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Predgovor

POLONA SPRAJC

»Kdor isce cilj, bo ostal prazen, ko ga bo dosegel, kdor pa najde pot, bo cilj
vedno nosil v sebi«.

Nejc Zaplotnik

Kjer je volja, je tudi pot. Cloveku znana misel, ki jo mnogokrat uporabimo, ko se
znajdemo na lastnem razpotju ali razpotju skupine. Velikokrat je znano dejstvo tudi
to, da tezja kot je pot, bolj prava je. Tudi to je ena izmed stalnic v dojemanju pomena
stvari, ki se nam v zivljenju dogajajo. Ko se clovek vzpenja po svoji poti, ki jo bolj
ali manj kroji glede na lastne interese in Zzelje, kasneje vedno bolj tudi glede na
sinhronizirane interese in zelje druzbe, se na poti pojavljajo dejavniki, ki jih glede na
preteklost lahko predvidi ali pa tudi ne. Velja dejstvo, da clovek predvideva lastna
vedenja in vedenja drugih tudi zato, da se na dejanjih uéi in da z znanjem in vednostjo

premaguje morebitne napake in presega spoznanja drugih.

Vkljucenost posameznika v organizacijo pomeni eno izmed poti socializacije, ki je
sosledje izobrazevalnih poti in drugih poti, ki jih ¢lovek ubira. Vstop v organizacijo
pomeni usklajevanje lastnih potreb s cilji organizacije, ki so predpostavljeni glede na

vizijo in strategijo ter poslanstvo organizacije. Tudi tu so ob vstopu doloc¢ene poti
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zaCrtane. In po njih se ni problem gibati niti jih razvijati na nacin, da se sledi
razvojnim tendencam organizacije. Je pa tako kot v Zivljenju individuuma tudi v
organizacijah vpliv notranjih in zunanjih dejavnikov vecna sopotnica in spodbuda k

razmisleku — kam Se?

V casu, ki ga zivimo, nase poti krizajo situacije, ki jih nismo pricakovali niti jth nismo
bili vajeni. Epidemija COVID-19, ki je zaznamovala prakticno celotno zemeljsko
poloblo, je povzrocila ogromno krizanj poti, ki smo jih kot posamezniki stopali dan
na dan. Ravno tako so se organizacijam prekrizali interesi ter nacrti, ki so prakticno
¢ez noc zaziveli na novo, po novem, z novim nacinom delovanja. V najvedji meti je
epidemija udarila na nacin, da so se nase poti za daljSe obdobje prenchale fizi¢no
prepletati, da je nas svet postal svet virtualnih komunikacij, sestankov, dogovorov,
da so spletna orodja postala nase sticno mesto, kjer smo na skupen nacin nadaljevali

nase poti — pa vendarle drugace.

Clovek je $e vedno ¢lovek. Kljub hitremu porastu tehnologije in drugih razseznosti
v osnovi potrebujemo drug drugega. In toliko bolj je v organizacijskem pogledu
pomembno razumevanje nacina vodenja ter metod in tehnik ravnanja z zaposlenimi,
ki delajo, ¢eprav so oddaljeni od svojega prvotnega delovnega mesta. Delo na domu
je svojevrstno delovanje, ki zaposlenim ne predstavlja zgolj opravljanja svojega dela,
temvec¢ tudi povezovanja in usklajevanja z osebnimi trenutki, ki spet krizajo obicajne
poti nasega delovnega vsakdana. Ravno zato je pred vami pri¢ujoca znanstvena
monografija s poglavji, ki vsako na svoj naéin ponazarja svet, v katerem smo in s
katerim smo se morali ¢ez no¢ soo€iti in smo se mu uspesno, slozno in predvsem
clovesko naravnali. Naravnali zato, ker na$ ¢as tece naprej. In tudi vodenje ljudi in

organizacij tece tako, da se razvoj kljub zunanjim vplivom ne ustavi.

Prvo poglavje avtorja Marka Ferjana ima pomenljiv naslov in obravnava tematiko
zivzganja in zvigacev. Gre za dejanje, ki ga prispevek jasno predstavi in obravnava,
in ljudi, ki so v svetu dejanj opredeljni kot zvizgaci. Prispevek glede na cas, ki ga
zivimo, ohrani temeljno prvino clovestva — to je etika, ki od Aristotela naprej nosi
najpomembnejso prvino ¢lovek — ¢loveku — clovek. Ravno tako se izkazujejo
moralne norme, ki sploh v nemirnih ¢asih pomenijo, da ¢lovek ostane na pravi strani
— na strani c¢lovestva. Prispevek poleg teoreti¢nega besedila vkljucuje tudi
raziskovalni del, kjer avtor ugotavlja ter izpelje rezultate opravljene raziskave na

podrodju nepravilnosti v organizacijah v povezavi z govoricami in domnevami.
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Drugo poglavje avtorjev Eve Jereb in Marka Urha ima naslov Izobrazevanje v
¢asu pandemije COVID-19. Prispevek obravnava znacilnosti izobrazevanja v ¢asu
COVID-19 in primere Stevilnih drzav pri prehodu na spletno ucenje. Glede na
razseznosti tehnologije, je bilo potrebno pristopiti k uporabi orodij, ki so omogocala
komunikacijo in v veliki meri nemoteno delo v izobrazevalnem procesu. Prispevek
obravnava elemente, s katerimi se je izobrazevanje preko spleta vzpostavilo
(prakti¢no preko noci) — digitalna tehnologija, mobilne naprave, e-izobrazevanje in
drugo. Ravno tako je sklenjeno pomembno podroéje napredka clovestva — znanje,

ki se ob pogoijih, ki jih narekuje pandemija, Se toliko bolj izpostavlja.

Tretje poglavje avtorice Vesne Novak se glasi Kadri in zaposlovanje v casu
pandemije COVID-19. Zaposleni so v ¢asu pandemije Se posebej ranljivi, saj so na
eni strani sooceni s precej$njimi spremembami na delovnem mestu, po drugi strani
pa morajo usklajevati delo v domacem okolju in se soociti z individualnimi
spremembami. Prispevek obravnava podrocje kadrov in zaposlovanja ter izpostavlja
vidike kadrov glede zaposlenosti in brezposelnosti. Se posebej so ranljivi mladi, ki
jih prispevek tudi dotika. Prispevek se konca s predlogi in ukrepi v smeri povezanosti

druzbe in delovnega okolja.

Poglavje Teoreticne osnove kriz sta pripravila avtorja Iztok Podbregar in Polona
Sprajc. Gre za osnovna izhodi$¢a terminologije kriz, ki se glede na preteklost v veliki
meri povezujejo z danasnjimi. V prispevku je obravnavan zivljenjski ciklus kriz in
aktivnosti managementa v fazi pred krizo, v krizi in stanju po krizi. Kot obravnava
prispevek, je zaradi raznolikosti percepcije in harmonizacije ¢as izjemno pomembna
spremenljivka, ki glede na percepcijo udelezenih lahko predstavlja tudi vzrok za

poglobljeno krizo oziroma ustvarjanje novih negotovosti in kriz.

Prispevek z naslovom COVID-19 in spremembe v organizacijah je prispevek
avtotjev Polone Sprajc in Iztoka Podbregatja. Spremembe so evidentna stalnica
v danasnji druzbi in v veliki meri vplivajo tako na posameznika kot na organizacijo
in tudi na sirso druzbo. V prispevku je opredeljeno teoreticno ozadje sprememb in
managementa sprememb v organizacijah. Ravno tako je opredeljen vidik dela na
domu in vidik vracanja zaposlenih na delovno mesto. V najvecji meri prispevek
izpostavlja elemente sprememb, ki so zaradi pandemije v veliki meri razburkali

delovanje organizacij in vsakdan posameznika.
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Poglavje z naslovom Krizni management v digitalni dobi: primer geografskih
informacijskih sistemov je prispevek avtorjev Marka Urha in Eve Jereb. V
poglavju so opredeljeni geografski informacijski sistemi z uvodom o terminologiji
kriz, kriznega managementa in informacijskih sistemov. Geografski informacijski
sistemi so ravno v pogojih kriznega managementa neizogiben in izjemno pomemben
clen, ki se uporablja tako na strateskem, takticnem kot operativnem nivoju odloc¢anja.
V prispevku so predstavljene tudi usmeritve pri uporabi geografskih informacijskih
sistemov v digitalni dobi.

Poglavje z naslovom Usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja v kriznih
razmerah je prispevek avtoric Jasmine Znidar§i¢ in Mojce Bernik. Ne glede na
to, v kak§nem casu zivimo, je razmerje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem
izjemno obcutljivo in pomembno podrocje obravnave. V kriznih situacijah se
razmerja Se posebej okrepijo oz. je dinamika Se posebej zahtevna. Zaposleni so
najpomembnejsi ¢len organizacij. Ravno zato je njihovo pocutje in zdravje
posebnega pomena obravnave v organizacijah. Prispevek se sklene s podroc¢jem
usklajevanja zivljenja v kriznih razmerah in predstav priloznosti za organizacije v

smeri boljSega ravnanja organizacij do zaposlenih.

Pred vami dragi bralci so prispevki, ki odpirajo stevilna podro¢ja managementa v
organizacijah v posebnih pogojih. Verjamem, da jih boste z veseljem prebrali, in
upam, da vas bodo spodbudili k nadaljnjemu raziskovanju na podrocjih, ki jih
odpirajo prispevki. Realnost sta na§ ¢as in prostor, ki ju Zivimo dan na dan. Cas je
neizprosen do mere, ko nas Zeleno prehiteva z zmoznim. Se vedji izziv se pojavi, ko
se nas ¢as znajde v ¢asu kriz. Takrat smo ljudje e posebej ranljivi in obcutljivi. Zaradi
dimenzij organizacij, ki v veliki meri ustvarjajo moznosti za delo in razvoj
posameznikov, sta toliko bolj pomembna nacin in usmerjanje v casih, ki odstopajo
od normale. Znanstvena monografija z naslovom Management v ¢asu kriz — izbrana
poglavja naj bo namenjena razmisleku o tem, kako smo lahko Se boljsi za vse —

posameznika, organizacijo in druzbo.



ZVIZGANJE IN ZVIZGACI

MARKO FERJAN

Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede, Kranj, Slovenija.

E-posta: marko.ferjan@um.si

Povzetek Prispevek obravnava fenomen zvizganja in Zzvizgacev.
»Zvizganje« (angl. whistleblowingq) je dejanje, ki ga ¢lan
organizacije iz moralnih razlogov v pricakovanju sprememb
neeti¢ne prakse z informiranjem javnosti stori, da bi preprecil
potencialno nevarnost take neeti¢ne prakse. Zvizgaci (angl.
»whistle blowers«) so ljudje, ki v nasprotju z interesi organizacije
zunanjim javnostim razkrijejo nezakonita ali kako drugace
nepravilna ravnanja organizacij, v katerih delajo. Navedene
definicije izhajajo iz predpostavke, da je zvizganje eticno oziroma
moralno dejanje. Zvizganje je lahko tudi del politiéne strategije.
Do pojava zvizganja lahko pride tudi zaradi boja za prevlado
znotraj organizacije. Povzrocena Skoda zaradi Zvizganja lahko
preseze skodo zaradi nepravilnosti. V mesecu marcu 2021 smo
opravili anketiranje na vzorcu 139 oseb. V nasi raziskavi smo
zeleli ugotoviti, kako pogosto vprasani zaznajo dejanske
nepravilnosti in kako pogosto zaznajo zgolj govorice in domneve
o nepravilnostih v organizaciji, kjer so zaposleni. Ugotovili smo,
da je tako delez ljudi, ki zaznajo dejanske nepravilnosti v
organizacijah, kot delez ljudi, ki zaznajo zgolj govorice in

domneve, relativno majhen.

@
-ﬂ- DOI https://doi.org/10.18690/um.fov.1.2022.1
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WHISTLE BLOWING AND
WHISTLEBLOWERS

MARKO FERJAN

University of Maribor, Faculty of Organizational Sciences, Kranj, Slovenia.

E-mail: marko.ferjan@um.si

Abstract The paper deals with the phenomenon of whistlie
blowing and whistle blowers. “Whistle blowing” is an act, that a
member of an organization do for moral reasons, Whistle
blowing mean informing the public to prevent the potential
danger of such unethical practices. Whistleblowers are people
who, in contrast to interest organizations, reveal to the outside
public the illegality or other violations of the organizations in
which they work. The above definitions derive from the
assumption, that whistlle blowing is an ethical or moral act.
Whistlie blowing can also be a part of political strategies. The
damage caused by whistle blowing can outweigh the damage
caused by irregularities. In March 2021, we conducted a survey
on a sample of 139 people. In our research, we wanted to find
out,how often respondents perceive actual irregularities and how
often they perceive only rumors and allegations about
irregularities in the organization, where they are employed. We
found out, that the proportion of people who perceive actual
irregularities in organizations and the proportion of people who

petceive only rumors and assumptions, is relatively small.

@
https://doi.org/10.18690/um.fov.1.2022.1 DOI -ﬁ-
978-961-286-564-1 ISBN

University of Maribor Press
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Predgovor

Konec 20. stoletja je bilo obdobje, ki ga je najprej zaznamoval konec hladne vojne
med takratnim vzhodnim in zahodnim blokom, nato pa e razvoj interneta. V tedanji
Sovjetski zvezi je takratni sovjetski voditelj Mihail Gorbacov junija leta 1985 v
govoru v Leningradu najavil reforme takratnega sovjetskega gospodarstva in
sovjetske druzbe, ¢emur sta leta 1987 tudi formalno sledila programa »glasnost«! in
»perestrojka.« Perestrojka je bil program, namenjen prestrukturiranju takratnega
sovjetskega gospodarstva, glasnost pa je bil program odpiranja sovjetske druzbe,
demokratizacije, ve¢je svobode medijev ipd. Kmalu zatem je prislo do dejanskega

konca hladne vojne.

Zahodne drzave je to obdobje zaznamoval razvoj interneta. World Wide Web je bil
izumljen leta 1990. Od takrat naprej je imel internet revolucionaren vpliv na

clovestvo nasploh.

Druzbene spremembe in razvoj nove tehnologije sta bila dejavnika, ki sta omogocila,
da so nastali povsem novi kanali komuniciranja. O objavi vsebin o neki organizaciji
niso ve¢ odlocali le novinarji in uredniki, vsaj v taki meri kot dotlej zagotovo ne. Z
nastankom novih medijev, e zlasti pa z internetom, je celo vsak posameznik dobil
moznost, da objavlja razlicne vsebine. Na ta nacin je o neki organizaciji lahko postalo
javno objavljeno vse tisto, kar je bilo res, in tudi tisto, kar morda ni res; tisto, kar si
je organizacija zelela, in tudi tisto, kar je morda skrivala. Organizacije so postopoma
izgubljale nadzor nad objavljanjem informacij o sebi; s pojavom interneta pa so ga
dokon¢no izgubile.

Preko spletnih medijev, forumov, kanalov in socialnih omrezij so se zacele razirjati

tudi informacije, ki za organizacije morda niso bile ugodne.

Podro¢je zvizganja in zvizgacev je postalo zelo zanimivo tudi za raziskovalce.
Pravzaprav vecina teoreticnih spoznanj o tej temi izvira iz tistega obdobja. V
obdobju med letoma 2000 in 2020 je nastalo malo raziskav in znanstvenih ¢lankov

o tej temi.

1V takrtani SFR Jugslaviji se je za te procese uporabljalo ime glasnost, v izvirniku se proces imenuje
»demokratizatsiyac.
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Leta 2020 pa je izbruhnila epidemija COVID 19. Vlade v razli¢nih drzavah so na
razli¢ne nacine kupovale zascitno opremo. Transpareny International je marca 2021
porocal?, da je v zadnjih 9 mesecih ve¢ kot 1800 ljudi stopilo v stik z njihovimi centri
za zagovornistvo in pravno svetovanje, da bi prijavili korupcijo in poiskali podporo

za vprasanja, povezana s COVID-19.

Generalni  direktor svetovne zdravstvene organizacije Tedros Adhanom
Ghebreyesus je avgusta 2020 dejal, da so korupcijske prakse v zvezi z medicinsko

varnostno opremo zdravstvenih delaveev COVID-19 enakovredne "umoru".?

Javne objave o nepravilnostih vpletenim prinesejo tudi posledice. Zaradi ocitkov o
nepravilnostih pri nakupu zascéitne opreme je 30. marca 2021 odstopil slovaski
premier Igor Matovic. V povezavi z domnevno spornimi zasluzki pri nakupih
zas¢itnih mask so marca 2021 odstopili tudi nemski poslanci Nikolas Lébel, Georg
Nisslein in Mark Hauptmann iz zvezne dezele Turingija. O¢itki o nepravilnostih so
se pojavili tudi v Sloveniji. Pojavljajo se dileme, ali so se nepravilnosti res zgodile ali
pa gre zgolj za konstrukte, ali zvizgaci ravnajo eticno ali iz sovrastva, ali pa so ocitki

o nepravilnostih nemara zgolj strategija za dosego politi¢nih ciljev.

Menimo, da je trenutna situacija primeren razlog, da ponovno obravnavamo teme o
zvizganju in zvizgacih ter da z raziskavo poskusamo ugotoviti, kako pogosto

zaposleni v organizacijah zaznajo dejanske nepravilnosti.
1 Uvod

Podro¢je kriznega komuniciranja je zelo kompleksno. V literaturi obstajajo Stevilne
opredelitve razlicnih kriz in modelov odzivanja nanje. Coombs (2015) strogo

razlocuje dva razli¢na tipa kriz:

— nesreCe (npr. naravne nestece, prometne nesrece, delovne nesrece,
eksplozije ...),
—  krize percepcije organizacij, ki jih navadno povzrocijo netipi¢ni dogodki ali

ravnanja.

2 https:/ /www.transpatency.org/en/ citizens-report-covid-19-corruption#, 1. 4. 2021
3 WHO chief brands COVID-19 protection geat corruption 'murder’, Saturday 22 August 2020

https:/ /www.enca.com/news/who-chief-brands-coronavirus-protection-gear-corruption-murder
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Po Coombs (2015) so krize zgolj tisto, kar izhaja iz »anomalij« oziroma nepravilnosti.

Nesrece po njegovem niso krize, pa¢ pa samo »dogodki.«

Tudi v nasem prispevku izhajamo iz tega, da je krize percepcij organizacij in
komuniciranje ob nesrecah treba obravnavati lo¢eno. Ta dva tipa kriz imata

popolnoma drugacen izvor, drugacen potek in tudi drugacne posledice.

V nasem prispevku bomo torej obravnavali samo krize percepcije organizacij.
Natan¢neje, obravnavali bomo dogajanja, ki so pogosta, preden se kriza percepcije
organizacije pojavi. V tem kontekstu se najve¢ opisov kriz, modelov kriznega
upravljanja in kriznega komuniciranja nanasa na krize, ki dejansko ali potencialno

povzrodijo zmanjsanje:

— zadovoljstva kupcev ali
— ugleda organizacije ali posameznikov,

— zaupanja v organizacijo ali posameznike.

Da bi bilo v resnici okrnjeno zadovoljstvo strank in zaupanje v organizacijo ter

zmanjsan njen ugled, morata biti po Benoitu (2008) hkrati izpolnjena dva pogoja:
— organizacija ali posameznik morata biti dejansko odgovorna za ocitano
dejanje in

— dejanje posameznika ali organizacije mora biti zaljivo, neprimerno ipd.

»Napad« na ugled in zaupanje oziroma napad na zadovoljstvo potrosnikov je torej

sestavljen iz dveh delov:

— iz opisa dejanja,

— iz obtozbe odgovornosti za dejanje.

Ce dejanje ni zaljivo ali ¢e ni obtozbe o odgovornosti, potem tudi ni nevarnosti za

organizacijo.

V tem kontekstu je kriza torej dogodek, stanje, govorica ali samo domneva.
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V primeru krize, ki za organizacijo pomeni napad na ugled ali napad na zadovoljstvo

strank ali napad na zaupanje, se kriza navzven lahko kaze kot:

— nenadno prenehanje intenzivnosti ugodne publicitete o organizaciji v
medijih,

— nenadna publiciteta o neugodnih dogodkih, ki so se dejansko zgodili ali pa
se morda sploh niso zgodili,

— drugo.

Krize imajo razli¢ne vzroke in s tem tudi razlicne faze. Razli¢ni teoretiki in praktiki

tipe kriz razvrscajo na razlicne nac¢ine. Gunning (2012) tako krize razlocuje glede na:

—  vir krize,
—  tip krize in

—  krize brez nasilja oziroma z elementi nasilja.

V nasem prispevku bomo obravnavali pojav Zvizganja in zvizgacev, ki pogosto
predstavljajo vir kriz.

2 Javna sfera in javno mnenje

Kot pravita Hunt in Gruning, organizacije komunicirajo med sabo in tudi z drugimi
v okolju, saj na tem svetu niso same. Organizacije torej komunicirajo s skupnostmi,
vladami, porabniki, finan¢niki in drugimi, ker imajo razmerja z njimi. Po drugi strani
pa imajo tudi dejavniki okolja (vlade, skupnosti ... javnosti) lahko tak ali drugacen

interes v organizacijah in zato komunicirajo z njimi (Hunt, Gruning, 1995).

Nobena organizacija ni izolirana od okolja. Aldrich (1979) podaja tri glavne

predpostavke o odnosu organizacije do okolja:

1. okolje lahko organizaciji nalozi cilje,
2. organizacijske meje niso dolocene in
3. posamezni sistemi dejavnosti (torej organizacije) niso nujno enako

prilagojeni celotnemu okolju.
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Ceprav so nacela stara vec kot 50 let, so Aldrichova nacela e danes pomembna za
delo odnosov z javnostmi, kjer je treba nenehno ponovno ocenjevati »pravilno drzo«

organizacije do okolja. Organizacije obi¢ajno niso »tajne«, pac¢ pa delujejo »javno.«

Skozi skoraj tri tisocletja, najbolj pa v v zadnjih treh stoletjih, se je razvilo pet

osnovnih razseznosti pojmovanja »javnosti«:

1. javnost kot posebna druzbena kategorija ali »kolektivnost«, ki nastopa kot
druzbeni akter ali agent, zlasti glede pomembnih druzbenih vprasanj,

2. javna dejavnost kot posebna »narava neke dejavnosti« ali »narava nekega
prostora« (na primer javne $ole),

3. javnost kot "inkarnacija" javnosti, vgrajena v »nacelo ali normog, in kot
univerzalna clovekova pravica (ki pomeni, da nekaj ni tajno, ampak je
javno),

4. javna sfera kot specifi¢na sfera,

5. javno mnenje kot »mnenje skupine ljudi ali skupin ljudi o neki zadevi«

(Splichal, 1999).
Se podrobneje je treba razloziti pojma »javna sfera« in »javno mnenje.«

Javna sfera je za Habermasa druzbeni pojav tako kot akcija, igralec, zdruzenje ali
kolektivnost, vendar se izmika obic¢ajnim socioloskim konceptom »druzbenega
reda«. Javne sfere ni mogoce razumeti kot institucijo in zagotovo ne kot organizacijo.
... Javno sfero lahko najbolje opisemo kot mreZo za sporoCanje informacij in
stali§¢ (Habermas, 1997).

Calhoun (1992) poudatja, da sta drzava in gospodarstvo kljucni temi demokraticne

javne sfere.

Splichal pa pravi, da javno sfero lahko metafori¢no predstavljamo kot nekaksen trg
mnenj (Splichal, 1999).

Ugotovimo lahko:

— da organizacije v odnosu do okolja nedvomno delujejo v »javni sferi« (angl.

»public sphere«) in
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— da v organizacijah obstajajo »notranje javnosti«, znotraj katerih prav tako

obstaja »javna sfera.«

Tako kot za pojem »javna sfera« obstajajo tudi Stevilne definicije pojma »javno
mnenje«. Price je poudaril, da je koncept javnega mnenja kot socioloski koncept
nastal v zacetku 19. stoletja s strani teoretikov, kot so Gabrier]l Tardwe, John Dewey,
Walter Lippman in Herbert Blumer. Javno mnenje so pogosto obravnavali kot
posebno vrsto kategorij na ravni druzbe, ki ni skupek lo¢enih javnih mnenj, temvec

mnenje javnosti (Price, 1992, 23).

Splichal (1999) pravi, da javno mnenje lahko obravnavamo v treh razlicnih
kontekstih:

— kot mnenje, ki je javno izrazeno,
— kot mnenje javnosti,

— kot individualno mnenje o javnih zadevah.

Zelo dobro misel sta napisala Cutlip and Center: »Z mocjo javnega mnenja se je
treba soociti, razumeti in ravnati z njim. Zagotavlja psiholosko okolje, v katerem
organizacije napredujejo ali propadajol« (Cutlip and Center, 1958). Temu ni kaj
dodati!

Organizacije so se moci javnega mnenja zavedale in mnoge so se ze od nekdaj bale
nenaklonjenega okolja. Kot poroc¢a Tedlow (1979), je veliki ameriski industrialec 19.
stoletja William Vanderbilt (1825-1885) Ze leta 1882 baje izjavil: »Javnost naj bo
prekletal« (angl. The public be damned!) Iz tega razloga so organizacije Ze od nekdaj

poskusale skrbeti za dober image, predvsem v zunanjih javnostih.

Ob obravnavi javnosti organizacij besedo »javnost« uporabljamo v zelo splosnem
kontekstu, pri ¢emer imamo najveckrat v mislih ljudi iz okolja. Vendar so ljudje v
okolju, kar na splosno imenujemo »javnosti«, v odnosu do organizacije lahko v

razlicnih vlogah, zato je to tematiko treba obravnavati bolj natan¢no:

— ljudje so lahko dejanski ali potencialni kupci, v kontekstu teorije marketinga

so »ciljna skupina;
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— organizacija ljudem lahko povzroci nek problem ali ljudi vpleta v svoje
ravnanje; ker pa je moznih problemov za razli¢ne ljudi lahko vec, problemi
pa so tudi lahko razli¢ni, v kontekstu teotije odnosov z javnostmi govorimo
o »javnostih« (seveda v mnozini),

— posamezniki so lahko lastniki oziroma delnicariji,

— posamezniki so lahko zaposleni ali njihovi druzinski ¢lani.

Kot smo omenili, v okviru nasega konteksta obravnave najve¢ kriz vpliva na
zmanjSanje: zadovoljstva kupcev ali ugleda organizacije ali posameznikov ali

zaupanja v organizacijo ali posameznike.

Zadovoljstvo strank se nanasa na kupce ozitoma odjemalce. Razlog za
zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo se nanasa na elemente marketinskega spleta.
Kot navaja Chai Lee Goi (2009), naj bi se koncepti, podobni danes pogosto citiranim
novej$im konceptom marketinskega spleta, pojavili ze pred 2. svetovno vojno.
Omenja teorijo marketinga, ki se je pojavila po letu 1930 in vsebuje naslednje stiri
elemente: ceno, kakovost, storitev in oglasevanje, kasneje Se servisiranje, navodila za
uporabo ipd. Skozi zgodovino marketinga so razli¢ni avtorji v razlicnih modelih
nastevali skupaj ve¢ kot 15 elementov marketindkega spleta. Vsak od njih je lahko
razlog za zadovoljstvo ali nezadovoljstvo strank. V zgodovini marketinga so se
razvili tudi modeli metjenja zadovoljstva. Najstarejsi model je J. D. Power, ki obstaja
od leta 1968.

Ugled (ali reputacija) (Elsbach, 2013) je percepcija statusne kategorizacije
organizacije. Statusna kategorizacija organizacije ima obliko rangiranja (oziroma
primerjalnega razvr$canja) organizacij. Nanasa se na zelo razlicne atribute:
zanesljivost, kredibilnost, druzbena odgovornost idr.

Ugled je torej lahko tudi posledica legitimnosti delovanja managementa.

Zaupanje po Slovarju slovenskega knjiznega jezika pomeni, da je nekdo sposoben

narediti, kar se od njega pricakuje.
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Ljudje iz okolja imajo organizacije torej ves ¢as pod drobnogledom. Manjse
zadovoljstvo strank, slabsi ugled ali izguba zaupanja v okolju posledi¢no lahko

pomenijo:

— zmanjSanje trznih delezev,
—  znizanje cen produktov,
—  izgubo sluzb zaposlenih,

— zmanjS$anje vrednosti za lastnike oziroma delnicarje.

Zgolj v ilustracijo: ob objavi informacije o goljufijah z diesel mototji so delnice

Volkswagen AG samo v enem dnevu izgubile 23 % vrednosti.*

Ob obravnavi okolja ne smemo pozabiti na »notranje javnosti«. Zaposleni niso zgolj
stevilke. Ni dovolj, da jih zaposlimo, da jim damo plac¢o, nadomestilo za prehrano in
prevoz na delo ter dela proste sobote. So ljudje in tudi njih organizacija vpleta v svoje
ravnanje, tudi njim organizacija lahko povzroca tezave. Tudi ¢lani organizacije
predstavljajo »javno sfero« in tudi njihovo »javno mnenje« je pomembno. 1z Biblije
izvemo, da se je ze pred tisocletji dogajalo, da se na »mnenjskem trgu« znotraj iste
skupnosti ljudje niso strinjali niti glede tega, kateri bog je pravi. Pred notranjo »javno
sfero« niso bile imune niti najvecje organizacije z najdaljso tradicijo niti papezi. Mar
ni bil ravno Martin Luther tisti, ki je leta 1517 objavil teze, ker je menil, da je
prodajanje odpustkov z namenom zbiranja denarja za obnovo bazilike svetega Petra
v Rimu neeti¢no. Kasneje je trdil, da papez nima ekskluzivne pravice interpretirati

Biblije in papeza oznacil celo za antikrista.
3 Zvizganje in ZviZgadi
Zvizgati (angl. »whistle blowers) so ljudje, ki v nasprotju z interesi organizacije

zunanjim javnostim razkrijejo nezakonita ali kako drugace nepravilna ravnanja

organizacij, v katerih delajo. (Vernon-Wortzel, 1994).

* Npr.: Naomi Kresge and Richard Weiss. 2015. Volkswagen Drops 23% After Admitting Diesel Emissions Cheat,
Bloomberg, 21. 9. 2015, objavljeno na: https://www.bloomberg.com/news/articles/2015-09-21/volkswagen-

drops-15-after-admitting-u-s-diesel-emissions-cheat



M. Ferjan: Zvigganje in $vidoaci 15

DeGeorge (1990) pravi, da je »zvizganje« (angl. whistleblowing«) dejanje, ki ga
pripadnik organizacije iz moralnih razlogov v pricakovanju sprememb neeti¢ne
prakse z informiranjem javnosti stori, da bi preprecil potencialno nevarnost take

neeti¢ne prakse.

Na svetu najbolj znan primer zvizganja je »afera Watergate«. Predstavniki takrat
vladajoce republikanske stranke (iz katere je izhajal tudi takratni predsednik ZDA
Richard Nixon) so prisluskovali predstavnikom takrat opozicijske demokratske
stranke. Prisluskovanje se je vtsilo v prostorih kompleksa Watergate v Washingtonu.
Obstajali pa so tudi magnetni trakovi s posnetki prisluhov. 17. junija 1972 je prislo
v kompleksu Watergate do vloma v prostore demokratske stranke, pet vlomilcev je
aretirala policija. FBI je za prisluskovanje tako (iz)vedela. Danes je dokazano, da je
bil zvizga¢ Mark Fel, takrat namestnik direktorja FBI, ki je kriticne informacije o
zadevi, tudi to, da gre v resnici za prisluskovanje opozicijski stranki, posredoval
novinarjema casopisa The Washington Post Bobu Woodwardu in Carlu Bernsteinu.
Novinarja sta o zadevi napisala serijo ¢lankov. Zaradi afere Watergate« je 9. avgusta
1974 moral odstopiti tedanji predsednik ZDA Richard Nixon. >

Ce izvzamemo stari in srednji vek, naj bi se prvi znani pojav “svizganja” zgodil e
mnogo prej, med letoma 1902 do 1904, ko je ¢asopis » McClure's Magazine« iz New
Yorka objavil serijo ¢lankov o korupciji v mestni upravi v New Yorku. Naslov

prvega clanka je bil “The Shame of the Cities”.

Pojem »Zzvizganje« oziroma »zvizgaci« naj bi v Sloveniji prvi uporabil Janko Berlogar
leta 2000 v knjigi Managerska etika ali Svetost prezivetja, in sicer na strani 71. Sicer
se govori, da je bil prvi avtor tega pojma Zlatko Jancic®, vendar sam nisem nasel

pisanega vira, ki bi to potrdil.

Pojav »zvizgacev« (angl. »whistle blowers«) in zvizganja (angl. »whistleblowing«) je v
literaturi Zze dolgo podrobno opisan. Vsebina stevilnih prispevkov na to temo se v

glavnem nanasa na:

— opredelitev pojma zvizgaci in zvizganje, anglesko »whistle blower« oziroma

»whistle blowing,

5 VIR: https:/ /www.history.com/topics/1970s/watergate
¢ Npr.: Zvizgaci, taksni in druga¢ni, Dnevnik, 28. 7. 2013, dostopno na: https://www.dnevnik.si/ 1042600127
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— obravnavo eti¢nosti oziroma moralnosti ravnanja »zvizgaceve,

— opisovanje teoreticnih modelov »zvizganjax,

— probleme pravne zascite »zvizgacevy,

— obravnavo pojma »lojalnost,

— obravnavo posledic »zvizganja« za organizacijo,

— raziskave procesov odlocanja za razkritje, ki se pred razkritjem dogajajo v

samem cloveku.

Pri pojavu »zvizganja« gre za komuniciranje med ¢lanom organizacije in okoljem.
Zelo redko je v literaturi zaslediti razprave o morebitnih povezavah med notranjim
komuniciranjem v organizacijah in pojavom »zvizganja«. Nekateri avtotji (v
filozofskih razpravah) sicer namigujejo, da je problem »zvizganja« pravzaprav
problem notranjega komuniciranja v organizaciji. Namigujejo, da se problemi

»znotraj hiSe« prek »zvizganja« prenasajo navzven.

Vinten (1993) pravi, da gre pri dajanju informacij ecksternim javnostim za
informacije, za katere zaposleni upraviceno verjame, da gre za zlorabo kateregakoli
pravila, predpisa, za napacno vodenje, zlorabo oblasti, korupcijo ali groznjo zdravju
in varnosti ljudi na delovnhem mestu. Izhajajo¢ iz predpostavke, da zvizga¢ verjame,

da gre za zlorabe, nepravilnosti ipd., Vinten nadalje pravi:

— da dejanje zvizganja izvira iz ustreznega moralnega motiva, da prepreci
nepotrebno $kodovanje drugim,

— da zvizgac¢ za odpravo nepravilnosti pred javnim razkritiem uporabi vse
razpolozljive notranje postopke za odpravo problemati¢nega vedenja,

— daima zvizgac ,,dokaze, ki bi prepricali razumno osebo®,

— da zvizgac zazna resno nevarnost ali §kodo, ki lahko nastane zaradi krsitve,

— da zvizga¢ ravna v skladu s svojimi odgovornostmi za ,,izogibanje in/ali
razkritje moralnih krsitev®,

— daimajo ukrepi zvizgaca razumne moznosti za uspeh.

Mnogi na zvizganje gledajo kot na pojav, katerega namen je sprememba v
organizaciji. Mednje sodi tudi Mintzberg, ki pravi, da nepravilnosti lahko vklju¢imo
kot loceno politicno strategijo, ki je ,nasprotna legitimnim sistemom® in je

namenjena spreminjanju organizacije (Mintzberg, 1985).
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ZviZganje kot politi¢na strategija se pogosto pojavi v organizacijah, ki imajo
probleme z identiteto: lahko imajo dve identiteti, lahko spreminjajo identiteto, lahko

se dejanska identiteta razlikuje od zelene identitete’.

V clovekovi naravi je, da ljudje iste stvari lahko razlicno petcipirajo. Ljudje imajo
lahko tudi razlicne interese, zato se povezujejo v neformalne organizacije. Znotraj
organizacij obstajata notranja »javna sfera« in notranji »mnenjski trg.« V nekaterih
organizacijah, npr. v ucecih se organizacijah, je »notranji mnen;jski trg« celo generator
razvoja. Heterogenost lahko $e vedno omogoca udejanjanje skupnih vrednot in
doseganje skupnih ciljev. Marsikje, Se zlasti tam, kjer funkcionirajo dale¢ od
principov ucece se organizacije (npr.: brez skupne vizije, brez skupnih mentalnih
modelov, brez teamskega dela, brez merjenja napredka ipd.), pa temu ni tako. Velik

problem nastane, Ce:

— stali$¢ med posamezniki ali skupinami ni mogoce (vec) uskladiti,
— (e se pojavijo medosebna rivalstva,

—  Ce zaradi navedenega pride do boja za prevlado.

Dlje ko vse to traja, vedja je verjetnost, da si bodo aktetji poiskali pomo¢ zunaj

organizacije. Daljse trajanje namre¢ pomeni, da:

— so akterji na nek nacin sicer »obsojeni« na sobivanje,
— sami niso sposobni najti klju¢nih »skupnih imenovalcev« za sobivanje,

— nihce od njih v danem trenutku ni dovolj mocan, da bi znotraj organizacije

absolutno prevladal.

V takih primerih se pogosto zgodi, da aktetji iscejo dejanske ali zgolj namisljene
nepravilnosti nasprotnika. Teoreti¢cno podlago za izbor take strategije je mogoce
najti v prvinah uspesnega prepricevanja po Aristotelu, ki so: etos, logos in patos.
Klju¢na prvina je etos: ljudje nekomu verjamejo, ¢e so prepricani, da je eticen
oziroma posten, logos pomeni, da svoje ideje zna utemeljiti z logi¢nimi argumenti,
patos pa, da zna vplivati na custva. Pri zvizganju kot strategiji politicnega delovanja
gre v prvi vrsti za napad na nasprotnikov etos; ciljno publiko je s pomocjo javne

objave o dejanskih ali izmisljenih necednostih nasprotnika treba prepricati, da

7Vec¢ o konceptu identitete npr.: Balmer&Greyser, 2013.



18 MANAGEMENT V KRIZAH: IZBRANA POGLAVJA

nasprotnik ni eti¢en oziroma da ni posten. Ob tem pa je takoj treba povedati, da je
taka strategija lahko dvorezen me¢. To je pogosto, ker mediji tovrstne vsebine
»prodajajo« in jim je to vir zasluzka, tisti, ki se take strategije posluzuje, pa pogosto
ne ve, »kje so meje, e zlasti, kadar zadeva dobi ¢ustven naboj in se posledi¢no zacne
z o€itki pretiravati. V takih primerih vsaj del javnosti obi¢ajno postane naklonjen

tistemu, kateremu se ocita neeticnost, ker ga zacne percipirati kot Zrtev.

Organizacija ima lahko Ze sama po sebi ve¢ identitet. Tipicen primer je bila nekdanja
drzava SFR]. V drzavi sta se uporabljali dve pisavi, govorilo se je ve¢ jezikov idr.
Tudi enonacionalne drzave imajo lahko ve¢ identitet. Temelj identiteti je npr. lahko
ideologija. Schendelen (2013) v svoji knjigi opisuje lobiranje drzav znotraj EU.
Opisyje tudi, kako razlicni uradniki ali politiki posamezne drzave lahko organom ali
uradnikom pri EU posiljajo protislovna sporocila. Naveden pojav steje za napako

pti lobiranju.

Analogno lahko na podlagi stevilnih primerov iz preteklosti ugotovimo, da posiljanje
protislovnih sporocil iz organizacije v okolje pogosto povzroci tezave sami

organizaciji, pogosto vodi celo v razpad.

1z zgodovine so poznani stevilni primeri razkritij nepravilnosti, ki so posledica boja
navajamo Skandal »Trump-Ukrajina«. Takratni predsednik ZDA Donald Trump je
v telefonskem pogovoru 25. 7. 2019 nagovarjal predsednika Ukrajine Volodimirja
Zelenskega, da bi Ukrajina prispevala informacije oziroma da bi uvedla preiskavo, ki
bi skodila Joeju Bidnu. Joe Biden je takrat veljal za najresnejSega protikandidata
Donalda Trumpa na predsedniskih volitvah leta 2020 (in je bil kasneje tudi izvoljen
za predsednika ZDA).

Donald Trump je kot takratni predsednik ZDA blokiral, a kasneje sprostil realizacijo
ze odobrene vojaske pomoci Ukrajini v vrednosti 400 milijonov ameriskih dolarjev.
Ukrajinsko vodstvo je izsiljeval z zadrzevanjem vojaske pomoci in z obiskom
Zelenskega v Beli hisi. Zadevo je v ZDA razkril zvizgac. Politicna posledica v ZDA
je bila, da je demokratska stranka zacela postopek odpoklica (angl. impeachment)
predsednika ZDA, vendar odpoklic predsednika kasneje ni bil izglasovan.?

8 Ve¢ o tem npr: Trump impeachment: The short, medium and long story, 5 February 2020, objavljeno na:
https://www.bbc.com/news/world-us-canada-49800181
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Treba je izpostaviti tudi Jubbovo definicijo »zvizganja, ki pravi, da je »zvizganje«
»namerno, neobvezno dejanje razkritja, ki privede do javne objave in ga stori oseba,
ki je imela privilegiran dostop do podatkov ali informacij organizacije o
nezakonitosti ali drugi kesitvi (Jubb, 1999).

1z Jubbove definicije izhaja, da je Zvizga¢ lahko samo nekdo:

— ki ima/je imel znotraj organizacije dostop do informacij,

— ki je sposoben »zgodbo« posredovati v javno objavo medijem.

V tem kontekstu potencialni »zvizgac« najbrz ne more biti katerikoli ¢lan
organizacije. Ni dovolj samo pripravljenost razkriti informacije. Zvizgace lahko
najdemo samo v skupini, ki bi jo Lippmann imenoval »insajderji« (angl. insiders). V
svoji znameniti knjigi »The Phantom Public« je Lippmann zapisal tudi: Samo
rinsajdetji« lahko sprejmejo odlocitev ... ker imajo znotraj organizacije tak polozaj,

razumejo stvari in lahko delujejo« (Lippmann, 1925).

