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Predgovor

MojcA BERNIK

Se ne dolgo tega smo se na podro¢ju kadrovskega managementa ukvarjali bolj kot
ne z administracijo kadrovskih procesov. Sledilo je obdobje aktivnejSega
vkljucevanja tako kadrovikov kot tudi vodij kadrovskih sluzb ne samo v definiranje
in oblikovanje kadrovskih procesov, temvec¢ tudi v povezovanje z ostalimi delovnimi
procesi v organizaciji. Predvsem pa se je zacela povecevati njihova vloga pri
strateSkem upravljanju organizacij, tako da je kadrovik oziroma vodja kadrovske
sluzbe postal del ozjega vodstva organizacij in je sodeloval pti sprejemanju strateskih
odlocitev. To je pomenilo velik korak za razvoj kadrovskega podrocja v
organizacijah, saj so kadroviki/vodje kadrovskih sektotrjev cez no¢ pridobili

pomemben polozaj v organizaciji in s tem tudi vecji vpliv.

V zadnjih dveh letih pa smo prica transformaciji kadrovskega managementa, saj se
zaradi pomanjkanja kadrov na eni strani in bliskovitega razvoja informacijsko-
komunikacijske tehnologije na drugi strani spreminjajo ne samo temeljni kadrovski
procesi, temve¢ nastajajo tudi novi. Tako v zadnjem casu prihaja na podrodju
kadrovskega managementa v ospredje preuCevanje zavzetosti zaposlenih,
vkljucevanje zaposlenih, enakopravnost in raznolikost zaposlenih, predvsem pa
formiranje hibridnih delovnih mest, ki postajajo stalnica v delovanju organizacij.
Pojav pandemije Covid-19 je povzrocil izjemen preobrat tako v razmisljanju kot

delovanju zaposlenih v organizaciji, saj se je delo na daljavo izkazalo ne samo za bolj
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ekonomicno, temve¢ tudi bolj produktivno. Skladno s tem so tako nekatere
organizacije v celoti ohranile delo na daljavo, medtem ko so si druge organizacije

izbrale hibridni model delovnih mest.

Tega podrocdja se dotika prvo poglavie z naslovom Hibridni zaposleni — hibridni
potrosnik, avtorjev Polone Sprajc, Martina KoZelja in Iztoka Podbregarja. To
poglavje povezuje med seboj specifike delovanja zaposlenega in potrosnika v ¢asu
dela na daljavo. Oba, tako zaposleni kot tudi potrosnik, sta tekom pandemije Covid-
19 izkoristila moznosti, ki jih je ponudila informacijska-komunikacijska tehnologija,
in si pridobila izkusnje, ki so jima omogocale hitrejse delovanje v manj stresnem
okolju. Poglavie osvetljuje dejstvo, da je hibridno delo sele zacetek
transformacijskega postopka in da vstopamo v ¢as nove ere, ko bosta tako zaposleni
kot tudi potrosnik lahko delovala ne glede na kraj in ¢as bivanja. V prihodnje se bodo
zato tako trzenjske aktivnosti kot tudi kadrovski procesi osredotocili na moznost
delovanja na daljavo, saj le-to odpira in povezuje drzave po vsem svetu. To pa odpira

nove moznosti in priloznosti za razvoj in siritev delovanja organizacij.

Na transformacijo kadrovskega managementa imajo v zadnjem ¢asu mocan vpliv
tudi demografska gibanja, ki se trenutno kazejo v smeri povecCevanja staranja
prebivalstva. Na ta vidik se osredotoc¢a poglavie z naslovom Izzivi dolgoive drusbe:
staranje prebivalstva, 11g dela in ravnanje s stareiSimi aposlenimi, avtorice Vesne Novak.
Analiza podatkov za Slovenijo glede delovne aktivnosti prebivalstva na trgu dela
kaze, da zaostajamo za povpre¢jem drzav EU, predvsem v starostni skupini od 55
do 64 let. Gre za kontraindiktorno situacijo, saj Slovenija spada med razvite drzave,
kjer se zivljenjska doba zaradi dobrih Zzivljenjskih pogojev in zdravstvenih storitev
podaljsuje. Zato je potrebno celovito pristopiti k reSevanju problematike tako na
nivoju posameznika kot organizacije in seveda tudi drzave. Na nivoju organizacije je
potrebna korenita sprememba v delovanju kadrovskega managementa, ki bo moral

v naslednjih letih transformirati delovna mesta in jih prilagoditi starejsim zaposlenim.

Na analizo delovnih mest v povezavi s kljucnimi cilji se osredotoc¢a poglavje z
naslovom Povezanost organizacije in delovnega mesta s kljucnimi cilji, avtoric Mojce Bernik
in Jasmine Znidar$i¢, ki razstira pogled na pomembnost prilagoditve kljuénih
ciljev spremembam v okolju, kar posledi¢no vpliva na prilagoditev organizacijske
strukture in posodobitev analize delovnih mest. V zadnjem casu so dejavniki v okolju
povzrodili precej$nje spremembe v delovanju kadrovskega managementa, ki se je

soocal z novimi metodami in tehnikami delovanja. Predstavljen je primer
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organizacije x, kjer je bilo zaradi sprememb v okolju v zadnjih letih potrebno
pretransformirati organizacijsko strukturo in posodobiti opise delovnih mest
skladno s klju¢nimi cilji organizacije. Spremenjena struktura in analiza delovnih mest
v organizaciji sta pokazali, da je potrebno zaradi turbulenc v okolju konstantno
slediti spremembam in prilagajati delovanje kadrovskega managementa trenutni

situaciji.

Hitro in uspesno transformacijo kadrovskega managementa omogoca integracija
sodobnih tehnologij v tako imenovano pametno izobrazevanje, kar preucuje
poglavje z naslovom Igobragevanje v pribodnosti: pametno izobragevanje, avtorice Eve
Jereb. Poglavie se dotika aktualnega podro¢ja oblikovanja pametnih u¢nih okolij, ki
podpirajo individualizirano in inkluzivno ucenje oziroma personalizacijo ucenja. Pri
tem igra pomembno vlogo pametna ali fleksibilna pedagogika, ki se ukvatja s
teoreticnimi koncepti in prakticnimi izobrazevalni pristopi in mora poskrbeti za
ustrezne koncepte digitalne preobrazbe izobrazevanja. Temu nacinu se mora
prilagoditi tudi delovanje kadrovskega managementa, da bo lahko z inovativnimi
pristopi poskrbel za dolgorocen razvoj kadrov in s tem vecdjo konkurencnost

organizacije.

Znanstvena monografija, ki je pred nami, tako v ospredje postavlja vpliv sprememb
v okolju na delovanje kadrovskega managementa. Pandemija Covid-19 je povzrocila
moznost hibridnega dela z razvojem sodobne informacijsko-komunikacijske
tehnologije, kar je velik preobrat v delovanju in razmisljanju vseh akterjev, ki delujejo
na podrocju kadrovskega managementa. Delo na daljavo namrec¢ odpira moznosti
delovanja zaposlenih ne glede na njihov ¢as in kraj bivanja, hkrati pa personalizira
delovno okolje, prilagojeno individuumu, ne glede na njegovo starost ali znanje, ki
ga ima. Zato je to tudi ena od moznosti aktivnejsega vkljucevanja starejsih ljudi nad
55 let v delovni proces, saj si posameznik lahko individualno organizira delo, hkrati
pa se lahko samostojno in na daljavo dodatno izobrazuje znotraj pametnih uc¢nih
okolij.

Kadrovski management je danes tako mogoce pred najvecjimi izzivi v zadnjih
desetletjih, zato mora poskrbeti, da proaktivno pristopi k transformaciji dela in
delovnih mest — oziroma kot je rekel Winston Churchill: »Uspeh ni nikoli

dokoncen.«
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svetu, je vezano tudi na vprasanje obi¢ajnosti in na vprasanje, kaj
prinasa nova realnost. Ljudje v svojem zivljenju zasedamo
razlicne vloge. Vecina teh je izvajana v razlicnih oblikah
organiziranosti, z vplivi razliénih organizacij. V prispevku
predstavljamo vez med vlogo potrosnika in zaposlenega. Z obeh
perspektiv je delovanje in Zivljenje posameznika nasploh v veliki
meri determinirano z vidiki, ki jih narekuje celovit spekter
sprememb druzbe in organizacij. Malo vedji poudarek je
namenjen odnosnemu vidiku posameznika z organizacijo v smeri

razvoja organizacijskih teorij.
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1 Uvod

Prispevek obravnava aktualno tematiko danasnjega ¢asa in prostor, ki na prvo mesto
postavlja posameznika. Ljudje se v svojem zivljenju nahajamo v razli¢nih vlogah,
opravljamo razli¢na dela v razli¢nih okolis¢inah. Ne glede na to, za kak$no dejavnost
ali aktivnost gre, na nas vplivajo razlicne silnice iz okolja, ki spodbujajo nasa ravnanja
ter nase delovanje. Lahko bi rekli, da je spodbujanje nasih aktivnosti posledica
trznega delovanja okolja. Pa vendarle smo v vsem delovanju vezani tudi na stvari, ki

niso zgolj stvar marketinga.

Za nami je dveletno obdobje sprememb, ki so prisle ¢ez noc¢. Pri vseh spremembah
postanemo ljudje pozorni na svoje navade, rutino, na tisto, cesar smo vajeni. Tudi
spremembe v principu niso nekaj, esar bi se samoumevno razveselili — ¢etudi se na

daljsi rok izkaze, da so bile pozitivne. V zacetku smo negotovi, niti ne zadovoljni.

Spremembe, ki jih je povzrocila epidemija Covid-19, so dodobra posegle v nas
vsakdan. Prakticno so se nasa delovanja in aktivnosti ¢ez no¢ morala prilagoditi
situaciji, ki je hoce§ — noces, postala na$ vsakdan. Okoliscine, ki so jih narekovale
spremembe, so bile na nek nacin prilagojene posamezniku, po drugi strani pa so v
veliki meri odstopale od konservativnega dojemanja delovnega prostora in prostora

nakupa.

Ce zelimo organizacijsko razjasniti pojem delovanja posameznika, ki je vpet v
organizacije preko skupin, je na prvem mestu nedvomno socialna vpetost
posameznika. Socialna izkusnja, ki jo nekdo ima, ko sodeluje z drugim, skupino,
organizacijo, je nekaj, kar je druzbeno sledljivo Ze tekom cele ¢loveske zgodovine.
Pomo¢ drug drugemu in skupno medsebojno sodelovanje, ki obrodi sadove, je

izhodis¢e temu, kar danes razumemo kot doseganje ciljev organizacije.

Prispevek poudarja dva vidika delovanja posameznika. Gre za vidik vsakodnevnega
dela, v katerega so vpeti posamezniki skozi delovna razmerja, in vidik vsakodnevne
potrosnje, v katero so vpeti posamezniki skozi nakupovanje. V obeh primerih se
postavlja razmerje med nacinom in mestom dela oz. nakupovanja. Razmerje, ki je
morda sploh pri delu veljalo kot nekaj enoznacnega — delo se opravlja na lokaciji
delodajalca, je spodbudilo razvoj oz. spremembe v smislu oddaljene lokacije,

prvenstveno zaradi epidemije Covid-19. Razmerije, ki ga ze dlje ¢asa zasledujemo na
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podro¢ju nakupovanja, je epidemija Covid-19 spreminjala predvsem tam, kjer

oddaljene nakupne izkus$nje niso bile prisotne.

S prispevkom zelimo predvsem odpreti podrodje, ki bo neizogiben clen vsakdana
razvoja posameznika in druzbe. V prvi vrsti se bo glede na razvoj tako znacilnosti
posameznika kot znacilnosti tehnologije morala upos$tevati ustreznost pogojev dela
in nakupa za posameznika. Kje in na kaksen nacin bodo druzba in organizacije krojile
polje delovanja za posameznika, je vprasanje, za katero ne potrebujemo milijon
dolarjev. Potrebujemo zgolj zavedanje, da je na prvem mestu clovek, ki ga je

potrebno slisati, razumeti in upostevati.
2 Delo — hibrid — tradicionalno

Lahko pri vsakodnevnem delovanju in delovnih okoljih govorimo o hibridu?
Spremembe nedavnega ¢asa so nam termin hibrid naredile popolnoma vsakdanji,
tudi v pogojih dela. Osnovna razlaga pojmovanja hibridnega dela bi omogocala
razmik med fizicnim in delom na daljavo oziroma nadalje, zaposleni v pogojih
hibridnega dela opravljajo dve vrsti dela — na daljavo (od doma) in na naslovu

podjetja.

Hibridno delo je drasti¢en odmik od tradicionalnega modela dela. Hibridno delo ima
veliko razlicic. Nekatera podjetja lahko vsakemu zaposlenemu omogocijo, da del
tedna dela na delovnem mestu in na daljavo. V drugih podjetjih lahko zaposleni
delajo bodisi polni delovni ¢as na daljavo bodisi polni delovni ¢as na delovnem

mestu. Druga pa lahko dovolijo kombinacijo obeh (Fowell, 2022).

Predvsem kombinacije so tiste, ki spodbujajo moznosti za variacije ter odmik od
tradicionalnih oblik dela k tako imenovanim sodobnim oblikam dela. Predvsem
prilagajanje lahko smatramo kot del prilagoditev glede na vsakdan posameznika in

glede na moznosti, ki jih delovno okolje omogoca.
V prispevku (Fowell, 2022) zasledimo prednosti hibridnega modela dela. Verjetno
gre le-te izpostaviti v prispevku, saj se tako znanstvena kot strokovna literatura v

veliki meri nagibata k povezovanju konservativnih oblik dela s sodobnimi.

Prva prednost se glasi — delajte takrat in tako, kot ste najbolj produktivni,
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V modelu, ki temelji na pisarni, se pricakuje, da bodo ljudje vsak delovni dan med
npr. 9. in 17. uro na delovnem mestu. Pri hibridnem modelu dela so zaposleni bol;
prilagodljivi in lahko delo opravljajo takrat, ko so najbolj produktivni. Nekateri ljudje
na primer najbolje delajo zgodaj zjutraj, drugi pa zvecer. Prav tako se lahko odlo¢ijo
za delo s sodelavci na delovnem mestu ali za delo na daljavo na oddaljeni lokaciji
(Fowell, 2022).

Slabost omenjene prednosti bi lahko iskali v tem, da posameznik nima ve¢ »celovitih«
ur za razmejitev dela — zasebnega zivljenja in spanja. Fizi¢no bi lahko problematika
tudi ogrozala posameznikovo zdravje sploh, ¢e izhajamo iz enostavnih potreb po

spanju, ki ga pri razprsenosti dela lahko tudi primanjkuje.

Druga prednost se glasi — boljse ravnovesje med delom in zasebnim
Zivijenjem.

Nedavna studija podjetja Slack je pokazala, da je prilagodljivost kljucni razlog, zakaj
zaposlene privlaci hibridni model dela. Iskanje ravnovesja je pri prilagodljivi ureditvi
dela lazje. Ko imajo zaposleni vecji nadzor nad svojim delovnim urnikom, lahko
sprostijo ¢as za stvari, ki se pojavijo v njithovem zasebnem zivljenju — opravijo

zasebna dela, gredo po otroke v vrtec ali dostavijo posiljko (Fowell, 2022).

Podobno kot pri prvi prednosti je tudi pri drugi prednosti slabost prti iskanju
ravnovesja med delom in zasebnim zivljenjem, kjer bi lahko nastopila vrzel
predvsem pri zasebnem zivljenju, kamor bi delo preve¢ posegalo. Pomembno je, da
posameznik spet »celovito« dojema zasebno Zivljenje, ki ga je nemogoce sestavljati

kot sestavljanko — po kosckih, temvec zahteva kontinuiteto in celovitost.
Tretja prednost se glasi — manjsa izpostavijenost boleznim.

V raziskavi je vecina (66 %) zaposlenih povedala, da jih skrbi za njihovo zdravje in
varnost, ko se vrnejo na delo. Manjse $tevilo ljudi na delovhem mestu zmanjsa
moznost, da bi bolni zaposleni okuzil druge. Podjetja lahko od zaposlenih, ki
prihajajo na delovno mesto, zahtevajo tudi zdravstvene preglede ali dokazilo o
cepljenju. Ker imajo ljudje v vecini hibridnih modelov dela moznost delati na

daljavo, lahko bolni zaposleni ostanejo doma (Fowell, 2022).
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Slabost, ki smo jo na podro¢ju varstva zdravja pri delu zasledovali ze pri
konservativnih oblikah dela, je bila, da so zaposleni zaradi nagrajevanja prisotnosti
na delu raje prisli v sluzbo, kot da bi poskrbeli za lastno zdravje in pocitek. V primeru
delovanja na domu se je v ¢asu epidemije Covid-19 dejansko izkazalo, da je bila s
tem izpostavljenost posameznikov bolezni manjsa. Po drugi strani pa moramo tudi
slediti normalni noti Zivljenja, ko se dolocena stopnja prekuzenosti lahko zgodi zgol]

v druzenju z ljudmi in ne pri popolni izolaciji.
Cetrta prednost — pribtanek pri izdatkih za nepremicnine.

Pri hibridnem nacinu dela je na delovnem mestu v danem trenutku manj ljudi. Za
nekatera podjetja to lahko pomeni, da jim ni treba obdrzati vseh dragih nalozb v
nepremicnine. Podjetje lahko prihranjene stroske ponovno investira v zagotavljanje
moznosti dela za zaposlene, kot so satelitske pisarne in manjsi prostoti za skupno
delo.

Slabost omenjene prednosti je v »izkoriscanju« situacije za prihranke, ki neposredno

niso preneseni v dobrobit zaposlenih, ampak v vecanje kapitala podjetja.
Peta prednost — zaposlite talente po vsem svetu.

V hibridnem delovnem modelu lahko podjetje najame talente z vsega sveta. Dostop
do $irsega nabora talentov pomeni, da lahko podjetje zaposli ljudi s specializiranimi
znanji in spretnostmi. To lahko organizaciji prinese konkuren¢no prednost, pomaga

pti prehodu na nove trge in zagotavlja neprekinjeno produktivnost.

Nedvomno relativha novost za delovanje na delovnih mestih predpostavlja kar nekaj
pozitivnih izhodis¢, ki pa jih morajo podjetja vpeljevati predvsem takrat in tam, kjer
ni ogrozeno bodisi zasebno Zivljenje zaposlenih bodisi so okrnjene moznosti za

razvoj in napredek zaposlenih kot skupine.

Za uvedbo hibridnega modela dela je potrebna celotna triada organizacije:

—  kadri,
—  procesi in

— informacijski sistemi.
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Gre za stebre organizacije, ki ne glede na dejavnost, velikost, razvitost obstojijo in
se razvijajo v organizacijah. Zaposleni so srce organizacije, procesi vezi med delom
in zaposlenimi, informacijski sistemi pa podpora, ki omogoca zaposlenim lazje,

hitrejse in ucinkovitejse doseganje ciljev.

Pri prehodu na hibridni model dela so na mestu naslednja izhodis¢a podjetij (Fowell,
2022):

— anketiranje zaposlenih — kaj potrebujejo,
— razvoj zaposlenih in

—  vzpostavitev infrastrukture.

Pri oblikovanju hibridnega modela, ki bo ustrezal posameznemu podjetju, se je
potrebno pogovoriti z zaposlenimi in spoznati njihove potrebe. Z vkljucevanjem
zaposlenih se lahko ustvari delovni model, ki bo zaposlene motiviral, da bodo svoje
delo opravljali po najboljsih moceh. Ob tem je lahko v pomo¢ anketa, ki bo
pomagala ugotoviti mnenje zaposlenih o hibridnem delu. Nekaj vprasanj, ki se jih

lahko vkljuéi v anketo:

— Al ste se v zadnjem letu preselili z delovnega mesta, ki vam je bilo
dodeljeno?

— Koliko dni na teden predvidevate, da boste Zeleli delati na delovnem mestu?

—  Ce bi imeli dostop do pisarniskega prostora blizje domu, bi ga raje

uporabljali, namesto da se vozite v pisarno?

Po analizi rezultatov ankete bo podjetje razumelo povprasevanje po hibridnem delu
v organizaciji. Lahko se tudi ugotovi, katere prilagodljive oblike dela so zaposlenim

najbolj vse¢, in se zacne ustrezno prilagajati model dela (Fowell, 2022).

