vpliva v Afriki, pokazali, da se je spet zacel boj za
prevlado. Sredstva in metode bojevanja za prevlado so drugacna, kot so bila v
klasi¢nih vojnah. Nevarnosti pa niso ni¢ manjse, kot so bile v ¢asu ideoloskih bojev,
bojev za nacionalne drzave, v ¢asu upiranja unipolarnosti ipd. Menimo, da je zgolj
vprasanje casa, kdaj bo dimenzija povezana z vprasanji varnosti vkljucena v

pojmovanje organizacijske kulture.



P. Robnik, B. Paviakovi¢ in M. Ferjan: Organizacijska kultura: pojmovange, evolucija in

merjenje od industrijske revolucije do digitalne dobe 173

Naso empiri¢no raziskavo smo opravili na vzorcu dveh razli¢nih organizacij znotraj
iste drzave. Izhajali smo iz spoznanj Hofstedeja (2001), da so vse organizacije vpete
v druzbeno-kulturni okvir, ki prav tako vpliva na delovanje posamezne organizacije.
Okvira za delovanje $portnih in turistiénih organizacij znotraj iste nacionalne kulture
sta razlicna, zato smo pricakovali tudi razlike v kulturah obeh preucevanih

organizacij.

Med Sportnimi in turisti¢cnimi drustvi smo ugotovili statisticno znacilne razlike v
povpredju spremenljivk zaznanih dimenzij kulture odnos do modi, izogibanje
negotovosti, enakopravnost spolov, samozavest in usmerjenost v uspesnost.
Sportna drustva bolj spostujejo moc¢ in avtoriteto kot turisti¢na drustva. Prav tako
$portna drustva bolj stremijo k izogibanju negotovosti kot turisticna drustva,
medtem ko turisticna drustva bolj spostujejo enakopravnost spolov kot §portna
drustva. Ugotovili smo tudi, da $portna drustva bolj stremijo k uspesnosti kot
turisticna drustva, do presenetljivih ugotovitev pa smo prisli pri preucevanju

samozavesti.

Pri ostalih spremenljivkah zaznanih dimenzij kulture: druzbeni kolektivizem,
skupinski kolektivizem, usmetjenost v prihodnost in ¢love¢nost nismo ugotovili

nobenih statisti¢no znacilnih razlik med $portnimi in turisti¢nimi drustvi.

Rezultati raziskave so pokazali, da podrocje delovanja organizacije vpliva na samo
organizacijsko kulturo. Sportniki morajo pri svojem delu izkazovati mo¢, stremljenje
k uspesnosti, pri tem pa se morajo v ¢im vecji meri izogibati negotovosti. Le tako
lahko v izredno konkuren¢nem okolju dosezejo vrhunske rezultate, ki jih druzba od
njih pricakuje. Po drugi strani pa ¢lani turisti¢nih drustev ocitno sodelujejo v drustvih
zaradi druzenja, zanimivega prezivljanja prostega casa ter skrbi za lasten kraj. Pri tem
je ocitno v ospredju sodelovanje in medsebojna pomo¢, tekmovalnost je tu
nepomembna. Morda bi bilo smiselno razmisljati o uvajanju drugacne organizacijske
kulture tudi v turisticna drustva. Kot smo omenili, je po ugotovitvah foruma v
Davosu (World Economic Forum, 2015) Slovenija po konkurencnosti za razvoj

turisticnega sektorja v letu 2015 med 141 drzavami dosegla Sele 39. mesto.
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Znanstvena recenzija

Naslov znanstvene monografije: Zaposleni v digitalni dobi

Recenzent: Zasl. prof. dr. Albin Iglicar

Znanstvena monografija obsega 128 strani in 6 poglavij, kjer izkueni strokovnjaki predstavljajo
razvojna vidike kadrovskega managementa v sedanjosti in kazejo na smer njegovega razvoja v digitalni
dobi. Slednja ne pomeni, da digitalizacijo razumemo samo kot podporni proces na podroéju razvoja
kadrov, temve¢ je digitalizacija sestavni proces razvoja kadrov, ki se odraza skozi potrebe po povsem

novih kompetencah na vseh sestavnih delih procesa.