Clane organizacije namre¢ po Lippmannu lahko razdelimo na »insajderje« in
»outsidetje«. Outsiderje Lippmann imenuje »phantomska javnost«. »Insajderji« in

routsiderji« se razlikujejo po stirih atributih:

ATRIBUT INSIDER OUTSIDER
informacije imajo informacije ?
znanje imajo znanje ?
interes imajo interes ?
“orodja” imajo “orodja” ?

Da bi dejansko prislo do javne objave informacij v sredstvih javnega obvescanja, ni

dovolj zgolj to, da je nekdo insajder. Potrebna sta $e dva druga pogoja:

—  obstoj hisnega novinatja,

— obstoj ustreznega tipa medjija.

Obstoj »hisnega novinarja« lahko pojasnimo s pomoc¢jo modelov odnosov z

javnostmi. »Modeli odnosov g javnostmi« so se zelo uveljavili v drugi polovici 20. stoletja.
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Modeli odnosov z javnostmi temeljijo na predpostavki, da je cilj odnosov z

javnostmi »skrb za dober ugled posameznika oziroma organizacije«.

Ugled pomeni »statusno kategorizacijo v smislu rangiranja«, kar pomeni, da je v tem
kontekstu zazelena »pozitivna publiciteta, ni¢ pa ni narobe, ¢e se o drugih objavlja
vsebine z negativno konotacijo. Danes vsaj v teoriji vsi vemo, da je tako pojmovanje
cilja odnosov z javnostmi napacno in zastarelo®. Cilj izvajanja odnosov z javnostmi
je »uskladitev« med organizacijo in okoljem in o tem sta pisala Ze avtorja modelov

odnosov za javnostmi Todd Hunt in James Grunig.

Modeli odnosov z javnostmi so bili razviti Se pred pojavom interneta. Takrat so
organizacije svoje komuniciranje z okoljem lahko kontrolirale; nezelenih vsebin
komuniciranja je bilo bolj malo. Cilj odnosov z javnostmi je bil res lahko »skrb za
dober image« oziroma dober ugled. S pojavom interneta se je situacija spremenila.
Celo avtor modelov James Grunig je zato kasneje predlagal'’, da je v dobi
digitalizacije potreben odmik od modelov. Bistvena lastnost njegovih novih
predlogov je:

— da odnosi z javnosti postajajo vedno bolj dvosmerni in simetricni ter

— da kot taki dejansko omogocajo tudi spreminjanje organizacije.

Kljub zastarelosti se modeli odnosov z javnostmi $e vedno zelo pogosto prakticirajo.

Znadilni modeli so!l:

— model agenture ali tiskovnega predstavnistva,
— model obvescanja javnosti,
— dvosmerni asimetricni model,

— dvosmerni simetri¢ni model.

Da bi lahko prislo do implementacije Zvizganja, je potreben obstoj »hisnega

novinarja, ki deluje po principu »modela obves¢anja javnosti«. »Hisni novinar«

% Npr.: Kenny, J. (2016): Excellence Theory and its Critics: A literature rewiew critiquing Grunig's strategic
mangement of public relations paradigm, Asia Pacific Public Relations Journal, Vol. 17, No. 2, pag 78-91.

10 Npr.: Grunig, J. E. (2009). Paradigms of global public relations in an age of digitalisation. Retrieved March 9.
2017 from http://praxis.massey.ac.nz/prism_on-line_journ.html

1 Povzeto po Hunt, Grunig, 1994 in Harrison, 1995
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deluje, kot da je neodvisni novinar. Sporocila $iri v medijih, ki se navzven deklarirajo

kot »neodvisni mediji«, lahko pa tudi v »nadzorovanih« medijih.

Z vidika komuniciranja organizacije v lu¢i preucevanja moznosti uporabe modela
obvesc¢anja javnosti je medije pomembno proucevati z vidika odnosa med
lastnistvom, nadzorom vsebine in vsebino samo. Kot vemo, so sodobni mediji
obicajno organizirani kot gospodarske druzbe. Lastniki medijev za vsebinsko in za
tehnicno realizacijo vsebin sporoc¢anja najamejo osebje. Novinar naj bi bil po Wattsu
(1997) usluzbenec birokratske organizacije, ki posluje po trznih nacelih. Med
razpolozljivimi novicami ob spostovanju nacel profesionalne etike odloca, katere

novice in iz katerih virov bo posredoval javnosti.

Novica je informacija, ki je posredovana od vira prek medija do javnosti ob

posredovanju novinarja (Watts, 1997).

Glede na odnos med lastniki, nadzorom nad mediji in vsebino sporocanja Watts

(1997) loci tri osnovne tipe medijev:

—  pluralisticni tip medija,
— manipulativni tip medjja,

— hegemonisti¢ni tip medija.

PluralistiCni tip je znacilen za demokrati¢ne druzbe s trzno ekonomijo. Lastniki in
uredniki vplivajo na vsebino po nacelih profesionalne etike. Dopustna je vsebinska
prilagojenost zahtevam ciljne skupine publike, kateri je medij namenjen. Obstaja celo
nacelo, da je publika tista, ki po vsebinskem vidiku oblikuje medij. Poroc¢anje o
stanjih in dogodkih mora biti realno, objektivno in nepristransko. Viri informacij
so raznoteri, od razli¢nih tiskovnih agencij, dopisnikov. V medije pluralisti¢nega tipa
ima dostop tudi javnost. To velja tudi za poroc¢anje o dogodkih iz politike. Enaka
nacela veljajo tudi za medijje, ki imajo naravo tako imenovanih “tabloidov”’. Nacin
sporocanja v tabloidih (pluralisticnega tipa) naj bi namrec sluzil pridobivanju

ckonomskih uc¢inkov, ne pa diskreditaciji posameznikov.

Mediji, ki izhajajo iz manipulativhega modela, imajo pogosto zelo homogeno
publiko. Izhajajo iz ideoloskih predispozicij, ki so lahko spretno prikrite, kar pa spet

ni nujno. Vsebina sporocanja medijev manipulativnega tipa je prilagojena
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specificnim potrebam. Praviloma imajo vedno ene in iste vire informacij. Svojo

publiko informirajo enostransko in tendenciozno.

Oba opisana modela sta ekstremna. Vmesni model je hegemonisti¢ni tip medija.
Tipicno za te medije je, da je vsebina njihovega sporocanja zelo heterogena (v
nasprotju z vsebino medijev manipulativnega tipa), vendar pa hegemonisti¢ni tip
medija o zadevah zavzema dolocena stali§¢a. Gre za stalis¢a o politicnih, socialnih
in ekonomskih vprasanjih. Pri tem tipu medijev je pogosto tudi tako imenovano
“generiranje novic« in tudi »generiranje pomembnosti oseb.« Gre za to, da nek
medij o majhnem, na videz nepomembnem dogodku (osebi) poroca, kot da bi bil
velik, zelo pomemben dogodek (oseba) in ga poskusa prikazati na nacin, ki doseze

nek namen.

Ob vsem tem se seveda pojavlja vprasanje eticnosti in upravicenosti posredovanja

informacij.

Ktriteriji za presojo etiCnosti ravnanja zvizgacev so razli¢ni. Kriterij eticnosti se
obicajno vrti okoli iskanja razmerja med »$kodo, ki jo naredi neeticno ravnanje
organizacije oziroma managementas, in »$kodo, ki jo ravnanje Zvizgaca povzroci

organizaciji«.

Mnogi trdijo, da gre v primeru zvizgacev za visoko eticno ravnanje. Nekateri (npr.
Fischer, 1999) zvizgace imenujejo »moralni heroji«. Kelleher (2019) pravi, da je bilo
v ZDA v zadnjih pol stoletja odkritih priblizno 40 % shem goljufij preko zaposlenih.
Drugi pa zvizgace imenujejo »podgane«. Velasquez (1992) tako pravi, da je $koda, ki
jo organizaciji povzrocijo »zvizgaci«, lahko wvecja kot katerakoli ekonomska
katastrofa. V praksi se namre¢ pogosto dogajajo »razkritja«, v katerih resni¢nost in

eti¢ne vzgibe gre zelo dvomiti.
Vsebine zvizganja, ki smo jim bili prica v preteklosti, so se najveckrat nanasale na:

— financne nepravilnosti,
— klientelizem,

—  korupcijo,

— ogrozanje zdravja,

— napake na proizvodih,
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— porodila o kartelnem dogovarjanju,

— porocila o drugih nec¢ednostih.

Kelleher (2019) kot tipicne financne skandale, ki so jih odkrili zvizgaci, navaja
primera ENRON in UBER. Primer ENRON opisuje v ¢lanku iz leta 2011 tudi Galit
Ailon. Podjetje Enron je bil ustanovljeno leta 1985 kot podjetje za plinovod. Kasneje
se je razvilo v podjetje za trgovanje z energijo, ki je kupovalo in prodajalo tudi
elektri¢no energijo. Leta 2000 so njegovi prihodki dosegli 101 milijardo dolarjev, s

¢imer je postalo sedmo najvecje podjetje v ZDA

Da bi ohranilo svojo rast in okrepilo cene delnic, je podjetje s pomocjo zapletenih
ra¢unovodskih postopkov skrivalo izgube. Konec leta 2001 se je cena delnic Enrona
zrusila. Ko je v ZDA Komisija za vrednostne papirje in borzo (SEC) zacela
preiskovati evidence podjetja, so zaposleni razkrili ustrezne dokumente. Enron je

bankrotiral decembra 2001 in njegov stecaj je bil takrat najvedji v zgodovini.

Tipicen primer klientelizma je primer »Paul Wolfowitz«. Paul Wolfowitz je bil
uradnik ameriske vlade, ki je bil kot namestnik obrambnega ministra (2001-2005) v
administraciji predsednika Georga W. Busha vodilni arhitekt iraske vojne. Od leta
2005 do 2007 je bil predsednik Svetovne banke (»The World Bank«). Leta 2007 se
je Wolfowitz soocil s pozivi k odstopu, potem ko je bilo razkrito, da je dve leti prej
nepravilno poskrbel za premestitev in napredovanje svoje zasebne partnerice, ki je
prav tako delala v banki. Ker Wolfowitz 30. junija 2007 ni mogel pomiriti zadeve, je

napovedal odstop.!?

Schultza& Harutyunyanb (2015) pravita, da je korupcija stalna tezava, ki pesti svet.
Ne pozna meja. To je tezava, s katero se soocajo postkomunisti¢ne drzave, ko
prehajajo v demokracije in trzno ekonomijo, pa tudi drzave v Severni Ameriki in

zahodni Evropi, vkljucno s clanicami EU in drzavami iz Azije in Juzne Amerike.

Na podrodju ogrozanja zdravija so prvi poznani primeri zvizganja iz ZDA v obdobju
okoli leta 1970, vsebinsko pa je $lo za onesnazenja pitne vode. Zato je ze leta 1972
kongres ZDA v okviru zveznega zakona o nadzoru onesnazevanja vode priznal

klju¢no vlogo delavcev pri zagotavljanju izvrsevanja okoljske zakonodaje in sprejel

12 VIR: https:/ /www.britannica.com/biography/Paul-Wolfowitz
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prvi zakon o nepravilnostih. Masc¢evanje proti prijaviteljem nepravilnosti v okolju je

postalo nezakonito in zrtve taksnih krsitev so dobile vladno pravno zascito.

Vetjetno najbolj znan $kandal zaradi napak na proizvodih je afera »dieselgate«. Slo
je za to, da je koncern Volkswagen v vorzila z diesel motorjem vgrajeval mototje s
prirejeno programsko opremo. Namen je bil, da bi na testih dosegli zeljene kolicine

izpusnih plinov. Zadeva se je zacela razkrivati septembra leta 2015.

Kartel pomeni, da podjetja med seboj sklepajo nezakonite pogodbe ali tajne
dogovore, da si ne bi konkurirala med seboj, npr. z dolocanjem cen in popustov, z
dogovorom, katerim strankam in obmocjem bodo dobavljala, z omejevanjem

proizvodnje ali dobave izdelka, z namescanjem pogodbenih ponudb ipd.

Eden najveckrat omenjanih domnevnih kartelnih dogovorov v Sloveniji je
»zemonski dogovor« oziroma »nacrt kapacitet«, ki naj bi imel svoj izvor leta 1998 na
gradu Zemono pri Vipavi. Slo naj bi za to, da naj bi si predstavniki gradbenih podjetij
v Casu izgradnje avtocest v Sloveniji domnevno razdelili trg in domnevno podpisali

celo sporazum. Predstavniki najvecjih gradbenih podjetij so to zanikali. 13

Casopis Financial Times!* poroca, da se je v Zdruzenem kraljestvu $tevilo poroéil o
nepravilnostih britanskemu regulatornemu organu za konkurenco v letu 2018
povzpelo na najvisjo raven dotlej. Stevilo klicev na vroco telefonsko linijo Urada za
konkurenco in trge se je v letu 2018 po podatkih Thomson Reuters zvisalo za 18
odstotkov, tj. na 556 v primerjavi s 471 v predhodnem letu. To je ve¢ kot 2,5-krat
vec kot v letu 2014.

Berlogar (2000) pravi, da vsako poslovanje organizacije tako ali drugace vkljucuje
tveganja. Z lastnim prezivetjem preokupirani posamezniki bodo tako ali tako
pripravljeni znizati svoje eticne standarde. Po njegovem ni opravicila za prikrivanje

neeticnih ravnan;.

13 Npr.: https://www.24ur.com/novice/slovenija/ pred-komisijo-danes-zidar-in-crnigoj.html

14 Npr. Thompson, B. (2019. Number of whistleblowing reports on UK cartels up 18% last year. Calls to regulator’s
hotline jump as new protections drive more people to expose wrongdoing. Financial times, L.ondon, 28. 5. 2019,
dostopno na: https:/ /www.ft.com/content/bd41277c-7d54-11¢9-81d2-f785092ab560
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Motivi zvizgaca so torej lahko treh vrst:

— moralno-eti¢ni vzgibi,
— ma$cCevanje, sovrastvo, nevoscljivost ipd.,

— politi¢no-strateski motivi.
Podobno velja s posledicami zvizganja:

—  zvizganje lahko prepreci veliko skodo,

— Skoda zaradi zvizganja lahko preseze $kodo zaradi nepravilnosti.

V primeru politiéno-strateskih razlogov za Zvizganje pa tisti, ki se take metode

politicnega delovanja posluzujejo, o skodi ne razmisljajo.

V zvezi s presojo eticnosti ravnanja zvizgacev se pojavljajo vprasanja, koga je treba
scititi: organizacije ali zvizgace. James (1990) pravi, da je treba $¢ititi ljudi, ki storijo

taka dejanja. Zascititi jih je treba tudi z zakonom, ¢e ne gre drugace.

Obstaja tudi dilema, ali je zaposleni morda celo dolzan razkriti nepravilnosti v
organizaciji ali nemara organizaciji zaradi zaposlitve, ki mu jo ta daje, dolguje
lojalnost in pokorséino, ne glede na morebitno okolisc¢ino, da organizacija posluje
nezakonito. S temi vprasanji se npr. ukvarjata Vandekerckhove and Commes.
Lojalnost in institucionalizirano zvizganje sta opisala kot organizacijske potrebe
(Vandekerckhove in Commes, 2004). Vandekerckhove in Commers predlagata

koncept »racionalne lojalnosti.!>

Zvizganje je dejanje, ki obi¢ajno ni v interesu managementa organizacije, pogosto
niti ne v interesu organizacije kot celote. Zvizgaéi obstajajo Ze desetletja, morda
stoletja. Iz zgodovine je videti, da se Zzvizgacem, Cetudi razkrijejo neeti¢na ravnanja,
najveckrat slabo pise. Martina Luthra je leta 1521 papez izobcdil iz Cerkve, ¢e bi ga
nasprotnikom slucajno uspelo aretirati, pa bi skoraj zagotovo koncal na grmadi.
Zvizgadi so obstajali celo v nacistiéni Neméiji. Herbert von Bose je bil visoki uradnik
nemske vlade in je Ze zelo zgodaj opozarjal na holokavst. Ustreljen je bil leta 1934.

V danadnjih casih Zvizgace vsaj formalno $¢iti zakonodaja. Pogosto se kljub zakonski

15 Vec o tem: Vandekerckhove, Commers, 2004, 225-233.



26 MANAGEMENT V KRIZAH: IZBRANA POGLAVJA

zasciti kaj dosti bolje ne godi zvizga¢em danasnjega ¢asa. Vemo, kje je in v kaksnem
stanju je npr. ustanovitelj WikilLeaksa Julian Assange. Ceprav ZviZgace vsaj formalno
s¢iti zakonodaja, v danasnjih ¢asih ljudje, ki razkrijejo nepravilnosti, pogosto izgubijo
sluzbo. Vinten (1993) govori o principu »Cebeljega zela«. Posameznik ima samo eno

zelo. Ce ga uporabi, umre.

Tabela 1: Kaj je torej ZviZganje?

95

KDO? oseba, ki ima dostop do “notranjih informacij
KAJ? poskrbi za javno objavo

informacij o dejanskih nepravilnostih ali
informacij o zgolj namisljenih nepravilnostih
KOMU? namenjeno notranjim in zunanjim javnostim
zaradi moralnih in eti¢nih vzgibov ali
ZAKAJ? zaradi mascevanja, sovrastva ...

zaradi strategije politicnega delovanja

kar povzroci neugodno publiciteto o organizaciji in materialno skodo, v
skrajnem primeru lahko celo razpad organizacije.

CESA?

POSLEDICA?

4 Zakaj nekdo postane Zvizgac?

Delez ljudi, ki so pripravljeni poskrbeti za javno objavo nepravilnosti v organizaciji,
kjer so zaposleni, je majhen. V preteklosti so bile o profilu zvizgacev opravljene

Stevilne raziskave.

James (1990) pravi, da je med ljudmi potreba po takih dejanjih vedno obstajala.
DeGeorge (1990) pravi, da je motivacija za zvizganje lahko zgolj moralna, nikakor

pa ne sme biti razlog mascevanje.

Do nedavnega je veljalo, da profila Zvizgaca ni mogoce opredeliti glede na
spremenljivke, kot so spol, starost, izobrazba ali stan. To je v svoji raziskavi,
objavljeni leta 2003, potrdil tudi Michael Gundlach.

Tudi avtor tega prispevka sem leta 2005 opravil anketiranje tipa papir-svinénik.
Anketa je bila opravljena novembra 2005. Anketatji so osebno anketirali 1000
naklju¢no izbranih oseb. Za analizo je bilo uporabljenih 969 pravilno izpolnjenih
vprasalnikov. V vzorcu je bilo 443 (45,6 %) moskih in 526 (54,4 %) zensk. Klju¢ne

ugotovitve tega anketiranja so bile:

— delez ljudi, ki so brezpogojno pripravljeni razkriti nepravilnosti v

organizaciji, je majhen (3,4 % vprasanih).
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— spol ne vpliva na pripravljenost posameznika za zvizganje,
— med starostjo in pripravljenostjo za zvizganje ni odvisnosti,

— med stopnjo izobrazbe in pripravljenostjo za zvizganje ni odvisnosti.

Raziskovali smo tudi morebiten vpliv nekaterih drugih spremenljivk, vendar rezultati
raziskave niso pokazali nobene povezanosti zvizganja npr. s stilom vodenja ali
priljubljenostjo vodje, zato rezultatov te raziskave nismo objavili v obliki izvirnega
znanstvenega ¢lanka. Do podobnih ugotovitev so prisli tudi drugi., nekateri ze precej
prej.

Gundlach (2003) je potrdil, da »obcutek jeze zaradi nepravilnosti« statisticno
pomembno vpliva na motivacijo posameznika, da poskrbi za objavo nepravilnosti v

organizaciji.

Samuelson&Gentile (2005) ugotavljata, da se zdi, da je pasivnost epidemic¢na in
povsod zmanjsuje kisik za vest podjetja. ... Menedzerji in vodstveni delavci imajo na
splosno »prave vrednote«, zaposleni pa razkrivanja morebitnih nepravilnosti ne

Stejejo za del svojih delovnih obveznosti.

Ena od najobseznejsih $tudij o tem je bila na zelo velikem vzorcu opravljena v ZDA,
rezultate pa je leta 2016 objavila Cecilia Florencia Lavena. V raziskavo je bilo
vkljucenih 36.926 zveznih usluZbencev iz 24 zveznih agencij. Konéni cilj te
studije je bil doseci boljse razumevanje posameznikovih in organizacijskih
znacilnosti, ki vplivajo na posamezni proces odlo¢anja pri opazovanju krsitev v

zvezni vladi.

Gre za verjetno najvecjo raziskavo o vsebinah Zvizganja in zvizgacev. Rezultati te
raziskave so v marsi¢em spremenili pogled na ta pojav. Do objave te raziskave je
namrec¢ veljalo, da se »zvizgac enostavno rodi«.

Ugotovitve v tem ¢lanku kazejo, da je verjetnost, da bo usluzbenec v zvezni vladi
prijavil nepravilnosti, odvisna od posameznikovih znacilnosti in znacilnosti

organizacije.

—  Glede na posamezne znacilnosti podatki te raziskave zagotavljajo dovolj
dokazov, da so usluzbenci javnega sektorja, prezeti z etiko javnih sluzb, bolj
nagnjeni k razkrivanju nepravilnosti. To lahko kaZe na zavezanost javni

sluzbi, zvestobo dolznosti in vladi kot celoti. To tudi nakazuje, da
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posamezniki, ki so zavezani dolocenim vrednotam, delujejo v skladu z
dolo¢enim obc¢utkom obveznosti v javnem interesu.

— 'V zvezi z organizacijskimi znacilnostmi podatki zagotavljajo dovolj
dokazov, ki kazejo na povezavo med znacilnostmi delovnega okolja in
verjetnostjo nepravilnosti.

— Podatki tudi kazejo, da je Zvizganje negativno povezano z odprtim in
spostljivim delovnim mestom, pravicno obravnavo posameznika v
organizaciji in zaupanjem v vodjo. Ce so v delovnem okolju spostovanie,
kooperativnost, pravi¢nost in zaupanje v vodjo, bo prislo do pri¢akovanja
in uveljavite »skupinske norme«. Za ravnanje bo odgovorna skupina kot

celota, pride do razprsitve odgovornosti.
5 Hipoteze in vprasanja raziskave
V nasi raziskavi smo postavili naslednja vprasanja raziskave:

V1: Koliksen delez zaposlenih v organizacijah, kjer delajo, zazna dejstva in dokaze o

nepravilnostih in kolik§en deleZ jih o nepravilnostih zazna govorice in domneve?
V2: Kako pogoste so te zaznave?

V3: Koliksen delez ljudi bi bil informacije o nepravilnostih v organizaciji, kjer so

zaposleni, pripravljen posredovati v javno objavo?

V4: Ali med organizacijami, ki vec¢ino prihodkov ustvarijo na trgu, in organizacijami,
ki vec¢ino prihodkov ustvarijo iz proracuna, obstajajo statisticno pomembne razlike
v pogostosti zaznav dejstev in dokazov o nepravilnostih?

Postavili smo tudi hipoteze:

H1. Med pogostostjo zaznav dejstev in dokazov o nepravilnostih in pripravljenostjo

postedovati informacije o nepravilnostih v javno objavo medijem obstaja odvisnost.

H2. Situacijski dejavniki: (1) spol, (2) starost ter (3) izobrazba vplivajo na

pripravljenost posredovati informacije o nepravilnostih v javno objavo medijem.
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H3. Med vrsto organizacije glede na naravo prihodkov in pogostostjo zaznav dejstev

in dokazov o nepravilnostih obstaja odvisnost.

(=)}

Metoda raziskave
6.1 Vzorec

V mesecu marcu 2021 so anketarji izvedli osebno anketiranje. Anketiranje je bilo
anonimno. Anketirali so 139 oseb, od tega 63 (45,5 %) moskih in 71 (51,1 %) Zensk.
5 vpradanih se glede spola ni opredelilo. Aritmeti¢na sredina spremenljivke starost je
bila 38,08 let. Izobrazbeno strukturo vzorca prikazuje tabela 2. Velikost podjetja,

kjer so zaposleni, prikazuje tabela 3.

Tabela 2: Izobrazbena struktura vzorca (n=139, mean = 5,39, std. dev. = 1,472)

IZOBRAZBA STEVILO DELEZ (%)
nedokoncana osnovna $ola 0 0,0
osnovnosolska 5 3,6
nizja poklicna 6 43
srednja poklicna in podobna izobrazba 29 20,9
srednja strokovna ali srednja splosna 31 223
vi$jeSolska ali visokosolska prve stopnje 40 28,8
visokosolska druge stopnje 14 10,1
magisterij znanosti, doktorat znanosti 14 10,1
Total 139 100,0

Tabela 3: Velikost podjetja, kjer so zaposleni (n=139)

VELIKOST PODJETJA STEVILO DELEZ (%)
mikro (manj od 10 zaposlenih) 23 16,5
malo (med 11 in 50 zaposlenih) 31 223
srednje (od 51 do 250 zaposlenih) 51 36,7
veliko (ve¢ od 250 zaposlenih) 34 24,5
Total 139 100,0

105 vprasanih (75,5 %) je zaposlenih v organizacijah, ki vec¢ino prihodkov ustvarijo
s prodajo blaga in storitev na trgu. 34 vprasanih (24,5 %) pa je zaposlenih v
organizacijah, ki vec¢ino prihodkov prejmejo iz proracunov Republike Slovenije ali

lokalnih skupnosti.
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6.2 Instrument

Kot instrument za mertjenje vrednosti spremenljivk smo uporabili anketni

vprasalnik. Vsi ponujeni odgovori na anketna vprasanja so bili zaprtega tipa.

Odvisna spremenljivka

Odvisna spremenljivka je bila »pripravljenost posredovati informacije o

nepravilnostih v organizaciji v javno objavo medijem.«

Vrednost spremenljivke smo merili z vprasanjem: »Ali bi bili pripravljeni informacije

o nepravilnostih posredovati medijem ...« pri pogojih:

— (e sam zaznam dejstva in dokaze .... (v tabelah oznaka spremenljivke »A«)

— Ce sam zaznam govorice in domneve ... (v tabelah oznaka spremenljivke
»B«)

Zaloga vrednosti obeh spremenljivk je bila: 0 — nikoli, 1 — ¢e bi bil sam ogrozen, 2

— morda, 3 — najbrz da, 4 — seveda, brez pomislekovw.
Neodvisna spremenljivka

Kot raziskovalce nas seveda primarno zanimajo dejstva in dokazi o nepravilnostih,
vendar se pri pojavu zvizganja zelo pogosto operira tudi z govoricami in domnevami.
V nadi raziskavi smo zato zeleli striktno razlocevati med “zaznavo dejstev in
dokazov” in “zaznavo govoric in domnev”. Temu primerno smo formulirali tudi

spremenljivke in vsebino anketnega vprasalnika.

Neodvisne spremenljivke so bile:

— pogostost zaznav dejstev in dokazov o nepravilnostih v organizaciji, kjer je
nekdo zaposlen,

— pogostost zaznav govoric in domnev o nepravilnostih v organizaciji, kjer je
nekdo zaposlen.

Vrednosti spremenljivk smo merili z anketnimi vprasanji: “Kako pogosto v okolju,

kjer ste zaposleni, vi osebno zaznate dokaze ali govorice o nepravilnostih ...
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Spremenljivke so bile:

OZNAKA

IME SPREMENLJIVKE

6.3

mo o

e

HOROROZZE AT S IO

DEJSTVA IN DOKAZI za financ¢ne nepravilnosti
GOVORICE, DOMNEVE za finan¢ne nepravilnosti

DEJSTVA IN DOKAZI za klientelizem (zaposlitve sorodnikov in

prijateljev)

GOVORICE, DOMNEVE za klientelizem (zaposlitve sorodnikov in

prijateljev)

DEJSTVA IN DOKAZI za korupcijo

GOVORICE, DOMNEVE o korupciji

DEJSTVA IN DOKAZI za ogrozanje zdravija

GOVORICE, DOMNEVE o ogrozanju zdravja

DEJSTVA IN DOKAZI za napake na proizvodih
GOVORICE, DOMNEVE o napakah na proizvodih
DEJSTVA IN DOKAZI za oderustvo potrosnikov
GOVORICE, DOMNEVE o oderustvu

DEJSTVA IN DOKAZI za krsitve pravic delavcey, izkoris¢anje
GOVORICE, DOMNEVE o krsitvah pravic delavcey, izkoris¢anju
DEJSTVA IN DOKAZI za onesnazevanje okolja
GOVORICE, DOMNEVE o onesnazevanju okolja

DEJSTVA IN DOKAZI o drugih nepravilnostih
GOVORICE, DOMNEVE o drugih nepravilnostih

Zaloga vrednosti pri vseh navedenih spremenljivkah je bila:

0. Nikoli.

1. Nekajkrat letno ali manj.
2.  Enkrat mesec¢no ali man,j.
3. Nekajkrat mesecno.

4. Enkrat tedensko.

5. Nekajkrat tedensko.

6. Vsak dan.

Rezultati

Rezultati merjenja neodvisnih spremenljivk

Delez ljudi, ki bi bil informacije o nepravilnostih v organizaciji, kjer so zaposleni,
pripravljen posredovati medijem v javno objavo, prikazujeta tabeli 4 in 5.
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Tabela 4: Frekvence in deleZi odgovorov za neodvisno spremenljivko A “Ali bi bili
pripravljeni dejstva in dokaze o nepravilnostih posredovati v javno objavo medijem?*
(n=139, mean =1,37, std. dev = 1,085)

ODGOVOR STEVILO DELEZ (%)

0. nikoli 37 26,6

1. samo cCe bi bil sam ogrozen 38 27,3

2. morda 42 30,2

3. najbrz da 19 13,7

4. seveda, brez pomislekov 3 22
Total 139 100,0

Tabela 5: Frekvence in deleZi odgovorov za neodvisno spremenljivko B “Ali bi bili
pripravljeni govorice in domneve o nepravilnostih posredovati v javno objavo medijem?*
(n=139, mean = 0,76, std. dev =1,020 )

ODGOVOR STEVILO DELEZ (%)
nikoli 74 53,2
samo Ce bi bil sam ogrozen 40 288
morda 14 10,1
najbrz da 7 5,0
seveda, brez pomislekov 4 2.9
Total 139 100,0

Tudi mi smo ugotovili, da je relativho majhen delez vprasanih pripravljen brez
pomislekov posredovati medijem v javno objavo informacije o dejstvih in dokazih o
nepravilnostih v organizaciji, kjer so zaposleni. Ce ugotovljeni delez vprasanih (2,2
%) prenesemo na celotno populacijo 881.800 delovno aktivnih prebivalcev v
Sloveniji's, to predstavlja 21.148 ljudi.

Rezultati merjenja odvisnih spremenljivk
Delez zaposlenih v organizacijah, ki zazna dejstva in dokaze o nepravilnostih

oziroma zgolj govorice in domneve ter kako pogoste so zaznave, prikazujeta tabeli
6in 7.

16 Konec januatja 2021 je bilo v Sloveniji priblizno 881.800 delovno aktivnih oseb
(vir: https://www.stat.si/StatWeb/News/Index/9448
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Tabela 6: DeleZi odgovorov za pogostost zaznave dejstev in dokazov o nepravilnostih v

organizaciji (n=139).

pravilnosti
kolja

dravja

ancne ne
napake na proizvodih

klientelizem
korupcija

ogrozanje z

oderustvo potro$nikov
onesnazevanje o

za fin:
krsitve pravic delavcev

0 — nikoli

1 — nekajkrat
letno ali manj

2 — enkrat
mesecno ali
manj

3 — nekajkrat
mesecno

4 — enkrat
tedensko

5 — nekajkrat
tedensko

6 — vsak dan

aritmeti¢na
sredina

Tabela 7: Aritmeti¢ne sredine odgovorov za zaznavo govoric in domnev o nepravilnostih
(n=139).

za finan¢ne
nepravilnosti
klientelizem
korupcija
ogroZanje
zdravja
napake na
proizvodih
oderustvo
potrosnikov
krsitve pravic
onesnazevanj
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Rezultate metjenja odvisnih spremenljivk je tezko komentirati, ker gre vendarle za
suhoparne stevilke. Npr. 2,2 % populacije je lahko videti malo, da ne re¢emo
zanemarljivo. Ko pa delez 2,2 % preslikamo v absolutno stevilo znotraj celotne
delovno aktivne populacije, ugotovimo, da gre za 21.148 ljudi. To pa je videti

nekoliko drugace.

Podobno velja za pogostost zaznav dejstev in dokazov o nepravilnostih. Vzemimo
npr. korupcijo. 64 % vprasanih nikoli ne zazna dejstev in dokazov o korupciji, samo
0,7 % pa je odgovorilo, da jih zazna veckrat tedensko, 1,4 % pa celo vsak dan. To po
eni strani lahko kaze na to, da korupcija v Sloveniji skoraj ne obstaja, seveda pa je
mozno tudi to, da se dokazi izjemno skrbno skrivajo. Rezultate je mogoce
interpretirati tudi tako, da delez 1,4 % glede na celotno populacijo delovno aktivnega
prebivalstva predstavlja 12.535 ljudi, ki na svojem delovnem mestu vsak dan zaznajo

dejstva in dokaze o korupciji.
6.4 Izracun odvisnosti

Najprej nas je zanimalo, ali med organizacijami, ki vecino prihodkov ustvarijo na
trgu, in organizacijami, ki vec¢ino prihodkov ustvarijo iz proracuna, obstajajo
statisticno pomembne razlike. Primerjali smo aritmeti¢ne sredine vseh neodvisnih
spremenljivk, vezanih na pogostost zaznave dejstev in dokazov o nepravilnostih.
Med organizacijami ni statisticno pomembnih razlik, razen pri spremenljivki “napake
na proizvodih.”

V organizacijah, ki vec¢ino prihodkov ustvarijo na trgu, zaposleni bolj pogosto
zaznavajo dejstva in dokaze o napakah na proizvodih. Rezultati t-testa enakosti
aritmeti¢nih sredin so prikazani v tabeli 8. Primer je zanimiv, ker je ocitno, da se
napake pojavljajo tudi v organizacijah, ki se financirajo iz proracunov: v Solstvu,

zdravstvu, sodstvu, policiji ipd. Zaposleni se o€itno tega tudi zavedajo.
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Tabela 8: T-test enakosti aritmeti¢nih sredin pri zaznanih dokazih o napakah na proizvodih
glede na tip organizacije. (n=139)

hY Mean Std. Dew. Std. Error Mean

o napakah na TRG
proizvodih PRORACUN 34 ,85 1,105 ,189

Levene's Test for
Equality of t-test for Equality of Means
Variances
: Sig. Mean
E : df (2-tailed) Difference

001 | 2,694 137 ,008 861

Equal variances

11,373
assumed

Equal variances

3,375 89,793 ,001 ,861
not assumed

Zanimalo nas je, ali med pogostostjo zaznav dejstev in dokazov o nepravilnostih in
pripravljenostjo posredovati informacije o nepravilnostih v javno objavo medijem
obstaja odvisnost. Da bi odgovorili na to vprasanje, smo opravili korelacijsko analizo.

Tabela 9 prikazuje Pearsonove koeficiente korelacij med spremenljivkami.

Tabela 9: Pearsonovi koeficienti korelacij med spremenljivkami. (n=139)

A C E G I K M o) Q
2955+
,001 244%%

D205%K  ADTRE DG4k

S035  212% 251 7%k

S017  A10%F 228% 059 ,176%

,025 JO7RE 397Rx 084 3230k A18%x

132 261%F  521RK 202wk 480Kk 158 Adgrx

034 1132 1107 ,156 52265 006 308%F  195%

,001 B13%F A04Rx 192%  327%F DG5RK 500%F  AQ0%F  388%*

LPOOEATOEOD

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Med pogostostjo zaznav dejstev in dokazov o nepravilnostih in pripravljenostjo
posredovati informacije o nepravilnostih v javno objavo medijem obstaja sicer

majhna, vendar statisticno pomembna korelacija samo za dve spremenljivki:

—  zaspremenljivko “dejstva in dokazi za finanéne nepravilnosti” (r = 0,295, p
<0,01),
— za spremenljivko “dejstva in dokazi za korupcijo” (r = 0,225, p =0,01).
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Za ostale spremenljivke korelacij ni.

Ob pogledu na vrednosti Pearsonovih koeficientov v korelacijski tabeli se takoj
opazi, da so spremenljivke, vezane na pogostost zaznav dejstev in dokazov o
razli¢nih nepravilnostih, med seboj povezane. Tipi¢ni primeri so npr.: spremenljivke

“dejstva in dokazi za ...”

— “financne nepravilnosti” in “klientelizem” (r = 0,244, p <0,01),

— “financne nepravilnosti” in “korupcija” (r = 0,427, p =0,01),

— “financne nepravilnosti” in “napake na produktih” (r = 0,410, p =0,01),

— “financne nepravilnosti” in “oderustvo potro$nikov” (r = 0,397, p <0,01),
— “financne nepravilnosti” in “krsitve pravic delaveev” (r = 0,261, p =0,01),
- idr

Iz tega lahko zaklju¢imo, da obstaja statisticno pomembna verjetnost, da se v
organizacijah, kjer se pojavljajo nepravilnosti, le-te pojavljajo v ve¢ kot eni pojavni

obliki.

Opravili smo $e statisti¢no analizo, ali situacijski dejavniki: (1) spol, (2) starost ter (3)
izobrazba vplivajo na pripravljenost posredovati informacije o nepravilnostih v

javno objavo medijem.

Korelacijska analiza je pokazala, da med spremenljivko “starost” in pripravljenostjo
posredovati informacije o nepravilnostih v javno objavo medijem ni statisticno
pomembne korelacije. Nadalje je korelacijska analiza pokazala tudi, da niti stopnja
izobrazbe s tem ni v korelaciji. T-test enakosti aritmeticnih sredin je pokazal, da med

moskimi in Zenskami ni razlik.
7 Zakljucki

Delez ljudi, ki bi bil informacije o dejstvih in dokazih o nepravilnostih v organizaciji,

kjer so zaposleni, pripravljen posredovati v objavo medijem, znasa 2,2 %.

Aritmeti¢na sredina odgovorov na vprasanje glede pogostosti zaznav znasa od 0,65
za spremenljivjo “korupcija” do 1,50 za spremenljivko “napake na proizvodih”, kar

pomeni, da:
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— v povpredju vsak zaposleni vsaj enkrat letno neposredno zazna dejstva in
dokaze o napaki na proizvodih,

— v povpredju nekaj manj kot polovica zaposlenih nikoli ne zazna dejstev in
dokazov o korupciji, vendar po drugi strani dejstva in dokaze o korupciji
vsak teden vsaj enkrat zazna 1,4 % vprasanih, kar projicirano na celotno
populacijo delovno aktivnega prebivalstva pomeni 12.535 ljudi.

Preseneceni smo nad relativno velikim obsegom zaznanih napak na proizvodih, saj
nismo anketirali samo delavcev v tovarnah; anketirali smo ljudi razlicnih poklicew:

Kaj se npr. zgodi ob napakah v zdravstvu, sodstvu, policiji, na banki ipd.?

Delez potencialnih Zvizgacev v populaciji znasa 2,2 %. Vsaj enkrat letno dejstva in
dokaze o korupciji zazna 36 % vprasanih, kar bi v celotni populaciji zaposlenih
pomenilo okoli 317 tiso¢ oseb. V letu 2019 je Komisija za preprecevanje korupcije

prejela v reSevanje 687 prijav suma koruptivnih dejanj.!”

Med pogostostjo zaznav dejstev in dokazov o nepravilnostih in pripravljenostjo
postredovati informacije o nepravilnostih v javno objavo medijem obstaja odvisnost
samo v primerih zaznav finan¢nih nepravilnosti in korupcije. V ostalih primerih

zaznanih nepravilnosti korelacij ni.

Med situacijskimi dejavniki: (1) spol, (2) starost ter (3) izobrazba in pripravljenostjo
postedovati informacije o nepravilnostih v javno objavo medijem ne obstaja nobena
odvisnost. Tudi med vrsto organizacije glede na naravo prihodkov in pogostostjo
zaznav dejstev in dokazov o nepravilnostih ne obstaja nobena odvisnost.

Zvizganje ni povezano s pogostostjo zaznavanja dejstev in dokazov o
nepravilnostih; izjema je v zaznavah finan¢nih nepravilnosti in korupcije, kjer je
povezanost sibka. To pomeni, da Se zdale¢ ni nujno, da bo oseba, ki vsak dan
zaznava nepravilnosti, kadarkoli postala Zvizga¢. Zvizga¢ se rodi. Spol, starost,
izobrazba in niti pogostost zaznav nepravilnosti (razen korupcije in finan¢nih
nepravilnosti) niso spremenljivke, na podlagi katerih bi nekomu lahko pripisali vecjo
verjetnost, da bo postal zvizgac¢. Potencialnih Zvizgacev je v relativnem delezu
zaposlenih malo, ¢e pa pogledamo absolutne $tevilke potencialnih zvizgacev, so to

petmestna Stevila. Na podlagi deleza ljudi, ki bi bili pripravljeni brez pomisleka

17 Letno poroéilo KPK za 2019, dostopno na: https:/ /www.kpk-rs.si/kpk/wp-content/uploads/2020/03/Letno-
porocilo-2019.pdf



38 MANAGEMENT V KRIZAH: IZBRANA POGLAVJA

postedovati nepravilnosti, lahko ocenimo, da imamo v Sloveniji najmanj 20.000

potencialnih zvizgacev.

Vcasih je veljalo, da je Zvizganje moralno oziroma eticno dejanje, ki je povezano z
obstojem nepravilnosti v organizaciji. Danes vemo, da ni nujno tako. Stevilni
primeri zvizganja dokazujejo, da je zvizganje lahko tudi dejanje sovrastva,

mascevanja ali pa zgolj preracunljivega boja za prevlado.