Ko si prizadevate za vzpostavitev hibridnega delovnega okolja, ki je idealno za vase
podjetje, ne pozabite zbirati povratnih informacij od zaposlenih. Poskrbite, da bodo
zaposleni lahko svoja mnenja delili na ve¢ kot en nacin. Na primer, lahko imate
"vedno aktiven" kanal Slack, namenjen povratnim informacijam zaposlenih. Poleg
tega lahko zaposlenim cetrtletno posiljate ankete o povratnih informacijah. Zbiranje
teh povratnih informacij vam bo pomagalo pri sprotnem izboljSevanju in

oblikovanju hibridnega delovnega mesta, ki bo uspesno delovalo (Fowell, 2022).
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Ankete med zaposlenimi so odli¢en nacin, da v realnem casu spremljamo, kako se
hibridna delovna sila pocuti. Vendar za anketiranje zaposlenih ni vedno dovolj ¢asa.
Ce zelite, da bo vasa ckipa hitro delovala, razvijajte nabor osebnosti zaposlenih.
Osebnosti so niz napol izmisljenih likov, ki predstavljajo zaposlene — njihove
potrebe, vedenje in Zelje. Osebnosti vam pomagajo ostati prilagodljivi, ko se stvari
spreminjajo — in nedvomno se bodo spreminjale. Podjetja vodijo pri ustvatjanju
novih izkusenj in upravljanju svojega prostora, da bo ustrezal spreminjajo¢im se

potrebam zaposlenih (Fowell, 2022).

V najboljSem primeru bo hibridno delo povezalo oddaljeno okolje in okolje na
delovnem mestu, tako da bodo zaposleni lahko brez tezav sodelovali. Investirati je
potrebno v tehnologije, ki to omogocajo, kot so komunikacijska orodja in oprema
za videokonference na delovnem mestu. Lahko gre za potrebo po novih orodjih ali

uporabi obstojecih na nove nacine (Fowell, 2022).

Hibridni model spodbuja tudi razvoj najboljsih praks komuniciranja. Vzpostavlja
moznost za oblikovanje urnikov, ki bodo zaposlenim omogocali prilagodljivost.
Nacrtno je mozno krepiti kulturo podjetja. Podjetje lahko vlaga v priloznosti, ki

navdus$ujejo zaposlene — npr. z uvajanjem igranja iger.

Hibridni model je v¢asih veljal za alternativni nacin dela. Ker pa vse ve¢ zaposlenih
zahteva prilagodljivost, bo postal Se bolj obi¢ajen. Podjetja morajo zadovoljiti
potrebe svojih zaposlenih ali pa tvegajo, da bodo izgubila talente v korist

delodajalcev, ki to pocnejo.

Nedvomno so organizacije in podjetja pred preizkusnjami — kam naprej? Odgovor
tici v obicajnem razmisljanju o organizacijah, in sicer, da optimalnega oziroma
idealnega modela, ki bi zadostil vsem organizacijam, ni. Podjetje mora samo, glede
na lastne znacilnosti, cilje, predvsem pa glede na potrebe, interese in zelje zaposlenih
ugotoviti, kje se konc¢ajo meje tradicionalnega in kje se za¢ne mesto hibrida. Le na
tak nacin si lahko zamisljamo model zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu, ki
pa je nedvomno eden izmed pomembnejsih virov ucinkovitega ter uspesnega

doseganja ciljev na delovnih mestih.
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3 Potrosnja — hibrid — tradicionalno

Brez dvoma so nas nove tehnologije in spremembe v okolju popeljale tudi k
spremembam v nasem obi¢ajnem dnevnem vedenju, ki se navezuje na potrosnjo oz.
nakupovanje. Ce je $e pred nekaj desetletji veljal nakup kot fiziéno dozivetje na
mestu podjetja, organizacije, trgovine, pa se danes dozivetje vse bolj seli v spletno
okolje. Razmerje med tradicionalnim in hibridnim oz. spletnim je vse bolj zaznano
tudi po casu epidemije Covid-19, ko so bili k spletnim nakupom primorani tudi tisti,

ki si tega sami sicer ne bi izbrali.

Podobno kot v delovnem okolju smo tudi v primeru hibridnega potrosnistva
prikrajSani za socialno izkusnjo. Po drugi strani pa nam omogoca neskonéne
moznosti tako v ¢asu kot v prostoru, ki nam svet trgovin prinese na dom. Tu pa
nastopijo predvsem dolocene slabosti, ki se jih v pricujocem prispevku ne bomo
dotaknili, nanasajo pa se tudi na pomembno podrocje danasnjega casa, financno

pismenost.

Nov pojav v vedenju potrosnikov ima lahko pomembne posledice za trzenje
potrosniskega blaga in storitev. Natancneje, obravnavamo pojav hibridnega
potrosnika, vrsto potrosnika, ki se ne uvr$céa v noben trzni segment, opredeljen v
tradicionalni literaturi o trzenju. Hibridni potros$nik vcasih kupuje cenejse generi¢ne
izdelke in blagovne znamke niZjega cenovnega razreda, vcasih pa preide na vrhunske
blagovne znamke in jih z veseljem plac¢a. Nobeno od vedenj teh potrosnikov ne
ustreza vnaprej doloceni segmentaciji potros$nikov. Ciljno usmerjanje teh hibridnih
potros$nikov predstavlja zanimivo dilemo: ce isti potrosnik kupuje v diskontni
prodajalni, modne dodatke pa pri Chanelu, ali e isti potrosnik leti z nizkocenovno
letalsko druzbo, biva pa v vrhunskem hotelu, kako lahko in kako naj trzniki
upostevajo razlicne oblike potrosniskega vedenja?r Kaj je gonilna sila teh
potrosniskih vedenj? In kako pomemben je trend hibridne potrosnje (Ehrnrooth, &
Grénroos, 2013)? Gre za en vidik hibridnega potro$nika, ki je ravno tako pomemben
kot razmerje med spletom in fizi¢no trgovino. Mi se bomo v nadaljevanju dotaknili

tega podrodja.

Ze pred pandemijo so se organizacije spopadale z vprasanjem, kako upravljati vse
bolj hibridne izku$nje strank na fizicnih in digitalnih sticnih tockah. Vendar je
pandemija leta 2020 prisilila organizacije, da so se prilagodile potrosnikom in da so

povsem na novo premislile, kako uporabljajo svoje fizi¢ne prostore — in zaposlene v
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njih — skupaj z digitalnimi sticnimi toc¢kami. V razlicnih panogah so organizacije
prilagodile poti strank in raziskovale nacine za posnemanje tradicionalno osebnih in
spletnih izkusenj strank v trgovinah, kar je povzrocilo porast hibridnih izkusenj,
vkljuéno z video "klepetom" med zaposlenimi v trgovinah/podruznicah in

digitalnimi strankami (Beeson, 2021).

Ker so kupci bolje spoznali e-trgovanje in vse nacine nakupovanja, ki so jim na voljo
— v trgovini, s prevzemom, dostavo in odpremo, se je zaradi sovpadanja skrbi za
varnost, zelje po zalogah in omejitev dobave na vrhuncu pandemije mocno povecala
uporaba ve¢ nacinov s strani potrosnikov. Analiza po meri podjetja 84.51° v drugem
cCetrtletju leta 2020 je razkrila 97-odstotno povecanje Stevila gospodinjstev, ki
uporabljajo dva nacina nakupovanja, 62-odstotno povecanje Stevila gospodinjstev,
ki uporabljajo tri nacine, in skoraj 500-odstotno povecanje Stevila gospodinjstev, ki

uporabljajo vse stiri nacine (Connors, 2021).

Ko se je stevilo cepljenj povecalo in je zaskrbljenost zaradi Covid-19 leta 2021
upadla, so se kupci zaceli vracati v fizicne trgovine. April je predstavljal prelomnico
v obnasSanju kupcev, od takrat pa se obiski v trgovinah nenehno povecuyjejo.
Primerjava prvih 16 tednov leta 2021 z drugimi glede na analizo 84,51° kaze, da
obiski v trgovinah predstavljajo vedji delez vseh potovanj. Vendar pa, kot dokazuje
dejstvo, da skupni obiski Se vedno narascajo, hibridni kupec tu ostaja (Connors,

2021).

Udobje se je v zadnjih tednih pokazalo kot vse vecja prednostna naloga za kupce, ki
dozivljajo stres zaradi bolj natrpanih urnikov. Ceprav so se stevilni ob zacetku
Covid-19 le zaradi varnostnih pomislekov zatekli k e-trgovinam, bodo mnogi se

naprej nakupovali v e-trgovinah zaradi udobja (Connors, 2021).

Ker so stranke manj omejene s kanali, morajo temu slediti tudi organizacije.
Podpiranje vse bolj fluidnih in hibridnih izkusenj strank bo zahtevalo ve¢ proznosti
pti upravljanju tehnologije in ¢loveskih virov. Organizacije se bodo preusmerile od
osredotocanja na izkusnje strank na razli¢nih kanalih k uc¢inkovitemu zadovoljevanju
potreb strank v treh nacinih interakcije: samopostrezni, avtomatizirani in osebni
(Beeson, 2021).
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Velika stiska, ki jo je Covid-19 leta 2020 povzrocil $tevilnim druzinam, e vedno

vpliva na prednostne naloge kupcev, vkljuéno s ponovno osredotocenostjo na

zdravje in skupnost, ter na to, kako kupujejo danes (Connors, 2021):

Proracuni so se vedno omejeni. Financne stiske, povezane s pandemijo, so
do poletja 2020 vplivale na skoraj polovico kupcev, obcutljivost na cene pa
je bila najvecja od konca aprila do konca junija 2020. Med taktikami, ki so
jih kupci uporabljali za varcevanje, so bili — unovéevanje kuponov, manj
nebistvenih nakupov in strozji proracuni. Obcutljivost na cene se nadaljuje
tudi v letu 2021, saj skoraj trije od $titih kupcev porocajo, da so se jim zivila
julija 2021 zdela drazja v primerjavi z junijem. Zaradi tega jih skoraj polovica
strozje preucuje svoj proracun za nakup zivil. Kadar se odlocijo za razkosje,
porabijo ve¢ za meso in morske sadeze, sveze sadje in zelenjavo ter
prigrizke.

Trajnost je pomembna. Embalaza in zavrzena hrana skrbita velik del
kupcev. Vsak cetrti kupec se bolj zaveda odpadne embalaze, ve¢ kot vsak
tretji pa se bolj zaveda odpadne hrane. Njthovo mnenje je podprto z dejanij:
dve tretjini se proti zavrzeni hrani borita tako, da shranjujeta ostanke hrane.
Prodaja izdelkov s trajnostno embalazo se je leta 2020 v primetjavi z letom
2019 povecala za 14 %, poraba gospodinjstev za trajnostno pakirane izdelke
pa se je povecala z 52,72 USD leta 2016 na 67,40 USD leta 2020.

Podobno velja tudi za zdravje. Vecina kupcev si prizadeva za bolj zdrave
navade — 60 % zeli vec telovaditi, 57 % namerava uzivati ve¢ zdrave hrane,
43 % zeli manj prigrizkov, 55 % pa manj nezdravih zivil. Kljub temu le eden
od stirih poroca, da trenutno uziva zdravo hrano pogosteje kot pred Covid-
19.

Kupci podpirajo lokalne proizvajalce. Vpliv pandemije na skupnosti po vsej
drzavi je privedel do tega, da je eden od treh kupcev dal prednost nakupu
lokalno proizvedenih izdelkov. Od teh kupcev nameravajo skoraj vsi (97 %)

tudi v prihodnje podpirati lokalne proizvajalce.

V letu 2021 so motnje, tesnoba in negotovost zaznamovale prve dni pandemije,

zaradi Cesar so kupci sprejeli nove rutine in navade. Ceprav so se v primetjavi z

zacetkom pandemije zmanjsale, je ve¢ prehramb9nih trendov v letu 2021 e vedno

na vi§ji ravni kot pred pandemijo (Connors, 2021):
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- Vec pijejo. Kupci so med spomladanskimi zaporami leta 2020 rekordno
pogosto kupovali alkohol, ob koncu leta 2020 pa jih je vse ve¢ svoje nakupe
alkohola kombiniralo z dobrimi siri. Ta zagon se bo v letu 2021 $e naprej
poveceval.

—  Prednost dajejo zdravju, vrednosti in varnosti. Kupci morda kupujejo manj
dragih in impulzivnih izdelkov kot pred pandemijo, vendar dajejo prednost
visokokakovostnim izdelkom in ve¢ svezim Zivilom. Se veé, skoraj vsi
anketiranci raziskave 84.51° iz januarja 2021 nacrtujejo, da bodo po Covid-
19 Se naprej kupovali bolj zdrava zivila in blagovne znamke z lastno

blagovno znamko ter uporabljali samopostrezne blagajne.

Primer koronavirusa Covid-19 je vplival na vsakdanje Zivljenje ljudi ter njihove
potrosniske navade in vedenje. Ljudje so morali Ziveti izolirano zivljenje na svojem
domu. Zaradi teh razmer se je spremenil tradicionalni koncept trga, ki je opredeljen
kot okolje, v katerem se srecujejo kupci in prodajalci. Kupci in prodajalci, ki se na
trgu niso mogli soociti, so resitev iskali na digitalni platformi. Zlasti razvoj mobilnega
interneta in tehnologij je povzrocil nadaljnjo digitalizacijo trga in potrosnika s
pandemicnim procesom. O¢itno je, da se bodo potrosniki po koncu pandemije brez
tezav vrnili v tradicionalno trzno okolje, ki ga pogresajo, in se mu prilagodili. Vendar
bi bila napa¢na napoved, ¢e bi omenili, da bodo potrosniki, ki so izkusili digitalno
okolje in se zavedajo njegove prirocnosti in prednosti, popolnoma zapustili digitalni
trg. Na koncu procesa pandemije potrosnike in trzne strokovnjake caka sistem, ki
vkljucuje dinamiko tako tradicionalnega kot digitalnega trzenja. Ime tega sistema in
novega reda se lahko imenuje hibridno trzenje. V tej smeri se kot cilj studije razkriva
hibridni 4P, ki nas ¢aka po pandemiji, in sicer se 4P trzenja digitalizira med procesom
pandemije. 4P so osnovni elementi trzenjskega spleta: izdelek — cena — lokacija —
promocija (Oztiirk, & Temizkan, 2021).

Prilagajanje osnovnih komponent trzenja hibridnemu potrosniku je pot, ki sledi.
Tako kot se bodo podjetja prilagajala hibridnemu zaposlenemu s poznavanjem
interesov in zelja, se bodo podjetja prilagajala hibridnemu potrosniku s poznavanjem
njegove izkusnje nakupa. V obeh primerih — ceravno delujejo aktivnosti diametralno
nasprotno — pa gre za vsakdanje delovanje, ki ga lo¢i navidezno enostavna razmejitev
— na eni strani gre za zasluzek, na drugi strani za potrosnjo. V obeh primerih pa se
je v sklopu druzbeno odgovornih podjetij, druzbeno odgovornega trzenja in
trajnostno naravnanega okolja potrebno zavedati enostavnega principa, da je tisti, ki

dela, tisti, ki izvaja, tisti, okrog katerega naj se vrti »sonce« in ne obratno.
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4 Zakljucek

Moramo poudariti, da smo zadnji dve leti pridobili prve bolj obsezne dragocene
izkus$nje v razlicnih oblikah in kombinacijah dela, ki jih lahko z eno besedo
poimenujemo hibridno delo. Menimo, da veliko navdusenje, ki so ga nekateri
pokazali ob teh izkusnjah, ne sme presegati dovoljene ravni emocionalnih pogledov
na delo. Taksno delo v vseh oblikah in vsebinah $e nikakor ni raziskano in osvetljeno,
zato tako raziskovalce kot praktike v naslednjem obdobju caka se veliko
sistemati¢nega raziskovanja in preizkusanja. Vpliv hibridnega dela na razvoj podjetja,
razvoj zaposlenih, razvoj dejavnosti ter odnos zaposlenega sodelavea do njegove
druzine so podrocja, kamor bo treba usmeriti poglobljene poglede in Studije.
Posebno pozornost bo potrebno usmeriti tudi v komunikacijo tekom hibridnega
dela med vsemi delezniki, ki je glede na oddaljenost zelo zahtevna oziroma zahteva
veckrat tudi multikulturno raven komuniciranja. Obcutek, da bi podjetja lahko z
zmanjsanjem potrebe po prostorih nizala stroske, je zavajajo¢, ker se odli¢no
hibridno delo lahko organizira le z brezhibno digitalizacijo, ki ne pomeni samo
dodatnih finan¢nih stroskov v opremo, temve¢ tudi nove in dodatne oblike

izobrazevanja, usposabljanja in urjenja zaposlenih.

Omeniti moramo tudi povsem novo ocenjevanje delovne uspesnosti in vrednotenje
dela, kar bo tudi nov izziv za delodajalce. Druzbeni vpliv na okolje pa je tudi

neznanka, ker se v hibridnem delu prepletata raven globalnega in lokalnega okolja.

Vpliv Covid-19 je pospesil uporabo virtualnega dela in sodelovanja. Ker se Se naprej
prilagajamo temu novemu nacinu dela, vodje na vseh ravneh poudatjajo razvoj
visoko ucinkovitih hibridnih skupin. Kaj so pomembni koraki za podjetja (Deloitte,
2021):

— Kako upravljati hibridni nacin z vidika izkusenj zaposlenih: vprasanja, ki jih
mora vasa organizacija preuciti pri prehodu na hibridni nacin.

—  Pristop na visoki ravni: Pristop po korakih, ki uposteva vase delo, delovno
silo in delovnho mesto ter ga je mogoce prilagoditi potrebam vase
organizacije.

— DPotreba po medfunkcijskem prizadevanju: Potreba po usklajevanju in
dolocanju prednostnih ukrepov in skupnih ciljev za uspesno delo na daljavo

s strani razlicnih zainteresiranih strani iz razlicnih funkcij.
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Pandemija je v zadnjem letu bistveno spremenila na$ nacin dela. Ko se delavci
vracajo v pisarne, imamo priloznost, da se u¢imo iz izkusenj in preoblikujemo

prihodnost dela.

Drug vidik se nanasa potrosnjo, ki obsega tako izkusnje v trgovini kot izkusnje na
daljavo. Tu ne predstavljamo ni¢ novega. Za dolocene posameznike je nakupovanje
preko spleta nekaj popolnoma obicajnega. Za druge je to v veliki meri postalo tudi
med epidemijo. Vsekakor pa velja namenjati pozornost oblikovanju trzenjskih
aktivnosti podjetij ob upostevanju sprememb, ki se jih tudi dotika nedavna
epidemija. Nakupna izkus$nja naj bi bila v o¢eh podjetij pozitivna, spletna ali fizi¢na.
Pripeljati pozitivno ozadje nakupovanju pa je podrocje, ki mnogokje dosega dvom
v smiselnost, predvsem, ko imamo opravka z impulzivnimi nakupi. Tam je splet Se
blizje. Gre torej za razmetja, ki krojijo in bodo krojila nas vsakdan. Pri tem nam je v

rizdatno« pomoc¢ tudi trzenjsko delovanje podjetij.

Prispevek naj bo odskoc¢na deska tam, kjer mora biti. Tam, kamor se bodo gibale
silnice razvoja clovestva. Seveda za konec — z upostevanjem spostovanja in

odgovornosti do slehernega posameznika.
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1 Uvod

V razvitem svetu se soo¢amo s staranjem prebivalstva, kar nas vodi k razmisljanju,
kako izkoristiti potencial, ki ga predstavlja podaljSano zivljenje delovno sposobnega
prebivalstva, in hkrati zagotavljati kakovost njihovega poklicnega in zasebnega
zivljenja. 1z podatkov demografske bilance in kazalnikov Statisticnega urada
Republike Slovenije (SURS, 2020) je namre¢ razvidno, da bo v Sloveniji leta 2030
kar 24,3 % prebivalstva starega 65 let in ve¢, leta 2050 pa ze veé kot 30 %. Ce stanje
primerjamo z letom 2019, ko je bilo med prebivalstvom 19,8 % starejsih nad 65 let,
je razumljivo, da je potrebno k problematiki staranja prebivalstva pristopiti resno in

iskati izzive dolgozive druzbe na strani podjetij, posameznikov in druzbe kot celote.

Staranje prebivalstva je znacilnost razvitih druzb in je posledica daljSega obdobja
nizke rodnosti in daljSe pricakovane Zivljenjske dobe, predvsem zaradi dobrih
zdravstvenih in higienskih razmer ter visje kakovosti zivljenja. Glede na omenjeno
bi pricakovali, da bodo kadri dlje ¢asa delovno aktivni, po podatkih Eurostata
(2022a) pa je Slovenija med drzavami EU z najnizjo delovno aktivnostjo, Se posebej
v starostni skupini med 60 in 64 let. Glavni razlog je obstojeca zakonodaja, ki
omogoca upokojevanje ze pri starosti 60 let in socasnem pogoju 40 let pokojninske

dobe.