V prvem poglavju nam soavtorja Mojca Bernik in Julij Fischer poskusata predstaviti pogled na
upravljanje z obcutljivimi kadrovskimi podatki v dobi digitalizacije. Na eni strani nam digitalizacija
omogoca razlitna krmiljenja podatkov in njihove analize, ki nam v realnem casu dajejo ustrezno
podporo odloc¢anju o kadrih in iskanju talentov za hitrejsi razvoj organizacije. Na drugi strani so osebni
podatki na podro¢ju kadrov izjemno obcutljivo bogastvo organizacije, ki ji dajejo priloZznosti in
prednosti pred konkurenco, zato jih je potrebno ustrezno neprekinjeno Cititi. Tretji problem pa se
kaze v ustrezni verodostojnosti osebnih podatkov, kjer digitalizacija omogoca ustrezno sledljivost in s

tem tudi stalnost oziroma ne dovoljuje njihovega poljubnega parcialnega prikazovanja.

Avtorica Vesna Novak nam predstavlja fenomen trga dela in zaposlovanja v evropski regiji, kjer smo na
eni strani skozi digitalizacijo soo¢eni s povsem novimi oblikami dela in novimi potrebami, na drugi
strani pa se vse bolj sooéamo s staranjem prebivalstva in tak$na demografija predstavlja vse vecjo
nevarnost funkcionalne nepismenosti v dobi digitalizacije. Ze res, da se digitalna tehnologija vse bolj
prilagaja ljudem in postaja okolju vse bolj prijazna, vendar se je potrebno zavedati, da obstaja razkorak
med razpoloZljivi &loveskimi viri v evropski regiji in digitalnimi kompetencami. Ta razkorak pa

predstavlja izziv za kadrovski management in vse njegove procesne aplikacije.

Avtorja Polona Sprajc in Iztok Podbregar pa v svojem prispevku opozorita na fenomen, ki je pravzaprav
produkt digitalizacije, to je jasno postavljanje meja med ekosistemi posameznih organizacij. Jasna meja
ekosistemov je na eni strani prednost za nedvoumno jasno doloene kompetence posameznega
ekosistema in njihovo uporabo v okviru istega ekosistema. Na drugi strani pa je narava sodobnega
okolja, ki ji sledijo predvsem mladi kadri, da poleg delovanja v enem ekosistemu enostavno Zelijo hkrati
delovati istocasno Se v ostalih virtualnih organizacija oziroma ekosistemih. Avtorja nakaZeta na ta

problem, hkrati pa v svojem poglavju odpirata oziroma nehote povzrocata povsem novo raziskovalno

radovednost.



Moje mnenje je, da je znanstvena monografija celovita in ustrezno strukturirana. Vsebinsko izpolnjuje
vse pogoje glavnega naslova, naslovov podpoglavij in veznih ¢lenov posameznih besedil. Teme, ki jih
znanstvena monografija obravnava, so aktualne in smiselno dopolnjujejo znanstveni prostor v
Sloveniji. Znanstvena monografija je namenjena tako zahtevnej$emu znanstvenemu krogu, kot tudi

strokovnemu krogu in $tudentom. Predlagam, da se znanstvena monografija v obstoje¢em obsegu in

vsebini izda.

Kranj, 2. 4. 2019

ZasluZni profesor dr. Albin Igli¢ar ¥




Znanstvena recenzija - Zaposleni v digitalni dobi (znanstvena monografija, 6 poglavij)

Recenzent: dr. Blaz Markelj

V recenzijo sem prejel predlog znanstvene monografije z naslovom Zaposleni v digitalni dobi.
Gre za soavtorstvo znanstvenih prispevkov, ki so strnjeni v Sest zakljugenih poglavij. Clenitev

poglavij:
. Digitalizacija kadrovskega managementa z uporabo informacijske tehnologije
. Narava dela in zaposlovanje v digitalni dobi
. Model ekosistema kadrovskega managementa v digitalni dobi