Ugotavljamo, da razlog za pojav zvizganja niso nujno dejanske nepravilnosti. V
organizaciji, kjer pride do pojava zvizganja, sploh ni nujno, da je narobe tisto, kar je
vsebina zvizganja. Zaradi vzrokov, ki povzrocijo pojav zvizganja, pa obstaja velika
verjetnost, da je res nekaj narobe — vendar nekaj povsem drugega. Zato menimo, da
bi bilo k obstojecim strategijam kriznega komuniciranja potrebno dodati tudi

strategije, ki bi bile bolj fokusirane tudi na vzroke za pojav Zvizganja.
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1 Uvod

Pandemija COVID-19 je povzrocila najvecje motnje izobrazevanja v zgodovini.
Lahko re¢emo, da je mocno vplivala na ucence, dijake, Studente in ucitelje po vsem
svetu in povzrocila spremembe tako predSolskega, osnovnosolskega,
srednjesolskega kot visokosolskega izobrazevanja. Po navedbah United Nations
(2020) je pandemija COVID-19 do stedine aprila 2020 prizadela 94 odstotkov
ucencev po vsem svetu, kar predstavlja 1,58 milijarde otrok in mladine, od
predsolskega do visoko$olskega izobrazevanja v 200 drzavah. Drzave so morale
omejiti Sirjenje virusa in so sprejele Stevilne ukrepe, ki pa so moc¢no vplivali na
tradicionalno izobrazevanje. Ukrepi, ki so omejili zbiranje velike mnozice ljudi in
povzrodili fizicne in tako tudi socialne oddaljenosti, so povzrocili zaprtje
izobrazevalnih ustanov in s tem onemogocili tradicionalno izobrazevanje.
Posledi¢no so vlade izobrazevanje preusmerile na splet. To pa je povzrocilo stevilne
spremembe in tudi tezave. Izobrazevalne institucije so bile primorane uvesti
alternativne metode in tehnologije tako receno ¢ez noc¢. E-izobrazevanje oziroma
ucenje preko spleta je postalo nuja in ni¢ ve¢ samo moznost (EU Business School,
2021). Doloceni visokosolski zavodi so ta nacin laze sprejeli, saj so se ga delno
posluzevali Ze pred izbruhom pandemije. Izobrazevalne institucije so namrec¢ ze pred
pandemijo lahko vkljucevale izobrazevanje na daljavo v obliki e-izobrazevanja
oziroma digitalnega ucenja. Vendar je bil to vecinoma le del njihove ponudbe,
pogosto obravnavan kot bonus ali izjema, privlacen predvsem za izredne ali tuje
studente, ki i§¢ejo vecjo fleksibilnost izobrazevalnega procesa (EU Business School,
2021). COVID-19 pa tu nedvomno predstavlja kriticno prelomnico. Kot navaja Bao
(2020), nenadna preobrazba tradicionalnega sistema poucevanja v sistem, ki temelji
na spletu, povzroca Stevilne izzive za ucitelje. Vsi ucitelji nimajo izkusSenj s
podajanjem znanja preko spleta, nimajo ustreznega znanja za uporabo spletne
tehnologije, ne poznajo sistemov za upravljanje ucenja preko spleta, niso vesci za
delo z razlicnimi aplikacijami oz. racunalniskimi programi. Lahko pa se tudi zgodi,
da jim mati¢na institucija ne nudi ustrezne platforme za poucevanje na daljavo,
ustreznega izobrazevanja s tega podrodja, niti zadostne tehni¢ne podpore. Prav tako
vse izobrazevalne inStitucije nimajo ustrezne informacijsko-komunikacijske
tehnologije (IKT) za nemoteno izvajanje pedagoskega procesa na daljavo niti
ustreznih aktov, ki bi urejali tak nacin izobrazevanja. V primeru popolnega zaprtja
izobrazevalnih ustanov in dela od doma nimajo vsi ucitelji ustrezne IKT opreme in
tudi ne internetne povezave. Seveda ne smemo pozabiti na izobrazevance, ki se prav

tako soocajo s Stevilnimi tezavami izobrazevanja od doma. Tudi v tem primeru gre
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lahko za neustrezno IKT opremo, neustrezno internetno povezavo, neobvladovanje
dolo¢enih orodij, nezadovoljstvo zaradi pomanjkanja uc¢nega gradiva ali ustreznega
ucnega okolja. Prilagodljivost izobrazevancev je tako Se en dejavnik, ki ga je treba
preuciti pri nacrtovanju in izvedbi izobrazevanja preko spleta.

Seveda pa tak nacin poucevanja ne predstavlja le negativne stvari. Prinasa tudi
mnogo pozitivnih izzivov, kot je povecanje digitalne pismenosti tako uciteljev kot
ucencev, vecjo dostopnost do studijskih programov oz. formalnega izobrazevanja
na sploh, moznost vkljucitve v izobrazevanje demografsko oddaljenim $tudentom,
ve¢ tujih Studentov, popestritev izobrazevalnega procesa in na splosno veliko vecjo

fleksibilnost tako za ucitelje kot za ucence.
2 Vpliv pandemije COVID-19 na izobraZevanje

Pandemija COVID-19, znana tudi kot pandemija koronavirusa, je pandemija
koronavirusne bolezni 2019 (COVID-19), ki jo povzroca prenos hudega akutnega
respiratornega sindroma koronavirus 2 (SARS-CoV-2). Virus je bil prvi¢ zaznan
decembra leta 2019 v Wuhanu na Kitajskem. Zatem se je hitro $iril tudi v druge
drzave Sirom sveta. 11. marca 2020 je hitro povecanje stevila primerov zunaj Kitajske
povzrocilo, da je generalni direktor Svetovne zdravstvene organizacije (SZO)
sporocil, da bi izbruh lahko oznacili kot pandemijo. Do takrat so porocali o vec kot
118 000 primerih zbolelih v 114 drzavah in zabelezili 4291 smrtnih primerov (WHO
Regional Office for Europe, 2021). V Sloveniji je bila prva okuzba z novim
koronavirusom potrjena 4. marca 2020. Pandemija COVID-19 se eno leto zatem Se

vedno ni umirila, kar ima za posledico $tevilne okuzbe in smrtne zrtve po vsem svetu.

V tem casu je bil vpliv na izobrazevanje uni¢ujo¢. UNESCO (2020) je porocal, da je
bilo zaradi zapiranja $ol v 165 drzavah od marca 2020 prizadetih vec kot 1,5 milijarde
ucencev. Pandemija je prizadela tudi ve¢ kot 63 milijonov uciteljev in veliko
izobrazevalnega osebja (Education International, 2020). Pandemija COVID-19 je
postala izobrazevalna kriza. Videli smo, da je izobrazevalni sistem na splosno
nepripravljen in obcutljiv na zunanje groznje. Kot odgovor na svetovno
izobrazevalno krizo je bilo uvedeno spletno poucevanje v sili, ki se razlikuje od
vnaprej pripravljenega spletnega izobrazevanja. Spletno izobrazevanje vkljucuje
mnogo vec kot le nalaganje izobrazevalnih vsebin na razli¢ne platforme. Gre za u¢ni
proces, ki u¢encem zagotavlja sposobnost pridobivanja novega znanja, odgovornost,
prilagodljivost in izbiro. Je zapleten proces, ki zahteva natancno nacrtovanje,

oblikovanje in dolocanje ciljev za ustvarjanje ucinkovitega uc¢nega okolja. Trenutno
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je videti, da se ukvarjamo s spletnim izobrazevanjem, vendar je to v bistvu zacasna
resitev, ki bi jo bolj pravilno poimenovali poucevanje na daljavo v sili. Z drugimi
besedami, spletno izobrazevanje je eno, drugo pa poucevanje na daljavo v sili.
Taksno razlikovanje je pomembno, saj bo stopnja, do katere ucitelji danes verjamejo
v izobrazevanje na daljavo, imela pomembno vlogo pri napredku izobrazevanja na
daljavo v svetu po pandemiji COVID-19 (Bozkurt & Sharma, 2020). Seveda so
razlike v spletnem poucevanju med razlicnimi izobrazevalnimi institucijami.
Doloceni visokosolski zavodi so se posluzevali ucenja preko spleta oziroma
izobrazevanja na daljavo v elektronski obliki (e-izobrazevanja) ze pred izbruhom
pandemije: bodisi v obliki kombiniranega izobrazevanja na daljavo (blended

learning) ali popolnega e-izobrazevanja na daljavo.
3 IzobraZevanje preko digitalne tehnologije

V zadnjih nekaj desetletjih so bile v Solanje uvedene digitalne tehnologije, ki
spreminjajo kontekst poucevanja in ucenja z vse veéjim dostopom do naprav,
interneta, spletnih ucnih okolij in orodij za sodelovanje (Selwyn et al, 2017).
Tehnologija lahko drasticno spremeni tradicionalni proces poucevanja in ucenja.
Odpravi ovire za izobrazevanje, ki jih predstavljata prostor in ¢as, ter mo¢no poveca
dostop do vsezivljenjskega ucenja. Ucencem ni treba ve¢ prihajati na doloceno
fizicno mesto ob doloc¢eni uri, da bi pridobivali znanje. V osnovi lahko sodobne
tehnologije spremenijo koncept visokosolskega zavoda (Baldwin, 2020) in tudi

drugih izobrazevalnih institucij.

Prenosniki in tudi druge mobilne naprave imajo vse mocnejSe zmogljivosti za
vecpredstavnost, druzabno mrezenje, komunikacijo in geolokacijo (GPS), zato
mobilno ucenje ponuja Stevilne priloznosti in izzive v izobrazevanju. Taksen nacin
pridobivanja znanja postaja vedno bolj razsirjen, ne le zaradi pandemije, temve¢ tudi
zaradi drugih vzrokov danasnjega nacina zivljenja. Kearney in drugi (2012) so
predlagali okvir za uporabo mobilnih naprav (npr. pametnih telefonov, tablicnih
racunalnikov in prenosnikov) za ucenje, ki zagotavlja tri pedagoske znacilnosti, ki
vplivajo na izkusnje ucencev pri uporabi tak$nih naprav: personalizacija, avtenti¢nost
in sodelovanje (slika 1). Personalizacija se nanasa na ucence, ki dostopajo do razli¢nih
aktivnosti in imajo pri tem obcutek, da sami dolocajo cas, kraj in tempo, s katerim
se ucijo. Pri tem imajo obcutek lastnistva nad samim procesom izobrazevanja.
Avtenti¢nost ponuja priloznosti za kontekstualizirano, situirano ucenje, kjer lahko z

uporabo digitalnih naprav ucenec resuje naloge, ki vkljucujejo sodelovanje v
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resnicnih praksah ali zelo pomembne uéne dejavnosti. Sodelovanje predstavlja
pogovorni in povezovalni vidik spletnega ucenja, saj tehnologija omogoca visoko
raven mrezenja. Sodelovanje se nanasa tudi na skupno rabo in dostop do nabora

vsebin, podatkov in informacij (Yates et al., 2020; Kearney et al., 2020).

Uporaba
prostora in ¢asa

Personalizacija

Slika 1: Okvir za uporabo mobilnih naprav, ki temelji na personalizaciji, avtenti¢nosti in
sodelovanju
(Kearney at al,, 2012)

Pred tem so bili postavljeni Ze nekateri drugi okvitji za ucenje preko mobilnih
naprav. Koole (2009) opisuje tako imenovani okvir za racionalno analizo mobilnega
izobrazevanja (FRAME - Framework for the Rational Analysis of Mobile
Education). Model uposteva tako tehni¢ne znacilnosti mobilnih naprav kot tudi
socialne in osebne vidike uc¢enja. V modelu FRAME se izku$nje z mobilnim u¢enjem
obravnavajo v kontekstu informacij (slika 2). Ucenci individualno kot tudi skupinsko
sprejemajo in kreirajo informacije. Interakcija z informacijami pa poteka preko
digitalne tehnologije. Zaradi zapletenosti tovrstne interakcije te informacije

postanejo smiselne in kotistne (ve¢ o tem Koole, 2009).
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Slika 2: Model FRAME
(Koole, 2009)

Danaher, Gururajan in Hafeez-Baig (2009) predlagajo okvir, ki temelji na treh
kljuc¢nih nacelih: angaziranost, prisotnost in prilagodljivost. Ta nacela naj bi zajemala
kljucne elemente odnosa ucenec—ucitelj na podroc¢ju mobilnega izobrazevanja in
izhajajo iz izkuSenj razlicnih univerzitetnih pedagogov, ki proucujejo mobilno ucenje

na podrodju izobrazevanja in zdravja.

Ceprav je znano, da ima tehnologija mo¢ preobrazbe izobrazevanja (Cope &
Kalantzis, 2008), ve¢ strokovnjakov meni, da tehnolosko bogato u¢no okolje zahteva
zamenjavo vlog in odgovornost za ucenje in da je doseganje tega izziv tako za ucitelje
(Chandra & Mills, 2015) kot ucence. Tudi ¢e je spletno ucenje dobro zasnovano, ga
lahko ucenci dozivljajo zelo razliéno. Uéenci z bogatimi tehnoloskimi izkusnjami,
moc¢nim akademskim ozadjem in samostojnimi u¢nimi navadami se obicajno bolje
znajdejo v tako imenovanih spletnih u¢nih situacijah, medtem ko se ze tako ranljivi
ucenci soocajo z vedjimi izzivi (Dynarski, 2017; Protopsaltis & Baum, 2019). Stevilne
raziskave, ki jih v svojem delu navajajo Clarida in drugi (2016), kazejo na to, da je
uspesnost ucenja preko spleta odvisna od znacilnosti posameznika, ki vplivajo na
ucni proces in rezultate. Greenhow in drugi (2020) pri tem opozatjajo na
problematiko tako imenovanega digitalnega razkoraka med posamezniki. V
preteklosti so bili mnenja, da je digitalni razkorak vezan predvsem na dostop do
interneta in njegovo uporabo, na katerega vplivajo demografski dejavniki, kot so

starost, spol in socialno-ckonomski status (Boonaert & Vettenburg, 2011). Vendar
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v zadnijih letih ugotavljajo, da le-ta ni vedno vezan na socialno-ekonomski status ali
digitalne kompetence. Digitalno izkljucenost lahko iz razli¢nih razlogov dozivijo
Studentje iz katerega koli okolja (Clarida et al., 2016). Digitalna raznolikost ali
digitalni razkorak tako presega dostop do tehnologije in ga je potrebno obravnavati

zelo sofisticirano in kontinuirano (Dolan, 2016).
4 Prilagajanje izobraZevalnega procesa novonastali situaciji

Pandemija COVID-19 je povzrodila pojave in ukrepe, kot so socialno distanciranje,
izolacija, ustavitev javnega zivljenja, karantena, preventivni ukrepi, zapiranje
dolocenih gospodarskih panog in drugo. Drasticno se je spremenil nacin zasebnega
in poklicnega Zivljenja. Stevilne gospodarske panoge so bile moc¢no prizadete. Za
preprecitev popolnega kolapsa zivljenja, kot smo ga bili vajeni, pa so morale
dolo¢ene panoge nadaljevati s svojim izvajanjem nalog. Eno izmed taksnih je

zagotovo izobrazevanje.

Izobrazevanje predstavlja enega izmed kljuénih procesov v zivljenju vsakega
posameznika. Z izobrazevanjem si pridobivamo znanje, ves¢ine, delovne navade in
druge lastnosti. Ustrezna izobrazba povecuje moznosti za pridobitev zaposlitve in
visji dohodek, bolje lahko razumemo sebe in druge ter zmanjSujemo verjetnost za
nepotrebne konflikte, vplivamo lahko na razvoj talentiranosti, reSujemo tezave,
vecajo se moznosti za vkljucevanje ljudi s posebnimi potrebami in invalidov v
druzbo in drugo. Trenutno so najbolj poznane $tiri oblike izobrazevanja, in sicer
tradicionalno  izobrazevanje, delno tehnolosko podprto e-izobrazevanje,
kombinirano izobrazevanje in e-izobrazevanje, ki se medsebojno locijo po stopnji
integriranosti tehnoloske podpore v izobrazevalni proces (Bregar, Zagmajster &
Radovan, 2010). Pandemija je bolj ali manj prizadela vecino izobrazevalnih ustanov.
Bolj kot je izobrazevanje temeljilo na tradicionalnem izobrazevanju, bolj je bila
izobrazevalna ustanova prizadeta in prisiljena v spreminjanje delovnih procesov. Za
ustanove, ki so imele nekatere ali vse procese podprte z informacijsko tehnologijo,
pa je bil ¢as pandemije potrditev pravilnih odlocitev, sprejetih v preteklosti. Kljucno
vlogo za nadaljevanje dela izobrazevalnih ustanov v casu pandemije je imelo e-
izobrazevanje. E-izobrazevanje lahko definiramo kot uporabo tehnologije in
racunalniskih omrezij (predvsem spleta) za zagotavljanje informacij in navodil
posameznikom, ki sodelujejo v izobrazevanju (Welsh, Wanberg, Brown &
Simmering, 2003). Vecje moznosti za dostop do spleta in naras¢ajoce Stevilo naprav

za dostop do spleta (pametni telefoni, tablice, prenosni racunalniki, tabli¢ni
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rac¢unalniki in druge naprave) so nekateri razlogi, da se e-izobrazevanje hitro razvija
in $iri (Cidral, Oliveira, Di Felice & Aparicio, 2017). E-izobrazevanje ima stevilne
prednosti v primerjavi z drugimi nacini izobrazevanja. Draves (2007) navaja nekatere
najbolj znacilne lastnosti oz. prednosti, ki se kazejo v tem, da je tak$no izobrazevanje
bistveno cenejse ter omogoca dostop velikim skupinam uporabnikov; omogoceno
je pogostejSe komuniciranje in sodelovanje z vedjim Stevilom udelezencev
izobrazevanja; udelezenci izobrazevanja si lahko bolj svobodno izbirajo ¢as, hitrost
in lokacijo ucenja; omogoceno je izbiranje vsebine za ucenje ter zagotovljeno je
sprotno preverjanje znanja. Prav te prednosti oz. lastnosti so se izkazale za klju¢ne

v ¢asu pandemije.

Zaradi pandemije so prakticno vse vrste izobrazevanja dozivele dolocene
spremembe. Veliko lazje so spremembe prenesle ustanove, ki so ze imele
digitalizirane nekatere procese izobrazevanja, ustrezno tehnologijo in vsaj delno
razvito e-izobrazevanje. Tekoce izvajanje e-izobrazevanja zahteva ustrezno
programsko in strojno opremo, predvsem pa usposobljene kadre. Ob nastopu krize
so se pojavile dolocene pomanjkljivosti v izobrazevanju, kot so Sibka spletno-
izobrazevalna infrastruktura, neizkusenost uciteljev, neustrezna domaca ucna okolja
in drugo (Murgatrotd, 2020). Stevilne ustanove so se pri izvajanju e-izobrazevanja
soodile s tezavami, povezanimi z omrezji, pojavilo se je pomanjkanje ustreznega
prostora in kadrov. Stevilne ustanove so bile prisiliene v nakup dodatne opreme in
storitev, kot so profesionalni mikrofoni, kamere, dodatni monitotji,
videokonferen¢ni sistemi, sistemi za upravljanje ucenja, strezniki in dodatni
racunalniki za delo od doma, povecali so se stroski vzdrzevanja in Stevilo oseb za
podporo in vzdrzevanje programske ter strojne opreme, pojavili so se dodatni stroski
za zunanje izvajanje dejavnosti (angl. outsourcing) in drugo. Se dodatno so postale
obremenjene podporne sluzbe (predvsem centri in oddelki za informatiko), ki so
reSevale novonastale tezave pri vseh udelezencih izobrazevanja. Tezave pa niso bile
samo na strani ustanov. Stevilni §tudenti in njihove druZine so bile prisiljene v nakup
novih rac¢unalnikov, namestitve Wi-Fi omrezij, zagotovitve ustreznega delovnega
okolja za delo od doma in drugih nujnih zadev. Pojavile so se tezave s socialno
izoliranostjo in pomanjkanjem osredotocenosti na delo in ucenje. Financno Sibkejse
druzine so krizo obcutile $e posebno tezko, tako z vidika nakupa dodatne opreme
kot tudi z vidika u¢nega okolja (npr.: delitev sobe z vec¢ ljudmi, ki istocasno delajo
od doma). Zato lahko svetovno zdravstveno krizo vidimo tudi kot povzrociteljico
krize, povezane z IKT (Xie et al, 2020). Rezultati raziskave, izvedene s strani

Evropske komisije (European Commission, 2021), so pokazali, da skoraj 60
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odstotkov vprasanih pred krizo ni uporabljalo ucenja na daljavo ali prek spleta; 95
odstotkov vprasanih je menilo, da kriza pomeni preobrat v uporabi tehnologije v
izobrazevanju in usposabljanju; anketiranci so menili, da morajo biti spletni ucni viri
in vsebina bolj vsebinsko prilagojeni, interaktivni in enostavni za uporabo; vec¢ kot
60 odstotkov jih je menilo, da so med krizo izboljsali svoje digitalne spretnosti; vec
kot 50 odstotkov vprasanih pa Zeli svoje spretnosti Se nadgraditi. Evropska komisija
(European Commission, 2021) v svojih studijah dodatno ugotavlja, da stevilni ljudje
in druzine z nizkimi dohodki nimajo dostopa do racunalnikov, da se dostop do
sirokopasovnega spleta v Evropi zelo razlikuje glede na dohodek gospodinjstev, da
ve¢ kot eden od petih mladih po vsej Evropi ne dosega osnovne ravni digitalnih
vescin, da bo kriza vodila do velikega prehoda na e-izobrazevanje in uporabo

digitalnih tehnologij.

.....

spreminjanja izobrazevalnega procesa novonastali situaciji (Hill, 2020). V prvi fazi je
bilo opaziti, da je v nekaj tednih prislo do hitrega prehoda na e-izobrazevanje
(predvsem uporaba videokonferen¢nih sistemov in sistemov za upravljanje ucenja).
V drugi fazi je prislo do digitalizacije gradiv in njihovo nalaganje v sisteme za
upravljanje ucenja. Hkrati je potekalo urejanje povezav do gradiv, zagotavljanje
ustreznih in zanesljivih racunalnikov in Sirokopasovnega dostopa do spleta, podpora
osebam s posebnimi potrebami in drugo. Za tretjo fazo je bilo znacilno nadaljevanje
dela v kriznih razmerah in zagotavljanje dolocene podpore Studentom. Znacilnost
Cetrte faze je bila stalna uporaba e-izobrazevanja. V tej fazi prihaja do stabilizacije
informacijske infrastrukture in zagotavlja se maksimalna mozna podpora studentom.
Ko govorimo o e-izobrazevanju v ¢asu pandemije, nikakor ne moremo mimo
nekaterih klju¢nih programskih resitev in sistemov, ki so predstavljali in predstavljajo
temelj vsakega e-izobrazevanja. V nadaljevanju so podrobneje predstavljeni sistemi
za upravljanje ucenja, videokonferencni sistemi, mnozi¢no odprti spletni tecaji
(Massive Open Online Cours - MOOC) in druge tehnologije. Brez omenjenih

tehnologij bi bilo izobrazevanje v ¢asu pandemije bistveno bolj prizadeto, kot je bilo.
4.1 Videokonferencni sistemi

Videokonferen¢ne sisteme lahko opredelimo kot sisteme, ki omogocajo
udelezencem na razlicnih lokacijah prisotnost na sestankih na nacin, da se
medsebojno slisijo in vidijo z uporabo video zaslonov (Oxford Learners Dictionarie,

2021). Omenjeni sistemi omogocajo funkcionalnosti, kot so izvajanje zasebnih in
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skupinskih sestankov, moznost sprejemanja ali zavrnitve vstopa udelezencem,
oblikovanje skupin za delo in dolo¢anje ¢lanov teh skupin, skupno rabo zaslona in
dokumentov, omogocanje dodeljevanja posebnih pravic za udeleZzence srecanja
(deljenje zaslona, moznost govora in pisanja sporocil in drugo), dostop preko
razlicnih naprav (rac¢unalnik, tablica, pametni telefon ipd.), omogocanje ¢asovnih
nastavitev srecanja in Stevila uporabnikov ter drugo. Na svetu obstaja ve¢ kot 50
razlicnih sistemov. Trenutno med najbolj poznane in razsirjene videokonferencne
sisteme uvri¢amo (po abecednem vrstnem redu) Amazon Chime, Cisco Webex
Meeting, Facebook Messenger, FaceTime, Google Hangouts Meet, GoogleDuo,
Houseparty, Marco Polo, Microsoft Teams, Skype, WahtsApp, Zoom in druge. Vsak
sistem ima svoje znacilnosti, ki so prilagojene dolo¢eni populaciji uporabnikov. Tako
poznamo brezplacne in placljive sisteme, sisteme namenjene manjsim ali vecjim
skupinam. Obstajajo sistemi, ki so prilagojeni za specifi¢cna podrocja uporabe (npt.:
zdravstvo). Videokonferenéni sistemi so se v ¢asu pandemije izkazali za enega izmed
klju¢nih stebrov izobrazevanja preko spleta oz. e-izobrazevanja. Po podatkih spletne
strani Knoema (2021) se je januarja 2020 preneslo 2.427.105 namestitev
videokonferen¢nih sistemov (Cisco Webex Meeting, Microsoft Teams in Zoom
Meetings), februarja istega leta pa 4.255.781. V mesecu marcu pa je stevilo prenosov
doseglo 58.059.087. Primerjava Stevila prenosov v mesecu februarju in marcu
pokaze, da je prislo do 1364-odstotnega povecanja, kar prica o pomembnosti
omenjenih sistemov v casu pandemije. Med drugim so omogocili nadaljevanje
izobrazevanja in ohranjanje stikov med udelezenci. Za nekatere ustanove so bili ti
sistemi prve resne poteze v smeri e-izobrazevanja. Uporaba videokonferencnih
sistemov zahteva dolocene pogoje in ustrezno infrastrukturo. Klju¢na za njihovo
uporabo sta dostop do spleta in ustrezna racunalniska oprema. Velike razlike je bilo
opaziti med posameznimi izobrazevalnimi ustanovami, ki so se s krizo pandemije
soocile razlicno dobro pripravljene. Ob zaprtju izobrazevalnih ustanov so postali
videokonferenéni sistemi prakti¢no edina vez med vsemi udelezenci izobrazevanja.
Zato so se hitro oblikovale podporne skupine, interni in eksterni tecaji, v katerih so
bile predstavljene funkcije in posebnosti za delo z omenjenimi sistemi. Za pomo¢

pti lajSanju zacetnih tezav pa so bila oblikovana in objavljena pisna in video navodila.

Kljub vsem pozitivhim prizadevanjem pa so se pojavile dolocene tezave in
pomanjkljivosti. Videokonferenc¢ni sistemi so omogocili vpogled v domace okolje
udelezencev izobrazevanja. S tem je bil delno razkrit socialni status posameznika, kar
je imelo negativni ucinek za dolocene posameznike. Zato je za izobrazevalne

ustanove priporoceno, da naj se pri izbiri videokonferen¢nih sistemov odlocajo za
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taksne, ki imajo vgrajeno funkcijo zamegljevanja ozadja (angl. background blur).
Uporaba videokonferenénih sistemov je bistveno povecala cas, prezivet pred
rac¢unalniSkim zaslonom. To pa ima dolocene negativne posledice. Vec Ccasa,
prezivetega pred zaslonom, pomeni vecje tveganje za poskodbe vida. Prav tako cas,
prezivet ob delu z racunalnikom in pred zaslonom, pomeni manj ¢asa za nujno
interakcijo s sovrstniki, ki je pomembna za psthosocialni razvoj. Dejanski vplivi
socialne izoliranosti se bodo $e pokazali in dvomimo, da bodo pozitivni. Zato se
priporoc¢a, da naj ucitelji in profesotji organizirajo delo na tak nacin, da bo cas,
prezivet pred zasloni, ¢im krajsi. Po potrebi se priporoca izvajanje individualnih
stecanj, ki nadomescajo govorilne ure, in organiziranje dela v manjsih skupinah
(bolje za introvertirane posameznike). Velika sprememba je nastala pri preverjanjih
znanja. Videokonferencéni sistemi omogocajo veliko, vendar je z njimi bistveno tezje
izvajati nek nadzor (npr.: izpit). Za preverjanje znanja morajo biti oblikovane
posebne skupine za udelezence e-izobrazevanja in onemogocene morajo biti
nekatere funkcije sistema. Pred preverjanjem znanja morajo biti dana natancna
navodila in pravila, ki veljajo pri samem preverjanju znanja. Preverjanje znanja s
pomocjo videokonferen¢nih sistemov je priporoceno izvajati v kombinaciji z
drugimi sistemi. Eden izmed taksnih so sistemi za upravljanje ucenja, ki so se izkazali

za nepogresljiivo orodje v ¢asu pandemije.

Kljub stevilnim pozitivnim lastnostim, ki jih imajo videokonferencni sistemi, pa
obstajajo tudi zadeve, katerih nikakor ne morejo nadomestiti. Fizi¢ni stik z ljudmi in
predmeti ter konkretno fizicno delo bodo tezko izvedljivi v virtualnem okolju.
Dolocena podrocja izobrazevanja pa zahtevajo prav taksno delo. Potrebno bo
zagotoviti varne povezave med udelezenci, ki so nujne zaradi zagotavljanja
zasebnosti in preprecevanja nedovoljenih pojavov, kot je goljufanje. Nekateri
videokonferen¢ni sistemi bodo naredili razvojne spremembe v smeri poenostavljanja
uporabniske izkusnje oz. enostavnejse uporabe. Enostavna uporaba je pomembna
predvsem pri uporabnikih, kot so osnovnosolci, in priljudeh s posebnimi potrebami.
Delo s sistemi naj bi bilo poenostavljeno do te mere, da ga lahko taksni uporabniki
izvajajo brez pomodi starsev ali skrbnikov. Znano je tudi, da doloc¢ena podjetja delajo
na integraciji videokonferen¢nih sistemov in sistemov za upravljanje ucenja. Taksni
sistemi bodo omogocali lazje delo z udelezenci in administriranje ucnega okolja
(ustvarjanje novih skupin, dodajanje gradiv, dodajaje udelezencev, deljenje povezav,
boljsi nadzor nad uporabniki in drugo). Integrirani sistemi bodo imeli funkcije za

delo z virtualnimi tablami, omogoceno bo boljse delo z omejitvami v okviru u¢nega
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okolja, na voljo bodo prevodi za razli¢na jezikovna podrocja, skupna raba zaslonov

in razli¢ne oblike pogovorov med ucenci in $e $tevilne druge funkcije.
4.2 Sistemi za upravljanje ucenja

E-izobrazevanje je v preteklem letu postalo bolj pomembno kot kadarkoli prej.
Vecino prednosti e-izobrazevanja smo v ¢asu pandemije dejansko tudi obcutili pri
svojem delu. Za uspesno in ucinkovito izvedbo e-izobrazevanj so poleg spleta
potrebne tudi druge tehnologije in sistemi. Eden izmed klju¢nih so sistemi za
upravljanje ucenja, ki jih pogosto zasledimo pod kratico LMS (angl. Learning
Management System). V ¢asu krize se je stevilo Studentov, ki so zaceli uporabljati
sisteme za upravljanje ucenja, povecalo za ve¢ kot 3600 odstotkov (Maske, 2020).
Technovio (2021), svetovno znano podjetje s podrocja raziskovanja trzis¢, ocenjuje,
da se bo trg sistemov za upravljanje ucenja samo v visokem Solstvu v obdobju od
2021 do 2025 povecal za 4,05 milijarde ameriskih dolarjev. Rast se bo $e povecevala
zaradi prednosti, ki jih imajo omenjeni sistemi, in zaradi zavedanja, da se krize,

kakrsni smo prica, lahko ponovijo.

Alias in Zainuddin (2005) definirata sisteme za upravljanje ucenja kot tehnologijo, ki
temelji na spletu in omogoca izboljSanje u¢nega procesa. Izboljsanje temelji na
ustreznem nacrtovanju dela, uporabi posebnih funkcij in vrednotenju dela. Bistvo
sistemov za upravljanje ucenja je pomoc uciteljem in profesorjem pri njihovem delu,
ki je pogosto vezano na obvladovanje, upravljanje in dokumentiranje dela Studentov
(Tetsuharu, 2009). Glavne funkcije sodobnih sistemov za upravljanje ucenja so
analiziranje dela in izdelkov udelezencev, enostavno izvajanje izpitov, izdelava in
izvedba anket, uporaba e-poste in forumov, upravljanje u¢nih vsebin in drugo (Tariq,
Musavir & Tariq, 2014). Poleg nastetih funkcij morajo sistemi za upravljanje ucenja

podpirati tudi druge dejavnosti izobrazevanja, kot so (Ellis, 2009):

centraliziranje in avtomatiziranje administrativnih opravil,

— nudenje storitev, ki jih lahko vsak posameznik opravlja sam,
— podpora prenosljivosti in standardom,

— omogocanje sestave in nudenja u¢nih vsebin,

— motiviranje udelezencev izobrazevanja in

— prilagajanje vsebine in njena ponovna uporaba.
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Za vecino izobrazevalnih ustanov so bili sistemi za upravljanje ucenja nepogresljivo
orodje, ki je v casu krize omogocilo neprekinjeno delo vsem udelezencem
izobrazevanja. Opravila, ki so se v ¢asu pandemije najveckrat izvajala v okviru teh
sistemov, so (Clotilda, 2020): medsebojno sodelovanje v velikem obsegu,
samostojno ucenje, pomoc¢ pri dajanju navodil za delo na daljavo, neprekinjeno
ucenje s pomocjo mobilnega telefona ali tablice, centraliziranje gradiv za ucenje in
enostavni dostop do gradiv, delo brez nujne fizicne prisotnosti na lokaciji (kot je to
zahtevano pri tradicionalnem izobrazevanju). Poleg naStetega imajo sistemi za
upravljanje ucenja Se druge prednosti, kot so (Clotilda, 2020): zagotavljanje
neomejenega dostopa do ucnega gradiva, omogocanje enostavnega sledenja
napredka in uspes$nosti, zmanjSanje razvojnih stroskov in porabljenega casa,
enostavno upravljanje, omogocanje individualnega in skupinskega ucenja, poleg tega
pa vsebujejo tudi orodja za personalizacijo ucnega okolja, izboljsujejo komunikacijo,

vsebujejo napredno analitiko in kreiranje porocil ter podpirajo uporabo multimedije.

Sisteme za upravljanje ucenja delimo na komercialne in odprtokodne (angl. Open-
Source Software — OSS). Pappas (2020) med najbolj priljubljene in poznane
komercialne sisteme uvr$éa sisteme, kot so Docebo, Adobe Captivate Prime,
TalentLMS, SAP Litmos, LearnUpon, Inquisiq, Stream LXP, Mindflash, Absorb,
iSpring Learn, Looop, Learn Amp, Unlock:Learn, Coassemble, Effectus, Tovut,
Growth Engineering's Academy, Skillcast in CoreAchieve. Najbolj priljubljeni in
poznani odprtokodni sistemi pa so Moodle, Chamilo, Open edX, Totara Learn in
Canvas (Pappas, 2020). Ko izbiramo posamezni sistem, moramo razumeti, da ima
vsak sistem svoje prednosti in slabosti. Zato predstavlja izbira nckega sistema
pomembno strateSko odlocitev, ki ima za posledico velike finan¢ne in ¢asovne

obremenitve.

Sistemi za upravljanje ucenja nudijo veéjo fleksibilnost pri ucenju, saj omogocajo, da
se do gradiv dostopa kadarkoli in kjerkoli. To je velika prednost pred tradicionalnim
izobrazevanjem, saj so u¢ne navade ljudi zelo razlicne. Za introvertirane osebe je
znacilno, da se v mnozici ljudi neradi javno izpostavijo. Sistemi za upravljaje ucenja
omogocajo zasebno komunikacijo in skrito postavljanje vprasanj. Del e-
izobrazevanja predstavlja tudi preverjanje znanja. V ta segment se Stejejo kontrolne
naloge, izpiti, kolokviji in drugo. Sistemi za upravljanje ucenja omogocajo hitro in
varno preverjanje znanja. V ¢asu pandemije so se omenjeni sistemi izkazali za
odli¢no resitev glede preverjanja znanja. Seveda so se marsikje pojavile tudi tezave.

Najveckrat je bil vzrok slaba spletna povezava, tehnicne tezave, povezane z domacim
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ra¢unalnikom in delovnim okoljem, ter neupostevanje navodil in minimalnih
standardov, ki so veljali na preverjanjih znanja. Preverjanje znanja pomeni za vsakega
posameznika doloc¢eno mero stresa in strahu. Zato je pri tak§nem nacinu dela
priporoceno predhodno testiranje opreme in nedvoumno razumevanje navodil.

V casu krize so imeli sistemi za upravljanje ucenja v kombinaciji z
videokonferenénimi sistemi pomembno vlogo za nadaljevanje izobrazevanja.
Studentom, u¢encem, profesorjem in ostalim delavcem so omogo¢ili, da se je delo v
¢im vedji meri opravljalo od doma. S tem se je preprecil neposreden stik med ljudmi
in zmanjala se je verjetnost nepotrebnih okuzb. Delo od doma ima Stevilne
prednosti in slabosti. Sistemi za upravljanje ucenja omogocajo veliko ¢asovno
neodvisnost pri opravljanju dela. Gradiva so bila vedno na voljo, obvestila in
opomniki pa so bili takojsnji. Omogocajo postavljanje vprasanj in skupinske
pogovore v obliki forumov. Za profesorje so omenjeni sistemi odli¢no orodje, saj
imajo dobro razvito analitiko, podpirajo igrifikacijo v izobrazevanju in imajo
pregledana delovna porocila, kar je pomanjkljivost pri tradicionalnem izobrazevanju.
V porocilih in analizah lahko vidimo, koliko ¢asa in kdaj je bil nek udelezenec v

sistemu, kako uspesno je njegovo delo, ocene, evidence, oddane naloge in drugo.

Kljub prednostim, ki jih ima e-izobrazevanje in sistemi za upravljanje ucenja, pa
obstajajo razlike med uporabniki, ustanovami in drzavami glede uporabe in v
sprejemanju dolocenih tehnologij. Sprejetje tehnologije lahko opredelimo kot
pripravljenost posameznika, da sprejme neko tehnologijo za lazje izvajanje nalog, za
katere je bila ta tehnologija zasnovana (Teo, 2011). Raziskave s podrocja sprejetosti
e-izobrazevanja porocajo, da je sprejetost e-izobrazevanja vecja v zahodnih drzavah
(De¢man, 2015) in manjsa v drzavah z Bliznjega vzhoda (Matar, Hunaiti, Halling &
Matar, 2011). Dejstvo je, da so obstajale razlike glede razvitosti in sprejemanja e-
izobrazevanja ze pred krizo, ki jo je povzrocila pandemija. Ali se bodo razlike se
povecale ali zmanjsale, pa je odvisno od resnosti, s katero so se posamezne drzave

in izobrazevalne ustanove lotile resevanja in razvoja e-izobrazevanja.
4.3 MnoZi¢no odprti spletni teCaji

Izobrazevanje je kljucen proces v zZivljenju vsakega posameznika, tako na osebnem
kot poklicnem zZivljenju. Z izobrazevanjem si pridobivamo doloc¢ena znanja, vescine,
spretnosti, navade in vrednote, ki nam pomagajo izboljevati zivljenje. Po navedbah

nekaterih avtorjev (Impey, 2020) na svetu obstaja ve¢ kot 700 milijonov maturantov,
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ki nimajo dostopa do visokosolskega izobrazevanja. Tu gre vecinoma za drzave v
razvoju. Omenjeni avtor navaja, da imajo tecaji MOOC (angl. Massive Open Online
Cours) glede neenakosti dostopa do izobrazevanja pomembno vlogo, saj jih je v
manj kot desetletju zacelo uporabljati ve¢ kot 110 milijonov ljudi. Stevilo ljudi, ki so
vstopili v visokoSolsko izobrazevanje, pa se je povecalo iz 3 odstotkov (v letu 1970)
na ve¢ kot 10 odstotkov (v letu 2015). Podatki svetovno znanega ponudnika
mnozi¢no odprtih tecajev Udemy (Sawers, 2020) kazejo, da se je Stevilo
uporabnikov, prijavljenih na njihove tecaje, zacelo rahlo povecevati v zacetku
meseca marca. Konec meseca marca 2020 pa se je stevilo uporabnikov tecajev

MOOC povecalo za 425 odstotkov glede na prej$nji mesec.

Kratica MOOC v prevodu pomeni mnozi¢no odprti spletni tec¢aj. MOOC lahko
opredelimo kot studij, ki je na voljo brezplacno in se izvaja preko spleta ter je
namenjen velikemu Stevilu ljudi (Oxford Dictionaries, 2016). Clow (2013) deli tecaje
MOOC v dve znacilni skupini, in sicet xMOOC in cMOOC. Tecaji xMOOC so bolj
podobni tradicionalnemu izobrazevanju, za katerega je znacilen pristop 'od zgoraj
navzdol', v osrednji vlogi pa nastopa ucitelj. Oznaka 'x' pred kratico MOOC
predstavlja izraz 'eXtended'. Znacilnost tecaja cMOOC je poudatjanje sodelovanja
med ucenci. Znacilen pristop je 'od spodaj navzgor'. Oznaka 'c' pred kratico MOOC
predstavlja izraz 'connectivity' in pomeni poudarek sodelovanja med ucenci, ki
sodelujejo v tecaju (de Waard et al, 2014). Tecaji MOOC nudijo Stevilna
izobrazevanja, med katerimi so najpogostejsa s podrocij humanisticnih ved,
izobrazevanja in ucenja, managementa in poslovanja, racunalni§tva in programiranja,
zdravja in medicine, znanosti in druga (edSurge, 2015). V svetu so med najbol;
poznanimi tecaji MOOC Coursera, Udacity, edX, Udemy, One Month, Khan
Academy, Eliademy, FutureLearn, iversity, NovoEd, Open2Study, NPTEL,
Academic Earth, OpenClassrooms, openHPI, Stanford Online, WizIQ), Canvas
Network in drugi. V okviru omenjenih tecajev delujejo svetovno priznane institucije,
kot so Berkeley - University of California, Duke University, Harvard University,
Johns Hopkins University, MIT - Massachusetts Institute of Technology, Stanford
University, The University of Hong Kong in druge. Zaradi vse vecje dostopnosti
tecajev MOOC, vedjega stevila uporabnikov in vse bolj razdirjenega e-izobrazevanja

lahko upraviceno pri¢akujemo vse ve¢ visoko izobrazenih ljudi.
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5 IzobraZevanje po pandemiji COVID-19

Kriza, v kateri smo se znasli, bo pospesila razvoj in uvedbo e-izobrazevanja v
izobrazevalnih ustanovah po svetu. Hiter razvoj pogosto povzrocijo nove
tehnologije, ki omogocijo nove vrste izobrazevanja ali nadgradnjo obstojecih. V
izobrazevanju bo pospesena tudi digitalna transformacija stevilnih elementov, kot so
(Newman, 2017, Burns, 2018, Lopez, 2018, Bui, 2020) veliki podatki (angl. Big
Data), igrifikacija (angl. Gamification), internet stvari (angl. Internet of Things),
klepetalnice z roboti (angl. Chatbots), kombinirano ucenje (angl. Blended Learning),
preoblikovani ucni prostor (angl. Redesigned Learning Spaces), prilagojeno ucenje
(angl. Adaptive Learning), ucenje na pobudo Studenta (angl. Student-Led Learning),
ucenje, prilagojeno posamezniku (angl. Personalized Learning), udilnica nabor
naprav (angl. Classroom Set of Devices), ucilnice, ki temeljijo na pristopu 1:1 (angl.
1 to 1 Ratio Classrooms), umetna inteligenca (angl. Artificial Intelligence), uporaba
tehnologije, ki temelji na oblaku (angl. Utilization of Cloud-Based Technology), in

virtualna resni¢nost (angl. Virtual Reality).