V preteklosti so se za zgodnje upokojevanje odlocali ve¢inoma zaposleni, ki so
opravljali manj zahtevna in pretezno fizicna dela. Zaskrbljujoce je, da danes splosno
povecana intenziteta dela in vecopravilnost, ki je za starejSe zaposlene $e dodatno
obremenjujoca, narekuje drugacen trend zgodnjega upokojevanja, ki ni ve¢ samo
znacilnost nizje zahtevnih delovanih mest. Mnogi ob hitrem tempu na delovnem
mestu ne zdrzijo niti do izpolnjevanja obstojecih pogojev upokoijitve, zato je
vprasljiva tudi socialna varnost posameznika, kar druzbi predstavlja nov izziv, kako

obdrzati starejse dlje casa delovno aktivne in jim zagotoviti socialno varnost.

Dejstvo je, da obstoje¢ pokojninski sistem javno finanéno ni vzdrzen. Zato je o
prenovi pokojninskega sistema potrebno razmisljati transparentno in hkrati reSevati
probleme v delovnem okolju, upostevati zmoznosti starejSega posameznika in se
pripraviti na nove, starejsim bolj prilagojene in primerne oblike dela. Za organizacije
so e posebej pomembni spremenjeni pogledi na ravnanie s starej§imi. Ceprav se v

povpredju starejsi na hitre spremembe odzovejo pocasneje, pa rezultati njihovega
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dela tega ne kazejo, saj je po Bilbanu (2008) njihova storilnost enaka ali celo boljsa
kot pri mlajsih zaposlenih. Pri tem ima pomembno vlogo delovno okolje, v katerem
delavec dela, kar organizacijam nalaga tehten razmislek o ustreznem prilagajanju

delovnega okolja in pogojev dela.

Ko govorimo o dolgozivi druzbi, mislimo predvsem na izziv, kako izkoristiti
prednost daljSega zivljenja in osredotocenost na bistvene spremembe, ki so potrebne
za zdravo dolgozivost in drugacne druzbene norme z odpravljanjem globoko
zakoreninjenih pojmov o starosti in staranju. Glede na omenjene probleme, v
nadaljevanju najprej predstavimo demografske trende, nato pa prikazemo stanje na
trgu dela in razpravljamo o ravnanju s starejsimi zaposlenimi. Prispevek zaklju¢imo
z izzivi staranja prebivalstva, s katerimi se bomo spopadli vsi, kako in na kaksen

nacin, pa bomo v veliki meri odlocali sami.
2 Demografski trendi
2.1 Opredelitev osnovnih pojmov

Enoznaénega odgovora na vprasanie, kdaj smo stari, ne bomo nasli. Ceprav starost
lahko oznacimo kot staticen pojem, je pojem staranje dinamicen proces, ki se s
¢asom spreminja. Staranje posameznika je v slovarju gerontologije (Staranje, 2022)
opredeljeno kot »fizioloski proces, ki se zacne z oploditvijo in ga ne moremo
preprecitic. Poznamo kronolosko staranje, biolosko in dozivljajsko staranje. Na
prvega ne moremo vplivati, saj je vezano na datum rojstva. Na biolosko in
dozivljajsko staranje pa lahko vplivamo s kakovostnim zivljenjem, ki zajema zdrav
nacin zivljenja, dovolj gibanja in dusevno stabilnost. Cilj je, da ¢lovek z dozivljajskega
vidika ostane mladosten v vseh starostnih obdobjih ter svoje izkusnje in spoznanja

predaja drugim.

Na leta starosti, pri katerih osebo opredelimo kot starejso, lahko gledamo z razli¢nih
vidikov. Najprej bomo podali pogled na uporabo izraza »starejSi« z vidika celotnega
prebivalstva, ¢eprav posamezne institucije in narodi izraz starej$i uporabljajo za
razlicna starostna obdobja. Zdruzeni narodi za starejSe opredeljujejo vse, ki so stari
60 ali 65 let ali ve¢, Svetovna zdravstvena organizacija (WHO) pa tiste, ki so stari 65
let in ve¢ (Eurostat, 2020a). WHO uporablja tudi alternativno definicijo, po kateri je

za starej$o osebo opredeljena tista, ki je dosegla povprecno pricakovano zivljenjsko
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dobo ob rojstvu. Le-ta se namre¢ mocno razlikuje glede na razvitost in kakovost
zivljenja posamezne drzave. Zato med drzavami ni povsem enotnega mnenja, pti

kateri starosti opredelimo osebo kot starejso, najpogosteje pa je to 65 let.

Tudi v Sloveniji na splosno velja, da izraz »starejSe prebivalstvo« uporabljamo za
osebe nad 65. letom. V slovarju gerontologije (Starost, 2022) to zivljenjsko obdobje

poimenujejo tretje zivljenjsko obdobje in ga razdelijo na tri podobdobja:

—  zgodnje starostno obdobje (med 65. in 75. letom starosti), v katerem
je posameznik v povprecju dokaj zdrav in obicajno zivi zelo aktivno,

— srednje starostno obdobje (med 75. in 85. letom starosti), v katerem
se posameznik privaja na upadanje modi ter pripadajoce zdravstvene
tezave in

— visoko starostno obdobje (po 85. letu starosti), v katerem se
posameznik sooca z vidnim pesanjem moci, vecji del prebivalstva pa
v tem starostnem obdobju postaja povsem odvisen od pomoci
bliznjih.

Podoben pogled na starejSe podaja Vertotova (2010), ki pravi, da zacnemo ljudi
obravnavati kot starejSe oz. stare, ko se v njihovi aktivnosti zgodijo spremembe oz.
se spremeni njthova druzbena vloga, lahko pa tudi takrat, ko dosezejo doloceno
starost. Na to pojmovanje kaze tudi prehod posameznika iz aktivnega obdobja v
upokojitev, ki v Sloveniji ve¢inoma poteka med 60. in 65. letom starosti. Ko pa
govorimo o starejsih zaposlenih, je starostno obdobje, v katerega jih uvrsc¢amo, nizje.
V Sloveniji po 197. ¢lenu Zakona o delovnih razmerjih (ZDR-1, 2013) med starejse
delavce $tejemo osebe nad 55. letom, ki imajo skladno z zakonom posebne pravice
in varstvo, npt. pravico do najmanj treh dodatnih dni letnega dopusta (159. clen),
delodajalec brez pisnega soglasja starejSemu delavcu ne sme odrediti nadurnega ali

noc¢nega dela (199. ¢len) idr.

Na splosno velja, da stroka starostno mejo aktivnih starejsih ne definira enako.
Pogosto za starejSe aktivne osebe smatrajo ze osebe, stare 50 let in ve¢. Kot primer
lahko navedemo Zavod RS za zaposlovanje, ki npr. za starostni pogoj v okviru
ukrepov Aktivne politike zaposlovanja (MDDSM, 2021) doloca starostno mejo 50
let. Tudi razli¢ni projekti, raziskave in platforme (npr. SHARE, 2013; ZDS, 2010;
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AGE-Platform Europe, b. d.) se v sklopu raziskav starejSih omejijo na starostno
skupino od 50 do 64 let. Nadalje tudi kolektivne pogodbe za posamezne dejavnosti
delavecem Ze pri starosti 50 let zagotovijo nekatere dodatne pravice oz. vedji obseg

pravic kot ZDR-1, npt. pravico do dodatnih dni letnega dopusta.

Ceprav je pti obravnavi starejsih zaposlenih in z vidika razvoja zaposlenih smiselno
gledati na zaposlene v starosti, preden po ZDR-1 (2013) sodijo med starejse
zaposlene, se nam ne zdi primerno, da bi zaposlene Ze v starosti 46 let poimenovali
»starej$i zaposleni«, kar je na zalost mocno razsirjeno v samih podjetjih. Celo v
Katalogu ukrepov za ucinkovito upravljanje starejsih zaposlenih (Planko et al., 2021)
opredelijo za starej$e zaposlene tiste, ki so »starejsi od 45 let, zlasti pa starejsi od 50
let«. Pozdravljamo vse ukrepe, ki jih publikacija predlaga in so smiselni za vse
zaposlene, kar avtorji tudi omenjajo. Ukrepi so namre¢ zastavljeni glede na razvoj
zaposlenega in ga vodijo do zdravega in kakovostnega zivljenja v obdobju starosti.
Kljub temu pa menimo, da bi bilo potrebno poimenovanje skupine »starejsi
zaposleni« uporabljati v smislu ZDR-1, izraz »starej§i od 45 let« pa obdrzati v
nespremenjeni obliki. Smatramo namrec¢, da poimenovanje starejsih zaposlenih ze
po 45. letu starosti dodatno negativho vpliva na dojemanje starosti v sklopu
zaposlovanja kadrov. Dejstvo, da mladi pozno vstopajo na trg dela in so za
delodajalce v prvih letih zaradi pomanjkanja delovnih izkusenj »nezanimivi«, skupaj
s poimenovanjem starejsih ze po 45. letu vodi do zakljucka, da je delodajalec
zainteresiran za zaposlitev v zelo kratkem obdobju aktivnega prebivalstva. Zato
navajanje, da je starejsi ze 46-letnik, posebej negativno vpliva na odnos, ki ga imajo
podjetia do kandidatov v procesu zaposlovanja. V $irsi druzbi pa zagotovo ne

pripomore k jasnemu razumevanju problematike staranja prebivalstva.

Omenimo $e pojem starizem, ki ga Luki¢eva (2019) opredeli kot »odraz neenakosti,
s katero se starejSe osebe lahko spopadajo skozi zivljenje, ko jih ne spostujejo, kot
bi jih morali, jih nepravicno obravnavajo v primerjavi z drugimi druzbenimi
skupinami, ko so manj pomembne ali se pocutijo nevidne«. Starizem se lahko
pojavlja v obliki stereotipov, predsodkov do starejsih ljudi, diskriminacije. Slednja je
pogosta na delovnem mestu, npr. glede zaposlovanja, moznosti napredovanja,
izobrazevanja. Zato je potrebno spremeniti miselnost v druzbi in pristopiti k
aktivnhemu informiranju glede naravnega procesa staranja, ki doleti vsakega izmed
nas. V strokovni literaturi sta se sicer uveljavila dva termina, in sicer poleg starizma

tudi staromrzni$tvo. Po mnenju terminoloske svetovalnice na Institutu za slovenski
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jezik Frana Ramovsa (Starizem, 2017) je s stalis¢a natancnosti bolj ustrezen termin
starizem, zato svetujejo, da se v strokovnih besedilih uporablja izraz starizem.

2.2 Demografske projekcije

Pojav, ko se v druzbi veca delez starega prebivalstva, imenujemo staranje
prebivalstva. Nastopi predvsem kot posledica daljsega obdobja nizke rodnosti in
daljSe pricakovane zivljenjske dobe. Tako druzbo oznacujemo kot dolgozivo in je
znacilnost razvitih civilizacij, dobrih zdravstvenih in higienskih razmer ter visje

kakovosti zivljenja.

Demografske projekcije na staranje prebivalstva opozatjajo ze nekaj ¢asa. S slike 1
je razvidno, da se bo delez starejsih Se poveceval predvsem zaradi daljse zivljenjske
dobe, po drugi strani pa k staranju prebivalstva prispeva tudi nizko $tevilo rojenih
otrok. Posledice daljse pricakovane Zivljenjske dobe in manjse rodnosti bodo kriticne
ze Cez dobro desetletje, ko se bo dokonc¢no upokojila Stevilna »baby-boom«

generacija, rojena med 1946 in 1965.
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Slika 1: Starostna struktura prebivalstva EU-27 za leto 2019 in 2050
Vir: Eurostat, 2020b

Leta 2019 je bilo med celotnim prebivalstvom v EU 33,6 % prebivalstva starega 55
let ali ve¢, do leta 2050 pa naj bi se delez omenjene starostne skupine povecal na
40,6 %. Poseben izziv predstavlja vecanje deleza prebivalstva nad 65 let, Se posebej
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tistth nad 85 let, ki narasca zelo hitro. Projekcije za leto 2050 namre¢ napovedujejo
vec kot 100-% povecanje deleza prebivalstva v starostni skupini nad 85 let. Eurostat
(2020b) navaja, da bo imel tak razvoj verjetno globoke posledice ne le za
posameznike, ampak tudi za vlade, podjetja in civilno druzbo, ki bodo vplivale na
sisteme zdravstvenega in socialnega varstva, trga dela, javne finance in pokojninske

pravice.

V Sloveniji se tako kot mnoge drzave sreCujemo z negativnim naravnim prirastom,
ki je predvsem posledica upadanja Stevila rojstev in rasti pricakovane zivljenjske
dobe. S slike 2 je razvidno, da je bil v Sloveniji v letu 2020 delez prebivalstva nad 65
let 20,2 % in se bo do leta 2050 povecal na 30,7 %, delez starih nad 85 let pa s 5,4
% v letu 2020 na 11,2 % v letu 2050. Socasno se bo zmanjseval delez mladih do 14
let (oz. delez mladih do 19 let) in delez prebivalstva med 15 in 64 let (oz. med 20 in
64 let). Slednji, ki trenutno predstavljajo najbolj aktivno populacijo, so v letu 2020
predstavljali 64,6 % populacije (oz. 60,1 % v starostni skupini od 20 do 64 let). Do
leta 2050 pa se bo delez starih med 15 in 64 let v celotni populaciji zmanjsal na 55,9
% (0z. med starimi od 20 do 64 let na 51,5 %).

e Slovenija (%o starih od 0 do 14 let) = e = Slovenija (%o starih od 0 do 19 let)
e S|ovenija (Yo starih od 15 do 64 let) = e e Slovenja (% starih od 20 do 64 let)
e Slovenija (%o starih 65 let in vec) e Slovenija (%o starih 80 let in vec)
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Slika 2: Projekcija deleZa prebivalstva v Sloveniji po posameznih starostnih skupinah
Vir: Eurostat, 2021
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Ko govorimo o trgu dela, nas torej ne preseneca dejstvo, da je izredna skrb
namenjena oblikovanju politike spodbujanja starejsih, da ostanejo ¢im dlje delovno
aktivni. Projekcije namrec¢ kazejo, da se bo delez delovno aktivnega prebivalstva v
EU zmanjseval, mocno pa narascal delez starejsih neaktivnih. Tudi Slovenija se
zaradi zmanjSevanja deleza delovno aktivnih v celotnem prebivalstvu sooca s
tezavami, saj se ob tem izrazito povecuje delez upokojencev. V prihodnosti bo tako
stanje mocno vplivalo tako na gospodarstvo, javne finance in celotno druzbo.
Pricakujemo lahko vedje izdatke, ne le za pokojnine, temve¢ tudi za zdravstvo in
dolgotrajno oskrbo. Ob tem se poraja perece vprasanje, kako zagotavljati dovolj
kakovostno zZivljenje upokojencev in s tem zagotavljati dostojno Zivljenje
prebivalstva v starosti. Se posebej zaskrbljujo¢ je obstoje¢ pokojninski sistem, saj

Slovenija sodi med drzave EU, ki imajo ob upokojitvi najnizjo starost.

Za dolgoroc¢no vzdrzljivost pokojninskega sistema je zato potrebno pravocasno
sprejeti dolocene ukrepe. Ob tem seveda ni dovolj podaljSevanje minimalne
upokojitvene starosti, ampak je treba problematiko obravnavati kompleksno. Npr.
Flynn (2014) je opozoril na slabo zdravstveno stanje ljudi v Veliki Britaniji v starostni
skupini od 50 do 59 let, in sicer je kar 44 % takih, ki so neaktivni zaradi dolgotrajne
bolezni ali invalidnosti. Avtor med glavnimi razlogi omenja ¢edalje vecjo intenziteto
dela in s tem povezano visjo stopnjo stresa na delovnem mestu, Se posebej izrazito
v posameznih dejavnostih, npr. zdravstvu, poucevanju, klicnih centrih in
maloprodaji. Veliko jih opravlja nadure, mnogi pa delovne naloge opravljajo izven
delovnega casa, da lahko sledijo ve¢ji obremenitvi na delovnem mestu. Pri dejavnosti
poucevanja avtor omenja dodaten pritisk na ucitelje glede dviga standardov v
povezavi z dosezki ucencev. S tem so ucitelji prisiljeni povecati neposredno delo z
ucenci, posledicno pa veliko neposrednih pedagoskih obveznosti opravljajo kot

neplacano delo izven delovnega casa.

Razliéni avtorji (npr. Vestad, 2013; Boeri, Garibaldi in Moen, 2016) posledice
podaljsevanja minimalne upokojitvene starosti vidijo v tezavah pri zaposlovanju
mladih, saj se jim glede na daljso delovno aktivnost starejsih zmanj$ajo moznosti za
zasedbo delovnih mest. Manj je avtorjev, ki so nasprotnega mnenja. Tako Gruber,
Milligan in Wise (2010) opozarjajo na zmotno prepricanje, da je na razpolago
doloceno stevilo delovnih mest, kar vodi v preprosto razlago, da starejsi »odzirajo«
delovna mesta mladim. Dejstvo je, da Stevilo delovnih mest v sodobnem

gospodarstvu ni dano. Avtorji tako niso mogli dokazati, da bi povecanje delovne
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aktivnosti starej$ih zmanjsalo zaposlitvene moznosti mladih. Prav tako ni dokazov,
da bi povecanje delovne aktivnosti starejsih povecalo brezposelnost mladih.
Nasprotno, avtorji so dokazali, da je vec¢ja delovna aktivnost starej$ih povezana z

vecjo zaposlenostjo mladih in zmanjsano brezposelnostjo mladih.

Bertoni in Brunello (2017) pa opozarjata, da je potrebno pri obravnavi problematike
podaljsevanja minimalne upokojitvene starosti upostevati kompleksnost povezav in
vplive makroekonomskih vidikov. Njuna raziskava je bila omejena na lokalno
prebivalstvo, ugotovitve pa kazejo, da je v primeru daljSe delovne aktivnosti starejsih
v obdobju upadanja realnega BDP zaznati manj$o zaposlenost mladih. V primeru
gospodarske rasti oz. obdobja rasti BDP pa je negativni uéinek na zaposlitvene

moznosti mladih manjsi.

Vecina drzav se zaveda kompleksnosti problematike staranja prebivalstva, zato
pristopa k posameznim problemom aktivno in v sodelovanju z razlicnimi delezniki.
Tudi Slovenija je pristopila k iskanju resitev, saj se zaveda, da bo lahko resevala
probleme le z medsebojnim dogovorom vseh akterjev in racionalnimi odlocitvami v

prihodnosti in tako omogocala dostojno zivljenje prebivalcev v vseh starostnih

obdobjih.
2.3 Spremenjena miselnost

Zadnji dve desetletji smo poleg staranja prebivalstva sooceni tudi z drugimi
spremembami, s hitrim tehnoloskim razvojem, ki ga v veliki meri narekuje
informacijska tehnologija, ter z ekonomskimi in druzbenimi spremembami. Vse
nasteto vodi v spremenjeno razumevanje posameznikove aktivnosti v zivljenjskem
ciklu, ki je prikazano na sliki 3. Tradicionalno smo lahko zivljenjsko obdobje delovno
sposobnega posameznika razdelili v vertikalno loc¢ena obdobja, in sicer obdobje
izobrazevanja v mladosti, obdobje delovne aktivhosti v odraslosti in obdobje
upokojitve v starosti. Ilmarinen (2006) tradicionalni cikel imenuje »model giljotine«.
Avtor poimenovanje utemelji z dejstvom, da se v Zivljenjskem ciklu delovno
sposoben posameznik nenadoma sreca s povsem novo aktivnostjo oz. fazo, po drugi
strani pa prencha z obstojeco aktivnostjo, kar Se posebej velja za upokojitev — kot

rez na giljotini.
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Slika 3: Vzporednost aktivnosti, glede na starostna obdobja v Zivljenjskem ciklu delovno
sposobnega prebivalstva
Vir: Reday-Mulvey, 2005, v Ilmatinen, 2006: 392

Danes se zaradi hitrih sprememb in zahtev sodobne druzbe zaporedna obdobja
tradicionalno pojmovanega zivljenjskega cikla zamenjuje z novim vzorcem, kjer so
aktivnosti delovno spodobnega prebivalstva razporejene horizontalno. Istocasno

opravljamo razli¢ne aktivnosti, in sicer:

— se izobrazujemo ali usposabljamo, kar temelji na modelu
vsezivljenjskega ucenja,

— smo delovno aktivni, kar omogocajo nove, fleksibilne oblike dela, se
posebej razsirjene z moznostjo uporabe informacijske tehnologije,

— imamo razlicne moznosti postopne upokojitve in priloznosti, da
drugace izkoristimo prosti ¢as.