1

2

3

4. Krizni manager, priloZnost mladih v digitalni dobi

5. Digitalizacija in digitalna transformacija v izobraZevanju
6

Organizacijska kultura: pojmovanje, evolucija in merjenje od industrijske revolucije do
digitalne dobe

Obseg znanstvene monografije: 128 strani

Znanstvena monografija predstavlja razvoj Ze objavljenih znanstvenih del s podrogja
kadrovskega managementa ter nadaljuje trend strateske umestitve kadrovskega managementa
v delovanje organizacij v dobi digitalizacije. Izpostavlja izhodi$¢a tako akademski kot tudi
strokovni javnosti, je tudi lahko dobro vodilo $tudentom pri tudiju na podro&ju kadrovskega
managementa in §irSe. Z naslovom se opredeli, da so zaposleni glavni ¢len organizacij, ki
usmerja vsa nasa delovanja, tako na podroéju digitalizacije, trga dela, medsebojnih odnosov,
priloZnosti, digitalne transformacije kot digitalne kulture. Poglavja so vsebinsko smiselno

povezana in predstavljajo celoto kadrovskega managementa.

Prvo poglavje z naslovom Digitalizacija kadrovskega managementa z uporabo informacijske
tehnologije predstavlja razvojne vidike informacijske tehnologije in nakazuje izrabo prakti¢nih
elementov oz. orodij kadrovskega managementa. Zaradi sprememb v delovanju in vplivov
tehnologij, se spreminja tudi izraba orodij, spodbuja se digitalna orodja za administrativno in

strate§ko vodenje zaposlenih.

Drugo poglavje nosi naslov Narava dela in zaposlovanje v digitalni dobi, ki izkazuje specifike
trga dela, demografske elemente in vpelje pomen tehnologij. Zaradi $tevilnih sprememb, je pod
udarom tako delovanje trga dela kot tudi ravnanja organizacij in posameznikov. Zaradi

spremenjenih razmer, je potrebno spreminjati vlogo oblik dela in znadilne povezave med

o

zasebnim in poklicnim.



Sledi poglavje z naslovom Model ekosistema kadrovskega managementa v digitalni dobi. Gre
za podrodje medsebojnega povezovanja posameznikov, skupin in organizacij. V smeri sledenja
spremembam, se spreminjajo tudi nadini postavljanja mej, predvsem pa brisanja mej, ki v

iskanju priloznosti v vedjih skupnostih pomenijo vegje moznosti za bolj$o prihodnost druzbe.

Poglavje z naslovom Krizni manager, priloZnost mladih v digitalni dobi, nam predstavi vlogo
razvoja novih znanj in kompetenc, zdruZenih pod streho $tudijskih programov in razvoj
znanstvenega pristopa k utemeljitvi pomena sledenju potrebam novih generacij in novih izzivov

organizacij v prihodnje.

Digitalizacija in digitalna transformacija v izobraZevanju je naslednje poglavje. Predstavljene
so oblike izobraZevanja v povezavi z razvojem informacijske tehnologije. Nadalje se izpostavi
povezava digitalizacije z akademskim in gospodarskim okoljem ter vkljudevanjem idej za
digitalizacijo izobrazevalnih procesov. Poglavje odpira pomembne znanstvene trende na

podro&ju sodobnih pristopov in inovativnih idej na podroéju izobraZevanja.

Znanstvena monografija se sklene s poglavjem Organizacijska kultura: pojmovanje, evolucija
in merjenje od industrijske revolucije do digitalne dobe. V poglavju so predstavljene idejne
zasnove in novi pristopi k razumevanju organizacijske kulture ter novodobni pristopi k
razumevanju organizacijske kulture prihodnosti. Poglavje tudi empiri¢éno zaokroZi dve

pomembni podrodji dejavnosti organizacij — §port in turizem.

Glede na vsebino, strukturo in zastavljeno zasnovo menim, da je znanstvena monografija in

ustrezna in predlagam njeno izdajo.
Kranj, 27. 3. 2019

Dr. Blaz Markelj

Podpis: %/ -
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