Skupina Navitas Ventures (2017) v svoji obsirni raziskavi omenja, da se univerze
ukvarjajo s procesom digitalizacije in digitalne transformacije izobrazevanja tako, da
jih 78 odstotkov digitalizira nekatere elemente trenutnega izobrazevalnega sistema
in da ustvarjajo popolnoma nov digitalni model izobrazevanja. 11 odstotkov jih
ustvarja nov digitalni model izobrazevanja, 6 odstotkov pa v celoti digitalizira
trenutni izobrazevalni model in hkrati ustvarja nov digitalni model. 6 odstotkov
univerz pa digitalizira nekatere elemente trenutnega izobrazevalnega sistema.
Omenjena raziskava v nadaljevanju odgovarja tudi na vprasanja glede pricakovan;j
univerz, vezanih na digitalno transformacijo. Okoli 94 odstotkov univerz pricakuje
izboljsanje uporabniske izkusnje pri Studentih, 83 odstotkov jih pricakuje
zadovoljevanje spreminjajocih se potreb Studentov, 78 odstotkov pricakovanj je
vezanih na povecanje ucinkovitosti sistema, 67 odstotkov na zadovoljevanje potreb
bodoce delovne sile, 61 odstotkov na rast in stabilnost univerze, 56 odstotkom
univerz je pomembno ostati pomemben igralec na podrocju izobrazevanja in 50
odstotkom izboljsati ugled univerze. 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
je bolj prilagojeno posameznikovim potrebam, povecane so moznosti za ucenje in
dosega se visja stopnja angaziranosti za ucenje, moznost takojSnjega ocenjevanja,

hitre povratne informacije o pridobljenem znanju, ucenje na podlagi sodelovanja,
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kakovostni u¢ni izdelki, moznost deljenja informacij, ustrezna in bolj redno
posodobljena vsebina, omogocanje ucenja za naslednje generacije uciteljev in

profesorjev.

Organizacija Navitas Ventures (2017) predvideva, da bodo na izobrazevanje in e-
izobrazevanje v prihodnjih letih imele velik vpliv nove tehnologije, med katerimi
izstopajo internet stvari (angl. Internet of Things), pogovorni roboti in virtualni
asistenti (angl. Chatbots & virtual assistants), robotika (angl. Robotics), tehnologija
verizenja blokov (angl. Blockchain), umetna inteligenca in strojno ucenje (angl.
Artificial Intelligence and Machine Learning) in virtualna in obogatena resnicnost
(angl. Virtual and Augmented Reality). Uvajanje in uporaba teh tehnologij v
izobrazevanju pa bosta zaradi krize $e hitrejsi, kot je bilo predvideno. Raziskava
avtorjev Bryant, Heitz, Sanghvi in Wagle (2020) povzema, da ucitelji v povprecju
delajo 50 ur na teden in pri svojem delu porabijo manj kot polovico ¢asa za
neposredno delo z ucenci (49,5 %). Preostali ¢as se porabi za aktivnosti, kot so: 16,5
odstotkov dajanje navodil studentom, 10,5 odstotkov priprave, 6,5 odstotkov
evalvacija in dajanje povratnih informacij, 5,0 odstotkov administrativno delo, 4,5
odstotka svetovanje, 3,5 odstotka razvoj socialnih in ¢ustvenih vescin, povezanih z
obnasanjem, in 3,0 odstotke osebni razvoj. Uporaba tehnologij, kot so umetna
inteligenca in strojno ucenje ter sodobna IKT, lahko razbremeni in olajsa opravila
uciteljev in profesorjev pri delih, kot so komunikacija med udelezenci izobrazevanja,
avtomatizacija ocenjevanja, detekcija plagiatorstva, distribucija in shranjevanje e-
gradiv, izvajanje spletnih tecajev, nadzor prisotnosti, opravljanje in nadzor izpitov

preko spleta, analitika, shranjevanje nalog, izvedba kvizov, anket, forumov in drugo.

Dejstvo je, da se je IKT v ¢asu pandemije na podrocju e-izobrazevanja izkazala za
nepogresljivo. Za preprecevanje in zmanjSevanje tezav, povezanih s spremenjenimi
izobrazevalnimi procesi, ki so ve¢inoma izvirale iz nedelovanja ali nepoznavanja
IKT, se v prihodnje priporocajo obdobna izobrazevanja in organizacija prikazov
dobrih praks. Z rednimi izobrazevanji bi povecali stopnjo odpornosti na krize,
hitrost prilagajanja in predvsem nemoteno delovanje. S tem bi dolgoro¢no pridobili
prav vsi Studenti, profesorji, podporne sluzbe in administracija. VisokoSolske
ustanove naj bi imele zagotovljeno osnovno IKT infrastrukturo, ki bo omogocala
izvajanje ucenja preko spleta in bo obsegala (Ali, 2020): u¢no osebje, ki potrebuje
ustrezna informacijska orodja ter dostop do aplikacij in uc¢nih platform, usluzbence
z znanji in ves¢inami za uporabo IKT in navodila, da mora biti delo uc¢nega osebja

in Studentov ustrezno podprto. Razlicni avtotji za reSevanje tezav predlagajo, da naj
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izobrazevalne ustanove in vlade Se dodatno spodbujajo opremljanje uciteljev in
Studentov s standardno opremo za poucevanje in ucenje, izvedbo spletnih
izobrazevanj za ucitelje in podpirajo raziskave s podrocja e-izobrazevanja. Predvsem
pa je potrebno nuditi pomo¢ studentom s tezavami (Huang, Liu, Tlili, Yang & Wang,
2020). Akcijski nacrt digitalnega izobrazevanja, umescen v obdobje med letoma 2021
in 2027, opisuje vizijo Evropske komisije o kakovostnem in dostopnem digitalnem
izobrazevanju v Evropi. Namen omenjenega nacrta je izobrazevanje, ki je odporno
na krize, s kakr$no smo se srecali v letu 2020. V tem casu se je tehnologija v
izobrazevanju in usposabljanju uporabljala kot Se nikoli prej. Nacrt prav tako omenja
in poudarja prilagajanje sistemov izobrazevanja digitalni dobi (European

Commission, 2021).

6 Zakljucek

Sok, ki ga je povzrocil izbruh pandemije COVID-19 v izobrazevanju, je bil brez
primere. Znadli smo se v izobraZevalni krizi. Sitjenje COVID-19 je privedlo do
zaprtja izobrazevalnih ustanov po vsem svetu. Taksno zaprtje je pospesilo razvoj
spletnih ucnih okoljj v teh institucijah, da ucenje ne bi bilo moteno. Pandemija je
definitivno postavila na preizkusnjo pripravljenost izobrazevalnih ustanov za
obvladovanje krize. V naslednjem desetletju bo izobrazevanje nedvomno dozivelo
velike spremembe. Izobrazevalne institucije bodo imele edinstveno priloznost, da se
pozitivno in proaktivno spremenijo zaradi COVID-19 in potrebe po globalnih
povezavah. Preuredijo lahko svoje urnike in kraje poucevanja, tako da lahko
$tudentje hkrati sodelujejo v razli¢nih in zahtevnejsih okoljih za ucenje, ne glede na
njihovo fizi¢no lokacijo. Ucenje preko spleta bo v prihodnosti v porastu in bo morda

postalo del vsakdanje izobrazevalne rutine za $tevilne izobrazevance.
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Povzetek V prispevku proucujemo vpliv pandemije COVID-19
na kadre in stanje na trgu dela. Najprej opredelimo pojem kadlri,
ki se v slovenskem prostoru pogosto uporablja napacno in zato
zamenjuje z nenatanc¢nim ali celo nepravilnim obravnavanjem
samega pojma. V nadaljevanju predstavimo razlicne moznosti
proucevanja kadrov, bolj podrobno pa se omejimo na
makrovidik proucevanja. Razpravljamo o krizi, ki jo je povzrocila
pandemija COVID-19 na zaposlenost in brezposelnost kadrov.
Kljub dejstvu, da drzava s pravocasnimi ukrepi mocno blazi
posledice krize, pa podjetja tezave resujejo tudi z zmanjSevanjem
stevila kadrov, predvsem tistth, ki delo opravljajo v
nestandardnih oblikah dela. Posebno pozornost namenimo
proucevanju zaposlenosti mladih, ki so v Sloveniji najbolj
pogosto izpostavljeni zacasnim oblikam dela, predvsem zaradi
$tudentskega dela. V zakljuénem delu razpravljamo o ukrepih,
stanju in negotovostih, ki jih pandemija prinasa v naso druzbo in
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Abstract In this paper, we examine the impact of the COVID-
19 pandemic on human resources and the labor market situation.
First, we define the term human resources, which is often used
incorrectly in Slovenia and is therefore often confused with
inaccurate or even incorrect concepts. In the following, we
present various possibilities for the study of human resources,
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study. We are discussing the crisis caused by the COVID-19
pandemic on employment and unemployment. Despite the fact
that the state greatly mitigates the consequences of the crisis with
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often exposed to temporary forms of work, mainly due to
student work. In the concluding part, we discuss the measures,
situation and the uncertainties that the pandemic brings to our

society and work environment.
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1 Uvod

Sitjenje bolezni Covid-19 po vsem svetu je privedlo do izrednih razmer, ki vplivajo
na vsa podrocdja nasega zivljenja. Drzave z namenom upocasnitve Sirjenja virusa
sprejemajo razlicne ukrepe, s katerimi omejujejo ali zapirajo posamezne gospodarske
dejavnosti, javne prireditve, druzabna srecanja, omejujejo gibanja in potovanja,
zapirajo $ole in fakultete, $portne prireditve itd. Ceprav so omenjene spremembe
potrebne in nujne v boju proti virusu, ne preseneca, da so mo¢no vplivale na zasebno
in poklicno zivljenje posameznika. Slednje je razvidno iz podatkov Mednarodne
organizacije dela (ILO, 2021), ki pravi, da je bilo januarja 2021 zaradi omejitvenih
ukrepov COVID-19 prizadete 93 % svetovne delovne sile, milijoni delavcev pa so

se soocali z odpuscanjem ali skrajSevanjem delovnega casa.

Natancni ucinki krize $e niso znani in morda jih bomo v popolnosti razumeli Sele
cez nekaj let. Prve raziskave pa kazejo, da omenjeni ukrepi sicer upocasnijo $irjenje
virusa, vendar se soocamo z vrsto negativnih posledic, ki so povezane z ukrepi
omejevanja ali zapiranja po vsem svetu. Razliéni avtorji (npr. Bradbury-Jones in
Isham, 2020; Griffith 2020; Green 2020) med zaznanimi posledicami omenjajo
povecanje stresa, tveganja za telesno in dusevno zdravie, izolacijo in osamljenost,
ckonomsko ranljivost in izgubo zaposlitve. Prav vsi pa se sre¢ujemo z negotovostjo,
saj ne vemo, koliko ¢asa in v kaksni meri bo virus $e intenzivno vplival na nase
zivljenje. Drzave poskusajo krizo in negotovost med ljudmi omiliti z ukrepi, ki
zajemajo razlicne oblike pomoci gospodarstvu in najbolj ranljivim skupinam

prebivalstva.

V Sloveniji je bila epidemija COVID-19 prvic razglasena 16. marca 2020 in je moc¢no
vplivala na Zivljenje prebivalstva. Ze v prvem valu epidemije je vlada sprejela vse
potrebne ukrepe za preprecevanje Sirjenja virusa. Glede na temo nasega prispevka
sta $e posebej pomembna ukrepa za ohranjanje delovnih mest. Prvi ukrep se nanasa
na povracilo nadomestila place za vse, ki jih je podjetje poslalo na ¢akanje, drugi na
delno subvencioniranje polnega delovnega ¢asa. Vecina drugih drzav je za ¢akanje
na delo uporabljala kar shemo skrajsanega delovnega casa (Kajzer, 2020). Sprejeti
ukrepi so nudili pomo¢ tudi posebej ranljivi skupini delovno aktivnih —
samozaposlenim. Drzava jim je v primeru izpolnjevanja pogojev izplacevala mesecni
temeljni dohodek. Ukrepi v obliki pomoci so namenjeni tudi drugim skupinam
prebivalstva in so podrobno predstavljeni na spletni strani Urada vlade RS za

komuniciranje (https://www.gov.si/teme/koronavirus-sars-cov-2/).
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Navedeni ukrepi blazijo gospodarsko krizo, zmanjSujejo negotovost in
nezadovoljstvo prebivalstva ter preprecujejo visoko brezposelnost. Tudi podjetja
sledijo priporocilom in skrbijo za ustrezno varnost zaposlenih, zato so v posameznih
dejavnostih, kjer je bilo to mogoce, zaposlenim omogocila delo od doma. Pri tem ne
smejo pozabiti na navedbe Mednarodne organizacije dela (ILO, 2020), da morajo
biti za zaposlene, ki opravljajo delo od doma, zagotovljene enake pravice in

ugodnosti, kot bi veljale, ¢e bi opravljali delo kot obicajno, torej na delovnhem mestu.

Ko govorimo o zaposlovanju, klju¢ni deleznik poleg delodajalcev predstavljajo kadti.
Pojem kadri se pogosto uporablja nenatancno, kar vodi do napacne interpretacije in
zakljuckov posameznih avtorjev. Zato v prispevku najprej opredelimo pojem kadri
in predstavimo razliche moznosti proucevanja kadrov. Kadri so namre¢ klju¢ni
nosilci razvoja in blagostanja vsake druzbe in predstavljajo vir energije,
ustvarjalnosti, znanja, sposobnosti in vescin. V veliki meri vplivajo na u¢inkovitost

ukrepov, ki vodijo do sprememb v druzbi, s tem pa na smer in hitrost razvoja.

V nadaljevanju proucujemo delovno aktivnost kadrov glede na izobrazbo, starost ter
najpogostejso nestandardno obliko zaposlitve — zacasno zaposlitev v obdobju pred
pandemijo in v ¢asu pandemije COVID -19. Delovna aktivnost v druzbi je tako kot
brezposelnost pomemben kazalec gospodarskega razvoja. V kriznih casih, ko je
negotovost med ljudmi velika, se strah pred brezposelnostjo Se poveca, kar omenja
tudi Green (2020). Avtor skodljive ucinke brezposelnosti vidi tako v dusevnem kot
fizicnem zdravju, zato je pomembno, da skusamo situacijo ¢im bolj omiliti. Posebe;j
ranljivo skupino na trgu dela predstavljajo mladi, zato smo analizirali najpogostejse

oblike zaposlitve, v katerih so v tem obdobju sodelovali.

V zaklju¢nem delu razpravljamo o predstavljenih podatkih in posledicah, ki jih
prinasa COVID-19. Problematika na trgu dela je namre¢ kompleksna in situacije
navadno ni mogoce resiti na kratek rok. Podjetja se na eni strani srecujejo s
konkurenco, na drugi strani pa s spremenjenimi potrosniskimi navadami kupcev oz.
uporabnikov storitev, kar podjetja poleg omejitev zaradi ukrepov dodatno omejuje
pti poslovanju. Ugotovitve povezujemo z raziskavami, dognanji in mnenji razlicnih

avtorjev, ki so proucevali vpliv pandemije na kadre.
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2 Kadri
2.1 Opredelitev pojma

Pojem kadri se pogosto uporablja v vsakdanji praksi, v slovenski znanstveni in
strokovni literaturi pa nekateti avtotji izraz kadri nadomescajo z drugimi izrazi.
Predvidevamo, da je vzrok dejstvo, da je v Sloveniji definiranje pojma »kadri«
pogosto nenatanc¢no. Mnogi namre¢ kadre opredeljujejo kot ljudi, ki so zaposleni,
kar vodi do napa¢ne uporabe izraza. Zato se nam zdi pomembno, da najprej
navedemo definicije pojma kadri skozi perspektivo razlicnih avtorjev, priznanih
kadrovskih strokovnjakov in znanstvenikov, na ozemlju nekdanje Jugoslavije. Takrat
je kadrovska dejavnost v Sloveniji oz. takratni Jugoslaviji pricela pridobivati na

pomenu in se zacela razvijati.

Breki¢ (1972: 1) kadre opredeli kot »pripadnike strokovno usposobljene delovne
skupine oz. skupnosti, ne glede na kvalifikacije«. Zato zasledimo izraze: tehnicni
kader, vzgojno-izobrazevalni kader, zdravstveni kader, turisti¢ni kader, nekvalificiran

kader ipd. V SirSem smislu pa Breki¢ (1983: 49) kadre razdeli v dve osnovni skupini:

— kadre v funkciji, ki so vkljuceni v delovni proces in
— kadre v pripravi, ki se pripravljajo na funkcije (vkljuceni so v proces

izobrazevanja), ter nezaposlene.

Kavran (1973: 102 in 1975: 112) pod pojmom kadri razume »vse subjektivne sile,
tako zaposlene kot tiste v pripravi«. Avtor Se posebej poudari, da moramo s pojmom
kadri zajeti tako ljudi na delu kot tiste, ki so vkljuceni v proces izobrazevanja, in
navaja »pojem kadri zajema celoto vseh kadrovskih virove, torej celoto znanja,

sposobnosti, ves¢in, lastnosti, pripravljenosti za delo ipd.

Poli¢ (1976: 56) meni, da so kadri za vsako drzavo najpomembnejsa kategorija. Avtor
definiranje kadrov veze na delovno sposobno prebivalstvo. V takratnem obdobju so
v ta kontingent spadali moski od 15 do 64 let in zenske od 15 do 59 let. V danasnjem
casu bi to bili vsi prebivalci, stari nad 15 let.
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Siroko definicijo podaja tudi Gruji¢ (1982: 46), ki pod kadre smatra ves ¢loveski
potencial. Glede na delo, ki je tudi bistveno za eksistenco ljudi in celotne druzbe, jih
deli na:

— delovno aktivne ljudi,
— ljudi v obdobju usposabljanja za delo — v procesu izobrazevanja in

— delovno neaktivne — nezaposlene.
Camilovi¢ (1982: 3) kadre opredeli kot osebe, ki so lahko:

— delovno aktivne in aktivne,

— usposobljene za doloc¢eno druzbeno koristno delo,

— v delovnem razmerju ne glede na vrsto organizacije, poklic,
strokovnost in naloge, ki jih opravljajo,

—  profesionalci v vojski,

— izbrane oz. imenovane za samoupravno javno ali drugo funkcijo,

— v procesu priprave (usposabljanja) za druzbeno koristno delo in

— zacasno nezaposlene.

Kukoleca (1986: 696) kadre obravnava bolj ozko, in sicer kadre opredeli kot

strokovno usposobljene nosilce delovnih procesov.

Po osamosvojitvi smo med avtotji v Sloveniji prve zapise opredelitve pojma kadrov
belezili s strani Kavrana in Flotjancica (1992: 210), ki kadre podobno kot nekateri
predhodniki razdelita v dve glavni skupini:

— kadre v pripravi, ki so v procesu izobrazevanja za opravljanje katere
koli priznane druzbene dejavnosti in
—  kadre v funkeciji, ki so vkljuceni v delo organizacije, ki uresnicuje neke

cilje.

Mozina (1998: 3) navaja, da so »kadri vsi ljudje, ki lahko v kakr$nem koli smislu
sodelujejo v neki obliki organiziranega dela«. Avtor pravi, da so kadri sami zase vir,
hkrati pa je vsak posameznik vir osebnostnih, strokovnih in delovnih ciljev v

organizaciji. Svetlik in Zupanova (2009: 21) iz omenjene definicije izpustita besedo
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»lahko« in s tem definicijo spremenita v: »Kadri so vsi [judje, ki v kakr$nem koli

smislu sodelujejo v neki obliki organiziranega dela«. S tem pa pojem kadri omejita.

Slovar slovenskega knjiznega jezika (SSKJ, 2014) podaja podobno definicijo kot
Kukoleca (19806), in sicer, da so kadri delavci, usposobljeni za doloc¢eno podrodje,
stroko. Menimo, da definicija ni dovolj natancna, saj bi na ta nacin lahko opredelili

le tisti kader, ki je aktiven, izpustili pa bi kadre v pripravi in druge neaktivne.

Nekateri slovenski avtorji so verjetno prav zaradi nedoslednosti mnogih zapisov
zaceli izraz kadri zamenjevati z dobesednim prevodom besede »human resources,
in sicer kot ¢loveski viri ali pa kadrovski viri, ceprav so v preteklosti izraz prevajali z
besedo kadri. Obicajno se pri prevodu posameznega pojma iz tujega jezika v
slovenski jezik srecamo s problemom uporabe ustrezne terminologije, kar lahko
privede do zmede in nekonsistentnosti pri uporabi posameznega izraza. Glede na
omenjene definicije in dolgoletno uporabo izraza kadri, se nam kasnejsi »direktni«
prevodi ne zdijo prevec¢ posreceni. Govorimo namre¢ o ljudeh, zivih bitjih, le-ti pa
predstavljajo vir sam po sebi, zato se nam zdi uporaba izraza »kadri« bolj primerna.
Po proucevanju obravnavanja pojma kadri z vidikov razli¢nih avtorjev se nam zdi
smiselno, da v nadaljevanju podamo sodobno celostno in korektno opredelitev tega

pojma.

Pod kadre razumemo tako aktivno prebivalstvo kot ljudi v procesu izobrazevanja
katerekoli vrste in tudi tiste, ki so nezaposleni. Le-ti namre¢ predstavljajo delovni
potencial in se glede na potrebe trga dela in glede na lastno Zeljo lahko vkljuc¢ijo med
delovno aktivne. Kadre torej obravnavamo kot celovitost kadrovskih virov. Pojem
kadri tako zajema vse delovno sposobno prebivalstvo — vse delovno aktivne in tudi
tiste v pripravi in vse, ki lahko vstopijo v delovno okolje, ¢e to Zelijo. Ceprav vecina
avtorjev kadre razdeli v dve glavni skupini, se nam zdi bolj natanéna opredelitev in

razdelitev kadrov v tri skupine:

— kadri v funkciji so delovno aktivni ljudje, ki uresnicujejo zastavljene
cilje. Pogosto se uporablja nepravilni izraz »zaposleni«. Zavedati se
moramo, da se danes oblike dela vedno bolj spreminjajo. Poleg
rednega delovnega razmerja lahko kadri opravljajo delo tudi preko
razlicnih oblik zaposlitve, npr. preko s. p., z avtorskim delom, preko
podjemne pogodbe, z agencijskim delom ipd.;
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— kadri v pripravi so vsi delovno sposobni ljudje, ki niso delovno
aktivni, vendar se aktivno pripravljajo, da bodo v prihodnjem
obdobju to postali. Kot primer lahko navedemo tiste, ki so v procesu
izobrazevanja, in sicer z namenom, da se bodo neko¢ vkljucili v
delovno okolje oz. opravljali neko dejavnost. Med kadre v pripravi
lahko $tejemo tudi brezposelne, saj se tudi ti aktivno pripravljajo za
vstop v zaposlitev, sicer bi izgubili status brezposelne osebe;

—  potencialni kadti so vsi delovno sposobni ljudje, ki so neaktivni, torej
ne spadajo v zgornji dve kategoriji. To pomeni, da trenutno ne delajo,
niti niso vkljuceni v proces izobrazevanja, niti aktivho ne iscejo
zaposlitve, vendar se lahko kadarkoli odlocijo, da se bodo vkljucili v

delo oz. zaposlitev.
2.2 Nacini proucevanja kadrov

Poleg zgornje delitve kadrov oz. delitve glede na njihovo aktivnost lahko kadre
prouc¢ujemo tudi z makrovidika oz. vidika drzave in z mikrovidika oz. vidika

organizacije.

Ker je razvoj vsake drzave Se kako odvisen od kakovosti kadrov in stopnje
zaposlenosti, je makrovidik proucevanja kadrov pomemben za vsako drzavo, saj
spozna, s kaksnimi kadri razpolaga ali bo razpolagala v prihodnosti. Te informacije
so namre¢ pomemben signal za nadaljnje, vcasih nujne ukrepe, ki segajo tudi na
podro¢je izobrazevanja in reguliranje vpisov na poklicne in srednje Sole ter v
terciarno izobrazevanje ter tako vplivajo na stevilo kadrov v pripravi. Z dodatnimi
ukrepi pa lahko drzava vpliva tudi na potencialne kadre, da se (ponovno) vkljucijo
med delovno aktivne. Z vidika drzave je za obravnavo kadrov pomembno stanje na

trgu dela in z njo povezana problematika zaposlenosti in brezposelnosti.

Osnova povezovanja posameznika v organizacijo so: delo, njegova vrsta, kvaliteta in
zanj potrebno znanje, kar zajema mikrovidik proucevanja kadrov. Za organizacijo je
poleg stanja na trgu dela pomembno, da poskrbi za lastne kadre — zaposlene, hkrati
pa vzdrzuje korekten odnos s tistimi, s katerimi sodeluje v drugih oblikah dela. Le-
te se zaradi posledic hitrega razvoja informacijske tehnologije razras¢ajo. Ce so bile

nove oblike dela do nedavnega za organizacije in posameznike nesprejemljive, sedaj
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postajajo povsem obicajne in vcasih celo nenadomestljive. Poznamo tudi druge

nacine proucevanja problematike kadrov, npr.:

— Proucevanje kadrov glede na zaposlenost v razli¢nih sektotjih, kar je
odvisno od namena proucevanja. Tako lahko zaposlenost kadrov
proucujemo glede na javni ali zasebni sektor. Naslednja moznost je
glede na primarni, sekundarni, terciarni in kvartarni sektor. Zanimiva
je tudi delitev na kmetijski, industrijski in storitveni sektor. Ta pogled
pokaze tudi razvitost tehnologije v posamezni drzavi, saj ima uporaba
avtomatizacije, digitalizacije in robotike v dolocenih sektotjih vedji
vpliv na zmanjsanje ali povecanje Stevila zaposlenih.

— Proucevanje kadrov glede na poklic, s katerim lahko podajamo
odgovore na vprasanja glede razvoja in izobrazevanja kadrov,
problemov zaposlovanja, pogojev dela v posameznem poklicu,
potrebnih znanj in sposobnosti. Dejstvo je, da posamezni poklici
izginjajo, vendar se vzpostavljajo tudi novi poklici - taki, ki jih pred
desetletjem sploh nismo poznali. Zato se soo¢amo z zahtevami po
vi§ji izobrazbi in novih znanjih. Spremljanje omenjene problematike
je pomembno predvsem zato, da ne ostanemo brez nujno
potrebnega kadra.

— Proucevanje kadrov glede na izobrazbeno strukturo, s katerim
raziskujemo razlike med pridobljeno izobrazbo in problematiko
makro- ali mikrookolja. Proucevanje je pomembno z vidika
ugotovitev, ali je posamezna izobrazba in z njo pridobljena znanja
zadostna in ustrezna.

— Proucevanje kadrov glede na spol, s katerim ugotavljamo razlike v
zaposlovanju med spoloma. V Sloveniji se razlike v stopnji
zaposlenosti glede spola zmanjsujejo, kljub temu pa je stopnja
zaposlenosti v vseh starostnih skupinah Se vedno visja pri moskih.
Zmanjsale so se tudi razlike v zastopanosti zensk na vodilnih
polozajih, akademski sferi in v politiki, kar je bilo v preteklosti bolj
izjema kot pravilo.

— Proucevanje kadrov glede na starost, ki je pomembna zaradi
zaposlovanja, delovnih sposobnosti, delovne produktivnosti,
absentizma, izobrazbe, migracij, delovne invalidnosti, upokojevanja

itd. Za proucevanje je zanimiva predvsem razlika med mladimi in



72

MANAGEMENT V KRIZAH: IZBRANA POGLAVJA

starej$imi oz. med naslednjimi skupinami: mladimi (od 15 do 29 let),
tistimi v letih od 30 do 54 let in starejsimi (55 let in vec).
Proucevanje kadrov glede na dolzino delovne dobe, ki je zanimivo z
razlicnih vidikov. Prvi se nanasa na proucevanje kadrov glede na
skupno delovno dobo. To je cas, ki ga je posameznik prezivel na
delovnem mestu od prve zaposlitve v eni ali ve¢ organizacijah do
zakljucka njegove delovne aktivnosti, navadno je to upokojitev.
Proucevanje lahko omejimo tudi na delovno dobo v dolo¢enem
poklicu ali podro¢ju, za katerega se je izobrazeval. Nekateri poklici
namre¢ zahtevajo dolocene sposobnosti, ki jih z leti ¢lovek izgublja.
V tem primeru je potrebno pravocasno razmisljati o prekvalifikacijah
ali o menjavi poklica.

Proucevanje kadrov glede polozaj v procesu dela, s katerim
najveckrat proucujemo odnose, probleme, produktivnost, kakovost,
organizacijsko klimo in zadovoljstvo na delovnem mestu med
razlicnimi skupinami zaposlenih (npr. med vodilnimi kadri in
podrejenimi, med administrativnim in proizvodnim kadrom, med
generalisti in specialisti, med pedagoskim in nepedagoskim kadrom
itd).

Proucevanje kadrov glede na obliko dela, za katero je znacilna
razdelitev v dve glavni skupini. Prvo predstavljajo kadri, ki opravljajo
delo v standardni obliki zaposlitve in drugo kadri v nestandardnih
oblikah dela. Pod standardno obliko zaposlitve smatramo delovno
razmerje za nedolocen ¢as s polnim delovnim casom, vse druge
oblike dela pa predstavljajo nestandardne oblike zaposlitve oz. dela.
Proucevanje med obema skupinama je v zadnjih letih namenjeno
predvsem razlikam v negotovosti (varnost razmertja, socialnih in
delavskih pravic) in neenakosti glede visine placila, dolzine delovnega
¢asa, nadzora nad delavci, moznosti napredovanja in kariernega
razvoja posameznika, koli¢ine stresa in drugih negativnih vplivov na
zdravije.

Proucevanje glede na potrebe trga dela, s katerim proucujemo
suficitarnost in deficitarnost kadrov. Se posebej teska situacija
nastopi v primeru suficitarnosti kadrov, torej s presezkom
dolocenega profila. Da bi se izognili nastali situaciji, drzava stalno

spremlja potrebe po zaposlitvi in na podlagi kazalcev ustrezno
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regulira Stevilo vpisnih mest na srednjih in visokih Solah ter
fakultetah.

—  Proucevanje glede na vpliv razlicnih zunanjih dejavnikov, s katerim
raziskujemo vplive na kadre, ki jih prinasajo hitre, pogosto
nepredvidljive spremembe. V kriznih razmerah je Se posebej
pomembna odzivnost vseh odgovornih, in sicer z namenom omiliti

posledice, ki jih take razmere pustijo na kadrih.

Prav slednji nacin proucevanja je v trenutni situaciji pandemije in globalne krize
pomemben, zato smo v prispevku predstavili vpliv pandemije COVID-19 na kadre
in v sklopu krizne situacije proucili Se razlike glede na starostne skupine, izobrazbo

in nacin zaposlitve.
3 Vpliv pandemije COVID-19 na kadre

Bolezen COVID-19 je bila prvi¢ zabelezena decembra 2019 na Kitajskem. Kmalu je
postalo jasno, da bolezen zaradi resnosti in zaskrbljujoce hitrosti Sitjenja predstavlja
groznjo svetovnemu javnemu zdravju. Zato je Svetovna zdravstvena organizacija
(WHO) 11. marca 2020 uradno razglasila pandemijo. V Evropi je vecina drzav ze v
prvem cetrtletju 2020 izvajala omejitvene ukrepe, kar se je pokazalo tudi v omejitvi
gospodarskih dejavnosti. V Sloveniji je bila epidemija razglasena 16. marca 2020.
Prvi val epidemije je tako kot v drugih drzavah zajemal restriktivne ukrepe, ki so
skupaj z izjemno discipliniranostjo prebivalstva omogocili, da se je 31. maja 2020

zacel uporabljati odlok o preklicu epidemije.

Stevilni avtorji so proucevali vpliv pandemije COVID-19 na zaposlovanje. Prve
studije so zajemale obdobje prvega vala epidemije. Béland, Brodeur in Wright (2020)
so ugotovili, da je pandemija v ZDA vplivala na povecanje brezposelnosti in
zmanj$anje zaposlenosti. Ugotovili so, da je najbolj prizadela moske, mlajse in manj
izobrazene kadre. Proucili so tudi razliko med kadri, ki so delo lahko opravljali na
daljavo, in tistimi, katerih delo je bilo odvisno od osebnega kontakta. Zakljucili so,
da so bili kadri, ki delajo v poklicih, ki jih je moc¢ opravljati na daljavo, manj prizadeti.
Analiza raziskave Palomina, RodrAgueza in Sebastiana (2020) razkriva, da je
pandemija COVID-19 povecala neenakost in revsc¢ino v evropskih drzavah. Z
opravljenimi simulacijami so napovedali, da se bo neenakost povecala v vsch

drzavah, vedjo neenakost in revs¢ino pa pricakujejo v vzhodni in juzni Evropi.
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Meekes, Hassink in Kalb (2020) so v ¢asu pandemije COVID-19 proucevali razlike
med spoloma glede na povprasevanje in ponudbo dela na Nizozemskem. Ugotovili
so, da se razlike med spoloma v zaposlovanju, delovnem casu in placnih postavkah

v prvih Sestih mesecih 2020 niso vecale.

V zelji, da bi preprecili sirjenje COVID-19, so drzave ze v prvem valu epidemije
sprejele nekajtedenske restriktivne ukrepe, ki so zajemali upoStevanje socialne
distance in vseh varnostnih ukrepov ter omejitve ali prepoved opravljanja nekaterih
dejavnosti. Za zmanjsanje negativnih posledic, ki bi jih gospodarstvu ukrepi prinesli,
se je spodbujalo delo na domu. Porocilo mednarodne organizacije dela (ILO, 2020)
kaze, da so v 59-ih drzavah javni delavci delo izvajali na daljavo. Pri tem ne smemo
pozabiti na dejstvo, da je moznost opravljanja dela na daljavo odvisna od razvitosti

drzave.

V ZDA je aprila 2020 delo od doma opravljalo 50 % zaposlenih (Brynjolfsson,
Horton, Ozimek, Rock, Sharma, in TuYe, 2020), v Zdruzenem kraljestvu je bil ta
delez priblizno 47-% (Cameron, 2020). Na Japonskem, kjer vlada ni uveljavila
razsirjene blokade, pa je bil ta delez priblizno 10-% (Okubo, 2020). Za drzave EU je
podatek naveden v evropskem porocilu (Eurofound, 2020), in sicer je julija 2020
skoraj polovica vseh zaposlenih v drzavah EU opravljala delo od doma. Ceprav se
delezi po posameznih drzavah razlikujejo, so skupne znacilnosti, da je v casu
pandemije veliko zaposlenih prvi¢ opravljalo delo od doma in da bi si zeleli s takim
nac¢inom dela nadaljevati tudi po zakljucku omejitev zaradi bolezni COVID-19
(Eurofound, 2020; Felstead in Reuschke, 2020).

Moznost opravljanja dela na daljavo je v veliki meri odvisna tudi od dejavnosti in
poklica, ki ga posameznik opravlja. Kadri, ki jih lazje preusmerimo v opravljanje dela
od doma, so v povpredju bolj kvalificirani in imajo v povprecju tudi visje
place. Dingel in Neiman (2020) sta v raziskavi ocenila, da je najve¢ dela na daljavo
mozno opravljati v naslednjih primerih: 83 % na delovnih mestih v izobrazevalni
dejavnosti, 80 % v sklopu strokovnih, znanstvenih in tehni¢nih storitev; 79 % za
upravljanje podjetij itd. Med slabo placanimi dejavnostmi pa so moznosti za
opravljanje dela majhne, in sicer 14 % za trgovino na drobno, 8 % za kmetijstvo,

gozdarstvo, ribistvo in lov ter 4 % za nastanitev in prehrano.


https://www.nber.org/papers/w27344
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Po drugi strani pa moramo upostevati dejstvo, da delo od doma zahteva
spremenjeno prakso organizacije dela, predvsem pa predstavlja velik izziv med
usklajevanjem poklicnega in zasebnega Zivljenja. Napovedi avtorjev (Poulikas in
Branka, 2020; Fana, Tolan, Torrejon Pérez, Urzi Brancati, in Fernandez-Macias,
2020) so, da bodo ukrepe in prakse socialnega distanciranja zaradi pandemije
COVID-19 najbolj obcutile zenske, tujci, nizje izobrazeni in slabo placani delavci ter
tisti, ki so zaposleni v atipi¢nih oblikah dela.

V nadaljevanju zato predstavljamo vpliv, ki ga ima pandemija na kadre, ki nastopajo
na trgu dela. Predstavili bomo spremembe v stopnji delovne aktivnosti in stopnijt
brezposelnosti v Sloveniji in EU. V nadaljevanju bomo delovno aktivnost proucili
po starosti in izobrazbi. Predstavili bomo tudi, kako se je spreminjal delez zaposlenih
v standardni obliki dela in v najpogostejsi nestandardni obliki dela v Sloveniji, tj. pri

zacasnem zaposlovanju.
31 Delovna aktivnost in brezposelnost

Pandemija COVID-19 je v drzavah EU mocno vplivala na razmere na trgu dela. Na
sliki 1 je prikazana sprememba stopenj brezposelnosti in stopenj delovne aktivnosti
v odstotnih tockah, in sicer v posameznem cetrtletju med letoma 2019 in 2020 v
Sloveniji in v povprecju drzav EU-27. Razvidno je, da je imela pandemija najvedji
vpliv na medletni upad zaposlovanja v drugem cetrtletju tako v Sloveniji kot v

povprecju drzav ¢lanic EU (v Sloveniji za 2,5-0.t., v EU-27 za 1,6-0.t).

Rezultate lahko v dani situaciji razlagamo s takojsnjim odzivom vecine drzav. Ta je
zajemal sprejem razlicnih ukrepov, in sicer z namenom ohraniti delovna mesta in se
izogniti mnozi¢nemu odpuscanju delavcev. Najbolj pogost ukrep je bil skrajsevanje
delovnega ¢asa oz. »¢akanje na delo, kot ga poznamo tudi v Sloveniji, kar glede na
prej$nja dognanja o gospodarskih krizah ne preseneca. Hijzen in Martin (2013) sta
namre¢ prikazala, da so v gospodarskih krizah ukrepi, kot je skrajsevanje delovnega
Casa, bistveni za ohranjanje delovnih mest, ki bi bila sicer zaradi padca gospodarske

aktivnosti ukinjena.
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Zaradi dolgotrajnih kriznih razmer in negativnega vpliva na gospodarstvo ne
preseneca, da se je Stevilo brezposelnih povecalo. Najve¢jo medletno rast stopnje
brezposelnosti je zaznati v zadnjem cetrtletju, in sicer za 1,1-o.t, kar je prav tako
prikazano na sliki 1. Za EU-27 podatki za zadnje Cetrtletje Se niso dostopni, najvecjo

medletno rast brezposelnosti je tako zaznati v tretjem Cetrtletju.
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Slika 1: Sprememba stopnje brezposelnosti in stopnje delovne aktivnosti v posameznem

Q4

Cetrtletje*

*Podatki za EU-27 za zadnje Cetrtletje (Q4) $e niso na voljo

Cetrtletju v starostni skupini od 15 do 64 let, in sicer med letoma 2019 in 2020

Vir: Eurostat, 2021a; Eurostat 2021b; lastni preracuni

3.2 Zacasna zaposlenost

Podjetja v Sloveniji so se na nastale razmere odzvala podobno kot v drugih krizah,
in sicer so poleg ukrepov za ohranjanje delovnih mest najprej zmanjsali zaposlovanje
preko zacasnih zaposlitev (slika 2). Po pricakovanjih je upad Stevila zacasno
zaposlenih najvedji v drugem cetrtletju, in sicer kot posledica prvega vala epidemije.
Stevilo zacasno zaposlenih se je v Sloveniji zmanjsalo za 29,1 %, v povpredju drzav
clanic EU-27 pa za 17,4 %. Skladno z drugim valom epidemije in sprejetimi ukrepi

veliko spremembo opazimo tudi v zadnjem cetrtletju, delez zacasno zaposlenih se je

zmanjsal za 24 %.
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Slika 2: Sprememba Stevila zaCasno zaposlenih v posameznem Cetrtletju v starostni skupini
od 15 do 64 let, in sicer med letoma 2019 in 2020, v %
Vir: Eurostat, 2021c; lastni preracuni

3.3 Delovna aktivnost in izobrazba

Vpliv pandemije na delovno aktivnost glede na izobrazbo predstavljamo na sliki 3.
Prikazana je medletna sprememba stopnje delovne aktivnosti primarne, sekundarne
in terciarne izobrazbe v posameznem Cetrtletju za starostno skupino od 15 do 64 let.
V vseh cetrtletjih so bili v povpre¢ju EU-27 najbolj prizadeti kadri s srednjesolsko
izobrazbo, v Sloveniji pa najmanj izobrazeni, torej kadri s primarno izobrazbo.
Rezultat lahko pripisemo vzpostavljeni polarizaciji na trgu dela, saj je bilo za vse
drrave EU-27, z izjemo Slovenije, Madzarske in Ceske, znadilno zmanjievanje
srednje zahtevnih delovnih mest na rac¢un nizko zahtevnih delovnih mest (OECD,
2017). Breemersch, Damijan in Konings (2017) kot razlog navajajo povecano
kitajsko konkurenco, ki je povzrocila odpuscanje delavcev na srednje zahtevnih

delovnih mestih.