Spremenjena miselnost in zahteve okolja so povecale zanimanje starejsih za
pridobivanje novih znanj in tudi vklju¢enost v razlicne oblike dela. Med novimi
znanji prevladuje zanimanje za uporabo novih tehnologij, predvsem mislimo na
digitalne tehnologije, ki so se v ¢asu pandemije izkazale za del nasega vsakdana. Tudi
starej$i so spoznali, da jim uporaba nove tehnologije lahko izboljsa kakovost
zivljenja. Zato ne preseneca, da se starejsi navdusujejo nad novimi tehnologijami in
vsemi storitvami, ki jih nova tehnologija omogoca in jim olajsa delo in prihrani cas,
ki bi ga sicer porabili zanj. Zanimanje starejsih za usposabljanje in pridobivanje znanj
na podroc¢ju novih tehnologij narasc¢a, omeniti pa je potrebno tudi dejstvo, da je
Slovenija intenzivno pristopila k digitalizaciji in v letu 2022 omogocila vsem
prebivalcem v starosti 55 let in ve¢ vkljucenost v izobrazevalne programe za
pridobivanje digitalnih ves¢in in s tem moznost koriS¢enja bona za nakup

rac¢unalni$ke opreme.
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Glede na dolgozivo druzbo, hitre tehnoloske spremembe in potrebe po novih oz.
spremenjenih kompetencah lahko pricakujemo, da se bo nov nacin razumevanja
aktivnosti delovno sposobnega prebivalstva v njihovem Zivljenjskem ciklu samo $e
krepil. Nenazadnje se kaze to tudi v povecanem zanimanju ze formalno upokojenega
prebivalstva za razli¢ne oblike delovne aktivnosti, od zacasnega in obcasnega dela in
prostovoljstva do drugih moznih oblik dela. To se je pokazalo tudi v ¢asu pandemije
Covid-19, ko so se upokojenci aktivno vkljucili v delovne procese, ki so bili zaradi
bolezni in karanten $teviléno moc¢no okrnjeni. Po Portalu GOV.SI (2022) je drzavni
zbor zaradi reSevanja posledic bolniske odsotnosti zaposlenih februarja 2022 sprejel
ukrep, ki povecuje obseg obcasnega in zacasnega dela upokojencev s 60 na 90 ur v
koledarskem mesecu oz. najvec¢ 120 ur v koledarskem mesecu, vendar najve¢ trikrat
v koledarskem letu. Skupni sestevek opravljenih ur v koledarskem letu pa ne sme

presegati 1080 ur. Ukrep je zaenkrat v veljavi do konca leta 2022.
3 Spremembe na trgu dela

Stanje na trgu dela oz. problematika zaposlovanja se moc¢no prepleta z vzdrznostjo
pokojninskega sistema, zato v tem poglavju navajamo klju¢ne podatke o delovni
aktivnosti starejsih. Na trgu dela starejso populacijo navadno obravnavamo v starosti
55 let in ve¢ (v nadaljevanju starejsi zaposleni oz. starejsi delavci). V kombinaciji s
starostjo upokojevanja pa v nadaljevanju obravnavamo starejse delavece oz. starejse
delovno aktivne v starostni skupini od 55 do 64 let. Dodatno smo upostevali tudi

starostno skupino 65 let in ve¢ povsod, kjer so bili podatki na voljo.

Na sliki 4 je predstavljena primerjava delezev neaktivnega prebivalstva v starostni
skupini med 15 in 64 let in med 55 in 60 let v Sloveniji in v EU-27 za obdobje zadnjih
treh let. Ce je Slovenija po neaktivnosti v starostni skupini od 15 do 64 let malo pod
povprecjem EU-27, pa je v starostni skupini od 55 do 64 let ta razkorak velik.
Pozitivno je, da se neaktivnost te starostne skupine zmanjsuje, vendar je za leto 2020
v Sloveniji $e vedno visoka (47,6 %), kar pomeni skoraj polovico neaktivnih v tej

starostni skupini.

V primerjavi z drugimi ¢lanicami EU-27 je Slovenija po delezu neaktivnih med
najbolj kriti¢nimi drzavami, in sicer je delez neaktivnih v starostni skupini 55 do 64
vedji samo v Luksemburgu, Hrvaski, Romuniji in Gréiji. Se slabse se Slovenija izkaze
v delezu neaktivnih v starostni skupini od 60 do 64 let, in sicer je delez 71,4
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(povprecje EU-27 je 32,8) . Prav ti rezultati pa kazejo, da bi morala Slovenija resno
razmisliti o pospeseni aktivaciji starejSega prebivalstva v razli¢ne oblike dela in tako
prispevati k vedji vzdrznosti pokojninskega sistema, Se posebej, ker se je vitalnost
ljudi z modernizacijo podaljsala. Po Standingu (2018) je namre¢ danes 70-letnik v
kondiciji, kot je bil neko¢ 50-letnik. Ve¢ji delez neaktivnega prebivalstva v tej
starostni skupini belezi samo Luksemburg (79,2 %). Rezultati so prikazani na sliki 5.

- HU2T (1564 Jo) = = = Slovenija (1564 let
BU-2T (5564 Jet) e Siorvenija (55-64 Jet)
55
45
35
2 SS===ss=zszsszsssos=:
15

2018 2019 2020

Slika 4: DeleZ neaktivnega prebivalstva v starostni skupini med 15 in 64 let in med 55 in 64 let
v Sloveniji in v EU-27 za obdobje zadnjih treh let
Vir: Eurostat, 2022b; Lastni izracuni
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55 in 64 let in med 60 in 64 let
Vit: Eurostat, 2022b; Lastni izracuni
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Ceprav ima Slovenija vijo stopnjo delovne aktivnosti kot EU-27, pa je stopnja
delovne aktivnosti obeh skupin starejsih v Sloveniji nizja kot v povpre¢ju EU-27
(slika 6). Na sliki 7 prikazemo stopnjo delovne aktivnosti za leto 2020 v ¢lanicah EU-
27 v starostni skupini med starej$imi, in sicer v starostni skupini od 55 do 64 let in
od 60 do 64 let. Slovenija je glede delovne aktivnosti med drzavami EU-27 v
starostni populaciji od 15 do 64 let med drzavami z ugodnejso sliko. Stopnja delovne
aktivnosti v Sloveniji je 70,9 % in je nad povprecjem EU-27 (67,6 %). Pri starejsih
pa se stanje obrne. V starostni skupini od 55 do 64 let imajo manjSo delovno
aktivnost kot Slovenija (50,5 %) samo $tiri drzave, in sicer Luksemburg (44 %),
Grcija (44,6 %), Hrvagka (45,5 %) in Romunija (48,5 %). Najvisja delovna aktivnost
v tej starostni skupini je na Svedskem (67,6 %), povpre¢je EU-27 pa znasa 59,6 %.
Najslabse se Slovenija izkaze v delovni aktivnosti populacije v starostni skupini od
60 do 64 let, in sicer ta znasa 27,3 %. ManjsSo delovno aktivnost ima le Luksemburg
(20,2 %). Za primerjavo naj navedemo, da je najvecéja delovna aktivnost v starostni
skupini na Svedskem (69,2 %), povpredje EU-27 pa znasa 45,3 %. Razvidno je, da
Sloveniji najvec tezav glede delovne aktivnosti in s tem vzdrznosti pokojninskega
sistema povzroca izredno nizka delovna aktivnost prebivalstva v starosti od 60 do
64 let.

u Slovenija m EU-27
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55-64 let
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Slika 6: Stopnja delovno aktivnega prebivalstva za leto 2020 v Sloveniji in EU-27 v starostih
skupinah od 15 do 64 let, od 55 do 64 let in od 60 in 64 let
Vir: Eurostat, 2022a



V. Novak: I3zivi dolgogive drugbe: staranje prebivalstva, trg dela in ravnanje s starejsimi 33
zaposlenimi

W 55-64 let W 60-64 let
90
80
70
60
50
40
30
20
10
0
N @© @ (M (U (M [ (U ([ [ [ @M M &~ (@ @ b M M @M @M @ U [© ([© [© @© ©
N BT w s w0 eS8 2 5B EE TS S TE S 6o
< 8. v c £ 28 s 2253 228 5 n o 2 @
238855276852 =208"28=2§55552¢8z2¢E¢
[e) %) he] N = o X
2 Z w [ [T o< t‘nocﬁ"’ N
X N
5 = = o
3 = a

Slika 7: Stopnja delovno aktivnega prebivalstva za leto 2020 v ¢lanicah EU-27 v starostni
skupini med 55 in 64 let in med 60 in 64 let
Vir: Eurostat, 2022a

Menimo, da je v Sloveniji potrebno razmisliti o novi enotni minimalni upokojitveni
starosti, saj se je po trenutni zakonodaji mogoce upokojiti ze pri starosti 60 let in
pokojninski dobi 40 let oz. pri starosti 65 let in pokojninski dobi 15 let. Sindikati
starost 60 let (in 40 let pokojninske dobe) utemeljujejo z dejstvom, da so delavci po
40-tih letih dela ali celo ve¢ povsem iz¢rpani. Pri tem pa ne upostevajo dejstva, da bi
lahko to trdili tudi za tiste, ki so bili namesto v delovno okolje vkljuceni v
izobrazevalni proces, saj so bili v povprecju vsaj 5 let aktivni po vec kot 8 ur na dan
s samim $tudijem in pri tem dodatno obremenjeni s stresnimi situacijami. Nekateri
pa so bili hkrati celo vkljuceni v delovno okolje z oblikami dela, za katere jim takratna
zakonodaja ni omogocala placevanja prispevkov in s tem upostevanja pokojninske
dobe. To so vecinoma visoko izobrazeni kadri, ki so s svojim znanjem in trudom
poskrbeli, da je razvoj Slovenije uspeSen in je prepoznavna po izvrstnih
strokovnjakih na razlicnih podrocjih. Raziskave in razvoj so namre¢ bistvene za
razvoj vsake druzbe. Nadalje imamo skupino ljudi, ki je pozno vstopala na trg dela
zaradi materinstva ali nege druzinskih ¢lanov, ter skupino ljudi, ki je delo opravljala
preko razliénih oblik dela, ki v tistem ¢asu niso omogocale placevanja prispevkov.
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Poraja se vprasanje, ali so te skupine ljudi pri isti starosti res manj iz¢rpane. Ali lahko
torej upraviceno trdimo, da so bila dela, ki so jih opravljali, manj vredna, oz. da so
bili ti delavci manj obremenjeni, da je njthov pogoj za upokojitev visja starost, to je
65 let, kot jo narekuje trenutna zakonodaja? Menimo, da ne. Zato smatramo, da
razlik pri obravnavanju minimalne starosti upokojevanja ne bi smelo biti in bi se
morala upoStevati enaka minimalna upokojitvena starost ne glede na dolzino
pokojninske dobe. Seveda bi se morali vsi tisti, ki so bili vklju¢eni v izobrazevalni
proces oz. vsi, ki so se kasneje vkljudili v delovno okolje oz. imajo manj pokojninske
dobe,- zavedati, da bo njihova pokojnina temu primerno nizja, saj v tem ¢asu niso

vplacevali prispevkov.

Glede na demografsko sliko je seveda smiselno spodbujanje starejSega prebivalstva,
da ostane ¢im dlje aktivno. Ker pa se soocamo s povecano intenziteto dela in
dejstvom, da se s starostjo posamezne funkcije cloveka slabsajo, je potrebno
posebno pozornost usmeriti prilagajanju delovnega okolja in delovnih situacij
starejsim. Upad dolocenih funkcij bolj vpliva na zmoznost opravljanja dolocenega
poklica, zato je potrebno pravocasno razmisljati od primera do primera in ustrezno
prilagoditi delovno okolje, kadre pa ne glede na starost stalno usposabljati oz. jih po
potrebi dovolj zgodaj prekvalificirati. Pri tem ima kadrovski management
pomembno vlogo, zato v naslednjem poglavju razpravljamo o ravnanju s starejsimi

v delovnem okolju in problemih tako s strani delodajalca kot starejsih.
4 Starejsi in delovno okolje

Staranje prebivalstva vpliva tudi na delovanje in razmisljanje managementa, ki se
mora zavedati, da je potrebno pravocasno razmisljati o razvojnih resitvah, npr. kako
bodo starejsi zaposleni v naslednjih letih vkljuceni v delovni proces, katera dodatna
znanja bodo le-ti potrebovali, kaksne spremembe bodo uvedli glede obstojecih
sistemizacij delovnih mest ipd. Predvsem pa podjetja ne smejo pozabiti na
ohranjanje motiviranosti starejsih delavcev in vprasanje, kaksne koristi ima lahko

podjetje od dela starejsih zaposlenih.

Razli¢ni avtotji (npr. Diamond 2016; Vajgl, 2015; Van Dalen, Henkens, in Schippers,
2010; Pajnkihar, 2009) so raziskovali prednosti in slabosti starejsih delaveev v

primerjavi z mlajsimi. Med prednosti najveckrat uvrscajo:
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izkusnje in strokovnost na posameznem podrocju, saj so v delovni
proces vkljuceni ze dolgo,

prizadevnost in vec¢jo predanost k delu, kar se kaze v njihovi
odgovornosti,

zvestobo podjetju, ki je za podjetje pomembna predvsem pti
vrhunskih strokovnjakih in kljuénih kadrih,

sposobnost  interdisciplinarnega  razmisljanja  pri  reSevanju
kompleksnih problemov,

manjSo raztresenost, saj je obic¢ajno v druzini manj problemov
(problemi z otroki, urejen bivanjski prostor, finan¢no stanje ...),
razumevanje ljudi in medosebnih odnosov,

pomoc¢ drugim brez oviranja lastne sebi¢nosti,

voditeljske sposobnosti, ki so Se posebej pomembne za mentorstvo
mlaj$im.

Med slabosti starejsih delavecev v primerjavi z mlajsimi pa avtorji najveckrat uvrscajo:

manj$o ambicioznost in tekmovalnost,

manj$o telesno moc,

manj$o sposobnost vzdrzne umske koncentracije in zmoznost
izvirnih  pogledov na nekaterih zahtevnih podrocjih  (npr.
matemati¢ni problemi) ter razvijanje novih znanj,

slabse znanje tujih jezikov in slabse poznavanje novih tehnologij,
bolj jih ovira delo pod pritiskom,

manjs$o mobilnost in fleksibilnost,

manj$o pripravljenost na izobrazevanje in na delo v teamu,

vi$ji absentizem in manjSo produktivnost.

Veliko starejsih se posledi¢no raje posveti nadziranju, urejanju, svetovanju, ucenju,

iskanju strategij in sintetiziranju. Zato je smiselno, da druzba in podjetja starejse

usmetja, da bi delali tisto, kjer so dobri in kar radi delajo. Preveckrat se namrec

pricakuje, da starejsi zaposleni delajo celo 50 ur na teden kot ambiciozni mladi

usluzbenci. Menimo, da bi se moral vsak posameznik zamisliti in svoje sposobnosti,

po katerih se odlikuje, tudi kar najbolje izkoristiti. Tako kot sta to po Diamondu
(2010) izkoristila Richard Strauss pri 84. letih s skladbo Vier letzte Lieder, ki velja za
eno izmed njegovih najboljsih del. Podobno je tudi Giuseppe Verdi pri 74. letih

koncal opero Otello in pri 80. letih Fausta. Nekateri smatrajo, da sta prav zadnji

opeti Verdijeva najboljsa dosezka.
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Stevilna podjetja imajo na starej$e zastarel pogled in preveckrat vidijo le negativne
vidike kot posledico samega procesa staranja, ki povzroca neustavljive spremenjene
sposobnosti posameznika, ki jih Bilban (2008: str. 25) opredeli kot »upocasnitev
propriocepcije, poslabsa se ¢ut za ravnotezje, sluznice postanejo bolj suhe, hrustanci
zakostenijo, pljucna kapaciteta se zmanjsa. Ocem se zozi akomodacijska Sirina,
zaradi motnje v prozornih ocesnih medijih potrebuje ve¢ svetlobe. Tezje se nauci
novih stvari, tezje se spominja bliznjih dogodkov, vedno bolj je pocasen in
neokreten. Zmanjsa se srénozilna zmogljivost, z njo tudi energijska kapaciteta,
termoregulacijska sposobnost in sposobnost premagovanja stresa. Poslabsa se

misicna mo¢, hitrost misicne kontrakcije in gibljivost sklepov.«

Posledice procesa staranja so nezaustavljive in bodo doletele vsakega, zato bi moralo
biti to le vodilo za delodajalce, da ustrezno preoblikujejo okolje in prilagodijo delo
posamezniku tako z ustreznimi ergonomskimi ukrepi kot z razumevanjem
kompleksnega procesa staranja in njenih posledic ter nenazadnje z ustvarjanjem
stimulativnega delovnega okolja. Prednosti, ki jih starejsi delavcei prinesejo podjetju,
so namrec¢ velike. Nenadomestljive so njihove dragocene izkusnje, odgovornost in
tocnost ter vodstvene vescine, ki bi jih lahko na vseh podrodjih izkoristili za
mentoriranje mladim, kar se je na Nizozemskem izkazalo kot izvrstna praksa

reSevanja zaposlovanja mladih in ohranjanja daljSe delovne aktivnosti starejsih.

Podjetja se pogosto izogibajo zaposlovanju starejSih tudi zaradi slabse
produktivnosti in vecjega absentizma. Bilban (2008) navaja, da vecina raziskav o
storilnosti ne pokaze upadanja z narascajoco starostjo. Npr. primerjava storilnosti
delavecev pri izdelavi izdelkov oz. kosov je bila v skupini 40 do 45 let enaka kot v
skupini 60 do 65 let. Slabse se starejsi odrezejo le pri delih, ki zahtevajo veliko hitrost
in dolgotrajno zbranost ter izjemne telesne napore in hitro prilagajanje. Zato pa je
storilnost starejsih boljsa v poklicih, ki zahtevajo znanje, natanénost in premisljenost.
Omenjeno je, da je zelo pomembno delovno okolje (npr. hrup, vrocina), v katerem
delavec dela. Glede absentizma pa Bilban (2008) in podobno Znidarsi¢eva, Colnar,
Dimovski, Grahova, Zupanova in Tekav¢iceva (2019) navajajo, da je zdravstveni
absentizem starejsih od 55 let v povpredju res visji v primerjavi z drugimi starostnimi
skupinami, vendar predvsem na racun daljse bolniske odsotnosti. V bolj podrobni

analizi namre¢ avtotji ugotavljajo, da so mlajsi odsotni veckrat, vendar za krajsi cas.
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Tudi Majcen in Srakar (20106), ki sta v raziskavi SHARE proucevala zaposlene v
starosti nad 50 let, sta prisla do podobnih zakljuckov. Ugotovila sta, da delez tistih,
ki so v bolniskem stalezu, po starostni skupini pada, naraséa pa po Stevilu dni v
bolniskem stalezu. V veliki meri sta potrdila tudi hipotezo, da zadovoljstvo z delom
mocno vpliva na bolniski stalez. Se posebej visoko povezavo bolniskega staleza in
zadovoljstva z delom sta zasledila pri vprasanjih glede fizicne zahtevnosti dela, slabe
moznosti napredovanja in stalnega casovnega pritiska. Torej igra prav management
v podjetjih klju¢no vlogo, saj lahko s prilagoditvijo delovnih pogojev in delovnega
okolja mocno prispeva k zadovoljstvu delavcev, njihovi kondiciji in boljsemu

zdravstvenemu stanju in tako vpliva na zmanjsanje absentizma.

Standing (2018) npr. omenja, da sta prav visoka intenziteta dela in stresno delovno
okolje pogost razlog, da starejsi sprejmejo delovna mesta pod svojimi sposobnostmi
in izkusnjami, saj lahko tako brez posebnih stresnih situacij umirijo svoje misli in se
izven dela osredotocijo na zasebno zivljenje, kar prej ni bilo mozno, saj so bile
njihove sinapse tako obremenjene, da niso bili sposobni razmisljati o drugem kot o
problemih v sluzbi. Menimo, da na tak nacin podjetja izgubijo kadre z dragocenimi
izku$njami in sposobnostmi. Zaradi ¢edalje ve¢je intenzitete dela, ki je pogosto zelo
stresno, bi podjetja lahko pravoc¢asno razmislila o razbremenitvi starejsih zaposlenih,
npr. v obliki krajSega delovnega ¢asa. Tako bi tudi delovno aktivnost starejsih
obdrzali dlje.