Slovenija je med primarno izobrazenimi najvecjo medletno spremembo belezila v
tretjem Cetrtletju. Prvi razlog lahko najdemo v povezavi s krizo, ki je prizadela
sektorje, ki zaposlujejo velik del primarno izobrazenih kadrov. Drugi razlog pa lahko
povezemo z ugotovitvami, da imajo ti kadri glede na dejavnost, ki jo opravljajo,

manjse moznosti za delo od doma.
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Slika 3: Spremembe stopenj delovne aktivnosti v posameznem Cetrtletju v primarni,
sekundarni in terciarni izobrazbi, in sicer v starostni skupini od 15 do 64 let med letoma 2019
in 2020
Vir: Burostat, 2021a; lastni preracuni

3.4 Delovna aktivnost in starost

Vpliv pandemije na delovno aktivnost v razli¢nih starostnih skupinah je razviden s
slike 4. Kriza je najmanj prizadela starejse zaposlene v starostni skupini od 55 do 64
let. V vseh cetrtletjih se je medletna delovna aktivnost starejsih povecala tako v
Sloveniji kot v EU-27. V Sloveniji je najvecje medletno povecanje delovne aktivnosti
starejsih zaznati v zadnjem Cetrtletju (za 4,3-0.t), podatki zadnjega Cetrtletja za EU-
27 pa $e niso bili na voljo. Kljub krizi lahko dobre rezultate delovne aktivnosti
starejsih razlagamo s staranjem prebivalstva in z dolgoletnimi spodbudami drzave za
daljso delovno aktivnost starejsih. V prid delovni aktivnosti starejsih govori tudi
dejstvo, da so delodajalci zaradi manjsega povprasevanja najprej prekinili vse zacasne
oblike dela. Med starejsimi, ki so delovno aktivni, pa je delez takih, ki delajo v

zacasnih oblikah dela, izjemno majhen.

Pandemija je v najvecji meri prizadela mlade tako v Sloveniji kot v povpredju drzav
clanic EU-27. S slike 4 je razvidno, da se je medletna delovna aktivnost mladih v
starostni skupini od 15 do 24 let v vsch cetrtletjih zmanjsala. Medletna sprememba
stopnje delovne aktivnosti mladih je najbolj izrazita v drugem cetrtletju. V EU-27 je
padla za 3,2-o.t., v Sloveniji pa kar za 10,5-o. t. Tako visok upad delovne aktivnosti
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lahko razlagamo z dejstvom, da imamo v Sloveniji v starostni skupini od 15 do 24
let izredno majhen delez delovno aktivnih v standardni obliki dela. V letu 2019 je
bilo po podatkih Sursa (2021b) med zaposlenimi mladimi samo 38,3 % takih z
zaposlitvijo v obliki delovnega razmerja za nedolocen ¢as. Kot smo Ze povedali, so
bile zacasne zaposlitve tiste, ki so jih delodajalci zaradi epidemije in sprejetih ukrepov
najprej ukinili.

MEU-27 (25 - 54 let) Slovenija (25 - 54 let) E EU-27 (55 - 64 let)
Slovenija (55 - 64 let) W EU-27 (15 - 24 let) Slovenija (15 - 24 let)
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Slika 4: Spremembe stopenj delovne aktivnosti v posameznem Cetrtletju v razli¢nih starostnih
skupinah, in sicer med letoma 2019 in 2020
Vir: Eurostat, 2021a; lastni preracuni

3.5 NajpogostejSe oblike dela med mladimi

Zaradi tako visoke prizadetosti, ki jo je povzrocila pandemija na delovno aktivnost
mladih, v nadaljevanju bolj podrobno predstavljamo delovno aktivhost mladih v
starostni skupini od 15 do 24 let v posameznem cetrtletju za leti 2019 in 2020. S slike
5 je razvidno, da so bili med najbolj prizadetimi mladi z zacasnimi zaposlitvami, kar

je bilo glede na majhno varnost te oblike zaposlitve in sprejete ukrepe pricakovati.

Skladno z razglasenim prvim valom epidemije je v drugem cetrtletju 2020 opaziti
zmanjsanje Stevila mladih, ki so opravljali studentsko delo za 45 %, v primetjavi z
drugim cetrtletjem 2019. Sledi medletna sprememba stevila mladih, ki so bili
zaposleni za doloc¢en cas, in sicer za 33,3 %. Najmanjso medletno spremembo pa
smo zabelezili v Stevilu mladih, ki so bili zaposleni za nedolocen ¢as, in sicer se je

Stevilo zmanjsalo za 4,5 %. Podobna situacija se ponovi v drugem valu pandemije,



80 MANAGEMENT V KRIZAH: IZBRANA POGLAVJA

ki se ujema z zadnjim cetrtletjem. Medletna sprememba Stevila mladih, ki so bili
zaposleni za dolocen cas, se je v tem Cetrtletju zmanj$ala za 35,7 %, medletna
sprememba stevila mladih, ki so opravljali studentsko delo, pa se je zmanjsala za

33,3 %.

M Zaposleni v delovnem razmerju za doloc¢en cas
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Slika 5: Spremembe Stevila delovno aktivnih glede na najpogostejse oblike dela v
posameznem Cetrtletju v starostni skupini od 15 do 24 let, in sicer med letoma 2019 in 2020

Vir: Surs, 2021a; lastni preracuni
4 Razprava

Pandemija COVID-19 ima velik vpliv na gospodarstvo, na zivljenje posameznika in
na druzbo kot celoto. Ze v prvem valu epidemije so bili sprejeti vsi potrebni ukrepi,
s katerimi se je Sirjenje virusa preprecevalo. Kljub temu pa je povzrocila veliko
zaskrbljenost med prebivalstvom. Na zacetku predvsem zaradi strahu pred okuzbo
bliznjih in sebe in tudi glede stiske okuzenih zaradi druzbene stigme. Wang, Xia,
Xiong, Li, Xiang, Yuan in sodelavci (2020) navajajo, da so psiholoske stiske, ki jih
zaradi strahu obcuti prebivalstvo, najveéje prav v zgodniji fazi epidemije, kar se je
zaradi nepoznavanja nove bolezni in njenih posledic tudi dogajalo. Glede na dejstvo,
da se s pandemijo soo¢amo ze vec kot eno leto, prebivalstvo dozivlja dodatne stiske
zaradi spremenjenih navad v vsakdanjem zivljenju in zaradi negotovosti, s katerimi
se sooca v poklicnem in zasebnem zivljenju. Nenazadnje omenimo $e negotovost

glede napovedi, kdaj se bomo lahko vrnili v ustaljene tirnice vsakdanjega zivljenja.
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Ko govorimo o kadrih, lahko re¢emo, da so se s spremembami zaradi pandemije
soocale vse tri skupine: kadri v funkciji, kadri v pripravi in potencialni kadri. Na trgu
dela prihaja med vsemi tremi skupinami kadrov do stalnih interakcij, saj v dolocenem
trenutku del kadrov v funkciji preide med kadre v pripravi ali celo med potencialne
kadre in obratno. V prispevku smo predstavili vpliv pandemije predvsem na kadre v
funkciji, torej na delovno aktivno prebivalstvo. Zaradi spremenjenih razmer na trgu
dela in upostevanja vseh sprejetih ukrepov za zajezitev Sirjenja virusa pa smo

obravnavali tudi del kadrov v pripravi, in sicer brezposelne.

MCKibbin in Fernando (2020) opisujeta, da je bilo zaradi bolezni Covid-19 po vsem
svetu zaznati upocasnjevanje gospodarstva in prekinitev proizvodnje, s tem pa je
bilo delovanje dobavnih verig moteno. Veéina podjetij je bila prisiljena krciti
proizvodnjo. Drzave, v katerih so vlade aktivno pristopile k resevanju gospodarstva
s sprejemom razlicnih ukrepov, so moc¢no ublazile tezave, s katerimi so se soocala
podjetja. To potrjuje tudi stanje delovne aktivnosti v posameznem cetrtletju in
primerjava med letoma 2019 in 2020 (slika 1).

Zmanjsanje medletne stopnje delovne aktivnosti je bilo v Sloveniji in povprecju
drzav EU najvisje v drugem éetrtletju (v Slovenij za 2,5-o0.t., v EU-27 za 1,6-0.t.). Ce
primerjamo Se medletno spremembo Stevila delovno aktivnih, opazimo, da je v
Sloveniji in EU-27 v drugem cetrtletju 2020 Stevilo delovno aktivnih v starostni
skupini od 15 do 64 let v primerjavi z letom 2019 manjse za 2,4 %. V Sloveniji smo
stanje izboljsali Ze v tretjem Cetrtletju, v zadnjem cetrtletju pa je bilo Stevilo delovno
aktivnih za 0,6 % manjse v primerjavi z letom 2019 (Eurostat, 2021d). Za preprecitev
vecjega poslabsanja stanja delovne aktivnosti je v veliki meri zasluzna vlada, ki je
uvedla dva pomembna ukrepa za ohranjanje delovnih mest. Podjetjem je ponudila
povracilo nadomestila place za zaposlene na cakanju na delo in delno
subvencioniranje polnega delovnega ¢asa, ki je odvisno od obsega tedenskih ur.
Podjetja so lahko kadre poslala na ¢akanje in jim tako omogocila manj stresa, ki bi
ga sicer dozivljali ob izgubi zaposlitve. Seveda so k preprecevanju slabsanja nastale
situacije pripomogla tudi podjetja, ki so kadrom omogocila, da so delo opravljali

doma, e je narava dela to dopuscala.

Povsem drugaéna situacija je bila s kadri v funkciji, ki so opravljali zacasno delo (slika
2). V drugem cetrtletju 2020 je bilo opaziti za kar 29,1-% zmanjsanje Stevila zacasno
zaposlenih v primerjavi z letom 2019. Tudi v zadnjem cetrtletju, ki se ujema z drugim

valom epidemije, opazimo vec¢je medletno zmanjsanje Stevila zacasno zaposlenih (za
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24 %). Upraviceno lahko re¢emo, da se je tudi v pandemiji pokazalo, kako negotove
so nestandardne oblike zaposlitve v kriznih razmerah in kako ranljivi so
posamezniki, ki tako obliko dela opravljajo. Z izgubo zaposlitve se njihove stiske Se
poglobijo, zato je podpora vlade in ustrezna pomoc¢ ranljivim skupinam v teh casih

nujna.

V Sloveniji so bili med najbolj prizadetimi skupinami tisti s primarno izobrazbo (slika
3). Med vsemi drzavami v EU ima Slovenija v omenjeni skupini celo najvedji upad
medletne stopnje delovne aktivnosti v drugem in tretjem Cetrtletju. Prizadetost med
nizko izobrazenimi je posledica ukinjanja dejavnosti nekaterih sektorjev in tudi
dejstva, da imajo ti kadri manj$e moznosti za delo od doma. V podjetjih so ve¢inoma
skladno s priporocili reorganizirali delo, ¢e je obstajala moznost, pa so vzpostavili
delo na daljavo. S tem so ublazili del negativnih posledic omejitev delovanja
nekaterih dejavnosti, po drugi strani pa so zaposlenim omogocili opravljanje
delovnih nalog od doma ter sodelovanje in druzenje s pomocjo ustrezne tehnologije.
Samo v prvem cetrtletju 2020 je delo od doma odredilo ve¢ delodajalcev kot v celem
letu 2019 (Ius-info, 2020).

Spremenjen nacin dela in delovnega okolja pa lahko vpliva na dodatne stiske kadrov
v funkciji. Delo od doma jim namre¢ spremeni zivljenjski slog, ki se posledi¢no kaze
v neravnovesju usklajevanja poklicnega in zasebnega zivljenja. Bryantova (2000)
pravi, da je delo na domu pogosto prikazano kot fleksibilno, avtonomno, zazeleno
in druzini prijazno. V ¢asu Covid-19 so studije (Ferguson, 2020; Connolly, Kassam,
Willsher in Carroll, 2020) pokazale, da je delo na domu okrepilo neenakost med
spoloma. Postalo je stresno predvsem za zenske, saj so doma naenkrat opravljale
poklicno delo, hkrati pa delo, povezano z gospodinjskimi obveznostmi in oskrbo
druzinskih ¢lanov. Pri moskih je bilo poklicno delo vedno na prvem mestu. Tudi
ILO (2020) opozatja na tezko obvladovanje situacije, ¢e je poleg dela na domu
potrebno poskrbeti Se za otroke ali druge vzdrzevane clane. Tako prepletanje
poklicnega in zasebnega zivljenja ima lahko negativne ucinke, in sicer predvsem za

zenske, ki Se vedno opravljajo najvecji del gospodinjskih in druzinskih nalog.

Po drugi strani pa ne smemo pozabiti, da delo na domu v ¢asu epidemije omogoca
socialno distanciranje, ki ima klju¢no vlogo pri zaustavitvi Sirjenja virusa. V Sloveniji
so delodajalci v ¢asu COVID-19 v veliki meri upostevali priporocila, zato so z
namenom zagotavljanja varnosti zaposlenim namesto klasi¢ne oblike dela omogocili

opravljanje dela na domu. Aleksi¢ in Cerne (2020) sta med njimi opravila raziskavo
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in ugotovila, da v povpredju zaposleni v Sloveniji tako obliko dela zaenkrat
podpirajo. Avtorja med drugim omenjata, da je Zelja 75 % anketiranih, da bi z delom
na domu nadaljevali tudi po koncani epidemiji. Seveda bodo v prihodnosti izdelane
$e bolj podrobne studije, ki bodo potrdile ali ovrgle dosedanje ugotovitve. Zaenkrat
lahko re¢emo, da v trenutni situaciji lahko govorimo o prevladujoéem pozitivhem
vidiku, ki ga ima taka oblika dela na zdravje in delovno aktivnost posameznika.
Vpeljava dela od doma podjetjem namre¢ omogoca, da zmanjsajo stroske poslovanja

in zagotovijo nemoten proces dela, kadri pa zaposlitev lahko obdrzijo.

Ko govorimo o proucevanju kadrov po starosti, sta e posebej izpostavljeni skupini
mladih in starejsih. Glede na podatke o stopnji delovne aktivnosti je pandemija
COVID-19 prizadela predvsem mlade (slika 4). Pri starejsih je stopnja delovne
aktivnosti v Sloveniji v vseh cetrtletjih 2020 visja kot v letu 2019. Rezultat je
posledica oblike zaposlenosti, saj so mladi v Sloveniji med vsemi drzavami
najpogosteje zaposleni v zacasni obliki zaposlitve, ki jo je pandemija najbolj
prizadela. To se kaze tudi v medletnih spremembah Stevila brezposelnih v
posameznih Cetrtletjih, kjer je Slovenija med vsemi drzavami v EU pri mladih na
vrhu glede poslabsanja stanja, medtem ko je pri starejsih slika obratna (Eurostat,
2021d). Spremembe v Stevilu brezposelnih starejsih so namre¢ spodbudne, saj se je
stevilo v vseh cetrtletjih leta 2020 zmanjsevalo, tako da pandemija ni imela vecjega
vpliva na dogajanje te starostne skupine na trgu dela. Kljub temu pa je potrebno
omeniti, da pandemija povzroca stiske vseh kadrov v funkciji, saj vpliva na delovni
proces in spremenjene pogoje dela ter povzroca skrbi zaradi slabse gospodarske

situacije in s tem moznega prehoda v brezposelnost.

V Sloveniji je delez zacasnih zaposlitev med vsemi zaposlenimi najvecji v starostni
skupini od 15 do 24 let. Zato smo bolj podrobno proucili studentsko delo in delovno
razmerje za dolocen ¢as kot najbolj pogosti obliki zacasnega dela mladih v primerjavi
s standardno obliko dela — delovnim razmerjem za nedolocen ¢as. V letu 2019 je bil
med zaposlenimi v starostni skupini od 15 do 24 let delez takih, ki so imeli sklenjeno
delovno razmetje za nedolocen ¢as, samo 38,3 %. Delo preko Studentskega dela je
opravljalo 36, 7 % mladih, 23, 3 % je imelo sklenjeno razmerje za dolocen cas, v
drugih oblikah dela pa je bilo zaposleno 1,7 % mladih (Surs, 2021).
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Primerjava medletnega Stevila mladih v omenjenih oblikah dela v posameznem
cetrtletju sledi razvoju epidemije v Sloveniji (slika 5). V drugem cetrtletju 2020 se je
Stevilo mladih, ki so opravljali studentsko delo, v primerjavi z drugim cetrtletjem
2019 zmanjsalo za 45 %, stevilo mladih s sklenjenim razmerjem za dolocen cas pa
za 33,3 %. Podjetja so namre¢ najprej prekinila zacasno zaposlovanje, zato so bili
mladi Se posebej prizadeta skupina. Vecjo spremembo je opaziti tudi v zadnjem
éetrtletju 2020. Stevilo mladih, ki so opravljali $tudentsko delo, se je v primerjavi z
zadnjim cCetrtletjem 2019 zmanjsalo za 33,3 %, Sstevilo mladih s sklenjenim

razmerjem za dolocen ¢as pa za 35,7 %o.

Za mlade so bile negotove oblike zaposlitve znacilne Ze pred krizo. Za te oblike dela
je znacilno, da ve¢inoma ne zagotavljajo socialne varnosti in drugih pravic, ki izhajajo
iz dela. S Studentskim delom, ki je v Sloveniji mo¢no razsirjeno, mladi npr. niso
upraviceni do nadomestila za ¢as odsotnosti z dela zaradi bolezni, nadomestila za
prevoz na delo, za prehrano, niti do nadomestila za brezposelnost. Poleg tega je
placilo obicajno relativho majhno, zato mladi pogosto osamosvojitev prenasajo v
kasnejsa leta. Slovenija je po delezu zacasno zaposlenih med zaposlenimi v starostni
skupini od 15 do 24 let v primerjavi z drugimi ¢lanicami EU v samem vrhu. Po
podatkih Eurostata (2020e) je bilo v letu 2019 kar 61,8 % mladih zaposlenih v zacasni
obliki dela, v povpredju drzav clanic EU 49,8 %. Kriza COVID-19 je njihov polozaj
poslabsala, saj so bile zacasne oblike dela tiste, ki so jih delodajalci najprej ukinili.

Ceprav je namen $tudentskega dela mladim omogociti pridobivanje delovnih
izkus$enj in razvijanje lastnih kompetenc in omogociti izboljsanje standarda v ¢asu
njihovega izobrazevanja, so si mnogi s to obliko dela omogo¢ili osamosvojitev in jim
je predstavljala edino sredstvo za prezivljanje. Menimo, da bi bilo potrebno ponovno
razmisliti o obliki $tudentskega dela, kot ga poznamo trenutno. Morda bi bila
situacija boljsa, ¢e bi bilo $tudentsko delo mozno le v povezavi s podroc¢jem
njihovega $tudija, v nasprotnem primeru pa bi se moral delodajalec odlociti za druge

oblike zaposlitve.

Pri mladih je zaskrbljujo¢ tudi visok delez delovnega razmerja za dolocen cas, ki v
casu krize prav tako predstavlja Se vedjo negotovost in skrb zaradi prezivljanja, Se
posebej, ¢e so se ti mladi ze osamosvojili ali imajo druzine. Mladi predstavljajo
pomemben del druzbe, zato je pomembno, da drzava spodbuja njihovo vkljucitev v
delovno okolje takoj po koncanem izobrazevanju, predvsem v standardno obliko

dela. Tako bi mladim zagotovili ve¢jo varnost, manj skrbi glede negotovosti
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zaposlitve in hitrejSe osamosvajanje. Obenem predlagamo, da se pricnejo pogovori
o polozaju mladih na trgu dela v obstojecih negotovih oblikah dela in smiselni
(pre)ureditvi teh oblik dela.

5 Zakljucek

Kako bo bolezen COVID-19 vplivala na gospodarstvo, posameznika in druzbo, se
bo pokazalo v prihodnosti. V povezavi s trenutno krizo in njenimi posledicami je
kar nekaj odprtih vprasanj, na katera Se vedno ne moremo odgovoriti. Strokovnjaki
opozatjajo, da bodo mutacije virusa Se naprej ogrozale zivljenje milijonov ljudi, kar
bi lahko povzrocilo velike tezave v globalnem gospodarstvu. Predvidevamo, da bo
kriza moc¢no vplivala na trg dela, obenem pa bistveno spremenila organizacijo
delovnih procesov. Caselli (2020) na primer ugotavlja, da je bilo v Italiji manjse
tveganje za okuzbo Covid-19 v industriji, ki je bila avtomatizirana ali pa so delo
opravljali roboti. Primer kaze, da bi lahko avtomatizacijo po krizi pospesili, saj jo
lahko uporabimo kot strategijo za zmanjsanje tveganj za zdravije in tako v podobnih

razmerah ohranimo proizvodnjo in kontinuirano poslovanje.

Tudi delo na domu se je izkazalo kot odli¢na resitev zagotavljanja varnosti
zaposlenih, vendar ni primerno za vse oblike dela in vse dejavnosti. Poleg tega so
bili odzivi glede usklajevanja dela in zasebnega zivljenja razlicni. Vsekakor so
spodbudni dosedanji rezultati razlicnih globalnih raziskav, in sicer bi vecina
zaposlenih s tako obliko dela rada nadaljevala tudi po koncu epidemije. V
prihodnosti lahko pri¢akujemo, da bodo v podjetjih razmislili, ali bodo z delom na
daljavo nadaljevali tudi po epidemiji. Zato je $e posebej pomembno ugotoviti, kak§na

je bila delovna uspesnost in zadovoljstvo tistih, ki so delo opravljali od doma.

Zaklju¢imo s priporocilom Wintonove in Howcroftove (2020): »V luci sedanje krize
je treba korenito premisliti, kako se delo vrednoti - tako druzbeno kot finan¢no. To
naj bo vodilo k razmisljanju, kako zagotavljati placilo in zas¢ito kljucnih delavcev na

nacin, ki odraza njihov kriti¢ni prispevek k druzbi.«
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1 Uvod

Kriza je zelo $irok pojem, ki lahko pojasnjuje oziroma zajema dejavnike, ki so npr.
glede na ¢asovno komponento trenutni, enkratni, se pojavljajo z nekim intervalom
itd. Z vidika subjektov lahko pojem zajema posameznika, skupino, organizacijo,
regijo itd. Z vidika posledic pa so lahko enkratne ali stalne posledice zelo razlicne po
obsegu.

Posamezniki najveckrat uporabijo termin »krizag, ko se znajdejo v neki negotovosti,
ki jo obicajno spremlja Se ¢asovna stiska ali pomanjkanje kaksnega drugega vira, npr.

financnega.

Najbrz bi bilo prav, da se zato najprej ukvarjamo s tem, kdaj in kaj sploh je
negotovost, ki jo dozivljamo velikokrat, najbrz kar vsak dan. Ne bi se zeleli ukvarjati

in iskati najboljSo definicijo negotovosti, ker si jo lahko vsak posameznik sam razlozi.

Negotovost je stanje, ko ¢lovek v nekem ¢asovnem obdobju (lahko je samo nek
trenutek) ne ve, kaj naj stori. Enostavno povedano, gre za omahovanje, najveckrat

ob zavedanju casovne stiske in ob zavedanju, da s tem veliko izgubljamo.

Clovek se po navadi takrat ozre vase in posku$a iz svoje podzavesti najti neko
zgodovinsko lastno izku$njo in na podlagi nje poiskati resitev. Omahovanje, ¢asovni
pritisk in zavedno ali nezavedno iskanje resitve iz lastne podzavesti je glede na
mozne posledice obi¢ajno tezko stanje. Se vedno pa so take situacije obvladljive, ker

se clovek zaveda tezave tak$ne zaznane negotovosti.

Bolj so problemati¢ne negotovosti, ki se jih zaradi razlicnih dejavnikov sploh ne
zavedamo, jih zaznavamo s ¢asovno zamudo, jih spoznamo, ko so ze vidne posledice
itd. Take negotovosti pa nas lahko resni¢no glede na posledice pripeljejo v zelo tezka

stanja v odnosu na resitev.

Ta stanja oziroma percepcijo posameznika oziroma celotne organizacije bi lahko

opisali skozi tri osnovna stanja:

— zavedanje, da ne poznamo vseh dejavnikov in posledice tega,
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— se ne zavedamo resnosti problema, vendar imamo na voljo dejavnike in
ustrezne resitve,
— se ne zavedamo resnosti svojega stanja in ne poznamo dejavnikov

negotovosti in ne vemo, kaj so ustrezne resitve.

Morda so stavki, ki smo jih zapisali, na prvi pogled nerazumljivi, ker so resni¢no
kompleksni, zato je prav, da jih poskusamo ponazoriti z nekaterimi zahtevnimi
groznjami, ki pretijo na nas v sodobnem okolju. Zelo komplicirano je prezivetje v
pogojih kemijskih in bioloskih grozenj oziroma stanj, ki se nevidno in brez zvoka

prenasajo, Sirijo s fluidom ali kaplji¢no.

— Lahko se npr. zavedamo in smo obvesceni, da se nahajamo v takem okolju,
vendar ne vemo, kaj so za nas optimalne resitve za delovanje.

— Lahko se ne zavedamo, da smo v takem okolju, ¢eprav vemo, da so za take
pogoje potrebni detektorji in zas¢itna sredstva, ki so morda celo na voljo.

— Lahko pa smo nezavedno v nekem biolosko ali kemijsko kontaminiranem
okolju in sploh ne vemo, kaksno je to okolje in kaksne resitve so nam na

voljo.

Najbrz smo zajeli le osnovne situacije in pogoje in obstaja nesteto kombinacij, ki so

lahko vzrok nasi negotovosti oziroma vzrok neprepoznavanja negotovosti.
2 Pojem krize

Pojem kriza ima zaradi $iroke uporabe veliko razlag, nima pa natancne in specifi¢ne
razlage; tako da se celo tisti, ki delajo na podro¢ju kriz in raziskav, neradi zavezejo k
enotni opredelitvi (Eastham et al., 1970).

Kot je opredelil Sapriel (2003), je kriza dogodek, razodetje, obtozba ali splet

okoliscin, ki ogrozajo integriteto, ugled ali prezivetje posameznika ali organizacije.

Shrivastava, Mitroff, Miller in Miglani (1988) so predstavili poglobljeno opredelitev
krize kot organizacijsko katastrofo, ki povzroca veliko skodo in socialne posledice
motenj, vkljuCuje ve¢ zainteresiranih strani in se odvija skozi kompleks tehnoloskih,

organizacijskih in druzbenih procesov.
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Velik del literature govori o krizah na organizacijski ravni. Pri tem se opredelitev

krize osredotoci le na njen del.

Pauchant in Mitroff (1992) sta razvila definicijo krize, ki se ne nanasa le na
organizacijsko temeljece dogodke. Avtorja krizo obravnavata kot motnjo, ki fizi¢no
vpliva na sistem kot celoto in ogroza njegove osnovne predpostavke, njegov
subjektivni obcutek zase, svoje eksistencialno jedro. Ta opredelitev zajema
neorganizacijske krize, kot so naravne nesrece, ki vplivajo ne samo na posamezne

organizacije, ampak tudi na druzbo kot celoto.

Drugi ucenjaki imajo bolj osnovni pristop k opredelitvi krize. Coombs (1999a) je
krizo opisal kot nekaj, kar sramoti ali izziva znacaj organizacije in to zahteva

pojasnilo.

Gonzalez-Herrero in Pratt (1996) sta krizo opredelila kot nekaj, kar je preprosto

nezazeleno in nenadno.

Nazadnje sta Coombs in Holladay (2001) krizo opredelila kot en dogodek ali
interakcijo v $irSem razmerju med organizacijami in njeni delezniki . . . [ki] lahko

poskoduje ali ogrozi kakovost razmerij.

Ceprav se globine definicij razlikujejo, imajo vse enako nacelo, in sicer: Kriza je

dogodek, ki lahko drasti¢no vpliva na sposobnost organizacije (Bouderaux, 2005).
V literaturi zasledimo Sest prekrivajocih se pojmov krize (v Eastham et al., 1970):
1. Organski pojem krize

Ta pristop h krizi izkorisca koncept fizioloskega stresa. Tak pristop h krizi se
uporablja v situacijah, v katerih so omejitve presezene z nadaljnjim motenjem
dogajanja, ki obi¢ajno povzroci resevanje problemov ali prilagodljivo vedenje,
vendar lahko povzroci neprilagojenost in kronicni stres reakcije. Primere tovrstnega
pristopa je mogoce opaziti v studijah senzori¢nega bombardiranja ali podcenjevanja,
psihosomatskih bolezni (Holmes, 1957, Rahe, Holmes, 1966, Parkes, Murray) in v
stresu poskusov, ki sta jih pregledala Howard in Scott. Podobno Grinker in Speigal
(1945) razpravljata v Studiji vojne nevroze, kjer se poudarja pomen dejavnikov

fizicnega zdravja (npr. utrujenost, podhranjenost itd.) in neobcutljivost za akutne
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okoljske motnje. Organski pristop ponavadi poudarja okoljske in situacijske
dejavnike tako, da se stres obravnava kot odziv na zunanje sile. Primer tega je

sistemski pristop k preucevanju nesre¢ (Demerath, Wallace, 1957).
2. Koncept ravnotezja

Koncept ravnotezja je prav tako bistven za teotijo krize. To teotijo je ustvaril
Lindemann (1944) in razvil Caplan (1961, 1963, 1967) in predstavlja "glavni tok" v
kriznih raziskavah. Avtotji navajajo, da se ljudje na problemati¢ne situacije obicajno
odzivajo z uporabo obicajnih sredstev, da se ohrani ravnotezje. Kriza se pojavi, ko
pride do neravnovesja med tezavo in njeno pomembnostjo ter razpolozljivimi
sredstvi za njeno resevanje. Nevarna situacija (tj. potencialna, ki povzroca krizo) je
tista, ki ogroza zadovoljevanje osnovnih potreb ali spodbuja apetit osnovnih potreb.
Obicajni odzivi na tezave so izzvani, vendar ¢e so mehanizmi resevanja neustrezni,
sledi narascanje napetosti. Organizem poskusa zmanjsati napetost s poskusom
novega vedenja, da se resi problem, ¢e pa je to neprimerno, imajo poskusi odvajanja
napetosti lahko prednost pred poskusi za resitev problema. Tako se vidijo krize kot
kriticne prelomnice v zivljenjskem ciklu, pri katerem posameznik bodisi poveca svoj
repertoar tehnik prilagodljivega resevanja problemov, ki temeljijo na resni¢nosti, ali
pa naredi korak k neprilagodljivim tehnikam resevanja problemov, ki ne temeljijo na
resnicnosti - tj. dusevne motnje. Z drugimi besedami, kriza predstavlja oboje:
nevarnost in priloznost za koncept ravnotezja, pri cemer je glavni poudarek na vplivu

intrapersonalne dinamike na izid krize.
3. Razvojni pristop

Razvojni pristop h krizi je povezan predvsem z deli Eriksona (1959, 1963, 1968),
Rapoporta (1963, 1964) in drugimi, Dabrowskega (1964) in Forerja (1963). Erikson
(1959, 1963, 1968) na osebnostni razvoj gleda kot na zaporedje diferenciranih faz
vedenja ali znacilnih prehodnih obdobij s kognitivnimi in afektivnimi spremembami.
Krize obravnava kot sestavni del osebnostne rasti, saj ¢eprav vkljucujejo obdobja
povecane ranljivosti, nudijo tudi moznosti za razvoj zdravih prilagoditvenih reakcij.
Podobno tudi Rapoport (1963, 1964) razlikuje med normalno krizo, s katero se
strecujejo prakti¢no vsi posamezniki (npr. poroka, solanje itd.), in patolosko krizo,
kot so katastrofe oz. vojne, kjer je izpostavljeno prebivalstvo. Glavna razlika je v
tem, da prve zagotavljajo pripravljalno vedenje, druge pa so obicajno nepri¢akovane.

Ta bolj optimisti¢ni pogled na krizo je podoben tistemu iz prejsnjih pristopov in v
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nasprotju s tradicionalnim pogledom na stres ali krizo gleda kot na bistveno skodljiv
etioloski dejavnik, dusevno motnjo. Uspesno spopadanje v kriznih razmerah pomeni
povecanje sposobnosti posameznika za obvladovanje prihodnjih kriz; narascajoce so

le neresene krize in nagnjenost k dusevnim motnjam.
4. Glavna sprememba v »zivljenjskem prostoru«

To je izraz, ki ga predlaga Parkes kot alternativo bodisi stresu bodisi krizi, saj se
izogiba kroznosti opredelitve glede na njen izid. Druga prednost tega izraza je, da
mu manjka negativna konotacija krize in stresa. Parkes v neobjavljenem delu ni
ohranil klini¢ne perspektive, ampak se je optl na Lewinijevo teorijo polja z vsemi
vidiki krize kot dela izkusenj preizkusnega polja subjekta. Zameglil je obicajne razlike
med preteklostjo, sedanjostjo in prihodnostjo (izid) ter notranjim in zunanjim. Ta
formulacija se priblizuje teoriji sistemov, da so lahko vsi vidiki izkusenj medsebojno
povezani brez predhodnih predpostavk do vzro¢nih zaporedij. Parkes sam kot
raziskovalec je sestavil Studijske skupine na podlagi izkusenih dogodkov, kot je
zalovanje; optl se je na sirok spekter porocanja in izkustvene vidike, kot je subjektivni
stres. Navaja, da spremembe v Zivljenjskem prostoru tezijo k temu, da se jim
upiramo in tako pojasnimo motnje misli, zaznavanja in vedenja, ko se zgodijo velike
spremembe v zivljenjskem prostoru. Parkesov pristop je v svojem poudarku
podoben pristopu Eriksona in Rapoporta pri prehodu kriticne vloge v Zivljenjskem
ciklu.

5. Komunikacijski model

Ker vecina kriznih modelov vkljucuje sklicevanje na dejavnosti za resevanje
problemov, posamezne teotije poudatjajo vlogo informacij pri resevanju kriz. Na
primer, Williams (1957) predlaga, da »je splosna naloga komunikacije v krizi, da
igralcu zagotovi informacije, ki mu bodo omogocile, da se odlodi, se izogne ali
zmanjs$a posledice krize«. To ponazori z opisom odzivov na mnozi¢ne nestece v
kibernetskem smislu. Podobno Hamburg in sod. (1967) preucujejo tudi iskanje in
uporabo informacij med stresom. Ruesch (1961) klasificira krize v §tiri vrste: vnos,
pricakovanje in spomin, odlo¢itev in izhod iz krize. Rueschov model je bolj
uporaben na ravni osebnosti in manjsih skupin, medtem ko je Williamsov model

primeren za vecje skupine.
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6. Medosebni in sociokulturni pristop

Vecina zgoraj navedenih pristopov h krizi je psiholoskih, ker poudarjajo
intrapersonalno, individualno prilagajanje krizi situacij. Bolj poudatjajo pomembnost
posameznika, njegovih referenc¢nih skupin, druzbenih omrezij in skupnosti kot pa
nekatere podpore, ki vplivajo na izid krize. Tudi tovrsten pristop daje vedji poudarek
posameznikovim trenutnim razmeram in ne njegovim preteklim izku$njam in
osebnosti. Socioloski pristop h krizi ponazarja Hillsova $tudija druzinske krize in
njegov odli¢en pregled sorodnih raziskav (1949, 1958), v katerih dokaze, da ko je
posameznik kot druzinski ¢lan vpleten v krizo, se mora temu prilagoditi celotna
druzina. Tudi socioloski pristop poudarja pomen kulturnih vrednot v opredelitvi in
odzivu na krizo. Na primer, razlika v zahodnem in japonskem odnosu do smirti;
institucionalizacija obredov ob prehodu, ki pomaga posameznikom pri sooc¢anju z

velikimi prehodi v odnosih vlog; strpnost do zalosti, reakcije in tako napre;.
3 Karakteristike kriz

Billings, Milburn in Schaalmanova (1980) v konceptualizacijo in opredelitev krize

vkljucujejo pet glavnih znacilnosti, in sicer:

— negotovost odziva,

— casovni pritisk,

— presenecenje clementa,
— pomen reSevanja in

— pogostost pojavljanja.

Kent (1963) je v pregledu znacilnosti kriz, ki jih je preuceval v socioloskih in
psiholoskih raziskavah, ugotovil naslednje:

(a) kriza je akutna, ne kroni¢na, ¢eprav trajanje krize pogosto ni doloceno,

(b) kriza povzroci vedenjske spremembe, ki so pogosto patoloske, kot so greh,
frustracija in neucinkovitost,

(¢) krizo lo¢imo z groznjo, ciljem vpletene osebe,

(d) kriza je primerjalna v smislu, da tisto, kar je lahko kriza za udelezenca ali en del,

ni nujno kriza za druge, in
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(e) kriza vodi do napetosti v organizaciji, vkljuéno z anksioznostjo in fizi¢no

napetostjo.

Pearson in Clair (1998) poudarjata, da se odlocevalec sooca z nenormalnimi izzivi,

ko je njegova organizacija v krizi, in sicet:

(1) pretok informacij je obcasen in hiter,

(2) vkljuci se veliko zainteresiranih strani,

(3) casovni okvir je omejen,

(4) krizo lahko pri¢akujemo, lahko pa tudi presenetimo,

(5) ceprav je pravocasnost bistvenega pomena, kakovosti odlocitev ni mogoce

zrtvovati zaradi hitrosti.

Znacilnosti tehnoloskega kriznega stanja za kriznega upravitelja pogosto pomenijo
velike stresne dejavnike (Ahmad, Khrabsheh, 2013):

(1) hudo nevarnost za cloveska zivljenja, pomembne vrednote, politiko, ekologijo,
finance itd. V klasichem zahodnem obvladovanju kriz so vrednote obicajno
prednostne: ¢lovek, okolje in material, tj. "ljudje pred lastnino",

(2) zapleteno kombinacijo redkih dogodkov,

(3) omejen nadzor,

(4) veliko negotovost,

(5) omejene informacije in

(6) pritisk casa.

Stresne interakcije med voditelji in zaposlenimi lahko zmanjsajo njthove sposobnosti
obvladovanja kriz in s tem njihove sposobnosti, da ustavijo razvoj katastrofalnih serij
dogodkov. Tudi sami odlocevalci so lahko izpostavljeni celo fizicni nevarnosti, kjer
se pogosto srecujejo s strahom pred neuspehom, stresom pred odgovornostjo in
izgubo ali zmanjSanjem nadzora nad okolis¢inami, ki se lahko hitro spreminjajo
(Ahmad, Khrabsheh, 2013).
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4 Katastrofa in kriza

Oznaki "katastrofa" in "kriza" se pogosto uporabljata zamenljivo, vendar izraza
odrazata razlicne pristope k podobnim pojavom. V literaturi se izraz "katastrofa"
pogosto uporablja za opis naravnega dogodka, kot sta poplava ali cunami.
Obvladovanje nesre¢ se je ukvarjalo predvsem z odzivom na gospodarske in

cloveske posledice tak$nih naravnih dogodkov (Quarantelli, 1988).

Incidenti, v katere so vkljuCene organizacije, so obicajno priznani kot krize z vlogo
cloveka. V kriznem upravljanju razlikujemo med sprozilnim dogodkom (cunami,

kreditna kriza, neuspesna stranka) in posledi¢no organizacijsko krizo (Turner, 1970).

Kriza se pojavi, ko zahteve sprozilnega dogodka presegajo sposobnost organizacije,
da se odzove, kar lahko ogrozi strateske cilje ali nadaljevanje poslovanja. Vendar je
za izvajalce izraz ,krizno upravljanje® pogosto omejeno na postopke ,,obvladovanja
iztednih razmer”, medtem ko se pri akademikih nanasa na krizo vzrocne zveze,
odziv, preobrat in ucenje (Smith in Elliott, 20006).

Ce ktizo gledamo poenostavljeno, morda kot prostorsko in ¢asovno omejen
dogodek, potem poudarek na sprozilcu lahko pomaga razumeti dinamiko "akutne
krize", tudi ¢e omejuje moznosti za razumevanje krize kot procesa (Roux-Dufort,
2007). Vendar lahko tak poudarek pozornost odvrne od preprecevanja, krepitve

odpornosti in ucenja.

Kar locuje krize od "manjsih incidentov", je simbolika, ki presega fizi¢ne lastnosti
incidenta (Pauchant in Mitroff, 1992). Kriza lahko izpodbija priljubljene,
organizacijske in regulativne predpostavke o ustreznosti sedanje ureditve in deluje
kot prvi korak k spremembam. Na mikro ravni pa lahko kriza izvira iz neuspeha, ki
ga je sprozila na primer odvisnost od ene stranke in enega trga ali odsotnost
varnostne kopije pri okvari informacijskega sistema. Nevarnost prezivetja lahko
zadostuje za izpodbijanje predhodno sprejetih predpostavk o uporabi vec virov ali
potrebe po rednem varnostnem kopiranju sistemov. Kriza ne sme biti medijska
novica, vendar bi teoreticno morala voditi do sprasevanja, kriticnih in obstojec¢ih

operativnih metod in/ali predpostavk (Elliott, 2014).

Druga znacilnost krize se nanasa na prepoznavanje vpliva SirSega kroga

zainteresiranih strani na krizo (Elliott, 2014).
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Krize se ne nanasajo vedno samo na en incident in jih lahko zadevajo $tevilne napake
izdelka na $tevilnih geografskih lokacijah in v daljSem c¢asovnem obdobju (Elliott,
2014).

Zadnja znacilnost krize se nanasa na priloznosti, ki se ustvarjajo za ucenje in ki
izhajajo iz izzivov predhodno veljavnih predpostavk. Ucenje lahko povzroci vecjo
odpornost. Vse ve¢ literature pa poudatja ovire za ucenje iz krize in za krizo (na
primer Elliott in Macpherson, 2010; Smith in Elliott, 2007) in lahko bi trdili, da je
skupna lastnost postkrize, ¢eprav ni znacilnost, da se iz posledic kriz premalo

naucimo.
5 Zivljenjski cikel kriz

Ceprav so vse vrste organizacij obcutljive na krizo, so nekatere panoge po naravi
bolj nagnjene h kriznemu dogodku. Grunig in sod. (2002) citirajo zdravnika, ki
zavarovalno panogo oznacuje kot »krizo po definicijic. Med mnogimi razlogi, ki jih
navajajo ucenjaki in strokovnjaki za pripravo na krizo, je tudi neobstoj nadzora nad
elementi, clovesko naravo ali zunanjim svetom. Ta izjava opisuje tezave pri kriznem
upravljanju; ceprav se lahko izvajalci in organizacije pripravijo na Stevilne scenatije,

jih je $e veliko ve¢, nad katerimi nimajo nadzora (Boudreaux, 2005).