V Sloveniji se velika podjetja problematike staranja prebivalstva dobro zavedajo, kar
je razvidno tudi iz raziskave Vidmarjeve (2020), ki je proucevala izvajanje ukrepov
pri ravnanju s starej$imi zaposlenimi v velikih podjetjih in stanje primerjala s tistim
pred sestimi leti. Ugotovila je pozitivhe premike pri izvajanju posameznih ukrepov
in statisticho dokazala pogostejSe izvajanje ukrepov pri treh vidikih, in sicer
upravljanju z zdraviem na delovnem mestu, izobrazevanju in usposabljanju v
podjetju ter kulturi in odnosu v podjetju. Zato lahko optimisticno gledamo na
prihodnost dolgozive druzbe.

6 Izzivi staranja prebivalstva
Staranje prebivalstva je proces, ki poteka dalj ¢asa, posledice staranja pa so zaradi

hitrih sprememb v okolju tezko predvidljive. Kljub temu pa se je potrebno zavedati

realnega stanja in se na prihodnost pripraviti. Ce na starost s kronoloskega vidika ne
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moremo vplivati, velik izziv za posameznika predstavlja funkcionalna starost, ki
kaze, v kaksni meti je posameznik sposoben samostojno opravljati osnovna opravila.
Na slednjo pa poleg posameznika in njegove skrbi za zdravo in aktivno Zivljenje

mocno vpliva tudi druzba in njene vrednote.

Zgodovinsko gledano so civilizirane druzbe starejSe ljudi spostovale predvsem zaradi
bogatih zivljenjskih izkusenj in modrosti. Danes so starejsi velikokrat odrinjeni na
rob, saj jih druzba smatra kot sibke, pocasne in nemocne, kar pogosto vodi do
diskriminacije na delovhem mestu, med starejS$imi pa se ustvarja negativna
samopodoba. Dodatno jo povzrocajo Se podjetja z oglasevanjem, saj nagovarjajo
predvsem mlade oz. povelicujejo mladost. Svet se s staranjem prebivalstva
spreminja, zato je potrebno povsem opustiti obravnavo starejsih kot izolirane
skupine in se zavedati moznosti in priloznosti, ki jih posamezniku, podjetjem in

druzbi prinasajo zrela leta.

O vplivu staranja na gospodarstvo si analitiki niso povsem enotni. Vecina avtotjev
staranje prebivalstva povezuje z nizanjem gospodarske rasti, zmanjSevanjem
ponudbe delovne sile in naraséanjem stroskov, s tem pa opozatja na vzdrznost
drzavnih financ. Podobno argumentira staranje prebivalstva Kraigher (2008), in sicer
z neugodnimi ekonomskimi posledicami, saj povecuje stroske. Narascanje deleza
prebivalstva nad 65 let namre¢ vpliva na povecanje izdatkov za pokojnine, zdravstvo,
dolgotrajno oskrbo, socialno varstvo in tudi druge izdatke, ki so s staranjem
povezani, npr. spremembe v urbanisti¢ni politiki, stanovanjski politiki, regionalni
politiki idr.

Torej staranje prebivalstva za gospodarstvo ni nujno zavirajoce, ampak lahko celo
spodbudi rast, saj ustvarja potrebe po razvoju novih izdelkov, dobrin in storitev, ki
v druzbi odpirajo nove priloznosti za razmah dejavnosti. Zato se vedno bolj
omenjajo priloznosti v t. i. srebrni ekonomiji. Mayerjeva in Leickova (2018)
omenjata, da se je pojem srebrna ekonomija oblikoval na podlagi opazovanj
japonskega gospodarstva, kjer so demografske spremembe z narasc¢ajoc¢im Stevilom
starejsih potros$nikov pripeljale do novih priloznosti in razvoja trgov. Avtorici
omenjata visoko kupno moc¢ premoznih starejsih ljudi v zahodnih drzavah in s tem
vedji interes in potrosnjo na razlicnih podrocjih, npr. v zdravstvu, turizmu, kulturi in
rekreaciji, za stanovanja ipd. European Commission (2018) srebrno gospodarstvo

opredeli kot del splosnega gospodarstva, ki ustreza potrebam in zahtevam starejsih
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odraslih. Bolj natan¢no pa v samem izrazu vidi »vsoto vseh gospodarskih dejavnosti,
ki sluzijo potrebam ljudi, starih 50 let in ve¢, vkljuéno z izdelki in storitvami, ki jih

nepostredno kupujejo, in nadaljnjo gospodarsko dejavnostjo, ki jo ta poraba ustvari«.

Staranje prebivalstva vsekakor predstavlja velik izziv, saj so za druzbo pomembni vsi
starejsi, tako aktivni kot tisti, ki so neaktivni. Ob tem pa ne smemo zanemariti
pogleda na druge generacije. Kavas, Koman Kump, Majcen, Sambt in Stropnik
(2015) omenjajo vpliv staranja tudi na odnose med generacijami, in sicer mlaj$imi do
30 let, srednjo generacijo (od 30 do 55 let) in starejSo (od 55 let naprej). Avtotji po
tujem vzoru stednjo generacijo imenujejo tudi »sendvi¢ generacija« (sandwich
generation). Le-ta je pogosto najbolj obremenjena, saj skrbi tako za svoje otroke kot
za starse. Torej, ko obravnavamo problematiko staranja, je pomembno, da se izzivov
lotimo celostno, saj samo z enostranskimi ukrepi v prid starej$im mocno vplivamo

na poslabsanje razmer oz. kvalitete zivljenja drugih generacij.
7 Zakljucek

Po projekcijah prebivalstva se bo v prihodnjih desetletjih staranje prebivalstva Se
pospesilo, zato je sktb za obvladovanje financéne vzdrznosti sistema povsem
upravicena. Analiza trga dela pokaze, da je Slovenija med ¢lanicami EU po delovni
aktivnosti starej$ih zaposlenih v spodnjem delu lestvice, Se posebej izrazita pa je
delovna aktivnost v starostni skupini od 60 do 64 let, kjer je Slovenija na
predzadnjem mestu. Tudi podatki o neaktivnosti te starostne skupine so
zaskrbljujoci, saj ima vecjo neaktivnost le Luksemburg. Poraja se vprasanje, kako

izboljsati rezultate.

Seveda so na voljo razliéne moznosti ukrepanja. NajhitrejSo vidimo v spremembi
obstojece zakonodaje, predvsem v spremembi moznosti upokojevanja ze pri starosti
60 let. Smiselna se nam zdi dolocitev enotne starosti upokojevanja, ne glede na
dolzino pokojninske dobe. Ta bi bila kljucna le pri odmeri pokojnine. Navedeno
zagovarjamo z dejstvom, da staranje povzroca neustavljive spremenjene sposobnosti
pti vseh, in ne samo pri tistih, ki imajo 40 let pokojninske dobe. Zato predlagamo
enotno upokojitveno starost 65 let, z dejstvom, da bi se vsem z ve¢ kot 40 let
pokojninske dobe to upostevalo pri odmeri pokojnine, ki bi se za vsako dodatno leto
pokojninske dobe zvisala za dolocen odmerni odstotek. Vsem starim 65 let, ki bi
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imeli manj kot 40 let pokojninske dobe, pa bi se to poznalo pri nizji odmeri

pokojnine, saj bi bila le-ta vezana na vsako leto pokojninske dobe.

V prihodnosti nas ¢aka tudi pospeseno uvajanje novih tehnologij, predvsem
digitalizacije in robotizacije, kar predstavlja kadrovskemu managementu izziv, kako
starejSe zaposlene dovolj hitro in uspesno usposobiti za delo z novo tehnologijo.
Menimo, da je potrebno ustvariti spodbudno okolje za stalno izobrazevanje in
usposabljanje in upostevati, da se starej$i pocasneje vkljucujejo v novitete tehnologij
pri delovnem procesu. Pri tem se lahko za zelo pomembno izkaze dobro
medgeneracijsko sodelovanje. To pomeni, da mladi prenasajo sodobna znanja s
podrocdja novih tehnologij na starejSe zaposlene, le-ti pa so nenadomestljivi glede

prakti¢nih izkusen;j in interdisciplinarnega razmisljanja pri reSevanju problemov.

Ne smemo pozabiti tudi na prednosti novih tehnologij, ki lahko razbremenijo ali
celo odpravijo tezko fizicno delo starejsih, zmanjsajo intenziteto dela in tako
omogocijo posamezniku osredoto¢enost na posamezno nalogo. Na zacetku bi
uvedba novih tehnologij za podjetja predstavljala vecji financni zalogaj, vendar bi se
v nadaljevanju to obrestovalo. Absentizem starejsih zaposlenih je namre¢ povezan z
intenziteto dela, s stalnim ¢asovnim pritiskom in fizicno zahtevnim delom, zato bi
lahko z intenzivnim uvajanjem novih tehnologij absentizem zmanjsali, v doloc¢enih

primerih pa celo odpravili.

Vsak posameznik se v svojem zivljenju sreCuje s pozitivhimi in negativnimi
situacijami. Prednost je, da se tega zavedamo in skusamo vsako obdobje ¢im bolj
obvladovati na vseh ravneh: na ravni posameznika, organizacije in druzbe. Menimo,

da bi morale organizacije poskrbeti predvsem:

— da managerji ne bi imeli predsodkov glede zaposlovanja razlicnih
starostnih skupin,

— da bi zagotavljali ustrezno delovno okolje in ga prilagodili na nacin,
ki bi starej$im zaposlenim nudil zadovoljstvo, priloznost za razvijanje
svojih zmoznosti in kakovostno zivljenje,

— da bi bilo zagotavljanje usposabljanja in razvoja sestavni del
organizacijske kulture in bi bili vsi zaposleni vkljuceni v ugotavljanje
lastnih razvojnih potreb,

— da bi spremljali in izvajali usposabljanje ter jih pri tem ustrezno
motivirali (po potrebi bi lo¢ili usposabljanja po generacijah).
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Starejsi zaposleni bi se morali zavedati, da so pomemben gradnik uspesnosti podjetja
in druzbe kot celote, zato bi morali tudi sami pristopiti k novim zahtevam po
vsezivljenjskemu ucenju in biti ¢im dlje aktivni. Ker je zdravje posameznika tesno
povezano z zmoznostjo dela, bi morali svoje zdravije spostovati in ga negovati ze od
rojstva naprej. Tako bi ostali dlje casa vitalni in delovno aktivni. In nenazadnje bi
morala vsaka razvita druzba negovati pozitiven pogled na staranje, ovreéi vse
stereotipe, povezane s starostjo, in poskrbeti, da se bo vsak izmed nas lahko postaral

dostojno.
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1 Organizacija, delovna mesta in delovni procesi

Beseda organizacija se v danasnjem c¢asu pogosto uporablja predvsem v kontekstu
delovnega procesa. Beseda se je pojavila ze zelo zgodaj, sta se pa pomen in
razumevanje organizacije skozi ¢as spreminjala. V nadaljevanju je razloZzen pomen
organizacije, delovnega mesta in delovnega procesa ter spremembe v razumevanju

omenjenih pojmov skozi cas.
11 Opredelitev organizacije

Beseda organizacija se pogosto uporablja in ima ve¢ pomenov. Najpogostejse je
sociolosko in tehni¢no razumevanje organizacije. S socioloskega vidika je
organizacija formalna skupina ljudi z enim ali ve¢ skupnimi cilji. Pojem »organizacija«
je s socioloskega vidika razumljen kot nacrtovano, usklajeno in namensko delovanje
ljudi, da bi zgradili ali sestavili skupni oprijemljivi ali nematerialni izdelek ali storitev,
v ospredju pa je pomen upostevanja razmerij med ljudmi (Boella & van der Torre,
2006). Tehni¢no razumevanje organizacije opredeli organizacijo kot formalen in
ucinkovit proces kombiniranja poslovnih prvin, procesov in proizvodov ter storitev.
To opredelitev razumemo kot tehni¢no in jo poznamo kot (delovno) organizacijo
ali ureditev dela (Rozman, 2019).

Ce strnemo razliéna razumevanja organizacije, bi lahko rekli, da je organizacija
racionalno, vnaprej premisljeno povezovanje in usklajevanje ljudi in njihovih
aktivnosti v skupni sistem z namero izpolnitve namena, zaradi katerega so se zdruzili.
Z organizacijo se definirajo medosebni odnosi, na¢in sodelovanja ter naloge in
odgovornosti posameznih ¢lanov, da bi se dosegli zastavljeni cilji ob maksimalni
ucinkovitosti celega sistema (Vila, 1983 v Vila & Kovac, 1997).

V teoriji organizacije in v praksi se organizacija istoveti tudi z delovno organizacijo
ali delovno celoto. To pomeni, da organizacija tvori celoto, ki uresnicuje dolocene
cilje na razlicnih podro¢jih druzbene dejavnosti. Tako delovno celoto sestavljajo
organi, ki so v medsebojnih odvisnih odnosih in opravljajo vsak svojo doloceno
nalogo (Ivanko, 2005).

Najpomembnejsi vir organizacije so ljudje. To pomeni, da sta organizacija na eni in
ljudje na drugi strani razlicni entiteti, med katerima se ves cas iS¢e optimalno

razmerje, da bi se v ¢im vedji meri dosegli cilji organizacije in da bi se hkrati
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omogocila zadovoljitev potreb in interesov zaposlenih (Svetlik & Kohont, 2009). V
socioloskem razumevanju organizacije je njen najmanjsi del ¢lovek, v tehnicnem

razumevanju je to delovna naloga (Rozman, 2019).
1.2 Razumevanje organizacije skozi Cas

Organizacija obstaja od nekdaj, razumevanje organizacije se je skozi ¢as spreminjalo.
Beseda organizacija izvira iz grske besede »organong, katere prvotni pomen je orodje.
Beseda se kasneje pojavi v statem Rimu, kjer se preoblikuje v »organizare« s
pomenom oblikovati nekaj v celoto, da bi ta celota delovala tako, kot deluje ¢loveski
organizem (Ovsenik, 1986 v Vila & Kova¢, 1997).

Zametki bolj obsirnega preucevanja organizacije segajo v prvo polovico 19. stoletja,
ko so razlicni avtorji zaceli bolj poglobljeno razmisljati o tem, kako bi bilo potrebno
voditi in organizirati delo v organizaciji (Vila & Kova¢, 1997). Zacne se razvoj
organizacije kot znanstvene discipline, ki ga lahko, ¢e upostevamo $e predhodna

preucevanja organizacije, razdelimo v 5 vecjih obdobij (Ivanko, 2005):

— predhodna preucevanja organizacije,
— klasi¢na teorija organizacije,

— neoklasi¢na teorija organizacije,

— moderna teorija organizacije,

— postmoderna teorija organizacije.

Tradicionalne organizacije so delovale skladno z naceli avtoritete, hierarhije in reda,
ki so ga wvzpostavile z natanéno predpisano organizacijsko strukturo, ter
vzpostavljenimi sistemi odlocanja, vodenja in nadziranja, kar je bilo mozno zaradi
stabilnih razmer poslovanja in proizvodnje. Zaposlene so obravnavali kot
rorganizacijske ljudi¢, ki so se morali odpovedati svojim osebnim ciljem in se

podrediti zahtevam organizacije (Svetlik & Zupan, 2009).

Scasoma pa so se zaradi potreb konkuren¢nega trga in sprememb v poslovnem
okolju pojavile potrebe po drugacni organiziranosti in drugacnem razumevanju
delovne organizacije. Transformacija sodobne organizacije se kaze predvsem v
vpeljevanju sodobne tehnologije in umetne inteligence v delovne procese, zaradi
Cesar se organizacije hitreje razvijajo in povecujejo svoje zmogljivosti (Wamba-
Taguimdje, Wamba, Kamdjoug & Wanko, 2020).
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Razvoj tehnologije je omogocil tudi opravljanje dela izven delovnega mesta oziroma
dela na domu. Poseben mejnik pri globalni transformaciji organizacij v smislu
mnozi¢nega uvajanja dela od doma je bila pandemija Covid-19, ki se je zacela leta
2020. Na zacetku prehoda na delo na daljavo je bila ena od glavnih skrbi organizacij,
kako ohraniti produktivnost v okolju digitalnega delovnega mesta. Prevladovalo je
zakoreninjeno prepricanje, da delo na daljavo ovira produktivnost, saj naj bi bilo
produktivnost tezje izmeriti, ¢e ne more$ fizi¢no videti zaposlenih na kraju samem,
tj. v njihovih pisarnah in prostorih. Vendar pa je povecanje produktivnosti, dosezeno

med pandemijo, porusilo to ortodoksnost (Hatfield, 2021).

Trend organizacij po vsem svetu gre nedvomno v smeri ohranitve dela na daljavo,
kar bo spremenilo delovna mesta in tudi stile upravljanja s strankami. Delo na daljavo
je namre¢ eno podrodje, na katerem bodo morale vodilne organizacije razviti nove
zmogljivosti, potrebne pa bodo tudi nove organizacijske sposobnosti (Ernest &
Young global Ltd., 2021). Wiegert (2022) pravi, da bo nezmoznost ponujanja
fleksibilnih delovnih ureditev pomenila veliko tveganje za organizacije, strategije
zaposlovanja, zavzetost zaposlenih, uspesnost podjetij in zadrzevanja zaposlenih v

organizaciji.

Tudi v organizaciji Gallup so mnenja, da bo delo na daljavo ostalo, prihodnost za
Stevilne zaposlene, ki lahko delajo na daljavo, pa vidijo v hibridnem delu. Hibridno
delo pomaga zaposlenim, da kar najbolje izkoristijo svoj dan, hkrati pa zagotavljajo,
da se pocutijo povezane s sodelavci in organizacijo. Doloc¢anje smernic na podlagi
delovnih obveznosti in nenehno spremljanje ucinkovitosti teh politik bo klju¢nega
pomena za vodenje hibridnih ekip in celotne organizacije. Smernice, kako natan¢no
bo videti hibridno delo za vsako organizacijo, se Sele zacenjajo oblikovati, lekcije, ki
bodo sledile, pa bodo doloc¢ale delovno Zivljenje in razumevanje organizacije v
prihodnjih letih (Wigert, 2022).

1.3 Delovno mesto

Sestavni del organizacije je delovno mesto. Je posamezni element organizacijske
enote in se nadalje ¢leni v delovne naloge in operacije (Svetlik & Kohont, 2009).
Delovno mesto je najmanjsa organizacijska enota v podjetju in jo opredeljujejo

prvine, kot so delovno sredstvo, clovek, predmet dela in prostor dela (Kejzar, 1995).
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Svetlik in Kohont (2009) pravita, da je delovnho mesto »polozaj posameznika v
organizacijski strukturi in je doloCeno z zaokrozeno celoto delovnih nalog, ki
pomenijo normalno delovno obremenitev za enega delavca. Podatki o delovnem
mestu zajemajo organizacijske in fizicne podatke (npr. naziv delovnega mesta,
organizacijo in sestavljenost dela, opis dela, podatke o delovnih okolis¢inah ipd.) ter
tizioloske in psihi¢ne karakteristike delovnega mesta (npr. znanje, ki se zahteva za
delovni proces, psihomotori¢ne in psihicne karakteristike, zahtevani poklic oz.

stopnjo izobrazbe ipd.) (Sedej, 1997).

Podobno kot organizacija se je tudi delovno mesto spreminjalo skozi ¢as. Sodobna
transformacija delovnega mesta je vidna predvsem v tem, da delovno mesto ni vec
kraj, kamor delavci hodijo na delo, niti tam, kjer je delavec, saj je digitalno delo
neodvisno od fizicnega prostora. Novo delovno mesto je tam, kjer delo zivi: skupno
tizi¢no in digitalno okolje, ki ga uporabljajo organizacije, da omogocijo delovni sili s
pravimi orodji opravljanje dela. Vendar pa delo v digitalnih prostorih ustvarja nove
izzive za organizacije. Prakse in norme, ki so spodbujale produktivnost na fizicnem
delovnem mestu, ne delujejo nujno tako dobro na virtualnem delovnem mestu od

koder koli (Hatfield, 2021).