Za natan¢no opredelitev krize je treba upostevati ve¢ razlinih dogodkov. Krizo
sestavljajo predhodniki, manifestacija krize in postopek obnove. Kot je zapisal
Coombs, se "kriza ne samo zgodi, ampak se tudi razvije" (Coombs, 2007, str. 15).
Po Coombsu najdemo v literaturi tri vplivne klasifikacije Zivljenjskega cikla krize
(Coombs, 2007, stt. 14):

—  Finkov zivljenjski cikel $tirih stopenj (Fink, 1980),
—  zivljenjski cikel petih stopenj, ki ga uporablja Mitroff (Mitroff, 1994),
— model osnovnih treh stopenj (Coombs, 2007).

Finkov (1986) model je najzgodnejsi in je eden prvih, ki je krizo obravnaval kot

razsirjen dogodek. Krizo deli na $tiri faze:

1) namigi na morebitno krizo,
2) izbruh krize,
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3)
4)

ucinki krize in prizadevanja, da bi jo prebrodili, in

iskanje signalov, ki zainteresiranim stranem zagotavljajo, da je krize konec.

Model Mitroffa (1994) opredeljuje pet stopen;:

1)
2)
3)
4
5

zaznavanje signala,

iskanje in zmanjsanje dejavnikov tveganja,
preprecevanje Skode v krizi,

faza okrevanja in

pregled in kritika vodenja kriz, da se iz nje udijo.

Bistvena razlika obeh modelov je v zadnji fazi. Fink (1986) se osredotoca na

napredek kriz, medtem ko je Mitroff zaskrbljen zaradi napredka prizadevanj za

krizno upravljanje.

Coombs je tri faze oznacil kot predkrizo, krizni dogodek in postkrizo (Coombs,

2007):

predkriza: krizno inkubacijsko obdobje, ko pred kriznim dogodkom izide
vrsta opozorilnih signalov,

krizni dogodek: zaporedje dogodkov v nestabilnem ali klju¢nem casu, v
katerem se zgodi odlocilna sprememba,

obdobje po krizi, v katerem se obnovi raven varnosti in se zacnejo

mehanizmi ucenja in kontinuitete.

Predkrizna stopnja vkljucuje vse vidike preprecevanja kriz - upravljanje z vprasanji,

nacrtovanje in druge proaktivne korake.

Krizna stopnja se nanasa na ukrepe, s katerimi se je treba spoprijeti in se odzvati na

krizni dogodek - prepoznavanje krize, distribucija informacij, sporoéilo, razvoj,

upravljanje ugleda in razvijajoci se razvoj.

Stopnja po krizi se zacne, ko je kriza reSena - zagotavljanje resitve krize,

zagotavljanje resitve javnosti, varnost organizacije in ucenje iz dogodka.
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Coombs (1999b) in Seeger et al. (2003) trdijo, da tristopenjski model zagotavlja okvir
za vkljucitev razlicnih podfaz, ki se spreminjajo na podlagi mnozice spremenljivk.
Virsta in vpliv krize, medijska pokritost dogodka, velikost in kultura prizadete

organizacije pa so lahko vplivni dejavniki.

Coombs pojasnjuje, da se tako model Finka (1986) kot model Mitroffa (1994)

uvrséata v splosne parametre tristopenjskega modela.

Finkov (1986) stiristopenjski model krizo obravnava kot razsirjen dogodek z

zadostnimi opozorilnimi znaki pred dogodkom. Finkove §tiri stopnje so:

a) prodromal stopnja,
b) akutna faza,
©) kronicna stopnja,

d) stopnja resevanja.

V prodromalni fazi vloga strokovnjaka za krizno upravljanje ni reaktivna, temvec
proaktivna. V tej fazi krizni upravitelji poskusajo prepoznati blizajoco se krizo. Te
informacije je mogoce najti na razli¢nih mestih, kot so notranje in zunanje revizije,
vladna zakonodaja in industrijske publikacije. Ukrepe med prodromalno stopnjo
zlahka uvrstimo v predkrizno fazo tristopenjskega modela, ko naslavljamo

preprecevanje krize v organizaciji.

Fink (19806) trdi, da se dejanski krizni dogodek zacne s sprozilcem, kar se imenuje
akutna faza. Za to stopnjo je znacilen krizni dogodek in posledica: skoda. Na resnost
krize in Skodo wvpliva uspeh prodromalne stopnje. Uspe$no proaktivno
prepoznavanje krize lahko zmanjsa vpliv krize v akutni fazi. Neuspesno
prepoznavanje v prodromalni fazi ustvari reaktivho namesto proaktivnega

posredovanja.

Tretja stopnja Finkovega (1986) modela je kroni¢na stopnja. Ta stopnja se nanasa
na trajne udinke krize. Ceprav se posamezne krize lahko hitro pojavijo, trajajoci
ucinki incidenta lahko podaljsajo Zivljenjski cikel krize. Poleg tega lahko ta stopnja

vkljucuje vrsto vprasanj o krizi, zaradi katerih bo dogodek viden razli¢nim javnostim.
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Zadnja stopnja v Finkovem (1986) modelu je stopnja resevanja. Ta stopnja
identificira jasen konec krize. Organizacije pogosto na to stopnjo gledajo kot na cilj,
kar pa ne drzi, saj lahko prezgodnja ugotovitev, da se je kronic¢na faza koncala,
spodbudi ponovni razvoj krize. Zadnja faza Finkovega modela je vzporednica s fazo
postkrize tristopenjskega modela, ki zagotavlja, da se je kriza koncala, in to sporocilo
razSirja. Stopnja reSevanja zanemarja en del tristopenjskega modela. Fink ne
razpravlja o kriznem upravljanju kot ciklichem procesu. To velja za eno od
previdnosti modela, da tisto, kar smo se naudili iz prejsnje krize, ni izrecno

obravnavano v nacrtovanju prihodnjih kriz.
6 Aktivnosti managementa

Aktivnosti managementa glede na tristopenjski model kriz (Sarriegi, Torres,
Lardizabal, 2009):

—  Predkriza.

Dejavnosti managementa so usmerjene v ukrepe, ki jih je treba sprejeti za zmanjsanje
znanih tveganj, ki bi lahko privedla do krize. Vkljucujejo odkrivanje signalov,

preprecevanje kriz in pripravo na krize:

* odkrivanje signalov: upravljavei nujnih primerov morajo zaznati
opozorilne znake, zbrati informacije o njih in jih analizirati,

*  preprecevanje kriz: upravitelji izrednih razmer naj se izogibajo zaznanim
signalom, da bi presli v krizo ali vsaj zmanjsali stopnjo tveganja krize,

*  priprava na krizo: upravljavci nujnih primerov morajo biti pripravljeni,
ko pride do krize. To vkljucuje razvoj in posodobitev nacrta za
obvladovanje kriz, izbiro in usposabljanje ckipe za obvladovanje kriz,
izvajanje vaj za preizku$anje nacrta in skupine za obvladovanje kriz,

prepoznavanje ranljivosti in strukturiranje komunikacij.
—  Kiizni dogodek.
Management mora med krizo voditi postopke, dokler se ne Steje, da je kriza resena.

Kadar gre za krizo, se morajo voditelji odzvati hitro, natan¢no in dosledno. Ta faza

se nanasa na priznavanje krize in odzivanje na krizo:
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*  priznavanje krize: upravitelji nujnih primerov morajo prepoznati krizo
in razvoj dogodkov, da bodo v vsakem trenutku najboljsi,

*  krizni odziv: glede na vrsto krize morajo vodje upostevati postopke ali
nacrte upravljanja, da zmanjsajo takojsnje posledice in stranske ucinke

krize.
— Obdobje po krizi.

Vodstvo mora uvesti ukrepe za okrevanje po krizi, kar pomeni postopek okrevanja,

oceno kriznega upravljanja in pripravo naslednje krizne uprave:

» okrevanje: ta faza je sestavljena iz korektivnih ukrepov za resevanje
tezav, ki jih je ustvarila kriza. Ta faza traja dlje kot krizni dogodek, ker
so posledice krize obsezne in jih je tezko resiti,

* ocena kriznega upravljanja: ko je krize konec, jo je treba raziskati, da bi
razumeli, zakaj se je zgodila, in kako se izogniti ali ublaZiti ponovitve.
Vodje bi morali analizirati postopke, da bi jih izboljsali v prihodnosti.
Prav tako bi morali preucevati storjene napake, da bi se iz njih kaj
naudili,

* priprava na upravljanje za naslednjo krizo: vodje se morajo zaceti

pripravljati na naslednjo krizo, da bi izboljsali njeno upravljanje.
Mitroff (1994) je razvil model, ki krizno upravljanje deli na pet stopen;j:

— zaznavanje,

— sondiranje in preprecevanje signalov,
—  zadrzevanje,

— obnavljanje in

— ucenje.

Segmentacija krize je vzporedna s Finkovo (1986) razpravo o zivljenjskem ciklu krize

in tudi s tristopenjskim modelom.
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Prvi dve stopnji - odkrivanje in sondiranje ter preprecevanje signalov — zajemata
proaktivne korake, ki jih lahko organizacija sprejme pred kriznim dogodkom.
Zaznavanje signala identificira znake moznih kriz znotraj organizacije. Zaznavanje
signala je podobno, kot je pri Finku (1986) prodromalni stadij, ¢eprav Fink ne
preucuje modela sondiranja. V tej fazi nastopajo ¢lani organizacije, ki i$¢ejo znane
krize in dolo¢itev nacinov za njihovo preprecevanje. Medtem ko Fink nakazuje, da
je krize mogoce prepreciti, Mitroffov (1994) model skusa aktivno prepreciti krize
(Coombs, 1999b). Tako kot pri Finkovi prodromalni stopnji ponazarjajo odkrivanje,

sondiranje in preprecevanje signala znacilnosti predkrizne faze.

Zadnje tri stopnje Mitroffovega (1994) modela so zadrzevanje skode, obnavljanje in
ucenje in se le malo razlikujejo od Finkove (1986) akutne, kroni¢ne in stopnje
lo¢evanja. Tako kot Finkove tudi Mitroffove faze razpravljajo o sprozilcu in
zadrzevanju kriznega dogodka, tezki nalogi vrnitve k predkrizni normi in resevanju

kriznega dogodka.

Zadrzevanje skode, kot je Finkova kroni¢na stopnja, se osredotoc¢a na korake,
sprejete po kriznem dogodku. Med zadrzevanjem $kode in krizo je lahko razmerje
enako fazi tristopenjskega modela, saj oba vkljucujeta ukrepe, sprejete kot odziv na
dogodek (Boudreaux, 2005).

7 Obvladovanje tveganj in zakljucek

Glede na dinamiko sprememb v okolju in glede na hiter ritem zivljenja imamo
obcutek, da posameznik prehaja neprestano iz gotovo znanih stanj v negotova

neznana stanja.

V notranjosti posameznika oziroma znotraj organizacije prihajajo v ospredje

naslednja razmisljanja:

— Meni se kaj takega (v mislih imamo nastalo tveganje in posledicno
negotovost) nikoli ne more zgoditi, torej to ni moj problem.

—  Odgovorni (kdo je odgovorni, kdo so tisti zgoraj?) bodo ze poskrbeli za vse
potrebno.

— Ali pa predaja usodi z obcutkom, da je vse brez pomena, ker tako ali tako

nicesar ne moremo storiti.
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—  Najveckrat se pojavijo izgovori, saj nimam ¢asa, da bi razmisljal o predmetni
zadevi.

—  Velikokrat se tudi samo apati¢no opazuje okolje in okleva ali pa se
hiperaktivno, pani¢no reagira z nedomisljenimi parcialnimi resitvami.

— Pogosto se posameznik ali organizacija zacne zavedati svojega stanja in
sramezljivo pri nadrejenih ali odgovornih zacne preverjati svojo lastno

ogrozenost in tveganje s predmetno vsebino.

Skupen problem vseh opisanih stanj je realna izguba dragocenega casa za resni¢no
prepoznavanje dane situacije, organiziranje, analiziranje in odmerjeno reakcijo

oziroma zacetek kvalitetnih aktivnosti.

Zacetek opredeljevanja oziroma definiranja tveganj v organizaciji je tezak, ker
resnicno najveckrat ne vemo, kje zaceti. Posamezniki tveganj, ki jih zaznajo, nocejo

izpostavljati iz ve¢ razlogov.

— Najprej nocejo biti kritiki ciljev, organiziranosti in delovanja svoje
organizacije.

— Tveganj ne izpostavljajo, ker bodo morda zato dobili dodatno delo in
odgovornost in jih zato zavestno ignorirajo.

— Lahko tudi prepoznano tveganje prepoznajo kot lastno slabost, ki je ne
zelijo izpostaviti pred nadrejenimi.

— Dolocene organizacije imajo zelo formaliziran in administrativno zahteven
postopek prijave tveganj oziroma prepoznanih slabosti, to pa zavira
posameznika k reagiranju.

—  Veckrat smo prica razli¢nim percepcijam tudi znotraj organizacije, in kar se
nekomu zdi tveganje, sodelavec ali nadrejeni tega ne prepoznava tako, torej

kot tveganje.

Mozne situacije, ki smo jih opisali, kazejo na slabosti organizacije v njenem
delovanju, ki niso vezane samo na tveganija in krize. Zal pa so za organizacijo taksne
organizacijske vrzeli oziroma slabosti v sodobnih pogojih, kjer se okolje hitro
spreminja, same po sebi tveganje oziroma so v pogojih tveganja lahko za organizacijo

usodno kriti¢ne.
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Komunikacija med vsemi delezniki v organizaciji mora biti spro$¢ujoca in mora
omogocati oz. spodbujati vse udelezene, da neprestano iscejo in predlagajo nove

resitve delovanja.

Logi¢no in idealno bi bilo, da bi vsak posameznik ali vsaka organizacija celovito
obvladovala vse nastale priloznosti in bi celovito obvladovali negotovosti. To je na
eni strani ideal, h kateremu moramo biti usmerjeni, po drugi strani pa povsem reden
organizacijski cilj. Vprasamo se lahko, ali je to sploh mogoce. Za nemoten razvoj
posameznika ali organizacije mora biti to dosegljiv cilj, seveda z znanimi omejitvami

oziroma ob zavedanju danih omejitev.

Negotovosti so najveckrat posledica nezavednih ali manj premisljenih tveganj. Zakaj

nezavednih? Bomo poskusali obrazloziti.

Posameznik ali organizacija ob¢asno zavestno deluje v pogojih tveganj. Drugace
receno, zeli in mora svoje cilje dosegati tako, da deluje na meji, na limitah dolo¢enih
virov (finan¢nih, materialnih, kadrovskih, ¢asovnih itd.). Vendar gre za zavestno
odlocitev, ki je posledica ¢im bolj celovite analize, in sicer s pricakovanimi
negativnimi in pozitivnimi posledicami oziroma dosezki. Zelo nenavadno oz.
neobicajno bi bilo, da bi tvegali brez ustreznih analiz. Tako si lahko tudi vnaprej
pripravimo razlicne postopke delovanja v izogib negotovostim. Takim pogojem
delovanja pravimo pogoji delovanja s $e dopustnim dovoljenim tveganjem.
Definicija slednje je, da je dopustno dovoljeno tveganje tisto, ki je uravnotezeno med
cilji, obvladljivimi viri organizacije in racionalnimi notranjimi kontrolami delovanja
organizacije ter omogoca obvladljivo celovito zadostno in potrebno rast

organizacije.

Nezavedno tveganje pa se pojavi kot presenecenje, po navadi v neugodnem casu, in

kot tako povzroci krajse ali daljse negotovosti.

Zelja in teznja sta, da se celovito neprestano obvladujejo vsa tveganja za

posameznika in organizacijo.

Pa je to sploh realno oziroma ves ¢as delovanja mozno? Cilji bi morali biti tako
skladni z razpolozljivimi viri, da bi bil to obicajen nacin delovanja. Seveda praksa in
vsakodnevno zivljenje kazeta, da najveckrat organizacije poskusajo obvladovati

financna tveganja in morda Se kaksno tveganje. Zanimivo je, da se velikokrat zelo
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povtsno ukvarjajo s kadrovskimi tveganji, ceprav so cloveski viri elementarni

primarni viri delovanja vsake organizacije.

Pri poskusu celovitega obvladovanja tveganj pa bi morala vsaka organizacija slediti
nekaterim osnovnim vodilom. Najprej mora prepoznati, zapisati in ovrednotiti vsa
notranja tveganja. Z izrazom notranja tveganja naslavljamo tista tveganja, ki jih

organizacija samostojno v celoti obvlada brez zunanje pomodi.

Druga zvrst tveganj so tveganja poslovnega (delovnega) okolja organizacije.
Obvladovanje teh tveganj Se zdale¢ ni v celoti odvisno samo od organizacije, vendar
se pric¢akuje, da organizacija svoje poslovno okolje prepozna oz. pozna tako dobro,
da si lahko vnaprej pripravi postopke pri pojavu tveganj te zvrsti v delovinem oz.

poslovnem okolju.

Tretja zvrst tveganj so tako imenovana zunanja (globalna) tveganja, ki niso niti
postedno, kaj Sele neposredno povezana z organizacijo, vendar vplivajo na njeno
delovanje. Na primer: veliko slovenskih podjetij deluje v logisticnih verigah velikih
nemskih podjetij, ki pa so odvisna od svetovnih trgov. Tako neka sprememba na
oddaljenem trgu, ki nima nobene povezave s slovenskim podjetjem, diktira

spremembe v poslovanju nasega podjetja.

Obvladovanje takih tveganj je za organizacije, Se posebej za tako velike, kot so
razvite v nasem okolju, izjemno zahtevno in zahteva ve¢ metodolosko razlicnih

pristopov.

Za to tretjo vrsto tveganj oziroma za vpliv teh globalnih tveganj na posameznika ali
organizacijo lahko trdimo, da gre veckrat za nezavedna tveganja in s tem povzrocanje
negotovosti, ki jih nikakor ni mogoce resiti na podlagi lastnih izku$en]j. Resevanje
takih tveganj zahteva multidisciplinarno in najveckrat mednarodno sodelovanje ter

veliko zaupanja med delezniki.

Zgornji opis narekuje organizacijam, da — enostavno re¢eno — tveganja razdelijo na
notranja tveganja, tveganja poslovnega okolja in globalna tveganja v pristopih in

poskusih celovitega obvladovanja tvegan;.
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Cilj organizacije pa mora biti stremenje k celovitemu obvladovanju vseh tveganj, ki
po obsegu, vsebini in casu zagotavljajo zadostno in potrebno rast organizacije.
Poved je napisana relativho preprosto, vendar nakazuje izjemno kompleksnost in
korelacijo med cilji, viri, zeljo in potrebo po neprestani celoviti rasti. Osnovni
mehanizem zagotavljanja takSnega celovitega obvladovanja tveganj je sistem
notranjih kontrol v organizaciji. Notranje kontrole in njihova smotrnost, torej
ucinkovitost, uspesnost, gospodarnost ter ekonomi¢nost, so in morajo biti orodje
vodenja in upravljanja organizacije. Ze res, da so dober kazalnik tudi zunanje
kontrole in nadzor, vendar le-ti najveckrat dograjujejo oziroma gradijo notranje
kontrolne mehanizme. Ce so ti ustrezno postavljeni, zagotavljajo stalno nemoteno
vodenje in upravljanje organizacije. Morebitne vrzeli v notranjih kontrolah pa so
lahko same po sebi vzrok ali vzvod negotovosti poslovanja. Seveda pa sistem
notranjih kontrol zahteva ustrezno ravnotezje med stroski tovrstnih kontrol in

koristmi, ki jih preverjanja prinadajo v smislu omejitve tveganja na dopustno raven.

Zelo zahtevna naloga vodstva organizacije je, kako dolociti dopustno raven tveganja
oz. zadostno in potrebno raven notranjih kontrol. V tem pogledu je pri postavitvi in

graditvi notranjih kontrol potrebno postaviti nekaj elementarnih vprasan;.

Najprej je potrebno razumeti, da kvantitativno $tevilo notranjih kontrol ne vodi k
taki ucinkovitosti, kot npr. manjSe, racionalno kvalitetno postavljene notranje
kontrole. Torej: teziti je treba k zmanjsanju kvantitete v prid kvalitete notranjih
kontrol, ki omogocajo nemoteno rast organizacije skozi doseganje posameznih

ciljev.

Nepravilno bi bilo pri postavljanju notranjih kontrol, da bi npr. neko zateceno
trenutno stanje vzeli kot izhodis¢e za dopustno napako oz. tveganje ter na podlagi
tega v prihodnje gradili notranje kontrole. Tak pristop ne kaze na realne notranje in
zunanje okolje, v katerem se nahaja organizacija. Kaze, da Zelimo rasti na podlagi
tega, kar imamo naklju¢no zastavljeno kot dopustno tveganje, torej nesistemsko in

celovito.

Zato si je z vidika graditve notranjih kontrol v smislu dopustnega tveganja pri

celovitem obvladovanju tveganj potrebno zastaviti nekaj vprasanj:

— Kaksne so sedanje oz. trenutne razmere?
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— Kaksni so stroski sedanjih notranjih kontrol?

— Ali je mozno z manj viri postaviti boljSo organizacijo notranjih kontrol?

—  Ali je razmerje med tveganji in priloznostmi optimalno?

— Ali je cilje organizacije bolj smotrno dosegati s kvalitetnim obvladovanjem
prevzetega tveganja?

— Kaksen je vpliv ¢asovnih komponent (najveckrat zamud) pri obvladovanju

tveganj z obstojec¢im sistemom notranjih kontrol?

Vidik smotrnosti notranjih kontrol je le eden od pogledov na dopustnost tvegan;.
Tezko je na splosno z vidika razvoja in ciljev organizacije opredeliti vse ostale vidike.
Tudi od organizacijske kulture in vrednot, ki jim organizacija sledi, je odvisnih
mnogo dejavnikov, ki vplivajo na mejo dopustnosti tveganj. Eden od nacinov je tudi
ta, da Ce organizacija detektira tveganje, ga ovrednoti in tak$no tveganje dopusca
dolocene alternativne poti z uspesnim izhodom, je to lahko dopustno tveganje

organizacije.

Naj zaklju¢imo, da nas teoreti¢ni vidiki kriz vracajo dale¢ v preteklost. Pa vendarle
kljub napredku, kljub hitremu porastu tehnoloskih izumov in ostalih tehnologij Se
vedno clovek je in bo na preizkusnji kriz — kot posameznik, na ravni organizacij in

v druzbi.

Zavedanje o tem, da se ¢as in prostor véasih ali celo pogosto hitreje spreminjata, kot
dohaja zavedanje posameznika, pa naj bo spodbuda k nadaljnjim utemeljitvam in

modernim predpostavkam kriz.
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1 Uvod

COVID-19 je na stevilnih podro¢jih povzrocil spremembe, in sicer tako v
organizacijah kot v zivljenju posameznikov. Hitrost sprememb je bila marsikje taka,
da se je bilo preprosto nemogoce takoj prilagoditi nepricakovanemu. Organizacije
so bile prisiljene poslovati drugace. Ker je vecina zaposlenih morala delati na daljavo
ali od doma, so se morali poslovni procesi hitro spreminjati, da so organizacije lahko
prezivele. Z uvodom v prispevek zelimo predstaviti posamezne vplive in nacine,
kako so organizacije pospesile uporabo upravljanja sprememb, ki bi jim pomagale

obvladovati novo stanje (Orsmond, 2020).

Dejstvo je, da smo sooceni s situacijo, ki je dale¢ od tega, kat je pred casom pomenilo
normalno delovanje posameznika, organizacij in druzbe nasploh. Priprava na
nepric¢akovano je nekaj, kar je v pogojith COVID-19 pomenilo skoraj nemogoce. In
ravno zaradi nepricakovanih sprememb, ki so ¢ez noc¢ vstopile v nasa zivljenja, je bil
ucinek sprememb toliko bolj drasti¢en. Prakticno se je na vseh poljih nasega zivljenja
spremenilo nase delovanje, predvsem pa so se drasticno zmanjsali socialni stiki, ki
so bili do prihoda epidemije nekaj samoumevnega. S prispevkom bomo zato
predstavili nekaj glavnih elementov, ki se jih je zasledovalo kot uc¢inke na spremembe
organizacij in deloma tudi na posameznika. Obenem zelimo poleg omenjenih
elementov v delu prispevka izpostaviti tudi umirjanje vpliva COVID-19 in vracanje

organizacij v novo »normalo«.

Globalna pandemija COVID-19 je izzvala podjetja k novemu nacinu upravljanja.
Kratkoro¢no se soocajo z velikimi spremembami svojih poslovnih nacrtov;
dolgoro¢no se morajo prilagoditi in Se naprej napredovati pri svojih prvotnih ciljih
(Burton, O'Neill, 2020).

Pricakovane spremembe so lahko v obicajnih okolis¢inah dovolj tezke. Vodenje
upravljanja prisilnih sprememb v organizaciji, ceprav je navidezno, je lahko se teZje.
Glede na obseg delovnega okolja se organizacijam lahko zdi, da niso usposobljene
za obvladovanje dinami¢nih, negotovih sprememb. Vsekakor sta osredotocenje in
razvoj nacrtov v organizacijah z uporabo najboljsih praks lahko v pomo¢ pri
preusmetitvi v novo delovno kulturo in ohranitev produktivnosti (Burton, O'Neill,
2020).
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Katerekoli spremembe, naj bo to individualno Zivljenje ali delovanje v skupini in
organizaciji, so nekaj, kar je v zivljenju ritualov lahko vzrok za nemir in
nezadovoljstvo. Ceprav Zivimo v dobi digitalizacije in robotizacije, ki sami po sebi
po hitrosti razvoja tehnologije prispevata k marsikaterim pozitivhim spremembam
na podrocju nasega delovanja, pa se na vecje spremembe odzivamo z bolj grenkim
priokusom. Zato je v pogojih, ki jih je povzrocil COVID-19, treba razumeti
spremembe, jih na pravi nacin vkljuciti v zivljenja in s pravim na¢inom managementa
sprememb tudi v organizacijah uresnicevati cilje in vizijo organizacij s ¢im manj

»zrtvami«.

COVID-19 je opisan kot eksistencialna groznja nasemu nacinu zivljenja. Globina,
$irina in hitrost, s katero je virus prizadel druzbo, so povzrocile nepredstavljivo
izgubo normalnega Zivljenja, mnozi¢no brezposelnost in neprimerljive drzavne
nalozbe, ki bodo prinesle velik javni dolg. Tudi poklicno zivljenje se je korenito
spremenilo, saj Stevilni vodje organizacij zdaj usklajujejo razporejeno delovno silo,
hkrati pa skusajo zagotoviti, da imajo tisti, ki morajo delati v neposredni blizini
drugih, ustrezno osebno zascitno opremo. Medtem ko so se vprasanja zdravja
povzpela na vrh druzbene in politicne agende, so se pojavili tudi drugi problemi, kot
sta zanesljiva preskrba s hrano in vse vedji pomen soc¢asnih bolezni, ki izhajajo iz

neenakosti v dohodku in zdravstvenem varstvu (Amis, 2020).

Prisilne spremembe, ki so povzrocile mnozi¢no premestitev delovne sile, motene
dobavne verige in obsezno brezposelnost, so povzrocile premik v Stevilu ljudi, ki
vidijo in cenijo delo. Prav tako je postalo ocitno, da so strukturne prednosti in
prikrajSanosti, ki so znacilne za organizacije (Amis et al., 2020), med pandemijo
postale bolj izrazite (Bapuiji et al., 2020). Seveda lahko z utemeljitvijo trdimo, da je
bilo vedno tako s tistimi, ki so imeli moc¢ v ustreznem oblikovanju organizacijskih
struktur in procesov, da bi najbolje ustrezali interesom organizacij. Zdaj pa je
izpostavljen drugacen, §ir$i druzbeni premik pri vprasanju, ¢igavi interesi bi morali
biti pomembni in kak$ne bodo posledice tega pri uresni¢evanju organizacijskih

sprememb.

Vlogo interesov pri organizacijskih spremembah sta Hinings in Greenwood (1988,
str. 54) formalizirala kot »motivacijo za izboljSanje ali obrambo dolocene
razporeditve organizacijskih virov«. V tej in nadaljnjih raziskavah so bili interesi
opredeljeni predvsem glede na to, kaj je bolj pomembno za oddelke in poklice kot

pa za posameznike. Nezadovoljstvo z dodeljevanjem virov - interesi - je spodbudilo
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spremembe. Ta tok dela je tudi pokazal, kako so interesi nelocljivo povezani z
vrednotami in uporabo modi in kako bodo njihovi interesi najbolj privilegirani v

sedanjem sistemu (Amis, Greenwood, 2020).

Opravka imamo torej z vprasanjem, kako in na kaksen nacin so organizacije
postavljene in pripravljene na spremembe. Dejstvo, da vecje organizacije, z bolj
prepleteno organizacijsko strukturo in relativho birokratsko strategijo, tezje »Cez
noc« prilagajajo svoje delovanje. Kot model hitrih sprememb v organizacijah se pri
tem v organizacijskih teorijah izpostavljajo organizacije, ki povzamejo agilni model
vodenja in delovanja organizacij. Prednosti pri prilagajanju so pogojene tudi z vrsto
dejavnosti in ponudbo izdelkov ali storitev, ki so v dolocenih spremembah (tudi pri
delu na daljavo) lahko prednost ali slabost dolo¢ene organizacije, lahko pa so tudi

groznja ali celo priloznost.

Nekatera kriticna vprasanja, ki so si jih morale postaviti organizacije v danih

spremembah, so (Orsmond, 2020):

— Kako bodo organizacije $e vedno donosne?

— Kako bodo se vedno izpolnile svoje cilje?

— Kaj je treba spremeniti?

— Kako bo organizacija vodila zaposlene skozi spremembe?

— Katere tehni¢ne zahteve morajo biti vzpostavljene, da bo vse to uspesno?

— Kaksna nalozba bo potrebna?

Stevilne organizacije so spoznale, da postaja »dobro pocutje«, odpornost in dusevno
pocutje njihovih zaposlenih vedno bolj pomembno. V novih pogojih, ko zaposleni
pogosto sami delajo od doma ali ko sodelujejo v virtualni skupini, je treba delati ve¢

novih in drugaénih stvareh, da bodo spremembe uspele (Orsmond, 2020).

V osnovi je v pogledu organizacij v veliki meri pod pritiskom nacin delovanja
zaposlenih, saj le-ti v najvecji meri prispevajo k realizaciji ciljev organizacij. Tako
imamo na eni strani soocenje organizacij z vprasanjem, kako prilagoditi delovanje,
da bodo ucinki zunanjih vplivov ¢im manjsi, po drugi strani pa soocenje zaposlenih,
ki si zelijo biti vodeni na nacin, da so posledice zunanjih vplivov na njihovo delo ¢im
manj$e. Prakti¢no cez noc¢ so se torej prilagoditve dela zaposlenih zgodile na nacin,

da so zaposleni ostali doma in opravljali delo na daljavo. Po drugi strani pa so bili
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zaposleni sooceni s situacijo, da so pri delu na domu imeli popolnoma drugacne
pogoje in razmere, kot so jih bili vajeni na fizicnem delovnem mestu. Ravno to so
tudi spodbude za premislek in razmislek, kako s ¢im manj negativnimi vplivi pri
zaposlenih obdrzati in zadrzati motivacijo ter voljo za doseganje ciljev v
organizacijah, ob tem pa se zavedati, da same spremembe ucinkujejo tudi na
individualni ravni in da je premostitev delovanja doma, tj. v osebnem okolju, in
delovanja za organizacijske cilje toliko bolj pod vplivom in ucinki prave naravnanosti

vodjj.

Organizacije so spoznale, da sta s COVID-19 povezani dve kriticni spremembi. Prva
kljucna sprememba je bila delo na daljavo, druga pa sprememba, ko se bodo
zaposleni vracali na delovna mesta. Oboje zahteva, ¢e se navezemo na prejsnji
odstavek, izjemno pretanjeno in zahtevno vodenje, ki bo pripeljalo zaposlene do

rezultatov, brez vedjih »zrteve.
11 Delo na daljavo

Spremembe, povezane z delom na daljavo, so bile tako tehni¢ne kot vedenjske.
Vecina se je zavedala, da se je treba spremeniti in v mnogih primerih so se ljudje
spremembam le malo upirali. Zmanjsan odpor je spodbujala jasnost razumevanja
pravil delovanja, ki so se od drzave do drzave obcasno razlikovala. Prilagodljivost
vedenja, miselnosti, staliS¢ in prepric¢anj zaposlenih je bila klju¢na za uspeh pri tej

vrsti sprememb (Orsmond, 2020).

Nasledniji izziv, ki smo ga opazili, je bil, kako tehni¢no opremiti osebje s sistemi in
orodji, ki jih potrebujejo za produktivno delo od doma, in hkrati hitro sprejeti nove
poslovne procese, ki so potrebni za ta nacin dela. To je vkljucevalo zagotavljanje
ustrezne infrastrukture in sistemov v domovih zaposlenih ter ustrezno pravocasno
usposabljanje in tehnicno podporo. Izjemna uporaba tehnologije za ljudi, ki
uporabljajo platforme, kot so MS Teams, Zoom, Teams, Webex itd., je zagotovila,

da socialna interakcija ni popolnoma izginila (Orsmond, 2020).

Nacrt dela se nanasa na vsebino in organizacijo delovnih nalog, dejavnosti, odnosov
in odgovornosti (Parker, 2014). Koncept zasnove dela dejansko zajema pojem dela
na daljavo (saj delo dejansko predstavlja drugacno "organizacijo" nalog posameznika
v primerjavi z delom v pisarni) in izpostavlja pomembnost sodobne spremembe dela
v sedanjem digitalnem obdobju (npr. Bélanger et al., 2013; Parker & Grote, 2020;
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Wang et al., 2020a). Raziskave iz razli¢nih teoreticnih pogledov na oblikovanje dela

so se na splosno zblizale in nakazovale, da kadar je delo zasnovano tako, da daje

posebne "znacilnosti dela", bo ustvarilo tudi dobro pocutje, zadovoljstvo pri delu,

uspesnost in druge pozitivne ucinke. Na primer, metaanaliza Humphreyja et al.

(2007) je opredelila vrsto motivacijskih, socialnih in fizicnih znadilnosti dela kot

napovedovanje zazelenih rezultatov zaposlenih (npr. boljsa uspesnost in dobro

pocutje, pozitivna psiholoska stanja, zadovoljstvo z delom itd.) (Wang et al., 2020b).

V literaturi zasledujemo razlicne nacine umescanja dela v pogoje dela na daljavo. V

tabeli 1 predstavljamo prevladujoce pristope, znacilnosti dela, primere in klju¢ne

posledice.

Tabela 1: Razli¢ne oblike dela na daljavo (Wang et al., 2020b)

Prevladujodi pristop = Znacilnosti dela

Pristop 1: Delovne
znadilnosti kot
moderiranje ucinka
dela na daljavo

Delovne znacilnosti
se nanasajo na naravo
celotnega dela;
znanstveniki ne locijo
dela na kraju samem
in daljavo.

Tipi¢ni primeri
Intenzivnejse delo na
daljavo je najbolj
pozitivno
napovedovalo
uspesnost, kadar je
bila socialna podpora
pri delu nizka
(Golden, Gajendran,
2019).

Kljucne posledice
Delovna praksa na
daljavo je primerna za
dolocene vrste del.
Vodje bi morali pri
oblikovanju politik
dela na daljavo
upostevati delovne
znacilnosti
zaposlenih.

Pristop 2: Delovne
znacilnosti kot
posredovanje ucinka
dela na daljavo

Delovne znacilnosti
se nanas$ajo na naravo
celotnega dela;
znanstveniki ne locijo
dela na daljavo in na
kraju samem.

Zaradi obsega dela na
daljavo so zaposleni
zaznali manj socialne
podpore, kar pa je
povzrodilo ve¢jo
custveno izérpanost.
(Vander Elst et al.,
2017).

Delovne prakse na
daljavo vplivajo na
posameznike z
oblikovanjem narave
njihovega dela (ali
njihovih delovnih
znacilnosti).

Vodje dela na daljavo
ne bi smeli jemati kot
zazeleno ureditev, kot
samoumevno, ker ima
ta praksa lahko
paradoksalne ucinke
na naravo dela.
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Prevladujoli pristop = Znacilnosti dela Tipi¢ni primeri Kljuéne posledice
Delavci na daljavo, ki | Delovne znacilnosti
so dobili ve¢ socialne | med delom na daljavo
podpore nadzornikov | oblikujejo delovne

Pristop 3: Znacilnosti | Znacdilnosti dela pri in organizacije, so izkusnje in rezultate
dela kot predhodnice | tem pristopu se zlasti | porocali o manjsi zaposlenih na daljavo.
v kontekstu dela na nanasajo na naravo socialni izolaciji, Vodje bi morali
daljavo. dela na daljavo. psiholoski preoblikovati delo na
obremenitvi in daljavo, da bi

zadovoljstvu z delom | optimizirali rezultate
(Bentley et al., 20106). zaposlenih.

Pri prvem pristopu je delo na daljavo (4. intenzivnost dela na daljavo in upostevanje/
neupostevanje te politike) neodvisna spremenljivka, ki napoveduje rezultate na
daljavo z zaznanimi znacilnostmi dela z moderatorjem. Na primer, Golden in
Gajendran (2019) sta ugotovila, da je bilo pozitivho razmerje med intenzivnostjo
dela na daljavo in delovno uspesnostjo mocnejSe za zaposlene z nizko socialno

podporo pri delu.

Drugi pristop obravnava delovne znadilnosti (kot posredovanje med delom na
daljavo) kot neodvisno spremenljivko in rezultate zaposlenega kot odvisne
spremenljivke, s ¢imer se preuci, kako vkljucevanje v delo na daljavo vpliva na
posameznike z oblikovanjem zaznane narave njihovega dela. Studija Vanderja Elsta
in sodelavcev (2017) je pokazala, da je obseg dela na daljavo negativno povezan z

zaznano socialno podporo, kar pa je povzrocilo vecjo Custveno izcrpanost.

Oba pristopa obravnavata clovekovo delo kot celoto, ki zajema tudi oddaljene

komponente, pri cemer neodvisna spremenljivka zajema obseg vsakega vidika.

Nasprotno pa je prti tretjem pristopu poudarek le na izkusnjah dela na daljavo.
Znanstvenike v tem toku literature zanima, kako znacilnosti navideznega dela
oblikujejo delovne izkusnje v okviru dela na daljavo. Prejeta socialna podpora v ¢asu
odsotnosti iz sluzbe lahko na primer pomaga oddaljenim delavcem, da premagajo

socialno izolacijo (Bentley et al., 2016).

S teoreti¢nega vidika se ucinki delovnih znacilnosti razlikujejo glede na okoliscine
(Morganson, Major, Oborn, Verive in Heelan, 2010). Johns (20006) je poudaril, da je
kontekst dela "oblikovalec pomena". Na primer, ljudje obi¢ajno bolj negativno
ocenjujejo svoje dosezke, kadar so v splosno nadrejeni skupini, kot takrat, ko so v

splosno slabsi skupini (tj. u¢inek zabjega ribnika). Podobno je pomen nekaterih
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znacilnosti dela morda oblikoval edinstven pandemicni kontekst. Na primer, biti
socialno povezan s kolegi ima lahko drugacen pomen med epidemijo COVID-19, v
¢asu katere vecina druzabnih srecanj ni dovoljena, kot takrat, ko so zaposleni
povezani na ,,obi¢ajnem* delovhem mestu. Tudi omejena socialna podpora ima
lahko mocne pozitivne ucinke prelivanja, kadar je tezko dosedi socialne vire, za
katere si ljudje prizadevajo. Kawohl in Nordt (2020) sta na primer ugotovila, da ima
socialna podpora kljuéno vlogo pri preprecevanju samomorov med izbruhom
COVID-19. Poleg tega je avtonomija delovnih mest v nasprotju s pomanjkanjem
socialnih virov v danasnjih okoli§¢inah obic¢ajno razmeroma visoka. Po Warrjevem
(1994) modelu so negativni ucinki lahko posledica prevec¢ dobrega. Delavce z veéjo
avtonomijo bi lahko motile njihove druzinske tezave in se ne bi mogli osredotociti
na svoje delo doma. Ce povzamemo, glede na edinstvenost in novost pandemije bi
morali raziskati in preuciti teorijo oblikovanja dela v trenutnem skrajnem kontekstu,
vklju¢no s tem, katere znacilnosti navideznega dela so v resnici pomembne in kako

pomembne (to pomeni, katere izzive pomagajo resiti).
1.2 Vrnitev na delovno mesto

Ko drzave zmanjsujejo omejitve, se pojavlja priloznost za fizicno vrnitev na delo
pod novimi varnostnimi ukrepi. Stevilne organizacije poroc¢ajo, da je kombinacija
strahu pred potovanjem na delo in na novo ugotovljenega udobja ter relativno
varnostjo dela od doma povzrocila odpor zaposlenih pri vrnitvi na delo (Orsmond,

2020).

Ne glede na gospodarske posledice tega kulturnega premika, zdaj Stevilne
organizacije dvomijo o potrebi po velikih, dragih pisarnah, saj se zdi, da vecina
zaposlenih raje dela od doma. Ne glede na odlocitve, ki jih organizacija sprejme -
ohrani in preusmeri pisarno ali proda/zmanjsa pisarno samo za obcasno uporabo
zaposlenih — mora to pomembno spremembo skrbno obvladovati tako s tehni¢nega

vidika kot z vidika vpliva zaposlenih (Orsmond, 2020).