Na podlagi analize organizacije Gallup, ki zagovarja prihodnost v hibridnem delu,
bo moralo novo (hibridno) delovno mesto zagotavljati tri stvari (Wigert, 2022):

— produktivnost: u¢inkovito in uspesno opravljanje dela,

— prilagodljivost: omogoca prilagajanje, tako da lahko ljudje uspevajo v sluzbi
in doma,

— povezljivost: spodbujanje partnerstev, ki podpirajo timsko delo in

organizacijsko kulturo.
1.4 Delovni procesi

Delovni procesi so poti ali nacini, s katerimi se uresnicujejo organizacijski cilji.
Sestavljeni so iz $tevilnih podprocesov, delovnih nalog in opravil (Svetlik & Kohont,
2009). Na organizacijo lahko gledamo ne le kot na hierarhi¢no organizacijsko
strukturo, temve¢ tudi skozi prizmo medsebojno povezanih procesov (Gosnik,
2019), ker kot pravi Vila (2000), ¢e procesi v organizaciji prenehajo delovati, prencha

delovati tudi organizacija.
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Procesi so dinami¢ni vidik urejenosti organizacije in so poleg struktur in pravil eden
izmed osnovnih gradnikov urejenosti organizacije (Gibson, Ivancevich, Donnelly,
Konopaske, 2011). Ustvarjajo produkte in storitve, ki prinasajo vrednost na trgu, ali
pa so nujni za samo delovanje organizacije. Procesi usmerjajo managerje v razmislek,
kaj pricakujejo, kaj je vrednost, ki jo pri¢akujejo, kaj Se izboljsati, kaksni procesi bi
omogocili izpolnitev pricakovanj ter katere vire pri tem potrebujejo, hkrati pa jih
usmetjajo, da razmislijo o novih strategijah in produktivnosti (Skrinjar & Trkman
2013).

Ce bo delo na daljavo v prihodnosti postalo standardni nacin delovanja, bodo morale
organizacije ustvariti nov proces, ki bo obravnaval ve¢ podrodij, kot na primer:
asinhrono odlocanje in sodelovanje, protokole vedenja za delo na spletu, nove
meritve, ki jih je treba upostevati pri pregledu uspesnosti, in upravljanje na

virtualnem delovnem mestu (Ernest & Young global Ltd., 2021).
2 Doloctitev klju¢nih ciljev

Najbolj splosno bi cilj lahko opredelili kot Zelena prihodna stanja, ki si jih
posamezniki, skupine ali organizacije zelijo doseci (Dimovski & Penger, 2002). V

nadaljevanju so predstavljeni klju¢ni cilji organizacije in delovnega mesta.
2.1 Kljucni cilji organizacije in kljucni cilji delovnih mest

Za organizacijo so njeni cilji klju¢ni. V zvezi z njimi v organizaciji potekata dva
vzporedna procesa, to sta dolocanje ciljev in vodenje, izvajanje oziroma
uresnicevanje ciljev (Svetlik & Kohont, 2009). Klju¢ni cilji organizacije so obic¢ajno
ustvariti neko koli¢ino dobrin ali storitev primerne kakovosti in po primerni ceni,
tako da jih lahko z dobickom proda na trgu in doseze zadovoljstvo uporabnikov.
Organizacijski cilji so razclenjeni na podcilje in tiste, ki jih morajo doseci
posamezniki na svojih delovnih mestih (Svetlik & Kohont, 2009).

Organizacijski cilji torej niso enoplastni, ampak zajemajo ve¢ ravni. Regev in
Wegmann (2002) cilje delita na operativne in strateske, oboji pa so med seboj
povezani. Strateski cilji pojasnijo, zakaj nek proces v organizaciji obstaja ali mora
obstajati in zakaj bi ga bilo treba organizirati na dolocen nacin, operativni cilji pa se

nanasajo na primere procesa in kazejo, kdaj se dolocen proces lahko $teje za uspesno
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koncanega. Z drugimi besedami: strateski cilji so tisti, ki dolocajo operativne cilje in

v nadaljevanju poslovne procese.

Pri postavljanju ciljev je pomembno, da vodje postavijo ambiciozne cilje, jih
prevedejo v specificne meritve in mejnike, hkrati pa morajo cilje predstaviti celotni
organizaciji in pogosto razpravljati o napredku (Sull & Sull, 2018). V skladu z
oblikujejo organizacijske cilje in vrednote, postedujejo te cilje zaposlenim na nizjih
nivojih ter oblikujejo sisteme nagrajevanja in upravljanja za krepitev teh ciljev in
vrednot. Srednji menedzerji delujejo kot komunikacijski kanali, izvajajo in vodijo
delovni proces glede na cilje organizacije in nato spremljajo in nagrajujejo zaposlene,

skladno s strateskimi vrednotami in cilji organizacije (Paarlberg & Perry, 2007).

Tako kot obstajajo organizacijski cilji, obstajajo tudi klju¢ni cilji na posameznem
delovnem mestu. Postavljanje klju¢nih ciljev na posameznem delovhem mestu je
pomembno, ker le z natan¢no postavljenimi cilji lahko merimo delovno uspesnost
zaposlenega, hkrati pa zaposleni natancno ve, kaj se od njega na tem delovnem mestu
pricakuje, in je zato bolj motiviran za delo (Van Yperen & Orehek, 2013). Pri
postavljanju klju¢nih ciljev delovnega mesta je pomembno, da se v prvi vrsti vodstvo
ali mentorji zavedajo pomena doseganja ciljev posameznika, kajti le na tak nacin
bodo kljuéni cilji zagotovili in spodbudili aktivno in produktivno delovno Zivljenje
zaposlenih (Tanaka, Okuno & Yamauchi, 2012).

2.2 SMART cilji

Ne glede na to, ali postavljamo organizacijske cilje, cilje na delovhem mestu ali pa
osebne cilje, morajo biti cilji specificni, merljivi, dosegljivi in ¢asovno omejeni.
Najbolj znan nacin za pravilno postavljanje ciljev je relativno enostaven in se imenuje
SMART postavljanje ciljev oz. SMART cilji. SMART je kratica za klju¢ne elemente
dobro opredeljenega cilja (Rubin, 2002):

— S (specific) — cilj mora biti specificen, jasen in natancno opredeljen,
— M (measurable, meaningful) — cilj mora biti merljiv in smiseln,
— A (achievable) — cilj mora biti dosegljiv in izvedljiv,

— R (realistic) — cilj mora biti realisticen, sorazmeren in relevanten,
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— T (time-specific) — cilj mora biti pravilno ¢asovno opredeljen in dosegljiv v

dolocenem casu.

SMART cilji so postali $iroko uporablieno orodje za upravljanje v Stevilnih
danasnjih organizacijah. Vendar pa se kljub temu, da so cilji dobro in merljivo
postavljeni, lahko pojavijo tezave pri uresni¢evanju teh ciljev. MaclLeod (2012)
izpostavlja kot kljuéni problem dejstvo, da so SMART cilji pogosto postavljeni
prevec objektivno in staticno ter se ne prilagajajo v zadostni meri dinami¢nemu in
spreminjajoc¢emu se delovnemu ali poslovnemu okolju. Poleg tega vodstvo vse
preveckrat pozabi na povratne informacije o uspesnosti doseganja ciljev, kar vodi v
zmanjSevanje motivacije za doseganje ciljev in s tem manj$o uspesnost. Da bi se
izognili vsem tezavam pri doseganju ciljev, bi vodstvo moralo zagotoviti zadostno
fleksibilnost ciljev, usklajenost znotraj organizacije in povratne informacije v
realnem casu, poteg tega pa bi moralo zagotoviti tudi vse podporne elemente za
doseganje SMART ciljev.

3 Oblikovanje organizacijske sheme

Vsaka organizacija ima svojevrstno notranjo hierarhi¢no strukturo zaposlenih, ki je
obi¢ajno formalno zac¢rtana z organizacijsko shemo podjetja. Organizacijska shema
je graficna ponazoritev strukture organiziranosti v organizaciji (Mozina, Rozman,
Glas, Tavc¢ar, Pucko in drugi, 2002). Prikazuje notranjo vodstveno strukturo podjetja
kot tudi razmerja in relativne uvistitve zaposlenih na razli¢nih polozajih oziroma
delovnih mestih, kar je pogosto vizualni prikaz, kako je podjetje organizirano
(Zhang, Yu & Lv, 2015). Hkrati se s spremembami v delovnem okolju in strukturi
zaposlenih spreminja tudi organizacijska shema. V pricujocem poglaviju je
predstavljena opredelitev, kaj organizacijska shema je, ter opisan razvoj in prenova

organizacijske sheme na primeru organizacije X.
31 Opredelitev organizacijske sheme

Organizacijsko  shemo lahko opredelimo kot racionalno, zavestno in
institucionalizirano ureditev delitve dela (Mintzberg, 1988). S shemo prikazujemo
oddelke, delovne skupine in delovna mesta v organizaciji (Mozina, Rozman, Glas,

Tavcar, Pucko in drugi, 2002). Vecina organizacijskih diagramov podjetij so diagrami
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drevesne strukture z izvr$nim direktorjem v korenu, izvr$nimi podpredsedniki na

drugi stopnji in tako naprej (Zhang, Yu & Ly, 2015).

Organizacijska shema v splosnem nudi $tiri glavne informacije o strukturi

organiziranosti (Mozina, Rozman, Glas, Tav¢ar, Pucko in drugi, 2002):

- Naloge — Organizacijska shema prikazuje podrocja razlicnih nalog znotraj
organizacije.

- Podrazdelitve — Vsak predal prikazuje oddelek v organizaciji, ki je
odgovoren za doloceno podro¢je dela.0

- Ravni managementa — Shema prikazuje upravljalno-vodstveno hierarhijo od
predsednika uprave do oddel¢énih vodij. Ti so obic¢ajno podrejeni istemu
posamezniku, ki je za hierarhi¢no stopnico visje, in so z njim tudi
neposredno povezani.

- Linije avtoritete — Navpi¢ne povezave predalov na shemi prikazujejo, kateri

polozaji so nadrejeni drugim.

Sepehri in sodelavei (2011) so mnenja, da bi organizacije zaradi globalizacije in
konkuren¢nih trgov v novem stoletju morale nenehno preucevati svojo
organizacijsko strukturo in okolje, da bi preverile, ali ima njihova struktura zahtevano
celovitost in prilagodljivost. Od podjetij v enaindvajsetem stoletju se namrec
zahteva, da se nenchno prilagajajo negotovemu in nenchno spreminjajocemu se
okolju, ki zahteva bolj organsko in fleksibilno organizacijo, ne da bi pri tem izgubili
prednosti obsega proizvodnje in ekonomije obsega (Aita, 2016). In skladno s
spreminjanjem organizacije se mora vzporedno spreminjati in prilagajati tudi

organizacijska shema.
3.2 Oblikovanje organizacijske sheme na primeru Organizacije X

Organizacija X je imela organizacijsko shemo, ki je temeljila na oddelkih, ne pa na
razvrscanju delovnih mest glede na odgovornost zaposlenega. Zajemala je oddelka
Vodstvo in Proizvodnja. Vodstvo se je nadaljnje delilo na Proizvodnjo in Polnilnico
in skladis¢e, Varstvo pri delu, Investicije in vzdrzevanje, ki se je nadaljnje delilo na
Strojno vzdrzevanje in Elektro vzdrzevanje, Razvoj, Kontrolo kakovosti in

Komercialo, ki se je delila na Prodajo, Nabavo ter Produktno vodenje in razvoj trga.
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Ugotovljeno je bilo, da bo potrebno posamezne oddelke prevetriti glede na delovna
mesta in odgovornosti zaposlenih, pri tem pa vzpostaviti nove relacije med
posameznimi delovnimi mesti in morebiti uvesti nova delovna mesta oziroma
preimenovati obstojeca. Poleg tega smo ugotovili, da posamezne podrobnejse sheme

oddelkov niso v celoti skladne s celotno organizacijsko shemo.

Zato smo v prvem koraku pri oblikovanju nove organizacijske sheme oblikovali
shemo, kjer smo zdruzili prvotno shemo Organizacije X in posamezne podrobnejse
sheme oddelkov. Analiza prvotne sheme je pokazala, da je bilo nekaj delovnih mest
zavedenih v shemi, v podrobnejsih shemah oddelkov, ki so bile vkljucene v
dokumentacijo podjetja, pa teh delovnih mest ni bilo. Po drugi strani pa so nekatera
delovna mesta v podrobnejsih shemah oddelkov bila, v shemi pa ne. Prav tako so
bile razvidne razlike pri poimenovanju dveh oddelkov. V prvem koraku smo tako
poenotili organizacijsko shemo in podatke podrobnejsih shem oddelkov ter podatke,
ki so se razlikovali, primerno oznacili (slika 1).
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Vir: lasten.

V drugem koraku smo zaradi vecje razumljivosti izdelali organizacijsko shemo, kjer

clenili poimensko na posamezne zaposlene.

smo delovna mesta raz
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V tretjem koraku smo shemo nekoliko dopolnili predvsem v oddelku Proizvodnje.
Proizvodnjo smo razdelili na Polnilnico in skladisce ter Proizvodnjo, kot je bilo v
prvotni shemi. Iz prvotne sheme smo iz Proizvodnja — vodstvo izlocili
Administratorko in jo umestili lo¢eno pod Proizvodnja — vodstvo. Oblikovno smo

popravili tudi oddelek Investicije in vzdrzevanje.

V cetrtem koraku sta bili oblikovani dve razlicici organizacijske sheme
(Organizacijska shema 4 in Organizacijska shema 5), ki sta se od prej$njih razlicic
razlikovali predvsem v oddelku Proizvodnje. Obema shemama je bilo skupno, da so
bili pod vodstvo umesceni Vodja proizvodnje, Pomocnik vodje proizvodnje in

Administratot.

V Organizacijski shemi 4 je bila v nadaljevanju proizvodnja razdeljena na Polnilnico
in skladisce, Tehnologijo, Proizvodnjo — Obrat 1 in Proizvodnjo — Obrat 2.
Proizvodnja — Obrat 1 je bila v nadaljevanju razdeljena na 4 skupine, kamor so
spadali Pomoc¢nik izmenovodje in Operaterji proizvodnje, pri ¢emer je bil en
Operater proizvodnje iz vsake skupine povezan s Koordinatotjem proizvodnje v
Proizvodnji — Obratu 2. V Organizacijski shemi 5 pa so Proizvodnja — Vodstvo,
Polnilnica in skladisce, ter tehnologija enaki kot v Organizacijski shemi 4,
Proizvodnja pa ni razdeljena na dve obrata, ampak sta obrata 1 in 2 zdruzena. V
obeh shemah so bila navedena tako imena zaposlenih kot delovna mesta, ki jih
zasedajo. Prav tako je bil v obeh shemah poimenovan oddelek Razvoj trga in dodano
delovno mesto Vodja razvoja trgov. Delovno mesto Produktni vodja in vodja

tehnologije se je preimenovalo v Vodja razvoja.

V naslednjem koraku (Organizacijska shema 6) je bil oddelek Proizvodnja dodatno
dopolnjen. V oddelku Proizvodnja — vodstvo je ostal le Vodja proizvodnje,
Administrator in Pomoc¢nik sta bila umescena en nivo nizje. Pod Pomocnikom
proizvodnje so bili v tej razlicici Organizacijske sheme (6) Vodja skladisca, Adjustirec
(ki je bil v tej shemi za razliko od prejsnje locen od Skladisénih delavcev in na istem
nivoju kot Vodja skladis¢a), Izmenovodje v Obratu 1 in Koordinator Proizvodnje 2.
Obrat 1 in Obrat 2 sta ostala locena, tako kot je bilo predlagano v Organizacijski
shemi 4. Pod oddelkom Izmenovodja so bili Pomoc¢niki izmenovodje in en nivo pod
njimi Operatetji proizvodnje in Dnevni operaterji, ki v tej razli¢ici niso bili vec¢
razdeljeni v skupine, temve¢ zdruzeni. So pa od Operaterjev proizvodnje, ki so ves
¢as v Obratu 1, loceni tisti Operaterji proizvodnje, ki so del ¢asa v Obratu 2 in so

povezani s Koordinatorjem Proizvodnje 2. Dodatna razlika te sheme od prejsnjih
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dveh razlicic je bila tudi, da je bil Vodja razvoja povezan z oddelkom Razvoj trga, ki

se je po novem imenoval Razvoj trga/Produktno vodenje.

V naslednjem koraku je bila narejena razlicica (Organizacijska shema 7), ki je enaka
predhodni razlicici, le da so bila odstranjena imena zaposlenih in je sestavljena le iz

nazivov delovnih mest (slika 2).
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Vir: lasten.
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V zadnjem koraku smo v organizacijsko shemo vkljucili tudi dve novi delovni mesti,
ki ju v ¢asu oblikovanja sheme $e ni bilo, so ju pa nacrtovali v prihodnosti, in sicer
Pomocnik vodje skladis¢a in Tehnik priprave dela. Organizacijska shema je bila
potem nekoliko oblikovno popravljena in enotno oblikovana v konéno novo
organizacijsko shemo Organizacije X (Organizacijska shema 8 — Koncna

organizacijska shema).
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4 Metode analize delovnega mesta

Ko organizacije raziskujejo transformacijo dela kot posledico pandemije Covid-19,
analizirajo tri elemente, ki se dopolnjujo med sabo: delo, zaposleni in delovno mesto
(Schaninger in Sharma, 2022). Pandemija Covid-19 je spremenila delovna mesta, kot
smo jih poznali do sedaj. Medtem ko fizicni prostor Se vedno obstaja, je potrebno
na novo definirati, kaj delovno mesto sploh je in ¢emu sluzi. Organizacije se morajo
transformirati in se spoptijeti s spremembami, ki jih je na eni strani povzrocila
pandemija Covid-19, na drugi strani pa hiter razvoj informacijsko-komunikacijske

tehnologije, ki omogoca oddaljeno in prilagodljivo delo.

Organizacije se glede delovnih mest soocajo z naslednjimi izzivi (Mugayar-Baldocchi
et al., 2022):

— Hibridni modeli delovnih mest — del zaposlenih dela izven prostorov
tradicionalne pisarne. Da bi bil hibridni model uspesen, je potrebno
natancno definirati pogoje dela. Jasna in pogosta komunikacija je nujna za
nemoteno delovanje organizacije.

— DPisarne prihodnosti — organizacije morajo poskrbeti, da je fizicni prostor
oblikovan skladno s cilji in strategijami v prihodnosti. Razmisljati je
potrebno v smeri fizi¢nih prostorov in njihove opremljenosti za podrocja
sodelovanja, inovacij in gradnje skupnosti.

— Zagotavljanje temeljnih potreb zaposlenih — izkazalo se je, da prehod na
delo na daljavo ni zmanjsal produktivnosti zaposlenih, temvec jo je celo
povecal, je pa delo na daljavo povzrocilo slabso povezanost med sodelavci

in tezave pri usklajevanju poklicnega in zasebnega zivljenja.

Delovna mesta Se nikoli niso bila tako fleksibilna, kot so postala ravno v casu
pandemije, in sicer s $iroko uvedbo dela na daljavo. Na prvi pogled se zdi, da delavci
zaradi dela na daljavo ve¢ sodelujejo med sabo, saj jim informacijsko-komunikacijska
tehnologija omogoca hitro in enostavno povezavo s sodelavcei ne glede na trenutno

lokacijo delovnega mesta.

Kljub temu pa je realna slika drugacna. Bernstein in Waber pravita, da dejstva glede
sodelovanja med zaposlenimi kazejo v nasprotno smer. Zaposleni sodelujejo drug z

drugim manj, kot so nekoc¢, predvsem pa je sodelovanje med njimi manj ciljno
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otientirano. To je posledica tega, ker zaposleni sami izbirajo, kdaj in s kom zelijo
sodelovati, in ne ve¢ podjetje. Posameznik tako vec sodeluje s tistim sodelavcem, s
katerim se dobro razume, hkrati pa skoraj popolnoma prekine stike s tistimi, s
katerimi se ne pocuti dobro. Rezultat tega je, da se formirajo zaprti krogi sodelavcev,
ki imajo premalo kriticnega pogleda na obravnavano situacijo in premalo znanja, da

bi lahko dosegli zastavljene cilje.

Hou in sodelavci so ugotovili, da je pandemija Covid-19 povzrocila izjemno hitro
pilagoditev delovnih mest trenutni situaciji, pri ¢emer so se prilagoditve delovnih
mest nanasale predvsem na 2 vrsti nadzora tveganj: administrativno kontrolo in
osebno zascito. Prilagodljivost delovnega mesta trenutnim potrebam je bila
povezana s podroc¢jem korporativnega upravljanja nepremicnin, kar je pomenilo, da

se je delovno mesto lahko prilagodilo tam, kjer so moznosti to dopuscale.