Nekatere organizacije uvajajo projekt z imenom »Vrnitev v pisarnol«. Drugi
uporabljajo osebni pristop do svojih zaposlenih in preizkusajo, ali se bodo zaposleni
vrnili na delo ali ne. Ne smemo pozabiti, da obstaja novo trenutno stanje (delo od
doma) in mnogim delo od doma pomeni relativno varnost v primerjavi s pisarno, za

katero menijo, da je bolj tvegana (Orsmond, 2020).
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Tehni¢na plat te spremembe je zagotoviti varno okolje. S cloveske plati pa je treba
zagotoviti, da ljudje zaupajo in se v tem okolju pocutijo varno. Ljudje lahko
pomagajo s svojim pristopom omiliti strah in tesnobo pred temi spremembami.
Jasno se je treba zavedati potrebe po spremembi tudi iz poslovnih razlogov.
Zaposlenim se zastavljajo vprasanja, na primer »Kaj pa, ¢e je nekdo po testirnanju
na COVID-19 pozitiven na dan, ko se vrnemo na delo?«, »Ali moramo v pisarni
vaditi socialno distanciranjer«, »Ali moramo v pisarni nositi maske?« (Orsmond,

2020).

Vsekakor gre za pomembna vprasanja, vezana na psihologijo ljudi, ki so za dalj ¢asa
ostali in se na nek nacin tudi prilagodili delu na domu. Pri tem pa je vidik organizacij
pri vracanju v okolje povezan predvsem s promocijo zaupanja, v katero bodo
zaposleni verjeli. Zaupanje je v vecini primerov tudi stik zaposlenih ali individuumov
z resnico, ki na pristen nacin izraza moznost, da smo lahko v svojem Zivljenju in na
delu predani z mero, ki ni Zrtev ugotavljanja, ali dolocene stvari lahko dejansko

izpeljemo ali so nam v $kodo.

Med drugim lahko vracanje v obicajno okolje povezemo z naslednjimi $tirimi

primeri.

Prvic: zagotavljanje dodatnih zdravstvenih storitev na delovnem mestu. Poleg redne
sluzbe za zdravje in varnost pri delu bi morali razmisliti tudi o dodatni sluzbi za
zdravie pri delu glede na hitro spremembo izbruha COVID-19. Strategija ne
zagotavlja le ve¢ informacij o COVID-19, temve¢ podjetjem in zaposlenim tudi
omogoca, da se pocutijo bolj spros¢eno. Ce je mogoée, bi podjetja morala razmisliti
celo o najemu medicinske sestre. Na mestu je tudi razmislek o dobri komunikaciji
med strokovnjaki medicine dela in podjetji s pomocjo komunikacijske programske
opreme, Ce lokalni predpisi to dovoljujejo. Strokovnjaki za zdravje pri delu bi lahko
pravocasno posodobili podatke, kaksno je stanje epidemije, in predlagali ucinkovite
protiepidemicne korake (Chen Cheng et al., 2020).

Drugic¢: prilagoditev vzorca dela. Da bi ohranili socialno distanco in se izognili
zbiranju zaposlenih, je pomembna delitev na manjse skupine, na primer izmenjava
pocitkov med delom, da se zmanjsa stik med zaposlenimi. Manjse skupine stalno
zaposlenih v proizvodnji zmanjSujejo moznost navzkrizne okuzbe in zaposlenim

dajejo dovolj ¢asa, da se pripravijo na epidemijo. Prilagoditev je lahko tudis kontrolo
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na vhodu organizacij in z zagotovitvijo razkuzevanja in cistosti delovnega okolja
(Chen Cheng et al., 2020).

Tretjic: uporaba samodejnih tehnologij in umetne inteligence. V organizacijah
nekateri uporabljajo neprimerne obrazne maske, poleg tega pa nadrejeni pogosto ne
postedujejo informacij o zdravju ter pomanjkanju delovne sile. S pomodjo
komunikacijske programske opreme za spletno delovanje se lahko zmanjsajo tudi
medosebni stiki. S simulacijskimi vajami se zaposleni — kot odziv na pandemijo —

prilagodijo procesu komunikacije s programsko opremo (Chen Cheng et al., 2020).

Cetrti¢: podpiranje in vzdrzevanje dusevnega zdravia na delovnhem mestu. Z
zaposlenimi se je treba pogovarjati, da se ohrani dusevno zdravje in se izogne

morebitnemu stresu ali celo izgorelosti (Chen Cheng et al., 2020).

V naslednjem poglavju bomo predstavili podro¢je organizacijskih sprememb, ki v
marsi¢em kljub splosnemu pogledu posegajo na podrocje sprememb, ki smo jih bili

delezni s pojavom epidemije.
2 Organizacijske spremembe

Spremembe zasledujemo na razliénih podrodjih nasega zivljenja. V organizacijah so
spremembe povezane z dejavniki notranjega in zunanjega okolja. Pri vsem je v
ospredju razmislek o pozitivnih/negativnih dejavnikih oz. priloznostih/groznjah, ki

jih spremembe prinasajo v svet organizacij.

Organizacijske spremembe so bile veckrat povezane s skodljivimi ucinki na zdravje
zaposlenih (Oreg in sod., 2011). Obsezne organizacijske spremembe, kot so
prestrukturiranje, zmanjsanje Stevila podjetij in zunanje izvajanje, so povezane s
pritozbami na podrocju somatskega in duSevnega zdravja, prezentizmom in

dolgotrajnimi bolniskimi odsotnostmi (Kivimiki idr., 2001; Bamberger idr., 2012).

Se vedno pa nekateri ne razumejo, zakaj so organizacijske spremembe povezane s
Skodljivimi vplivi na zdravje. Pojasnitev posledic organizacijskih sprememb za
delovna mesta in zaposlene je prvi bistveni korak k preprec¢evanju skodljivih vplivov

na zdravije in k omogocanju zdravih, uspesnih sprememb.
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Predhodne metaanaliti¢ne $tudije so pokazale sirok spekter dejavnikov psiholoskega
in socialnega dela, kot so vodstvo, konflikt in dvoumnost vlog, zahteve po delovnem
mestu, nadzor in negotovost na delovnem mestu, za napovedovanje dobrega pocutja
zaposlenih, zdravja in bolniSke odsotnosti (Viswesvaran idr. 1999; Stansfeld in
Candy, 2006; Nahrgang et al., 2011; Lang et al., 2012; Schyns in Schilling, 2013;
Virtanen et al., 2013; Schmidt et al., 2014; Theorell et al., 2015) kot tudi za proces
sprememb in koncni rezultat (Schuler in Jackson, 2001; Hoag in sod., 2002).

Upravljanje sprememb pomeni sistemati¢en pristop in uporabo znanja, orodij in
virov za spopadanje s spremembami. Vkljuc¢uje dolocCanje in sprejemanje
korporativnih strategij, struktur, postopkov in tehnologij za obvladovanje sprememb
v zunanjih pogojih in poslovnem okolju. Ucinkovito upravljanje sprememb presega
upravljanje projektov in tehni¢ne naloge, ki so bile sprejete za izvajanje
organizacijskih sprememb, in vkljucuje vodenje zaposlenih pri spremembah pri
organizaciji. Primarni cilj upravljanja sprememb je uspesna uporaba novih procesov,
izdelkov in poslovnih strategij ob hkratnem zmanjSevanju negativnih rezultatov
(SHRM, 2020).

Pravilno vodstvo in vodenje sta klju¢nega pomena za poenotenje organizacije v
skupni strateski usmeritvi. Ravno tako je potrebno zagotoviti, da so vsi vodje
usposobljeni za usmerjanje svojih neposrednih porocil v zavezanost. Individualni
pogovori pomagajo posameznim c¢lanom ekipe analizirati, kako bo sprememba
vplivala nanje, dolocijo stopnjo zavzetosti in izberejo, kako bodo ravnali. Vprasanja,

ki naj jih vodje obravnavajo z zaposlenimi, vkljuc¢ujejo (SHRM, 2020):

— Kaj se spreminja?
— Zakaj se spreminja?
— Kako bo to vplivalo na organizacijo?

— Kako bo to vplivalo neposredno na vodje?

"Organizacijske spremembe" se nanasajo na spreminjanje struktur, strategij,
postopkov ali kultur organizacij (Quattrone in Hopper, 2001). Izraz zajema tako
postopek, s katerim se to zgodi (tj. »Kako«), kot vsebino tega, kar se spreminja (4.
»Kaj«). Po definiciji spremembe pomenijo prehod organizacije iz ene drzave v drugo.
Ta premik je lahko nameren, da bi pridobili ali izgubili posebne znacilnosti

organizacije za dosego dolocenega cilja, ali pa ni nameren, morda se zgodi kot
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posledica dogodkov, ki niso pod nadzorom organizacije. Poleg tega so lahko med
postopkom sprememb nenamerno prizadeti dodatni deli organizacije, zlasti kadar se
spremembe dozivljajo kot pretirane (Stensaker et al., 2001). Taksne nenamerne
posledice organizacijskih sprememb so lahko pozitivne in negativne (Jian, 2007) in
so bolj verjetne, kadar je za izvedbo odlo¢itve o spremembi potrebno veliko stevilo
transakcij in se uporabi veliko specializiranih zmogljivosti za reSevanje problemov
(Casa in Lodge, 2015). Kakor koli Ze, organizacijske spremembe predstavljajo nekaj
novega in dejansko neznanega in negotovega za organizacijo in njene clane, kar lahko
moti obstojece strukture in procese. Tako lahko organizacijske spremembe
dozivljamo kot priloznost za pridobitev in kot tveganje izgube, lahko pa vkljucujejo
preoblikovanje nalog in odgovornosti, ki na razli¢cne predvidene in nepredvidene
nacine spreminjajo obstojeco delovno vsebino in okolje. Kljub temu pa so
predhodne $tudije organizacijske spremembe povezale s somatskim in dusevnim
zdravjem (Vahtera et al., 1997; Kivimaki et al., 2001, 2003; Probst, 2003; Moore et
al., 2004; Vahtera et al., 2004), manj je znanega o vplivu organizacijskih sprememb

na psihosocialne delovne pogoje, ki so pomembni za zdravije.
3 Pomen komunikacije

Komunikacija je vedno bila in vedno bo klju¢ do vzpostavljanja normalnih razmerij
med ljudmi, organizacijami in druzbo. Principi komunikacije, naj bo to osebna ali
virtualna, morajo biti vzpostavljeni na nacin, da dosegajo pravi namen in da pri

ljudeh ohranjajo prave ali virtualne stike.

Od vecine organizacij se pricakuje, da bodo nastopile kot pred pandemijo, vendar
bodo morale to storiti drugace, tj. z virtualnim in oddaljenim upravljanjem. V nacrtu
neprekinjenega poslovanja mora biti tudi neprekinjeno komuniciranje. To vkljucuje
razumevanje, kako odlocati v ¢asu negotovosti — kaksen je najboljsi pristop, da se
zaposleni osredotocijo na izvajanje, sodelujejo in komunicirajo na daljavo ter
obdrzijo stik z okoljem (Orsmond, 2020).

Zato morajo organizacije zagotoviti, da njihova poslovna strategija vkljucuje
obvladovanje kriz, reSevanje ob nesrecah in obvladovanje tveganj, da se prilagodijo
in ponovno uresnicijo resni¢ne poslovne napore. Spodbujanje produktivnosti je
lahko videti drugace kot prej - na primer izdelava novih nadzornih plos¢ za napredek
ali uporaba novih orodij za sodelovanje. Upostevati je treba, da pobude za

spremembe niso enake, zato mora biti pristop prilagodljiv, da ustreza potrebam
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podjetia. To pomeni, da se je treba prepricati, da se izvajajo dejavnosti, ki
zagotavljajo najvecjo vrednost in zelene rezultate. Uporaba pristopov
strukturiranega upravljanja sprememb bo pripomogla k vedji ozaveicenosti o
spremembah, ki bodo zaposlenim pomenile vecjo udobnost pri novih nacinih dela,
kot so (Orsmond, 2020):

—  razSiritev in povezava med projektnimi skupinami in prizadetimi ¢lani ekipe,

— vpeljava povratnih kanalov za merjenje ucinkovitosti komunikacije,
posvojitve, odpornosti in sprejetja,

— omogocanje in povecanje uporabe navideznih/oddaljenih predstavitev,
usposabljanja, poucevanja in stalne izboljSave z uporabo skupnih orodjj,

— zagotavljanje trajne podpore na ravni vrstnikov.

Ustvarjanje strukturiranega komunikacijskega pristopa za delo na daljavo, ki podpira
zaposlene, bo pomagalo, da zaposleni ostanejo ucinkoviti v svojih vlogah brez
motenj. Sem spadajo metode najboljsih praks, s katerimi se zaposlenim in strankam
omogo¢i, da se zavedajo trenutnega stanja, kako to vpliva nanje, ter novih
postopkov, potrebnih za opravljanje njihovega dela. Strah pred neznanim in
negotovostjo je vidik mnogih ljudi, ki ne morejo ostati produktivni, in kakrsni koli
ad hoc pristopi k upravljanju zaposlenih, ki niso pripravljeni, ne bodo ucinkoviti.
Organizacije, ki jasno in dosledno komunicirajo, bodo lahko pomagale umiriti strah

in na koncu ohranile neprekinjeno poslovanje (Orsmond, 2020).

Ucinkovita komunikacija je proaktivna, vljudna, domiselna, inovativna, kreativna,
konstruktivna, profesionalna, napredna, energicna, pregledna in tehnolosko prijazna.
Vendar pa pri sprejemanju informacij kljuéno vlogo nosi ve¢ dejavnikov, kot so
druzbene in kulturne znacilnosti. Spol, generacijski kontrasti, jezikovna nagnjenja,
stroga prepricanja, verska prepricanja in razlicna pismenost vplivajo na delovanje
mnozic. Tezave in odnos do pobud na podrocju javnega komuniciranja so klju¢nega
pomena za izboljsanje ozavescenosti in s¢asoma sprejemljivosti ali nesprejemljivosti
vladnih/organizacijskih nasvetov. Zdravljenje in cepiva imajo pomembno vlogo pri
ranljivih skupinah ljudi, saj posameznikom in organizacijam omogocajo, da med
pandemijo sprejemajo odlocitve in dejanja, ki morda niso zdruzljiva z njihovimi
zdravstvenimi prepric¢anji in vrednotami. Posamezniki z minimalnimi finan¢nimi
sredstvi, ki bi morali vsak dan delati, imajo lahko tezave z upostevanjem nasvetov,

da ostanejo doma. Zanesljivost, dostopnost, razpolozljivost in ustrezna uporaba
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osebne zascitne opreme so kljuéni pomisleki navadnega cloveka (Vaughan, Tinker,
2009, CDC, 2007).

Ucinkovit komunikacijski sistem med pandemijo vkljucuje vsebino, nacin, ljudi in
partnerje. Vsebina je postopna in specifi¢ne razmere zagotavljajo, da komunikacija
pred operativnim odzivom in odzivom skupnosti spremlja razlicne faze pandemije.
Proces vkljucuje razlicne platforme, kot so blogi, klicni centri, spletni seminarji,
konferencni klici, spletni videoposnetki zdravstvenih skupin, digitalni mediji kot
sredstva za zagotavljanje komunikacije (Communicating during an outbreak or
public health investigation, 2020).

Ljudje razli¢no razumejo pristope sodelovanja skupnosti od zasnove sporocil do
sporocilne vrednosti. Strah, nezaupanje in odpor so pogosti odzivi med pandemijo.
Zaupanja vredni in verodostojni viri informacij so klju¢nega pomena za premikanje
ljudi od zavedanja k dejanju. Komunikacija pred pandemijo, med njo in po njej je
usmetjena na partnerje, kraje in omrezja, ki jih ranljiva populacija ocenjuje kot

natancne, zanesljive in dostopne (Crouse, 2008, Micro plan, 2020).

Najvedji pomen, kot ze receno, bo imela komunikacija. Brez te ljudje ne morejo
vzpostavljati niti osnovnih principov socializacije. V zahtevnejsih pogojih — kot je
epidemija — pa je to nacin, ki poleg osnovnih nivojev komuniciranja pomeni tudi
moznost, da ljudje med seboj ohranijo mero povezanosti, ki pomeni nenazadnje tudi

pot do zdravja posameznika in druzbe.
4 Vplivi na zaposlene

Stevilni projekti so pogosto osredotoceni na tehnologijo — ne na ljudi ali procese. V
preteklosti se je zaskrbljenost zaradi krize nanasala predvsem na zascito
telekomunikacij, Sirokopasovnih omrezij, streznikov in podatkov, da bi podjetja Se
naprej varno delovala. Zdaj se morajo organizacije osredotoc€iti na povezovanje
svojih ljudi med seboj in izkoris¢anje olajsevalnih vescin za spodbujanje
komunikacije (Burton, O’Neill, 2020).

Metode in postopki najboljse prakse komuniciranja se uporabljajo za dolocanje
vpliva na zaposlene in na obvladovanje vplivov, da se zagotovi ucinkovitost pri delu.
Ob tem je potrebno zavedanje o tem, kako zaposleni dozivljajo spremembe.

Potrebno je obvladovati izzive zaposlenih in nove metode, ki jim omogocajo, da
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ostanejo produktivni na delovnem mestu. Ciljna komunikacija lahko pomaga pri
reSevanju izzivov s socialnim distanciranjem, z delom v oddaljenem okolju ali
upravljanjem navideznih sestankov in konferen¢nih klicev. Zato je pomembno, da
izvedemo komunikacijsko strategijo, ki zaposlene hitro preusmeri v oddaljeni model,

ki ga prej niso bili vajeni, na nacin, ki jih Se vedno podpira (Burton, O’Neill, 2020).

Prav tako je klju¢nega pomena povecati nacine, kako lahko zaposleni posredujejo
povratne informacije in resujejo tezave ali skrbi v navideznem ali oddaljenem okolju.
Ce povratne zanke ni, lahko sprejetje sprememb izjemno upoéasni produktivnost ali
celo povzroc¢i neuspeh. Zagotovljeno je lahko ciljno usposabljanje, s ¢imer se
zagotovi, da se zaposleni zavedajo orodij in tehnik, ki so na voljo za zagotavljanje
povratnih informacij v oddaljenem okolju in za ohranjanje povezave s ¢lani ekipe in
z vodji. Poleg tega bo prednostno doloc¢anje komunikacijskih linij zagotovilo bolj
celosten pogled med skupinami in pomagalo odpraviti padce produktivnosti, ki se
neizogibno pojavijo (Burton, O’Neill, 2020).

Nastavitev smernic in pricakovanj za navidezno delo bo pomagalo, da bodo ljudje v
¢asu negotovosti osredotoéeni in produktivni. Stevilnim zaposlenim $e nikoli ni bilo
treba gostiti virtualnih sestankov ali se jih udelezevati - morda niso prepricani, kako
ravnati, ali pa niso prepricani v takojs$njo uporabo navidezne tehnologije ali orodjj
za sodelovanje. Omogocanje usposabljanja in razvoja za podjetje, na primer vodenje
virtualnih timov in upravljanje sodelovanja, lahko pomaga zaposlenim, da sprejmejo

nove nacine dela in delujejo produktivno (Burton, O’Neill, 2020).

Glede na nase hitro spreminjajoce se razumevanje COVID-19 je prakticno
nemogoce ucinkovito nacrtovati scenarij, ki bo primeren za vsakega vodjo. Ta
kontekst pa predstavlja priloznosti za organizacije, ki se lahko odzovejo na hitro
spreminjajoce se groznje in priloznosti. Da bi to dosegli, je potrebno znatno
zaupanje v celotni organizaciji - zaposlenih na nizji ravni do visjega vodstva in
obratno. To pa zahteva preglednost odlocanja in izmenjave informacij, saj se
zaposleni na nizjih ravneh vetjetno ne bodo podali v neznano, ¢e ne bodo zaupali v
postopke odlocanja na visji ravni. Zahteva tudi pristop, ki zaposlenih ne obravnava
le kot sredstev, ki jih je mogoce uporabiti in izérpati. Obstajata dva pristopa, ki

kazeta, kako je to pomembno za odziv na pandemijo (Amis, 2020).
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Prvic: uspeh bo odvisen od izkorisc¢anja kolektivnega vpogleda v organizacijo glede
potreb kupcev, nac¢inov spreminjanja proizvodnih procesov, odkrivanja novih trznih
priloznosti itd. To pa je odvisno od pripravljenosti, da si delimo razmisljanja o
modrem nebu in nacine, kako to storiti "izven Skatle". To zahteva "varno" okolje
(Edmondson, 2019), v katerem posamezniki menijo, da jih bodo vzeli resno, in se
ne bojijo, da bi svoje ideje zavrgli. Podobno lahko sodelovanje z zunanjimi
zainteresiranimi stranmi - kupci, dobavitelji, konkurenti in vladnimi agencijami -

prinese tudi resitve skupnih tezav, vendar le, ce si vpleteni zaupajo (Amis, 2020).

Drugi¢: podjetje mora biti z novimi idejami pripravljeno na hitro delovanje.
Organizacije, ki so se spremenile, da bi prezivele prejsnje krize, so lahko hitro
spremenile svoje pocetje (Hirt et al,, 2019). Tezko se je izogniti preizkusenim
pristopom, zlasti kadar posameznik Ze vrsto let nabira strokovno znanje. S
poudarkom na hitrem prototipiranju novih idej je treba sprejeti nove prakse in biti
pripravljen na hitro spremembo, ko je to potrebno. Neki skotski poslovni vodja je
pojasnil, da je kljub temu, da je podjetje za proizvodnjo hrane izgubilo dohodek od
oskrbe z restavracijami, svoje podjetje preusmeril na oskrbo domacih kupcev prek
kmecke trgovine, tj. narocila »klikni in poberi« in dostave na dom. Kljuc¢no pri tem
je bilo, da se osebje ukvarja z novimi dejavnostmi, kot so razvoj spletnih strani,
pakiranje, oblikovanje cen in resitve za dostavo. Posledi¢no ni zaposlil osebja niti ni
najel nujnih posojil ali drugih drzavnih sredstev. V skladu s tem primerom so $tevilna
skotska podezelska podjetja, s katerimi so sodelovali, uspesno sprejela nacine

delovanja, s katerimi so se ostedotocili na ljudi (Amis, 2020).
5 Kako naprej?

Kratkoro¢no lahko organizacije neprekinjejo poslujejo, pri ¢emer potrebujejo
izredne strategije, ki bi pomagale pri komunikaciji s svojimi zaposlenimi in
vzpostavitvi postopkov - vse to pa bo zagotovo pomagalo pri krmartjenju po
spremembah (Burton, O’Neill, 2020).

Klju¢nega pomena je razmisljati o §irsi sliki in zagotoviti, da je program prilagodljiv
ne le novemu okolju, ampak tudi dolgoro¢no vzdrznemu - z zmoznostjo razvoja, ko
se razvoj v kakr$ni koli krizi §e naprej spreminja. Z razvojem in pospesevanjem
vedenjskih sprememb v nacrtu za delo na daljavo, osredotocenem na ljudi, bodo
zaposleni lahko $e naprej izpopolnjevali te vescine, ko se bodo operacije vrnile v

"normalno stanje" in ko bodo spet delali v pisarni, bodo ostali usklajeni v novih
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zmogljivostih. Zaposleni, ki so se naudili novih ves¢in na podrocju sodelovanja na
daljavo in samoupravljanja, bodo Se bolj u¢inkoviti, ce bodo postavljeni v edinstvene
razmere, ki presegajo danasnjo krizo COVID-19 (Burton, O’Neill, 2020).

Tako strukturiranje nacrta bo govorilo o naravi delovne sile, ki bo postala bolj
elasti¢na, kar lahko poveca produktivnost in poveca ucinkovitost. Organizacije bodo
v prihodnje v boljsem polozaju in se bodo lahko spopadale s podobnimi krizami z

moznostjo enostavnega povecevanja ali zmanjsevanja (Burton, O’Neill, 2020).

Kar dozivljamo danes na individualni ravni, ko moramo voditi svoje ekipe in sebe,
pri tem pa uporabiti prava orodja za uspeh, zahteva veliko znanja. Obvladovanje
ljudi, ki jih spremembe pri prehodu poslovanja organizacije najbolj prizadenejo, bo
pomagalo zgraditi mocnej$o zavzetost in zagon, zmanjsati odpor zainteresiranih
strani in povecati hitrost sprejemanja. Posledi¢no lahko koristi dolgoro¢no ohranijo

preobrazbo, ne glede na to, ali je bila nacrtovana ali ne (Burton, O’Neill, 2020).

Spremembe, povezane s pandemijo, se ne izvajajo v vakuumu, temvec v okolju, ki
je postalo obcutljivo na neenakost zdravljenja in priloznosti. Zdi se neizogibno, da
bo nepriznavanje spremembe paradigme ogrozilo pobude za spremembe, ki jih vodi

pandemija (Amis, Greenwood, 2020).

Za konec, ki je v bistvu priloznost za nadaljevanje razmisljanja o situacijah, viziji in
pripravljenosti na nepri¢akovane situacije, bi lahko dejali, da je vsako odstopanje od
normale moment, ko se posameznik, organizacije in druzbe soocijo z druga¢nim
nac¢inom delovanja, kot so navajeni. Pojav COVID-19 je spremenil zivljenja ljudi, ki
ne bo ve¢ tako varno, kot je bilo vcasih. Biti pripravljen na nepricakovano in
neobicajno je samo ena izmed $ol, ki smo jo v tem obdobju morali vzeti za svojo. In
sola je vedno postavljena zato, da nadgrajuje nasa spoznanja, nas dela mocnejse in z
znanjem ter vedenjem presega okvire trenutnega stanja. V tem pogledu je napredek
posameznika, organizacij in druzbe pogojen s pripravljenostjo oziroma z znanjem

tudi takrat, ko nas cas in prostor ujameta nepripravljene.
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Sistenioy

1 Uvod

Clovestvo se je v svoji zgodovini srecalo s $tevilnimi krizami. Z razvojem znanosti
in tehnologije ljudje vse manj povezujemo krize (predvsem naravne nesrece) z
nerazlozljivimi pojavi (npt.: bogovi, nadzemeljskimi pojavi ...). V prihodnosti bo
zagotovo Se prihajalo do kriz, ki bodo imele negativne posledice za ljudi,
organizacije/podjetja in okolje. Seeger, Sellnow in Ulmer (1998) navajajo, da so za
krize znacilni trije elementi, ki so (1) prisoten je element presenecenja; (2) na voljo
je kratek cas za odlocanje; (3) kriza predstavlja nevarnost za organizacijo. Namen
kriznega managementa je ¢im bolj predvideti, prepreciti, zmanjsati krize in njihove
posledice na minimum. V ta namen se na podrocju kriznega managementa nacrtuje,
predvideva, preprecuje, blazi, nudi pomoc in obnovo pri krizah. Tehnologija ima pri
tem pomembno vlogo. S pomodjo tehnologije lahko hitreje, lazje, varneje in
ucinkovitejSe izvajamo dolocena dela. Velika vecina organizacij in podjetij, ki se
ukvarja s kriznim managementom, se pri svojem delu srecuje z dogodki, ki jih na tak
ali drugacen nacin lahko povezemo z neko lokacijo na zemeljski povrsini. Zato so
prav organizacije in podjetja na podrocju kriznega managementa eden izmed stalnih
uporabnikov geografskih informacijskih sistemov (v nadaljevanju GIS). GIS so
sistemi, ki omogocajo shranjevanje podatkov, njihovo upravljanje, analiziranje,
modeliranje in prikazovanje na zemljevidu v digitalni obliki, kar zelo pomaga kadrom
na podrodju kriznega managementa pri obvladovanju kriz (Steiniger in Weibel 2009;
Feng in Wang 2011). V nadaljevanju so predstavljeni pojmi, kot so kriza, krizni

management in informacijski sistemi.
2 Kriza, krizni management in informacijski sistem

Kranjcec in Poli¢ (2002: 410) krizo definirata kot »situacijo, izhajajoco iz sprememb
v skupnosti ali njenem okolju, ki jo oznacujejo dejanska in/ali zaznana groznja
osnovnim vrednotam, izgubljen nadzor nad situacijo, nujnost, negotovost in potreba
po hitrem odloc¢anju in ukrepanju«. Prezelj (2005: 29) sistemsko opredeljuje krizo
kot »v najsirSem smislu stanje porusene stabilnosti opazovanega referenc¢nega
subjekta (npr. posameznika, skupine ljudi, druzine, organizacije, narave, lokalne
skupnosti, regije, drzave, druzbe, mednarodne skupnosti, sveta ipd.)«. »Porusena
stabilnost referencnega subjekta pomeni, da so spremembe iz spremenljivega
zunanjega ali notranjega okolja izven spremenljivih ali pricakovanih meja. Kriza v

tem smislu predstavlja groznjo stabilnosti referenénemu subjektu, ker mu
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onemogoca vracanje v predhodno sistemsko ravnovesje in ga sili k oblikovanju
novega ravnovesja, nove strukture in novih meja s spremenjenim okoljem. Porusenje
stabilnosti v krizi lahko v svojem ekstremu ogroza varnost referencnega subjekta, to
je njegov nemoten obstoj in razvoj.« (Prezelj, 2005: 29 v Vidic, 2008: 7). Priro¢nik
Nata za krizni management opredeljuje krizni management 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: 36). Evropska akademija za krizni management (ECMA-European Cirisis
Management Academy) definira krizni management kot »aktivnosti upravljanja,
vodenja in odlo¢anja ob posebni vrsti dogodkov v druzbi ali neki organizaciji. Te
dogodke posebne vrste imenujemo krize.« (Jeraj, 2002: 434). Prezelj (2005) navaja
fazne mehanizme sistema kriznega managementa, ki si cikli¢no sledijo. Ti mehanizmi
so (1) ocenjevanje ogrozanja varnosti, interesov in vrednot; (2) krizno opozarjanje;
(3) krizno odlocanje; (4) nacrtovanje kriznega managementa; (5) izvajanje kriznega
managementa in (6) analize po krizi. Spletna stran MSG (2020) navaja enajst vrst kriz

in njihovih znacilnosti:

— Naravne krize - nezeleni pojavi v okolju in naravi vodijo v t. i. naravne krize.
Na tak$ne dogodke ljudje najpogosteje nimamo vpliva. Nekatere najbolj
poznane naravne krize so tornadi, potresi, orkani, zemeljski plazovi,
cunamiji, poplave, susa in drugo.

— Tehnoloske krize - tehnoloska kriza nastane kot posledica napak v
tehnologiji. Nekatere najbolj poznane tehnoloske krize so pokvarjeni stroji
in naprave, neustrezna ali poskodovana programska oprema in drugo.

— Kiriza konfrontacij - krize konfrontacije nastanejo, ko pride do
nesporazumov med zaposlenimi. Med posamezniki pride do nestrinjanj. Ob
tem lahko prihaja do raznih pojavov, kot so neproduktivna dejanja (bojkoti,
stavke za nedolocen ¢as in drugo). Znacilnost teh vrst kriz je, da zaposleni
ne upostevajo navodil nadrejenih. Nekateri razlogi so lahko notranji spori,
neucinkovita komunikacija, pomanjkanje usklajevanja in drugo.

— Kiriza iz zlonamernosti - organizacije se soocajo s krizo zlonamernosti, ko
nekateri zaposleni sodelujejo v prepovedanih ali kriminalnih dejavnostih z
namenom zadovoljitve svojih zahtev ali Zzelja. Nekatera tak$na dejanja so

Sirjenje laznih govoric, ugrabitve uradnikov in drugo.
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— Kriza zlorab v organizaciji - tak$ne krize nastopijo, ko vodstvo sprejema
doloc¢ene odlocitve ob poznavanju skodljivih posledic za delnicarje in
stranke. V takih primerih nadrejeni prezrejo negativne ucinke in posledice
in zasledujejo kratkoroc¢ne ucinke.

—  Kriza zaradi nasilja na delovnem mestu - taksne vrste kriz nastanejo, ko med
zaposlenimi pride do pretepa, nasilja in to v pisarniskih prostorih.

— Kriza zaradi govoric - Sirjenje laznih govoric o organizaciji in blagovni
znamki pogosto vodi v krizo. Zaposleni naj ne $irijo govoric o zadevah, ki
bi lahko omajale podobo organizacije.

— Stecaj - do krize pride, ko organizacije ne poplacujejo svojih upnikov in
drugih strank. Pomanjkanje financnih sredstev vodi v krizo.

—  Kiriza zaradi naravnih dejavnikov - pojavi v naravi so pogosto povzrocitelji
kriz. Taks$ni primeri so orkani, vulkani, nevihte, poplave, suse, potresi in
drugo.

— Nenadne krize - kot ze ime pove, se taksne krize pojavijo zelo hitro oz.
nenadno. Njihova znacilnost je, da se pojavijo brez opozorilnih znakov in
jih v vecini primerov, vsaj v zacetnih fazah, ne moremo nadzorovati.

— Postopne krize - zanemarjanje zacetnih manjsih tezav vodi v vecje tezave in
poznejso krizo. Taksne krize se lahko prepreci tako, da se ne ¢aka predolgo

ali da se prezrejo manjse tezave.

Tehnologija, predvsem informatika, omogoca, da lahko bolje kot kadarkoli prej
predvidimo potencialne krize, se nanje ustrezno pripravimo in odzovemo. Kljub vse
bolj napredni tehnologiji, s katero si ljudje pomagamo pred, med in po krizah, pa
vseh kriz zagotovo ne bo mogoce predvideti. Lahko pa s pomocjo tehnologije
ustrezno izvajamo dejavnosti, ki zmanjsujejo vetjetnost kriznih pojavah in dogodkov
pred, med in po krizi. Pri tem so lahko v veliko pomo¢ razliéni specializirani
informacijski sistemi. Informacijski sistem lahko opredelimo kot integrirano zbirko
komponent, namenjenih za zbiranje, shranjevanje in obdelavo podatkov ter za
zagotavljanje informacij, znanja in digitalnih izdelkov (Zwass, v ENCYCLOPADIA
BRITANNICA, b. d.). Piccoli in Pigni (2018) definirata informacijske sisteme kot
formalne, socialno-tehniske, organizacijske sisteme, ki so namenjeni zbiranju,
obdelavi, shranjevanju in distribuciji informacij. Informacijski sistem so sestavljeni
iz strojne opreme, programske opreme, ljudi, podatkov in povezav (mreze). Med

specializirane informacijske sisteme spadajo tako imenovani geografski informacijski
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sistemi. Vecina zbranih podatkov, s katerimi razpolagajo organizacije in podjetja, ima
prostorsko komponento, kar pomeni, da lahko podatke povezemo z neko lokacijo
na zemeljski povrsini. Razli¢ni avtorji navajajo, da je 80-90 % vseh zbranih podatkov
geografsko dolocljivih (Huxhold, 1991; Franklin, 1992). Raziskave kazejo, da
priblizno 80 % vseh odlocitev v javnem sektorju temelji na podatkih, ki imajo
prostorsko komponento (Riecken, 2001). Perkins (2010) navaja, da ima zaradi
tehnologij, kot so mobilni telefoni, GPS naprave, elektronsko cestninjenje in drugo,
vec¢ kot 95 % podatkov prostorsko komponento. Pojav novih tehnologij, kot so
droni, internet stvari, tehnologija verizenja podatkov in drugo, omogoca zbiranje
podatkov, ki jih prej ni bilo mogoc¢e zbrati ali pa bi bilo zbiranje zelo tezko.
Informatika ima na podroéju podatkov, vezanih na prostor, tri glavne komponente
(Calvert, Pearce in Mabee, 2013):

— podatkovna komponenta, ki vkljucuje funkcije, povezane s postopki
zajemanja in shranjevanja podatkov ter tehnikami predhodne obdelave
podatkov z namenom zagotavljanja strukturiranih podatkov tako, da
ustrezajo potrebam konénih uporabnikov,

— analitska komponenta s sistemi, ki sintetizirajo zbirke podatkov v enotno
uporaben koncept za obdelavo podatkov,

— komunikacijska komponenta, ki vkljucuje izhodne funkcije, povezane z

vsemi pridobljenimi geografskimi informacijami.

V nadaljevanju prispevka so predstavljeni osnovni pojmi GIS-a, ki so nujni za

razumevanje omenjenih sistemov na podrocju kriznega managementa.

3 Geografski informacijski sistemi

Razvoj racunalnistva in informatike je vplival tudi na podrocje geografije. Zgodniji
zacetki GIS-a segajo v Sestdeseta leta prej$njega stoletja, ko so se pojavili prvi
komercialno uporabni racunalniki in koncepti rac¢unske geografije. V stroki in
znanosti velja, da je enega izmed prvih GIS-ov izdelal Roger Tomlinson v letu 1963
za potrebe kanadske vlade. Sistem je omogocal avtomatizirano shranjevanje,
obdelavo, pregledovanje in prikazovanje seznama naravnih virov Kanade. Leta 1964
je Howard Fisher na univerzi Northwestern ustvaril enega prvih programov za

racunalnisko kartiranje, imenovanega SYMAP. Leto kasneje je bil ustanovljen
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Harvardski laboratorij za racunalnisko grafiko (Harvard Laboratory for Computer
Graphics), ki je postal raziskovalno srediSce za prostorsko analizo in vizualizacijo.
Ko je govora o zgodovini GIS-a, nikakor ne smemo spregledati podjetja ESRI
(Environmental Research Research Institute, Inc.), ki sta ga leta 1969 ustanovila Jack
Dangermond in njegova zena. Podjetje ESRI je razvilo metode in tehnike obdelave
podatkov, ki se uporabljajo Se danes (ESRI, 2019).

V svetu zelo verjetno najbolj prepoznano podjetje na podrocju GIS-ov ESRI (2015)
opredeljuje GIS kot sisteme, ki zagotavljajo osnovo za zbiranje in organiziranje
prostorskih podatkov in informacij z namenom njihovega prikazovanja in
analiziranja. Scurry (2014) opredeljuje GIS kot sisteme za upravljanje podatkov, ki
se uporabljajo za zajemanje, shranjevanje, upravljanje, pridobivanje, analiziranje in
prikazovanje prostorskih informacij. Z omenjenimi sistemi lahko opravljamo
zapletene analiticne funkcije, vizualno predstavljamo rezultate v obliki zemljevidov,
tabel ali grafikonov in s tem omogoc¢amo lazje sprejemanje odlocitev (State of New
Jersey, 2014). GIS je sestavljen iz ve¢ elementov. GIS Folks Blog (2015) navaja

najpomembnej$e med njimi:

— programska oprema (spletne aplikacije, aplikacije za namizne racunalnike,
mobilne aplikacije in spletni servisi),

— strojna oprema (sateliti, strezniki, osebni racunalniki, mreze, GPS, tiskalniki
in ploterji, mobilne naprave in senzorji),

— ljudje (raziskovalci, razvijalci, strokovnjaki, kartografi in drugi),

— postopki in procesi (modeliranje, analiziranje, zbiranje podatkov,
prikazovanje in drugo),

— podatki (vektorski, rastrski, modeli 3D in podatki na spletu).

V GIS sistemih se podatki najpogosteje shranjujejo kot zbirka slojev, ki jih je mogoce
geografsko povezati. Obstaja ve¢ razlogov za uporabo tem (slojev) (Haseeb, 2013):

— logi¢na razclenitev predmetov, povezanih s podatki v vsaki temi,
— sestavljene karte omogocajo kombiniranje tem,
— preucevanje interakcij med temami,

— ustvarjanje novih tem.
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Podatki v GIS-u se najpogosteje imenujejo tudi prostorski ali digitalni geoprostorski
podatki, ki jih delimo v dve glavni kategoriji podatkov, in sicer vektorski in rastrski
podatki (State of New Jersey, 2014):

—  Vektorski podatkovni sloji so sestavljeni iz tock, linij in poligonov, ki so
zapisani digitalno s koordinatama X in Y. Taksne podatke je mogoce
povecevati in zmanj$evati brez izgube vizualnih podrobnosti. Vecina plasti
v GIS-ih je prikazana kot vektorska slika. Taksen nacin prihrani pomnilniski
prostor, pospesi iskanje in zmanj$a analiticno obdelavo.

— Rastrski podatkovni sloji so sestavljeni iz elementov slik (slikovnih tocke),
ki jim lahko dodelimo barvno vrednost in intenzivnost. Rastrske slike
pogosto izgubijo locljivost (podrobnosti), ko jih povecujemo ali
zmanjs$ujemo. Taksne slike obicajno zasedejo vec prostora za shranjevanje
kot vektorske slike. Rastrske slike so najpogosteje posledica postopkov
skeniranja zemljevidov in se v GIS-u obi¢ajno uporabljajo kot zemljevidi za

ozadje.

Na sliki 2 je prikazan znacilen graficni vmesnik v GIS-u, ki je znacilen tako za
odprtokodne in/ali brezpla¢ne kakor tudi za komercialne sisteme. Ekranski pogled

je razdeljen na Sest delov, ki so oznaceni na sliki 2 kot:

Menijska vrstica.

Orodna vrstica.

Gumbi za dodajanje podatkov.

Pogled na zemljevid.

Orodja za delo s podatkovnimi plastmi.

SN AN ol A N e

Statusna vrstica.

V menijski vrstici se nahajajo moznosti za delo s projektom, urejanje podatkov,
pogledov in podatkovnih plasti. V tej vrstici so moznosti za vticnike, delo z
vektorskimi in rastrskimi podatki ter podatkovnimi bazami. Sledijo $e opcije za delo
na spletu, dodatne moznosti in pomoc¢. V orodni vrstici so funkcije za delo s
povecavami, shranjevanjem, premikanjem zemljevida, delo z oznakami in funkcije
za delo s podatkovnimi tabelami posameznih plasti. Gumbi za dodajanje vektorskih
in rastrskih podatkov so med najpogosteje uporabljenimi, zato se tudi nahajajo na

hitro dostopni lokaciji na ekranu. Pogled na zemljevid zavzema centralni del zaslona
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in je tudi najvecji. Orodja za delo s podatkovnimi plastmi prikazujejo, katere plasti
imamo trenutno v uporabi in katere so aktivne. V statusni vrstici pa lahko vidimo

vrsto referencnega koordinatnega sistema, merilo in druge podatke.

a QGIS 4cc6650 - google_roads - °IEN
Project| Ecit View Layer Set se Vieb Processing Help

B8

Graen Lako

38875975015 a 110822 - tatic 00 * X Render @EPSGI0234E(0TF) @

Slika 1: Prikaz znacilnega vmesnika v GIS-u
(QGIS, 2020)

GIS za svoje delovanje potrebuje podatke, ki so najpogosteje v vektorski in rastrski
obliki. Zbiranje podatkov za potrebe GIS-a je dolgotrajen proces, ki se v vecini
primerov nikoli ne konca. Podatke lahko pridobimo na vec nacinov. Najenostavneje
je do dela potrebnih podatkov priti preko javno dostopnih evidenc, kjer so podatki
brezplacni. Taksne podatke je treba ustrezno preveriti. Drug nacin je nakup
podatkov od otrganizacij in/ali podjetij, ki nudijo geografske ali druge podatke. Vse
podatke je treba ustrezno preveriti in v veliki vecini tudi prilagoditi koordinatnemu
sistemu GIS-a, ki je v organizaciji in je odvisen od lokacije, kjer se organizacija
nahaja. V primeru, da ima neka organizacija vec izpostav po svetu, bo verjetno prislo
do potrebe po taksnem prilagajanju koordinatnega sistema GIS-a. Tretji mozni nacin
pridobivanja podatkov je generiranje svojih podatkov. Organizacije generirajo lastne
podatke na razlicne nacine. Najve¢ podatkov se generira pri vsakdanjem delu
operativnih delavcev na terenu, kjer ti ro¢no ali s pomocjo digitalnih naprav zbirajo
razli¢éne podatke, ki so vezani na prostor. Ce gre za podatke, zbrane na papirju, je
potrebna pretvorba v digitalno obliko. Postopki digitalizacije naj bodo ¢im bolj
avtomatizirani. Stalno mora biti prisotna kontrola preverjanja kakovosti podatkov.
Pri vsakodnevnem operativnem zbiranju nastaja veliko podatkov, ki jih je potrebno

shraniti, preveriti kakovost in natan¢nost ter pripraviti za uporabo v GIS-u. Ce ima
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organizacija tudi vec¢ enot, je treba distribuirati podatke na lokacije, kjer se enote

nahajajo. Distribucija najpogosteje poteka preko spleta ali fizi¢no.