Za uspesno analizo delovnega mesta je potrebno imeti ustrezne podatke. Podatke
lahko pridobivamo na 2 nacina: osebno ali s pomocjo ustreznih informacijskih
tehnologij. Osebno zbiranje podatkov predstavlja osebni kontakt s subjektom in je
najveckrat najhitrej$i nacin pridobivanja podatkov. Uporaba ustrezne informacijske
tehnologije je pogojena z dostopom do nje in do moznosti njene uporabe. Izbira

nacina je odvisna od narave dela in delovnega prostora, v katerem delavec dela.

Narava dela je na delovnem mestu odvisna od:

— zahtevnosti nalog,

— parcialnosti nalog,

— odgovornosti na delovhem mestu,
—  pristojnosti na delovnhem mestu,

— tveganj na delovnem mestu.

Narava dela je pogojena tudi z dejavnostjo podjetja, njegovo velikostjo in
organizacijsko strukturo. Zaradi globalizacije trga pa se velikokrat pojavlja tudi
mednarodno delovanje podjetij, zaradi cesar je posledi¢no zbiranje podatkov

pogojeno tudi s kulturo drzave, v kateri se podjetje nahaja.
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Poleg narave dela je izbira nacdina zbiranja podatkov odvisna tudi od delovnega
prostora, kjer delavec dela. V zadnjem ¢asu se namre¢ vedno bolj uveljavlja delo na
daljavo, ki zahteva drugacen pogled na delo in delovne procese. V tem primeru se
za zbiranje podatkov uporabljajo razli¢na informacijsko-komunikacijska orodja, ki

omogocajo zbiranje podatkov na daljavo.
Podatke o delovnem mestu zbiramo s posameznimi metodami:

z analizo dokumentacije na delovnem mestu,
z anketiranjem,
z intervjuvanjem,

s testiranjem,

A =

Z opazovanjem.
41 Analiza dokumentacije na delovhem mestu

Analiza dokumentacije na delovnhem mestu se izvaja takrat, ko imamo ze oblikovano
delovno mesto, pa je zaradi zunanjih oz. notranjih razlogov prislo do sprememb na
delovnem mestu in je potrebno pregledati in izvesti ponovno sistemizacijo dela. Pri
delu z dokumentacijo je potrebno zato najprej dolociti tiste dokumente, ki jih

potrebujemo, nato pa jih pregledati in analizirati. Lo¢imo dve vrsti dokumentacije:

— notranjo in

— zunanjo.

Notranja dokumentacija zajema naslednjo skupino dokumentov:

— dokumente, povezane z obstojeco analizo delovnega mesta,

— dokumente, ki so del splosnih aktov in dolo¢b podjetja.

Pri pregledu notranje dokumentacije je potrebno kriticno pristopiti k njeni analizi.
To pomeni, da je potrebno pogledati vsebino in tudi ¢as in okolis¢ine nastanka
dokumenta, ki sta povezana z vsebino. Casovni okvir nastanka dokumenta je lahko
namre¢ daljsi, kar pomeni, da je tudi njegova vsebina prilagojena za tisti ¢as in je

neustrezna, dokument kot tak pa nikoli ni bil preverjen in dopolnjen.
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Zunanja dokumentacija predstavlja dokumente, ki se nanasajo na pravne vidike
urejanja sistemizacije dela v drzavi. Temeljni pravni akt za ureditev podrocja
sistemizacije dela in s tem analize delovnega mesta je Zakon o delovnih razmerjih
(ZDR-1).

4.2 Anketiranje

Z anketiranjem zbiramo podatke, ki jih nimamo v obstojeci dokumentaciji. Ankete
uporabljamo zlasti takrat, ko izvajamo vedje stevilo analiz delovnih mest naenkrat.
Za te namene se uporablja vnaprej oblikovan vprasalnik, ki je obi¢ajno izdelan za
posamezno podjetje in je redko standardiziran. Vprasanja so obicajno v vecini
zaprtega tipa, nekaj pa jih je tudi odprtega tipa, tako da lahko delavec sam izrazi svoje

mnenje in poda nove informacije. Vprasdalnik je sestavljen iz treh delov:

— 1. del se vsebuje datum, naziv delovnega mesta in oddelka,
— 2. del se nanasa na vsebino,

— 3. del vsebuje ime in priimek anketiranca in njegovega nadrejenega.

Prednost anketiranja je v hitrem postopku zbiranja informacij, saj lahko v relativno
kratkem casu zberemo vecjo koli¢ino informacij. Slabost anketiranja se kaze v
netocnosti podatkov. Z anketiranjem ne zbiramo podatkov, ki jih lahko dobimo z

drugimi nacini.

Eden od pomembnih vidikov anketiranja je dolzina ankete. Anketa mora biti namre¢
dovolj dolga, da z njo zajamemo podatke z vseh podrocij, ki jih potrebujemo, hkrati
pa ne sme biti predolga, saj anketiranec izgubi zanimanje za izpolnjevanje in so
podatki neto¢ni. To pomeni, da vprasanja glede delovnega mesta ne smejo biti
prepodrobna in se morajo vezati izklju¢no na podrodja, ki jih potrebujemo za analizo

delovnega mesta.

Pri oblikovanji ankete Fisher (2022) predlaga naslednje:

— definiranje namena zbiranja podatkov,
— vprasanja naj se nanasajo zgolj na podrocja raziskovanja,
— anketa naj bo enostavna in kratka,

— uporaba jasnega jezika,
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— vprasanja naj se ne podvajajo in naj si ne bodo preve¢ podobna,
—  izogibanje insinuacijskim vprasanjem,

— vprasanja naj bodo prilagojena anketirancu,

— v ¢im vedji meri naj se uporablja merska lestvica,

— izogibanje rangiranju,

— ¢im manj dihotomnih vprasanj,

— merska lestvica naj bo enakomerno utezena,

— anketa naj se testira.

Pridobivanje podatkov s pomocjo ankete ima velikokrat slabost, da ni prilagojeno
posameznemu zaposlenemu in njegovemu delovnemu mestu. Zato se velikokrat
organizacije raje posluzujejo intervjujev, ki so lahko bolj natanéni in kjer je mozna
obrazlozitev postavljenih vprasanj. To velja predvsem za organizacije, ki so manjse

ali srednje velike in kjer ni veliko enakih delovnih mest.
4.3. Intervju

Intervju se lahko izvaja osebno, preko telefona ali spleta. V ¢asu pandemije Covid-
19 se je izkazalo, da je intervju potekal vecinoma preko videokonferenc, klepetalnic
in telefonov (Saarijirvi & Bratt, 2021). Kahn in MacEachen (2022) pravita, da
izvajanje intervjuja preko konferenc in klepetalnic na eni strani zgublja intimnost in
socialni stik med udeleZzencema, vendar pa na drugi strani povecuje pragmaticnost,
saj izenaCuje Cas in prostor udelezencev, zmanjsSuje potne stroske in povecuje
varnost in je kot tak lahko koristen dodatek ali pa celo nadomestilo klasi¢ni osebni
izvedbi intervjuja. V raziskavi (Burke & Patching) so udeleznci porocali, da so
virtualne platforme bolj prirocen nacin, saj so lahko izvedli intervjuje, ko jim je

ustrezalo.

Izvedba virtualnega intervjuja s pomocjo informacijsko-komunikacijskih tehnologij

lahko poteka na 2 nacina:

— sinhrono (v Zivo),

— asinhrono (vnaprej posneti intervjuji).
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Raziskava, ki jo je izvedla Kaytlynn R. Griswold s sodelavci (2021) in je potekala v
46 drzavah ter je v analizi zajela vzorec 644 905 virtualnih intervjujev, je pokazala,
da so bili intervjuvanci po vsem svetu na splo$no bolj zadovoljni s sinhronimi
virtualnimi intervjuji, Ceprav sta bila oba nacina izvedbe intervjuja visoko ocenjena.
Rezultati so med drugim pokazali tudi, da so bili sinhroni intervjuji ucinkovitejsi od

asinhronih virtualnih intervjujev.

Virtualni intervju bo v prihodnje zasedel pomembno mesto v procesu pridobivanja
podatkov, saj je zdruzevanje organizacij v vecje korporacije povzrocilo, da hcerinske
organizacije delujejo v razli¢nih ¢asovnih pasovih na razli¢nih kontinentih. Temu se
bo pridruzilo tudi definiranje novih delovnih mest, ki bodo zahtevala nove poklice
prihodnosti in bodo delovala med drugim tudi na daljavo. Pojem »analiza delovnih
mest« bo zamenjal pojem »analiza delag, kar pomeni, da se bo analiziralo delo kot

tako in ne ve¢ delovno mesto.
4.4. Opazovanje

Pridobivanje podatkov o delovnem mestu lahko poteka tudi z opazovanjem.

Opazovanje poteka na dva nacina:

— posredno z uporabo snemalnih naprav,

— neposredno z osebno udelezbo.

Pri opazovanju z osebno udelezbo si opazovalec pomaga z zapisovanjem zaporedja
in trajanja posameznih delovnih operacij, medtem ko lahko pri opazovanju s
snemalno napravo izvede analizo dela kasneje. Opazovanje z osebno udelezbo lahko
poteka na vec nacinov (Svetlik & Kohont, 2009):

— Opazovalec lahko v dolo¢enem casovnem intervalu natancno zapise, kaj
delavec poc¢ne. Casovni interval je odvisen od narave dela in dolzine
delovnih operacij, ki se izvajajo na posameznem delovnem mestu.

— Opazovalec lahko zapisuje posamezne delovne operacije po principu
njihovega zaporedja.

— Opazovalec zapisuje posamezne delovne operacije neodvisno od ¢asovne
komponente in ga zanimajo le vrsta, zaporedje, pogostost in trajanje

operacij.
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Opazovanje pti zbiranju podatkov za analizo dela se uporablja skladno z dolocenimi
ciljii in po vnaprej izdelanem nacrtu. Na osnovi svojega znanja opazovalec dolo¢i
svoj individualni nacrt in izdela program opazovanja. Podatki, ki se zapisejo v sklopu
opazovanja, morajo biti jasno in celovito zapisani. Sistemati¢no zapisovanje
podatkov je osnova za kasnejsi prenos podatkov v digitalno obliko in njihovo analizo
(Flotjancic et al, 1997).

Slabost opazovanja kot nacina zbiranja podatkov se kaze v dolzini izvedbe
opazovanja, ki je obic¢ajno lahko zelo dolga. Poleg tega opazovanje podzavestno
vzpodbudi v opazovalcu primerjave med posameznimi delavci, kar zmanjsa
objektivnost opazovanja. Ivanko (2005) definira objektivnost kot »nepristranski,
stvaren, nevtralen in pravicen odnos do dolocenega pojava ali predmeta
raziskovanja, ki obstaja neodvisno od subjekta, njegovega opazovanja in misljenja.«
Opazovalec je tako objektiven takrat, ko ima dovolj znanja o opazovani problematiki

in ko se je sposoben custveno odmakniti od subjekta, ki ga opazuje.
5 Opis delovnega mesta

V skladu z Zakonom o delovnih razmerjih (ZDR) je vsak delodajalec, ki ima
zaposlenih ve¢ kot 10 delavcev, dolzan sprejeti splosni akt delodajalca/akt o
sistemizaciji delovnih mest, s katerim dolo¢a pogoje za opravljanje dela na
posameznem delovnem mestu oziroma za posamezno vrsto dela (22. ¢len ZDR)
(ZDR-1, URL RS, st. 21/13). Sistemizacija delovnih mest predstavlja organizacijski

kadrovski akt, ki vsebuje opise vseh delovnih mest v organizaciji.

Opis delovnega mesta je kadrovski in organizacijski instrument, ki zajema kljucne
informacije o delovnem mestu in delu na tem delovnem mestu. Opis delovnega
mesta se obicajno dela na podlagi natan¢ne analize dela in zajema podatke o delu na
delovnem mestu in lastnosti, ki naj bi jih imel zaposleni, ki to delo opravlja (Svetlik
& Kohont, 2009). Podatki o delu zajemajo sestavine, kot so: naziv in Sifra delovnega
mesta, povzetek opisa dela (vsebina dela in nacin opravljanja dela) ter glavne delovne
naloge na tem delovhem mestu. Poleg tega so v opisu delovnega mesta navedene
tudi delovne razmere (hrup, delovni Cas, stres ipd.) ter lastnosti, ki jih delavec na tem
delovnem mestu potrebuje (znanja, izkusnje in izobrazba (Novak, 2008). Iz opisov

delovnih mest so pogosto razvidni tudi pricakovani delovni dosezki (Mozina, 1998).
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Organizacije si prizadevajo, da so opisi delovnih mest, ki jih imajo, uc¢inkoviti tako
pri produktivnosti kot pri doseganju ciljev organizacije, zato je pomembno, da je
opis delovnega mesta jasen in specificen. V hitro spreminjajocem se svetu je veliko
sprememb v naravi delovnega okolja in tehnologije, zato je treba tudi opise delovnih
mest prilagoditi tako, da se vkljuci tudi spremembe (Raju & Banertjee, 2017). V
nadaljevanju je prikazan primer prilagoditve in spremembe opisa delovnega mesta v

Organizaciji X.
5.1 Oblikovanje opisa delovnega mesta na primeru Organizacije X

V organizaciji X se je pojavila potreba po novem opisu delovnih mest, ker je bil
prvoten opis ze nekoliko zastarel in ker so bile obcutne razlike med opisi delovnih
mest v Organizaciji X in njihovo maticno organizacijo. Poleg tega se je dopolnila in
spremenila organizacijska struktura, ker se vidi v organizacijskih shemah. Opise

delovnih mest je bilo potrebno poenotiti in posodobiti.

V prvem koraku je bila narejena analiza opisa delovnega mesta v Organizaciji X na
primeru delovnega mesta »Operater v proizvodnji«. Opis delovnega mesta Operater
proizvodnje v Organizaciji X je zajemal podatke, ki so se na grobo delili na
organizacijske podatke in kadrovske podatke.

Organizacijski podatki so zajemali:

— naziv delovnega mesta,

— organizacijsko enoto,

— stroskovno mesto,

— opis del in nalog,

— naziv in $ifro del in nalog,

— odgovornosti delovnih mest — splosno,

— odgovornosti delovnega mesta — posebno,
— pristojnosti delovnega mesta,

— delovni pogoji,

— varnost pri delu,

— nadomescanje.
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Kadrovski podatki so zajemali:

— stopnjo in smer izobrazbe,

— delovne izkusnje,

—  poskusno delo,

— funkcionalna znanja,

—  vesScine,

— periodi¢ni preizkus znanja,

— tarifni/plaéilni razred,

— konkurenc¢no prepoved.

Tabela 1: Opis delovnega mesta Operater proizvodnje v Organizaciji X

ORGANIZACIJSKI PODATKI

Naziv delovnega mesta OPERATER PROIZVODN]JE
Organizacijska enota OBRAT 1
Stroskovno mesto 0000

Opis del in nalog

Po tehnoloskih navodilih izvajanje dela v vseh procesih proizvodnje
obrata 1. Kontroliranje delovanja naprav, izvajanje vnosa surovin v
procese, vodenje proizvodnih dnevnikov in kontrolnih listov in
odpravljanje  napak posameznih  napravah. Izvajanje
laboratorijskih analiz za kontrolo procesov.

na

Naziv in §ifra del in
nalog

Operater proizvodnih procesov — 0000

Odgovornosti delovnih
mest — splosno

Kot je doloc¢eno v internem organizacijskem predpisu podjetja
»Predpis o organizaciji delovnih mest v Organizaciji X«.

Odgovornosti delovnega
mesta — posebno

Odgovarja za izvajanje proizvodnje po doloc¢enih normativih in
planih in po navodilih tehnoloskih knjig. Odgovoren je za ukrepanje
v primeru neustreznosti in za uvajanje delavcev v delo.

Pristojnosti delovnega
mesta

Razpolaganje s sredstvi podjetja: V skladu z organizacijskim
predpisom.

Delovni pogoji

Izjava o varnosti — ocena tveganja, Sifra X — OPERATER
PROIZVODNJE

Varnost pri delu

Izjava o varnosti — ocena tveganja, Sifra X — OPERATER
PROIZVODN]JE

Nadomescanje

OPERATER PROIZVODN]JE
KOORDINATOR PROIZVODN]JE

KADROVSKI PODAT

KI

Stopnja in smer
izobrazbe

poklicna IV., strojna ali elektro, kemijski procesnicar

Delovne izkusnje

1 leto

Poskusno delo

2 meseca

Funkcionalna znanja

Izpit za operatetja proizvodnje, izpit za gasilca, izpit za strojnika kotla
ali strojnika kompresorskih naprav (posebno po dogovoru).
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Natanc¢nost in doslednost pri delu, prisebnost, identifikacija in
pravocasno skupinsko resevanje problemskih situacij, zaupanje v
sodelavce, odlo¢nost, sledenje postopkom, normam, pravilom, to¢no
prihajanje na delo, odzivanje na zahteve nadrejenega, prevzemanje
Vescine odgovornosti za lastna dejanja, pripravljenost odlocati se brez
oklevanja, jasno, natancno in ucinkovito upravljanje casa,
spostovanje varnostnih postopkov in normativov, porocanje o
nevarnih  delovnih  okoliS¢inah, uporaba delovnih sredstev,
pripomockov in materialov na varen in optimalen nadin.

Periodicni preizkus XXX-na 2 leti, interni obratni izpit — na 2 leti, gasenje v obratu — na
znanja 1 leto
Tarifni/pladilni razred 1v./X.
Konkurenc¢na prepoved Ne

ODOBRITEV
Odobril: Podpis: Datum odobritve:
Direktorica/direktor 1.3.2016

Vir: Interna dokumentacija Organizacije X

Na osnovi obstoje¢ega opisa delovnega mesta Operater proizvodnje je bilo
analiziranih ve¢ razlicnih sorodnih primerov podobnih delovnih mest v drugih
organizacijah. Ugotovili smo, da opisi del in nalog zajemajo opisni in podrobni nacin
predstavitev nalog na delovnem mestu. Na tej podlagi smo pripravili nov opis

delovnega mesta Operater proizvodnje (tabela 2).

Tabela 2: Nov opis delovnega mesta Operater proizvodnje v Organizaciji X

Opis delovnega mesta

1. | Sifra in naziv delovnega mesta: 0000 Operater proizvodnje
Sifra in naziv organizacijske enote: 2.1 Obrat 1
3. | Tarifni razred: 5. tarifni razred

- izvajanje dela v vseh procesih proizvodnje,

- kontroliranje delovanja naprav,

- izvajanje vnosa surovin v procese,

- vodenje proizvodnih dnevnikov in kontrolnih
listov,

- odpravljanje napak na posameznih napravah,

- izvajanje laboratorijskih analiz za kontrolo

4. | Temeljne naloge:

procesov.
Stopnia in Stopnja: 1V.
5. iz:))lI;z::be' smet Smer: strojna ali elektro, kemijski procesnicar
) Sifra po SKP: 0000
.. | Casovne: 12 mesecev
6. | Delovne izkuSnje: Vsebinske: na podobnih delih

7. Poskusna doba: 2 meseca
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Jezikovna:

Zahtevana
dodatna znanja:

1. Slusno razumevanje oAl OA2 O
Bl oB2 oCl oC2

2. Bralno razumevanje oAl oA2 o
Bl oB2 oCl ocC2

3. Govorno sporazumevanje O0Al 0A2 0O
Bl oB2 oCl oC2

4. Govorno sporocanje oAl oA2 o
Bl oB2 oCl oC2

5. Pisno sporocanje oAl OA2 O
Bl oB2 oCl oC2

Racunalniska:

1. stopnja racunalniskih znanj

Ostalo:

- izpit za operatetja proizvodnje,

- 1zpit za gasilca,

- izpit za strojnika kotla ali strojnika
kompresorskih naprav (posebno po dogovoru).

Odgovornosti:

O za lastno delo in cilje O za rezultate
sodelavcev

O za vodenje in razvoj | O za prihodke
sodelavcev

O za usklajevanje dela v | O za stroske
timih in projektih

O za strateski vpliv na | O za varno in
poslovanje zdravo delo

O za delovna sredstva in | O
opremo

10.

Stopnja:

1 — majhna

Psihi¢ni napori Opis

majhna intenziteta

11.

Stopnja:

3 — velika

Fizi¢ni napori -
P Opis:

velika intenziteta

12.