Glavne funkcije, ki jih omogocajo GIS sistemi, so: analiza podatkov, topolosko
modeliranje, mrezne in prostorske analize, iskanje in prepoznava vzorcev,
geostatistika, veckriterijsko odloc¢anje, podatkovno rudarjenje, vizualizacija,
predstavitve 3D in drugo. Goodchild (1992) navaja klju¢ne elemente, ki jih lahko

obravnavamo z GIS-om:

— zajemanje podatkov,

—  zbiranje in merjenje podatkov,

— prostorske statistike,

— modeliranje podatkov in prostorsko umescanje podatkov,

— strukturiranje podatkov,

— delo z algoritmi in procesi,

—  prikazi,

— delo z analiti¢nimi orodji,

— obravnavanje institucionalnih, vodstvenih in eti¢nih vprasanj in

— drugo.

Metode in tehnike v GIS-u se pogosto uporabljajo pri reSevanju razli¢nih
problemov, ki so vezani na prostor (Siljander, Venalainen, Goerlandt in Pellikka,
2015). Haseeb (2013) navaja nekatere izmed moznosti, ki jih nudi GIS:

— zajem in vnos podatkov: Vnos podatkov je mogo¢ s procesom digitalizacije,

skeniranjem ali neposrednim vnosom koordinat,
— urejanje podatkov v GIS-u z namenom popravljanja morebitnih napak,
— oznacevanje prostorskih znacilnosti z namenom lazjega prepoznavanja

(imena, oznake ali kode).
Upravljanje

— povezati atributne podatke s prostorskimi objekti,

—  povezava do zunanjih baz podatkov,
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— spreminjanje obstojecih baz podatkov,

— posodobitev funkcij v bazah podatkov,

— uvozinizvoz iz/ali v druge GIS ali baze (DBMS),

— moznost ustvatjanja velikih baz podatkov s kombiniranjem podatkovnih
plasti,

— zdruzevanje sosednjih zemljevidov v enotni zemljevid.
Spreminjanje

— zdruzevanje razlicnih zemljevidov v medsebojno kompatibilne in zdruzljive,
— preoblikovanje koordinat,

— spreminjanje projekta.
Analize

Poizvedbe

— selekcija geografskih objektov glede na njihove lastnosti,
— selekcija geografskih objektov glede na geografske povezave,

— kombiniranje poizvedb in geografskih lastnosti.

Cone odmika, bafer obmo¢ja

iskanje obmodij, ki so od zdravstvene ambulante oddaljena vec¢ kot nekaj
kilometrov,

— iskanje obmocij glede na to, v katero vegetacijsko obmocje sodjjo,

— zdruzevanje evidence s podatki o npr.: zdravstvenih okrozjih,

— geokodiranje/ujemanje naslova: usklajevanje seznama naslovov z
zemljevidom ulic,

— mrezne analize: iskanje najkrajse poti od neke lokacije do bolnisnice.
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Modeliranje

— prepoznati ali napovedati postopke za ustvarjanje prostorskih vzorcev,
— razprsenost: odgovoriti na vprasanje, kako se lahko $iri epidemija,
— interakcija: napovedovanje selitev prebivalstva,

—  kaj-Ce scenariji: ¢e se zgradi jez, koliko ljudi bo potencialno razseljenih.
Prikazovanje podatkov
Raziskave

—  vizualiziranje vzorcev in prepoznavanje nepravilnosti,

— primetjanje prostorskih informacij in podatkov v prostoru.
Kartografija

—  izdelave visokokakovostnih zemljevidov,
— ustvarjanje digitalnih ali papirnih zemljevidov,

— izvoz zemljevidov v druge oblike.

Otrganizacija ESRI (2018) je s svojo petstopenjsko metodologijo vprasanj, ki se
nanasajo na odlocitve glede prostorskih vprasanj, omogocila, da se GIS izkoristi z

vsemi svojimi prednostmi:

— Postavitev vprasanja: Kaj je tezava, ki jo moramo resiti ali analizirati in kje
se nahaja? S tem vprasanjem se razjasni, kaj je potrebno analizirati in kako
rezultate predstaviti.

— Katere podatke pridobiti? - Potrebno se je vprasati, katere podatke
potrebujemo in kje jih dobiti za resitev tezave. Vrsta podatkov in obseg
tezave pomagata usmetjati postopke zbiranja podatkov in izvesti analizo.

— Pregledovanje in preverjanje podatkov: Kako uporabni in primerni so
podatki, ugotovimo Sele po temeljitem preverjanju in testiranju. To
vkljucuje organiziranost podatkov, preverjanje natan¢nosti in preverjanje

izvora podatkov.
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— Analiziranje podatkov: Analiziranje geografskih podatkov predstavlja
osnovni namen GIS-a in njegovo pravo uporabnost. GIS omogoca Stevilne
analitiche metode in tehnike. Analitiche metode in tehnike v GIS-u
omogocajo razmeroma enostavno izvajanje le-teh in kreacijo novih
informacij in spoznanj.

— Deljenje in distribucija rezultatov: Rezultate analiz lahko prikazujemo s
porocili, zemljevidi, tabelami in grafikoni. Posiljamo in delimo jih lahko v

tiskani ali v digitalni obliki, odvisno od narocnika oz. publike.

Poleg svojega druzbenega, politicnega in gospodarskega pomena so GIS-i zaradi
svoje metodoloske komponente uporabni tudi na podro¢ju drugih znanosti
(Winther, 2014). S pomocjo GIS-a lahko dobimo odgovore na razliéna vprasanja,
kot so (Jensen, 2010):

—  Kje so stvari: viri, stranke, osebje ...

— Kaj je v kraju: potencialni odjemalci, primerni dobavitelji, delitve povrsin,
trgovine v blizini izobrazevalnih ustanov ...

— Kaj je blizu: konkurenca, viri, popravila ...

— Kolik$ni so stroski: prihodek po krajih, kazniva dejanja po kraju, velikost
industrije, prodajna mesta ...

— Kaj vpliva na to: popis prebivalstva, ¢as voznje, ekoloske groznje ...

—  Kje so tezave: napake v objektih, pokvatjeni avtomobili ...

— Kako pridem na lokacijo: preusmeritev, potovanja, razpored ...

—  Kaj naj pocnem: nabava, posebni modeli, urniki zalog ...

— Kaj ce: ekoloske groznje, predvidevanje tezav ...

Fiorenza (2012) navaja nekatere prednosti, ki jih prinasajo in omogocajo GIS sistemi:
izboljsanje odlocitev na nivoju drzave, ve¢ podatkovnih plasti podatkov omogoca
boljse odloc¢anje, ve¢ja transparentnost in moznost sodelovanja vseh drzavljanov,
dolocanje ogrozenih ali zapostavljenih populacij znotraj skupnosti, izboljsanje
dodeljevanja sredstev in nacrtovanje, upravljanje naravnih virov, izboljsana
komunikacija med krizo, prihranek stroskov z izboljsanim odlo¢anjem, nacrtovanje

demografskih sprememb v skupnosti.
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Izbira specificnega GIS-a ima za organizirajo dolgoro¢ne posledice, ki so lahko
pozitivne ali negativne. Izbiramo lahko med odprtokodnimi in/ali brezplacnimi in
komercialnimi sistemi. Tako odprtokodni in/ali brezplaéni sistemi kot komercialni
sistemi imajo svoje prednosti in pomanjkljivosti, ki jih moramo upostevati pti izbiri
sistema za neko organizacijo. Nekateri najbolj poznani in v svetu razsirjeni
odprtokodni in/ali brezplacni GIS sistemi so (Wikipedia, 2020a): GRASS GIS,
gvSIG, ILWIS, JUMP GIS, MapWindow GIS, QGIS, SAGA GIS, uDig in drugi.
Najbolj poznani in v svetu razsirjeni komercialni GIS sistemi so (Wikipedia, 2020a):
Autodesk, Bentley Systems, ENVI, ERDAS, ESRI, Intergraph, Maplnfo,
Smallworld in drugi. Izbira in instalacija GIS-a sta samo en korak v procesu razvoja
sistema, ki ima svoje mesto na podrocju kriznega managementa. Zato moramo pri
izbiri GIS-a upostevati tako notranje, to je organizacijske, kot zunanje okoljske
faktorje. Morgan in Finnegan (2007) navajata izsledke raziskave, kjer sta predstavila
prednosti in slabosti tehni¢nih odprtokodnih programskih programov, ki so:

— tehni¢ne prednosti: zanesljivost, varnost, kakovost, izvajanje, prilagodljivost
uporabe, baza razvijalcev in testerjev, kompatibilnost in usklajevanje,

— tehnicne slabosti: tezave z zdruzljivostjo, pomanjkanje strokovnega znanja,
slaba  dokumentacija, razlicni vmesniki, manj funkcionalnosti in

pomanjkanje razvojnih nacrtov.

Morgan in Finnegan (2007) prav tako navajata prednosti in slabosti poslovnih
odprtokodnih programskih programov, ki so:

— poslovne prednosti: nizki stroski, prilagodljivost z licencami, ni vezave na
proizvajalca, povecano sodelovanje, spodbujanje inovacij, dodatne
poslovne funkcije in dolo¢en standard,

— poslovne pomanjkljivosti: pomanjkanje podpore, pomanjkanje lastnistva,
dostop do izvorne kode, nezadostno trzenje, nalozbe za usposabljanje in

iskanje pravega osebja/kompetenc.
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4 Krizni management in geografski informacijski sistemi

Ko govorimo o zgodovini geografije, geografskih informacijskih sistemih in kriznem
managementu, nikakor ne smemo spregledati delo angleskega zdravnika in pionitja
splosne higiene Johna Snowa, ki velja za enega od ustanoviteljev moderne
epidemiologije. John Snow je najbolj znan po svojem delu, ki se nanasa na iskanje
vira izbruha kolere v predelu Londona leta 1854. Tega leta je v nekaj tednih zaradi
kolere umrlo ve¢ kot 600 ljudi. Josh Snow je izdelal zemljevid umtlih (slika 2) in pri
tem prisel do zakljucka, da se najve¢ obolenj in posledicno smrti zgodi v blizini
vodnjakov. Zaradi neustreznih higienskih in komunalnih razmer so fekalije bliznjih
strani$¢ in greznic prodirale v vodna zajetja in vodnjake, iz katerih so ljudje ¢rpali
vodo. Njegovi izsledki so bili temelj za spremembe v vodovodnih sistemih Londona
in posledi¢no tudi v drugih mestih. S tem se je bistveno izboljsalo splosno javno

zdravije po svetu.

Slika 2: Zemljevid, narejen leta 1854 (London), kjer so primeri kolere poudarjeni s
érno barvo (John Snow)
(Wikipedia, 2020b)
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V preteklosti so se pri delu s krizami v veliki vecini primerov uporabljali klasi¢ni
zemljevidi razlicnih velikosti. Znacilnost teh je bila, da so bili po neki krizni situaciji
popisani, polepljeni z listki in niso bili ve¢ v prvotni obliki. Prav tako niso omogocali
povecevanja, analiz in drugih metod in tehnik, ki so v GIS-u samoumevne. Klasi¢ni
zemljevidi prav tako ne omogocajo izdelave resnih simulacij in izgradnjo napovednih
modelov. Tezje je iskati in pregledovati pretekle dogodke (zgodovina aktivnosti) in
njihovo kronologijo. Klasi¢ni zemljevidi so pogosto zgolj informativne narave in ne
omogocajo proaktivne pomoci pri odlocanju. GIS se v primerjavi s klasi¢nimi
zemljevidi bolje obnese v primerih, ko vodenje neke krizne zadeve poteka z vec
lokacij oz. pti zadevi sodeluje ve¢ organizacij. GIS omogoca enotne preglede
geografskega dogajanje. Spletni GIS ali GIS, ki ga prikazujemo, prek spleta omogoca
boljso koordiniranje dogodka oz. krizne situacije. Vse pogosteje se na podrocju
kriznega managementa, podprtega z GIS-om, uporabljajo tako imenovane nadzorne
plosce (angl. control dashboards). Nadzorne plosce prikazujejo veliko pomembnih
podatkov in informacij na zaslonu, kar daje oz. prikazuje veliko sliko nekega
dogajanja (angl. big picture). V okviru nadzornih plos¢ so najpogosteje prisotne
statistike, grafi, pomembne Stevilke (Stevilo ljudi, potrebnih za evakuacijo, stevilo
operativnih ljudi na terenu ...), analize, modeli, simulacije (npr.: irjenje nevarnega
plina, smer vetra ...), kriti¢na infrastruktura, spremljanje vozil in drugo. V primerjavi
s klasi¢nimi zemljevidi lahko s pomocjo GIS-a predpripravimo na stotine moznih
scenarijev, ki so podprti z digitalnimi zemljevidi in so prostorsko opredeljeni.
Predpripravljeni scenariji v obliki zemljevidov, modelov, analiz in simulacij lahko v
casu krize bistveno skrajsajo odzivni €as in s tem povecajo verjetnost, da kriza ne
dobi ve¢je in hujse razseznosti. GIS predstavlja osnovo za odloc¢anje o zadevah, ki
imajo prostorsko komponento. S pomocjo GIS-a lahko kadri na vseh nivojih
kriznega managementa sprejemajo boljse odlocitve. Brez ustreznih podatkov in
usposobljenih ljudi pa GIS predstavlja le orodje, ki ne sluzi svojemu namenu. Tudi
v GIS-u velja, da ve¢ kot je podatkov, bolj kakovostne so lahko odlocitve. Podatki
morajo biti ustrezne kakovosti in predvsem natan¢ni. Nekateri primeri uporabe GIS-
a pri upravljanju in odzivanju na izredne razmere (USCDornsife Spatial Science
Institute, 2019):

— kartiranje nevarnosti: poplave, pozarna nevarnost ...,
— ugotavljanje, spremljanje in analiziranje poti orkanov in neviht na morju in

kopnem ter napovedovanje in spremljanje posledic,
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uporaba daljinskega zaznavanja za merjenje uniCenja infrastrukture v
primeru potresa ali teroristicnega napada,

spremljanje lokacij in oskrbe ekip po izrednih dogodkih,

izdelava zemljevidov, predvsem infrastrukture, vkljuéno s cevmi,
kanalizacijo, daljnovodi, soseskami in drugo,

oblikovanje baz podatkov za prebivalstvo, podjetja, Sole in drugo, za
potrebe v nujnih primerih,

doloc¢evanje sedeza/$taba za nujne primere (npt.: policija, gasilci, resevalna
vozila), da bi lahko zagotovili ¢im hitrejs$i odzivni ¢as za najvecje Stevilo
ljudi,

prepoznavanje potencialno ranljivih prebivalcev v primeru nesrece, glede na
starost, dohodek in drugo,

sledenje teroristicnim napadom, sabotazam in drugim groznjam nacionalni
varnosti z uporabo geoprostorske informacijske tehnologije,

uporaba senzotjev na letalih ali satelitih (daljinsko zaznavanje) za snemanje
dogodkov, kot so nevihte, in za vkljuditev teh informacij v GIS,

pomoc pri posodabljanju ocen §kode, sledenje zalogam (npr.: hrana in voda)
in obnovi (sledenje obnovi $ol, mostov in sosesk),

iskanje poti za evakuacije (posledica katastrofe),

zbiranje resevalnih skupin in posiljanje opozoril v realnem casu prebivalstvu
(poplave, pozari, nevihte ...),

modeliranje cunamijev, orkanov, kemi¢nih nesre¢/napadov, razlitje nafte,
gozdni pozari, usposabljanje ekip za ravnanje v nujnih primerih,
zdruzevanje ve¢ virov informacij: podatki o poti, podatki o nepremicninah,
lokacijah gasilskih postaj in bolni$nic, raba zemljis¢, glavne prometnice,
kriti¢na infrastruktura, elektri¢ni vodi; omogoca izdelavo analiz dogajanja v
izrednih razmerah z namenom oblikovanja odzivnega nacrta,

dolo¢itev ranljivega prebivalstva po dogodkih, kot so eksplozija ali kemic¢no
razlitje.

GIS so se zaradi svoje uporabnosti razéirili na veliko podrocij. GrindGIS (2015) v

svojl analizi omenja 67 najpomembnejsih podrocij in namenov uporabe GIS-a. V

nadaljevanju so naSteta nekatera podrocja, ki jih lahko navedemo kot podrodja,

povezana s kriznim managementom: kartiranje in izdelava zemljevidov, analize
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nesrec in dolocevanje problemati¢nih lokacij, urbanisticno nacrtovanje, nacrtovanje
prometa, analiza vplivov na okolje, obvladovanje in blazitev nesre¢, dolocevanje
obmo¢ja nevarnosti plazov, navigacija (usmerjanje in nacrtovanje), ocene skode
zaradi poplav, upravljanje naravnih virov, detekcija pozarov v premogovnikih,
upravljanje in vzdrzevanje sredstev, nacrtovanje in razvoj skupnosti, analiza razdalj
do pozarne opreme, svetovni potresni informacijski sistemi, identifikacija vulkanske
nevarnosti, kartiranje obmocij nevarnosti gozdnih pozarov, zatiranje Skodljivcev,
studije gostote prometa, preprecevanje nesrec in neprekinjenega poslovanja, razvoj
javnih infrastrukturnih objektov, zbiranje informacij o geografskih znacilnostih,
javno zdravje, identifikacija specifi¢nih lokacij, sistemi za obrambne namene, razvoj
infrastrukture, analiza kriminalitete, analiza pespoti do $ol, iskanje podzemnih cevi
in kablov in drugo. Dempsey (2019) navaja primere uporabe GIS-a v kriznih

zadevah:

— skupine za krizno delovanje obicajno uporabljajo GIS, kadar Zelijo
organizirati logistiko, povezno z naravnimi nesrecami,

—  GIS je uporaben tudi za preventivno zadcito pred skodljivimi ucinki, ki jih
povzroca onesnazenje,

— iskanje obmodij, ki bi jih lahko prizadele katastrofe/nesrece, vezano na
infrastrukturo (potresi, poplave, letalske poti nad objekti ...),

— pri predvidevanju Sirjenja bolezni, epidemij in pandemij; predvidevanje
vzorcev in nastankov,

—  kje so podroc¢ja kriminala (t. i. vroce tocke).

GIS je na podroc¢ju kriznega managementa najbolj uporaben na sledec¢ih podroc¢jih
(SBL, 2015): generacija podatkovnih baz; asimilacija informacij in analiza; simulacija
katastrof in posledic; vrednotenje in opazovanje nevarnosti; napovedovanje
katastrof; ocena dovzetnosti za krize; podpora odloc¢itvam v nujnih primerih;
priprava logistike za reSevanje nesre¢; izracun potreb za sanacijo in obnovo po
nesrecah; analiza in ocena tveganja. Na podrocju kriznega managementa, kjer se
uporablja GIS, obstaja stirifazna metodologija, ki priporoca sledece stopnje v
procesu spopadanja s krizami (prirejeno po: ESRI, 1995; Johnson, 2000):

— zmanjSevanje verjetnosti za krizo: izdelava ocen ranljivosti, vecanje

ozavescenosti, gradnje ustrezne infrastrukture (napisi ...) in drugo,
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— pripravljenost: usposabljanja in izobrazevanja, skladis¢enje Zivljenjskih
potrebscin, vzpostavljanje opozorilnih sistemov in drugo,

— odzivanje na krizo: reSevanje, evakuacije, zdravstvene aktivnosti,
oskrbovanje ljudi s hrano, nudenje zavetis¢ in drugo,

— okrevanje po krizi: vracanje v normalno ali boljse stanje oz. stanje pred

nastopom krize.

Krizni management v grobem lodi tri glavne faze dejavnosti, ki jih lahko razdelimo
na predkrizno, medkrizno in pokrizno obdobje. Shimonti (2018) navaja Sest stopenj
uporabe GIS-a na podrodju kriznega managementa, natanéneje managementa nestec¢

in katastrof, vezana na:

pripravljenost: lajsanje:
—poplis virov, — iskanje in resevanje,
—nacrtovanje logistike, — odstranjevanje rusevin in naplavin,
—nacrtovanje evakuacij, — logistika,
—nacrtovanje komunikacij, — dostava zalog za blazenje situacije,
—ocena potreb; — prednostne akcije;

okrevanje in rehabilitacijo: reakcije:
—prostorsko nacrtovanje, — analiza stanja,
—infrastruktura, —  krizni zemljevidi,
—nastanitve, — informacijska komunikacija,
—prezivetja; — evakuacija in zavetisca,

— distribucija resursov,
—  zgodnja ocena skode;

preprecevanje in blaZenje: napovedi in opozorila:
—znanstvene analize nevarnosti, — spremljanje,
—simulacija in modeliranje, — napovedovanje,
—ocene tveganj in prikazovanje na — zgodnja opozorila,
zemljevidih, — identifikacija scenarijev.

—ocena zalog.
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Ena izmed klju¢nih komponent za delovanje GIS-a so kadri (ljudje). Kadri na
podro¢ju GIS-a in kriznega managementa morajo biti sposobni obdelati velike
kolic¢ine podatkov in iz njih izlusciti uporabne informacije, potrebne za odlocanje.
Prav tako morajo imeti ¢im bolj Siroko znanje, saj so krize lahko pricakovane ali
nepri¢akovane. Biti morajo dobro usposobljeni za opravljanje svojega osnovnega
dela ter ustrezno usposobljeni za ekipno delo. Organizacije, ki se na tak ali drugacen
nac¢in ukvarjajo s kriznim managementom ter zbirajo, hranijo in obdelujejo
obcutljive podatke za potrebe GIS-a, potrebujejo ljudi, ki so zanesljivi in imajo
preverjeno osebno zgodovino. Taksni kadri imajo specificno vlogo. Poznati morajo
znacilnosti svojega dela, biti morajo ustrezno usposobljeni, slediti dobrim praksam
iz okolja (tujine) ter spremljati hiter razvoj tehnologije. Organizacije na podrocju
kriznega managementa v vecini primerov same vzgojijo, usposobijo in izobrazijo
kader, potreben za delovanje GIS-a. Za delovanje GIS-a so potrebni ljudje, ki
razumejo podrodje delovanja (vojska, policija, varnostne organizacije in drugo), kjer
se GIS uporablja, ter imajo ustrezno visoko stopnjo znanja in vescin s podrocja
racunalnis$tva in informatike. Najpogosteje so to ljudje na delovnih mestih, kot so
projektanti, informatiki, sistemski inzenirji in drugi. Implementacija, razvoj in
uporaba GIS-a se med seboj razlikujejo glede na znacilnosti dela organizacije. V GIS-
u se lahko uporabljajo postopki in podatki, ki so lahko v nekaterih pogledih zaupne
narave (na nivoju podjetja ali celo drzave). Zato v primerih, kjer imamo opravka s
taksnimi postopki in podatki, ni priporocljivo sodelovanje z zunanjimi
organizacijami (svetovanje ipd.), ampak se je potrebno zanesti na svoje kadre. V
praksi pa se vseeno pojavljajo dogodki in okolis¢ine, ko je potrebno sodelovati z
zunanjimi strokovnjaki ali organizacijami. Sodelovanje med organizacijami,
odlocevalci, uporabniki in prostovoljci, ki sodelujejo pri kriznem managementu, je
kljucnega pomena za vpeljavo tehnologije za zmanjSanje tveganj v procese kriznega
managementa (Adib in Jenab, 2009). Mclntosh (2009) meni, da ima organizacija
kljuéno vlogo pti tem, da uporabniki dejansko uporabljajo tehnologijo, ki jo
organizacija ima. Na resni¢no implementacijo in uporabo tehnologije, predvsem
GIS-a, vplivajo nekateri pomembni dejavniki, kot so politicna, financna,
organizacijska in tehni¢na vprasanja (Obermeyer, 1990). Vodstvo organizacije, ki
deluje na podrocju kriznega managementa, ima najvedji vpliv na to, ali bo GIS v neki
organizaciji resni¢no zazivel. Pri tem ni nujno, da so vodilni kadri strokovnjaki s
podrocja GIS-a, dobro pa je, da razumejo pomen in vlogo ter zakonitosti in

moznosti, ki jih ponuja GIS. S tak$nim znanjem lahko narocajo podatke, analize in
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modele, ki jih zelijo, da si s tem pomagajo pri sprejemanju boljsih in hitrejsih

odlocitev na podrocju kriznega managementa.
5 Zakljucek

GIS je zelo mocno programsko orodje, ki je v prvi vrsti namenjeno obdelavi
podatkov s prostorsko komponento in prikazovanje le-teh v obliki zemljevidov.
Podatke v GIS-u lahko analiziramo, modeliramo, izvajamo simulacije in drugo.
Obdelani in prikazani podatki omogocajo boljse razumevanje tezav in s tem tudi
sprejemanje boljsih in hitrejsih odlocitev. Od Sestdesetih let prejsnjega stoletja do
danes se je na podroc¢ju GIS-a spremenilo veliko. Vse vec je sistemov, ki omogocajo
prikazovanje podatkov v prostoru. Med njimi je vse ve¢ odprtokodnih in brezplacnih
sistemov, ki jih razvijajo skupine navdusencev s celega sveta. Eden izmed klju¢nih
dejavnikov sprememb v GIS-u je internet. Prej samostojni namizni GIS-i so postali
sistemi, ki omogocajo prikazovanje in deljenje podatkov prek spleta. Poleg spletnih
sistemov so za zajem podatkov za potrebe GIS-a vse bolj prisotne specializirane
terenske aplikacije. Omenjene aplikacije delujejo na razlicnih platformah (pametni
telefoni, tablice, GPS-i, internet stvari in drugo). Omenjene tehnologije omogocajo
zajem podatkov in takojs$ni prenos le-teh v sistem, kar je za podrodje kriznega
managementa izredno pomembno. Sveze informacije omogocajo sprejemanije
boljsih odlo¢itev in s tem posledi¢no hitrejse in ucinkovitejSe odzivanje. To pomeni,

da je na nek krizni dogodek poslano ravno pravsnje stevilo oseb v razumnem casu.

Cas, v katerem Zivimo, nekateri strokovnjaki in akademiki s podrodja GIS-a
imenujejo zlata doba za GIS. Razvoj informatike, racunalnistva in telekomunikacij
je povzrocil, da so se tehnologije, kot so osebno racunalni$tvo, internet, mobilna
telefonija, internet stvari in drugo, zelo razsirile tako med prebivalstvom kot med
organizacijami in podjetji. Omenjene tehnologije omogocajo generiranje in hranjenje
podatkov, ki imajo prostorsko komponento. Velike koli¢ine najrazli¢nejsih podatkov
in njihova medsebojna kombinacija omogocajo, da se GIS Se naprej razvija. Pri tem
se pojavljajo nove ideje in spoznanja, ki jih prej ni bilo mogoce ali tezko doseci. Nove
ideje in s tem novi pogledi na tezave s podrocja kriznega managementa povzrocijo,
da smo na krize bolje pripravljanji. Posledi¢no to pomeni manj zrtev, manj stroskov

ter manj ¢asa za reagiranje in sanacije.
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BRANKO LOBNIKAR

Znanstvena monografija obsega 190 strani, sestavlja pa jo sedem poglavij, kjer
izkuseni strokovnjaki predstavljajo razvojne vidike managementa v krizah na
izbranih podrocjih. V tekstih avtorji na znanstveno pregleden in relevanten nacin
prikazejo trenutno stanje in potrebe ter priloznosti za prihodnja raziskovanja
predvsem za management v omejitvah gibanja, ki jih povzroca globalni pojav
COVID-19.

V prvem poglavju Marko Ferjan analizira podrodje zvizgacev in zvizganja kot obliko
opozatjanja na nepravilnosti, ki dobiva v javnosti na ugledu in pomenu. Brez dvoma
je potrebno slediti in razvijati obc¢utljivost javnosti za zvizgace pti tem pa je potrebno
opozoriti na mnogotere percepcije, ki véasih zaradi nivoja informiranosti zvizgacev
in o zvizgacih niso ustrezne ter lahko javnost in odgovorne zavedejo in namesto
iskanja pravih ustreznih reSitev povzrocijo zastoje in ustvarjajo napacno javno
mnenje. To je $e posebej problemati¢no v krizah, kjer je nujno potrebno zadostno

zaupanje v vodilne managerje.
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V drugem poglavju Eva Jereb in Marko Urh razpravljata o izobrazevanju v casu
pandemije COVID-19. Prispevek obravnava znacilnosti izobrazevanja v casu
COVID-19 in primere Stevilnih drzav pri prehodu na spletno ucenje. Glede na
razseznosti tehnologije, je bilo potrebno pristopiti k uporabi orodij, ki so omogocala
komunikacijo in v veliki meri zagotovile nemoteno delo v izobrazevalnem procesu.
Avtorja izhajata iz staliS¢a, da mora biti izobrazevane naravnano k zagotavljanju
najboljsih znanj in kompetenc, ne glede na pogoje in omejitve. Ravno COVID-19 je
povzrodil zelo raznolike situacije in iskanje veckrat tudi prehitro iskanje novih oblik
izobrazevanja, kat pa postavlja pred raziskovalce dilemo, ¢e smo $e vedno v pogojih

zadostnega in potrebnega znanja.

Vesna Novak v tretjem poglavju preucuje vpliv pandemije COVID-19 na kadre in
stanje na trgu dela. Predstavljene so razlicne moznosti preucevanja kadrov v
povezavi z omejitvijo gibanja, ki jo povzro¢a COVID-19. Brez dvoma se pred
cloveske vire nasploh in pred kadre v organizacijah postavljajo zahteve, v¢asih tudi
ovire, ki jih v preteklosti nismo poznali. Zato bo za uspesen razvoj kadrov potrebno
iskati nove oblike, ki jih nakazujejo avtotji. V naslednjem poglavju Iztok Podbregar
in Polona Sprajc natanéno opiSeta teoretiéna izhodis¢a in pogoje nastanka in
delovanja v krizah. Negotovosti in krize raziskovalcem organizacije in managementa
ves ¢as narekujejo iskanje novih izhodis¢, ki bi najucinkoviteje zmanjsala negotovosti
na minimum in ustrezno preprecevala krize. Zato so nekatera predstavljena
izhodisca, ki temeljijo na raziskavah in aplikativnih izku$njah, dragocena temeljna

podlaga naslednjih raziskav.

Polona Sprajc in Iztok Podbregar v petem poglaviu predstavljata spremembe v
organizacijah, ki so dotaknile tako posameznika, organizacije kot $irSo druzbo, v
pogojih razglasene pandemije zaradi COVID-19. Znacilnosti sodobne organizacije
so med drugim, da se ves ¢as prilagaja novim potrebam ¢loveka in okolja. Kaksna je
zaznava teh potreb in katere spremembe so taks$ne, ki bodo trajno spreminjale obliko
in delovanje organizacije, je poseben izziv za raziskovalce. Avtorja ugotavljata, da

bo COVID-19 kot globalni pojav dejavnik, ki bo trajno vplival na nacine
organiziranja pa tudi nacine raziskovanja organizacij — obojim je skupno iskanje

novega organizacijske dizajna v novi realnosti.
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Marko Urh in Eva Jereb v naslednjem poglavju opisujeta geografske informacijske
sisteme kot enega izmed temeljnih dejavnikov pri sprejemaniju odlocitev na podrodju
kriznega managementa. Digitalizacija in robotizacija, kot izjemna sodobna
pripomocka pri managementu, sta v krizah nujno orodje. Postavlja se vprasanje,
kako bo COVID-19 vplival na bodoce smeri razvoja na tem podrodju.
Napovedovanje prihodnjih dogodkov pri teh groznjah je najmanj, kar je nujno
potrebno za ustrezne pristope treSevanja. Avtorja nas usmetjata v tovrstna

raziskovanja in potrebe po takih novi znanjih.

Jasmina Znidarsi¢ in Mojca Bernik v zaklju¢nem poglaviu razpravljata o izzivih
sodobnih druzin in soocanju ter usklajevanju druzinskega in sluzbenega casa v ¢asu
krize. COVID -19 je druzine in njihovo prizadevanje za uspesSen razvoj vseh
deleznikov druzine postavil v povsem nove situacije - na eni strani imamo tako
pricakovanja organizacijske narave, na drugi strani pa imamo druzinsko dinamiko z
vsemi njenimi psiholo$kimi in socialnimi izzivi. Nova realnost, ki jo zivimo zadnje
leto zardi pandemije, nakazuje tudi potrebo po ponovnem raziskovanju tega

fenomena.

Ocenjujem, da znanstvena monografija na celovit in ustrezen nacin naslavlja izbrana
poglavja delovanja posameznika in organizacij v kriznih razmerah. Vsebinsko
monografija izpolnjuje pricakovanja, ki izhajajo iz naslova znanstvene monografije,
je ustrezno clenjena, predvsem pa je aktualna. Besedilo kakovostno nadgrajuje
obstojece znanje na tem podrocju, e posebej v Sloveniji. Znanstvena monografija
je namenjena tako zahtevnej$emu znanstvenemu krogu kot izhodisée za nadaljnje
raziskovanje, kot tudi strokovnjakom pri njihovem delu in Studentom pri njihovem
studiju. Predlagam, da se znanstvena monografija izda v obstojeCem obsegu in

vsebini.
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V recenzijo sem prejel predlog znanstvene monografije z naslovom Management v

krizah - izbrana poglavja. Gre za soavtorstvo znanstvenih prispevkov, ki so strnjent

v sedem zaklju¢enih poglavij. Clenitev poglavij:

Zvizganje in Zvigaci

Marko Fertjan

izobrazevanje v ¢asu pandemije COVID-19
Eva Jereb, Marko Urh

Kaderi in zaposlovanje v ¢asu pandemije COVID-19
Vesna Novak

Teoreticne osnove kriz

Iztok Podbregar, Polona Sprajc

COVID-19 in spremembe v organizacijah
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Krizni management v digitalni dobi: primer geografskih informacijskih sistemov
Marko Urh, Eva Jereb

Usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja v kriznih razmerah

Jasmina Znidar$i¢, Mojca Bernik
Obseg znanstvene monografije: 190 strani

Znanstvena monografija predstavlja razvoj znanstvenih del s podroc¢ja managementa
ter daje trend umestitve kriznega managementa v delovanje organizacij v ¢asu, ko se
sooamo z omejitvami gibanja. Izpostavlja izhodis¢a tako akademski kot tudi
strokovni javnosti, je tudi lahko dobro vodilo $tudentom pri studiju na podrocju
kriznega managementa in SirSe. Z naslovom se opredeli, da so krize in krizni
management del pogojev delovanja vsake organizacije. Uspesnost delovanja tako
posameznika kot organizacije se kaze v celovitem obvladovanju tveganj in
sposobnosti, da iz stanja negotovosti v razumnem ¢asu management organizacijo
pripelje v poznana in gotova stanja. Poglavja so vsebinsko povezana in predstavljajo

zaokrozeno celoto managementa v krizah.

Prvo poglavje nosi naslov zvizganja in zvizgacev. Gre za dejanja, ki jih prispevek
jasno predstavi in obravnava v smislu opozarjanja na dolocene nepravilnosti v
organizacijah. To na eni strani zahteva izjemno dobro poznavanje delovanja
organizacij, kar je se posebej zahtevno v pogojih negotovosti, ki so osnova za razvoj
kriz. Na drugi strani pa zahteva posebno integriteto in sposobnost posameznikov
zvizgacev, da jasno, javno in nedvoumno izrazijo svoja mnenja in stalisca, ki so

vedno v razkoraku nekega javnega mnenja v trenutku izrazanja.

Potrebno je opozoriti, da ravno pomanjkanje informacij v krizah lahko pripelje do
napacnih percepcij tudi pri zvizgacih tako, da jim je na eni strani prav gotovo
potrebno prisluhniti, po drugi strani pa je treba do Zvizgacev pristopati

konservativno. Nikakor jih ne smemo preslisati.

Drugo poglavje nosi naslov Izobrazevanje v ¢asu pandemije COVID-19. Prispevek
obravnava znacilnosti izobrazevanja v ¢asu COVID-19 in primere $tevilnih drzav
pti prehodu na spletno ucenje. Glede na razseznosti tehnologije, je bilo potrebno
pristopiti k uporabi orodij, ki so omogocala komunikacijo in v veliki meri nemoteno

delo v izobrazevalnem procesu. Prispevek obravnava elemente, s katerimi se je
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izobrazevanje preko spleta vzpostavilo (prakti¢no preko noci)-digitalna tehnologija,
mobilne naprave, e-izobrazevanje in drugo. Ravno tako je sklenjeno pomembno
podrodje napredka clovestva -znanje, ki se ob pogojih, ki jih narekuje pandemija se
toliko bolj izpostavlja. Ostaja pa kljucna dilema in aktualno raziskovalno iskanje
odgovora, katere oblike izobrazevanja in usposabljanja pa v omejitvah gibanja

puscajo vrzeli pri udelezencih glede ustreznih kompetenc.

Tretje poglavje preucuje vpliv pandemije COVID-19 na kadre in stanje na trgu
dela. Predstavljene so razlicne moznosti preucevanja kadrov v povezavi z omejitvijo
gibanja, ki jo povzroca COVID-19. Brez dvoma je globalna kriza kot posledica
COVID-19 povzrocila na podrocju ¢loveskih virov spremembe, ki jih sedaj, ko smo
se v krizi v celoti niti ne moremo predvideti. Je pa prispevek dobro nakazal in
usmeril, kam naj se raziskovalci usmerijo pri prvih raziskavah na makro nivoju
preucevanja kadrov. Razli¢ne in povsem nove oblike dela, ki prihajajo v ospredje v

takih pogojih zahtevajo drugacen pristop in delo s kadri.

Cetrto poglavje preucuje teoreti¢na izhodis¢a in pogoje nastanka in delovanja v
krizah. Posebno pozornost se namenja negotovostim v katere zaide tako
posameznik in organizacija, kot tudi pomenu postopkov in poti, kako najhitreje priti
iz teh neznanih stanj. Posebej je potrebno poudariti, da je izjemna ovira razlicna
percepcija udelezencev, ki nas casovno ovira ravno takrat, ko je cas izjemno
pomemben dejavnik. Tudi komuniciranje z razlicnimi javnostmi, predvsem z
notranjimi je v kriznih razmerah poseben izziv. Nedvoumno je nakazano, da
management, ki je organizacijo pripeljal v krizo najveckrat ni sposoben samostojno
organizacijo resiti iz krize. lzvirnost tega poglavja vidimo predvsem v poskusu
avtorjev, da nas opozorijo na pomembne dejavnike in nakazejo mozne resitve, ki jih

management mora potem podrobno razdelati.

Peto poglavje predstavlja nekaj elementov sprememb v organizacijah, ki so
dotaknile tako posameznika, organizacije kot $irSo druzbo v pogojih COVID-19.
Brez dvorna se organizacija ves cas spreminja zaradi notranjih in zunanjih
dejavnikov. Postavlja pa se vprasanje, kako na te spremembe vpliva omejitev gibanja
v COVID-19. izvirnost tega poglavija je ravno v tern, da nam avtorji poskusajo z
lastnini ugotovitvami vzpodbuditi zeljo in potrebo po raziskovanju dejavnikov, ki

bodo v prihodnje spreminjali organizacijo.
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Sesto poglavje opisuje geografske informacijske sisteme kot enega izmed temeljnih
dejavnikov pri sprejemanju odlocitev na podroc¢ju kriznega managementa. V
uvodnem delu so pojasnjeni pojmi kot so kriza, krizni management in informacijski
sistemi. Sledi predstavitev osnovnih pojmov in elementov geografskih
informacijskih sistemov. Brez dvoma je nacrtovanje in simulacija delovanja v krizah
izjemnega pomena za pripravo managementa za ustrezno odzivanje v krizah.
Posebnega pomena je prostorska in ¢asovna orientiranost ne samo v pripravah ter
usposabljanju temve¢ tudi tekom reSevanja kriz in v prehodu na sanacijo.
informacijski sistemi in digitalizacija so orodje, ki nam to omogocajo. Avtotji nas
uvedejo v izvirnost in nujnost razvoja ter uporabe teh orodij ter nakazujejo, kako se

jih lahko najhitreje uporabi v kriznem managementu.

Sedmo poglavje govori o problematiki sodobnih druzin in soocanju ter
usklajevanju druzinske problematike in oblik dela ¢lanov druzine ter medsebojni
organizaciji za uravnotezen razvoj. COVID-19 in omejitve gibanja so sodobne
druzine privedle do povsem novih situacij in potreb po delovanju in usklajevanju,
kar vcasih pripelje do negotovosti, ki lahko tudi na druzinski ravni povzrocijo
dodatne krize. Avtorji na podlagi lastnih raziskav nakazujejo te situacije in ponujajo

smeri iskanja resitev oziroma prihodnjih potrebnih raziskav.

Glede na vsebino, strukturo in zastavljeno zasnovo menim, da je znanstvena

monografija ustrezna in predlagam njeno izdajo.

Kranj, april 2021.
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