Napori pri Stopnja:

1 — majhna

komuniciranju Opis:

majhna intenziteta

13.

Varnost pri delu:

Izjava o varnosti — ocena tveganja, Sifra XX-
operater proizvodnje

14.

Delovni pogoji:

Izjava o varnosti — ocena tveganja, Sifra XX-
operater proizvodnje

15.

Zahtevane kompetence:

- natan¢nost in doslednost,
- zanesljivost,

- reSevanje problemov,

- uc¢inkovitost,

- odlo¢nost,

- samostojnost,

- usmerjenost v kakovost.

16.

Nadomescanje:

operater proizvodnje, koordinator proizvodnje

17.

Opis pripravil:

kadrovski referent/referentka

18.

Opis potrdil:

direktorica/direktor

19.

Datum zadnje spremembe:
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6 Zakljucek

Svet dela, vse od delovnih organizacij, delovnih procesov, delovne sile in delovnega
mesta, se spreminja. Zaradi umetne inteligence in avtomatizacije bo ta premik tako
pomemben kot mehanizacija v prejsnjih generacijah kmetijstva in proizvodnje.
Medtem ko bodo nekatera delovna mesta izgubljena, Stevilna druga ustvarjena, se
bodo skoraj vsa spremenila. Kriza Covid-19 je pospesila obstojece trende in

povzrocila, da so organizacije ponovno ovrednotile Stevilne vidike dela.

V prihodnosti bodo morale delovne organizacije, ¢e bodo Zzelele uspeti v svetu po
pandemiji in graditi svojo strategijo z upostevanjem sprememb v naravi dela, jasno
ovrednotiti vsaj tri kljuéna podroéja. Ta podrocja so zacasne spremembe kot odziv
na krizo (na primer hitre prilagoditve delovnega procesa delu na daljavo), trajne
spremembe v vsakodnevnem delu (na primer nalozbe v digitalne in avtomatizacijske
transformacije) ter nove vrste dela (Mugayar-Baldocchi, Schaninger & Sharma,
2021). Organizacije bodo morale razumeti negotovost sprememb, da bodo lahko

sprejemale ustrezne strateske odlocitve na vseh podrodjih.

Prihodnost dela se bo nedvomno spremenila, ni pa $e popolnoma jasno, kateri od
trenutnih trendov bodo zacasni in kateri bodo postali trajni, ko bodo organizacije
uravnotezile nove poti ustvarjanja kapitala, razvijajoco se tehnologijo in

spreminjajoca se druzbena pri¢akovanja.
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1 Uvod

Zivimo v informacijski druzbi, kjer so ustvarjanje, distribucija, uporaba, integracija
in manipulacija informacij pomembna gospodarska, politi¢na in kulturna dejavnost.
Na vsako podrocje druzbe je informacijska tehnologija tako mo¢no vplivala, da se je
digitalni svet hitro razsiril. Digitalni svet je kombinacija resni¢nega in virtualnega
sveta in je mocno spremenil Zivljenjski slog in nacine dela ljudi ter tudi nacine
izobrazevanja in ucenja (Huang, Yang, & Zheng, 2013). Vloga in mo¢ digitalnih
tehnologij v sodobnem svetu sta danes mocno priznani, saj zagotavljata celovit
dostop do informacij in znanja. Izobrazevalni sistemi se morajo odzivati na stopnjo
razvoja druzbe in biti v skladu z njenimi potrebami in znacilnostmi, da bi
posameznike pripravili na integracijo v druzbo. V sodobnem informacijskem svetu
je vloga informacijsko-komunikacijske tehnologije v izobrazevanju zelo pomembna,
saj ustvarja pogoje za vseprisotnost in dostopnost izobrazevanja. Nove tehnologije
v kombinaciji z naprednimi pedagoskimi orodji in praksami omogocajo ustvarjanje
inovativnega digitalnega u¢nega okolja, kjer je mozno sodelovanje in interakcija med
ucenci. Izobrazevanje postane za ucence bolj privla¢no in zanimivo ter jih spodbuja
k aktivhemu sodelovanju v uénem procesu. Posledi¢no se izbolj$ata kakovost in
ucinkovitost (Kiryakova, Angelova, & Yordanova, 2017). Vsekakor je informacijsko-
komunikacijska tehnologija spremenila pojmovanje ¢asa in prostora ter omogocila

nove priloznosti za dostop do informacij in spreminjanje produkcije znanja.

Razvoj novih tehnologij omogoca u¢encem ucinkovitejse, fleksibilnejse in udobnejse
ucenje. Ucenci uporabljajo pametne naprave za dostop do digitalnih virov prek
brezzi¢nega omrezja, kar omogoca prilagojeno in personalizirano uc¢enje. Uporaba
mobilnih naprav je ustvarila idejo, da kraj in kontekst, v katerem poteka ucenje, nista
ve¢ pomembna. Vendar kljub temu lokacije tako fizicne kot virtualne niso
nepomembne. Nasprotno, postajajo vse pomembnejse pri oblikovanju sodobnih
ucnih okolij (Gros, 2016). Lokacija tako postane pomemben vidik prilagajanja in

personalizacije ucenja.

V zadnjih letih se veliko pozornosti posveca tako imenovanemu pametnemu
izobrazevanju (angl. Smart Education), za katerega naj bi bila znacilna individualiziran
pouk in izobrazevanje, osredotoceno na ustvarjalnost. Pri tem ima pomembno vlogo
tako imenovana fleksibilna ali pametna pedagogika kot izobrazevalna strategija,
osredotocena na ucenca. Le-ta omogoca izbiro poglavitnih dimenzij studija, kot so

¢as in lokacija ucenja, viri za poucevanje in ucenje, pristopi poucevanja, ucne
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dejavnosti, podpora uciteljem in uc¢encem. Na ta nacin sta lahko poucevanje in
ucenje bolj prilagodljivi. To lahko pomaga spodbujati lazje, bolj angazirano in bolj
ucinkovito ucenje (Huang, Liu, Tlili, Yang, Wang, et al., 2020).

V nadaljevanju podajamo osnove pametnega izobrazevanja in pametnih u¢nih okolij
pa tudi pametne tehnologije in pametno pedagogiko, ki predstavljajo osnovo za
realizacijo individualiziranega, inkluzivnega, fleksibilnega oziroma personaliziranega

ucenja.
2 Pametno izobraZevanje (angl. Smart Education)

Pametno izobrazevanje pri IBMu (2013) definirajo kot interdisciplinarni
izobrazevalni sistem, osredotocen na S$tudente, povezan z izobrazevalnimi
ustanovami, ki uporabljajo prilagodljive u¢ne programe in portfelje za Studente,
sodelovalne tehnologije in digitalne vire za ucitelje in S$tudente, racunalnisko
upravljanje, spremljanje in porocanje uciteljev o rezultatih ucenja, ve¢ informacij o
studentih ter u¢ne vire za Studente po vsem svetu. Podobno navajajo tudi Zhu, Yu
in Riezebos (2016) za Avstralijo, ki naj bi gradila tako imenovani pametni,
multidisciplinarni izobrazevalni sistem, osredotocen na Studente, upostevajoc¢
strategije, kot so: prilagodljivi uéni programi in ucni portfelji za studente, sodobne
tehnologije in digitalni uéni viri za ucitelje in Studente, racunalniko podprto

upravljanje, spremljanje in porocanje ter spletni uéni viri.

Zhu in He (2012) menita, da je bistvo pametnega izobrazevanja ustvarjanje
inteligentnih okolij z uporabo pametnih tehnologij. Le-te bi sodobni pedagogiki
olajsale zagotoviti prilagojeno izobrazevanje in opolnomocile ucence v smislu
doseganja vecje vrednosti, visje kakovosti razmisljanja in stopnje ustvarjalnosti.
Coccoli, Guercio, Maresca and Stanganelli (2014) za pametno izobrazevanje $tejejo
izobrazevanje v pametnem okolju, ki ga podpirajo pametne tehnologije z uporabo
pametnih orodij in naprav, pri cemer pa je poleg tehnologije potrebno upostevati Se
vidike, kot so: komunikacija, socialna interakcija, upravljanje (administracija in
varnost), shranjevanje in dostopnost podatkov, izmenjava znanja, informacijsko-
komunikacijska infrastruktura in drugo. Kiryakova, Angelova in Yordanova (2017)
pravijo, da pametno izobrazevanje temelji na pametnih napravah (IoT, umetna
inteligenca, prenosna tehnologija) in inteligentnih tehnologijah, kot so racunalnistvo
v oblaku, veliki podatki in druge. Vse to omogoca zbiranje in analiziranje podatkov

za ustvarjanje profilov ucencev, spremljanje njihovega vedenje in rezultatov, ki se
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nato uporabljajo za izboljSanje u¢nih procesov. Pametne naprave in inteligentne
tehnologije ustvarjajo u¢na okolja, ki se prilagajajo profilu in potrebam vsakega
ucenca ter ponujajo pogoje za uresnicevanje personaliziranega in prilagodljivega
ucenja (Gros, 2010).

Ardashkin, Chmykhalo, Makienko in Khaldeeva (2019) omenjajo tehnolosko
podprto ucenje (angl. zechnology-enbanced learning — TEL) kot zacCetnika pametnega
izobrazevanja. Ta koncept se uporablja za dosego fleksibilnosti na podrocju
sodobnega izobrazevanja in je nepogresljiv del pametnega oziroma inteligentnega
uénega okolja. Tehnolosko podprto uc¢enje uporablja tehnologijo, ki omogoca razvoj
visokokakovostnega ucnega okolja, ki lahko studentom nudi moznost izbire casa,

kraja in tempa ucenja ter poudarja razlicne stile ucenja (Huang et al., 2020).

Zhu, Yu in Riezebos (2016) navajajo, da po pregledu razli¢nih projektov ugotavljajo,
da je cilj pametnega izobrazevanja izoblikovati delovno silo, ki obvladuje znanja in
vescine 21. stoletja za zadovoljevanje potreb in izzivov druzbe. Zato je potrebno
pametno ucno okolje, v katerem igra pomembno vlogo pametna tehnologija. V
takem okolju se ucenje lahko zgodi kadar koli in kjer koli. Zajema razli¢ne stile
ucenja, formalno ali neformalno ucenje, osebno in socialno ucenje ter zeli omogociti
ucencu kontinuiteto u¢nih izku$enj. V okviru tega so u¢encem na voljo prilagojene
ucne storitve ter prilagodljive vsebine glede na njihov (u¢ni) kontekst ter njihove
osebne sposobnosti in potrebe. Izraz 'pametno’ v pametnem izobrazevanju se totej

nanasa na inteligentno, prilagodljivo in personalizirano izobrazevanje.

Na osnovi povedanega ugotavljamo, da pametno izobrazevanje ne pomeni le
uporabe sodobnih tehnologij na podrodju izobrazevanja, ampak mnogo vec.
Koncept pametnega izobrazevanja prepleta tako imenovano pametno u¢no okolje,
ki ob uporabi pametne tehnologije in naprav omogoca tako imenovano pametno oz.
inteligentno pedagogiko in fleksibilno, personalizirano ucenje ter procese, kar pa

omogoca bogatejso ucno izkusnjo in spodbuja ucinkovitejse ucenje (slika 1).
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Pametno uc¢no okolje

Pametne tehnologije Pametne naprave

Pametna pedagogika

A 4

Personalizirano ucenje

| |

Bogata u¢na izkusnja Ucinkovitejse ucenje

Slika 1: Pametno izobraZevanje

Vir: lasten
3 Pametno u¢no okolje (angl Smart Learning Environment)

Ideja o pametnih uc¢nih okoljih se ujema s tradicijo dodajanja pridevnika 'pametno’
razli¢nim obstojecim pojavom, kot so pametni telefoni, pametni televizotji, pametne
table, pametne luci in pametna mesta, da bi identificirali naslednji korak v njihovem
razvoju oz. novo generacijo. S tega vidika bi lahko pametna u¢na okolja razumeli kot
ucna okolja, ki so znatno izboljSana za spodbujanje boljSega in hitrejSega ucenja
(Koper, 2014).

Pametno uc¢no okolje presega uporabo pametnih tehnologij in naprav. Tako okolje
ucencem ne omogoca le dostopa do digitalnih virov in interakcije z u¢nimi sistemi
kjer koli in kadar koli, temve¢ nudi tudi potrebne uéne smernice, namige, podporna

orodja ali u¢ne predloge na pravem mestu in ob pravem casu in v ustrezni obliki
(Gros, 2010).
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Koper (2014) pravi, da je pametno u¢no okolje okolje, v katerem:

tizicnim lokacijam uc¢enca dodamo eno ali ve¢ digitalnih naprav,

2. digitalne naprave prepoznavajo lokacijo, kontekst in kulturo ucencev,

3. digitalne naprave dodajajo u¢ne funkcije lokacijam, kontekstu in kulturi,
kot so zagotavljanje informacij, ocen, sodelovanje na daljavo,
postredovanje, povratne informacije itd.,

4. digitalne naprave spremljajo napredek ucencev in zagotavljajo ustrezne

informacije ustreznim deleznikom.

Huang, Yang in Zheng (2013) vidijo pametno ucno okolje kot u¢no mesto ali
prostor, ki lahko zazna ucne scenarije, prepozna znacilnosti ucencev, zagotovi
ustrezne ucéne vire in priro¢na interaktivna orodja, samodejno snema uéni proces in
ovrednoti u¢ne rezultate, da bi spodbujal ucinkovito ucenje. Pametno u¢no okolje
predstavlja visoko raven digitalnega u¢nega okolja, ki je neizogibna posledica razvoja
izobrazevalne tehnologije. Avtorji tudi opozarjajo, da ne smemo enaciti pametnega
ucnega okolja z digitaliziranim u¢nim okoljem. Med slednjima obstajajo velike razlike
v uénih virih, uénih orodjih, u¢nih skupnostih, skupnostih poucevanja, ucnih

metodah in metodah poucevanja.

Pametno ucno okolje je tisto, ki ima ve¢ naslednjih znacilnosti (Spector, 2016):

— znanje — dostop do ustreznih informacij in zmoznost dodajanja ali
spreminjanja teh informacij,

— podporo pri opravilih — sposobnost izvajanja naloge ali zagotavljanja
orodij in informacij, potrebnih za izvedbo naloge,

— zaznavanje ucenca — sposobnost ohranjanja in uporabe profila ucenca, da
se zagotovita ustrezna podpora in znanje,

— kontekstno usmerjenost — sposobnost prepoznavanja posebnih situacij,
vklju¢no s tistimi situacijami, v katerih bi u¢enec morda potreboval
pomog,

— refleksijo in povratne informacije — sposobnost podajanja kritike resitve ali
uspesnosti in zagotavljanja smiselne in pravocasne povratne informacije

ucencu na podlagi uc¢encevega napredka in profila ter u¢ne naloge.
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4 Pametna (SMART) tehnologija (angl Smart Technology)

V sodobnem svetu so tako imenovane pametne tehnologije ena od vodilnih smeri
druzbenega razvoja, ki temelji na sintezi izobrazevalnih, znanstvenih, tehnoloskih,
industrijskih in drugih praks. Druzba, v kateri se pametna tehnologija (angl. Smart
Technologies) razvija v skladu z anglesko okrajSavo (S-se/f-directed, M-motivated, A-
adaptive, R-resource-enriched, T-technology), bi morala delovati in se razvijati kot
samousmerjena, motivirana, prilagodljiva, z viri obogatena in tehnoloska druzba
(Ardashkin, Chmykhalo, Makienko & Khaldeeva, 2019).

Lyapina, Sotnikova, Lebedeva, Makarova in Skvortsova (2019) navajajo, da so
pametne tehnologije orodja, ki so glavni element sistema novega globalnega znanja,
ki se je iz informacijskih standardov preoblikovalo v inovativhe pristope k
pridobivanju strokovnih znanj in kompetenc na podlagi sistemske vizije in
nenchnega posodabljanja obstojecega znanja. Pametne tehnologije so zdruzile ideje
inovativnega izobrazevanja, ki temelji na priznavanju klasi¢nih (tradicionalnih)
elementov izobrazevanja in novih virov znanja. Funkcija uditeljev, znanstvenih
sodelavcev in Studentov v sistemu pametnega izobrazevanja se spreminja z
ustvarjanjem novega izobrazevalnega okolja. Spreminjajo se vloge predavatelja in
poslusalca, ki prehajajo v mentotja in raziskovalca. Uporaba pametnih tehnologij
brise meje med znanstvenoraziskovalno in izobrazevalno dejavnostjo. Ob prehodu
visokega Solstva na pametne tehnologije bo student Ze na samem zacetku $tudija
samostojno izbral Studijski nacrt, urnik, posvet z avtonomnim predavateljem,
operacijski sistem, tehni¢ne naprave za izobrazevalno dejavnost in razlicne medije

(teste, spletne storitve itd.). Posledi¢no bo prehod na pametne tehnologije omogocal:

— prejemanje potrebne koli¢ine informacij o kateri koli temi
znanstvenega raziskovanja,

— oblikovanje novih programov za hitro usposabljanje studentov v
okviru dolo¢enega podrodja,

— povecanje stopnje tehnoloske inovativnosti v izobrazevalnem okolju,

— $irse sodelovanje pri izvajanju temeljnih raziskav novih smeri

globalnega znanja.

Chen, Zou, Xie in Wang (2021) poleg Ze pogosto omenjenih tehnologij, kot so
mnozi¢ni spletni tecaji, navidezna ali virtualna resni¢nost, mobilne naprave,

senzorske naprave, brezzicne tehnologije, racunalnistvo v oblaku in tehnologije
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radiofrekvencne identifikacije ter pametne ucne analitike, identificirajo razli¢ne nove
tehnologije, vkljuéno z umetno inteligenco, virtualno inteligenco, tehnologijo
globokega ucenja, ambientno inteligenco, semanti¢no in ontolosko tehnologijo kot

tudi afektivno in biometri¢no racunalnistvo.

Mnozic¢ni spletni tecaji (angl. Massive Open Online Courses — MOOCs) predstavljajo
prosto dostopno, globalno, brezplacno, na videu temeljeCo u¢no vsebino,
videoposnetke, sklope problemov in forume, dostopne preko spletne platforme za
veliko Stevilo udelezencev, ki zelijo obiskovati tecaj ali se izobrazevati. S
fleksibilnostjo ¢asa in kraja MOOCi zdruzujejo ucence in 'enako mislece' po vsem
svetu (Baturay, 2015).

Navidezna resnicnost (angl. Izrtnal Reality — 1K) je rac¢unalnisko ustvarjeno okolje s
prizori in predmeti, ki se zdijo resnicni. Zaradi tega ima uporabnik obcutek, da se
nahaja v realnem svetu. Cilj navidezne resni¢nosti je, da preprica posameznika, da je
nekje drugje. To pocne s prevaro cloveskih mozganov — zlasti preko vidnega

korteksa in delov mozganov, ki zaznavajo gibanje (Parisi, 2016).

Mobilna naprava (angl. Mobile Device) je splosni izraz za kateri koli prenosni
rac¢unalnik, pametni telefon ali napravo za poslusanje glasbe. Tablice, e-citalnike,
pametne telefone, dlanénike in prenosne glasbene predvajalnike s pametnimi

zmoznostmi $tejemo med mobilne naprave, za katere je znacilno (Viswanathan,

2022):

—  Wi-Fi ali celi¢ni dostop do interneta.

—  Baterija, ki napravo napaja vec ur.

—  Fizi¢na ali zaslonska tipkovnica za vnos informacij.

—  Velikost in teza, ki omogocata prenasanje v eni roki in upravljanje z drugo
roko.

— 'V skoraj vseh primerih je vmesnik na dotik.

—  Virtualni pomoc¢niki, kot so: Siri, Cortana ali Google Assistant.

— Moznost prenosa podatkov z interneta, vkljuéno z aplikacijami in knjigami.

—  Brezzi¢no delovanje.


https://sl.eyewated.com/kaj-je-siri-kako-lahko-siri-pomaga-mi/
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Racunalnistvo v oblaku (angl. Clond Computing) je zagotavljanje racunalniskih storitev
— vkljucno s strezniki, skladisci, bazami podatkov, omrezji, programsko opremo,
analitiko in inteligenco — prek interneta (oblaka) (Azure, 2022). Racunalniski oblak
je v bistvu nabor omreznih storitev, ki na zahtevo zagotavljajo razSitljive,
kakovostno garantirane, obicajno prilagojene in poceni ra¢unalniske infrastrukture,
do katerih je mogoce dostopati na preprost in $irok nacin (Wang, Laszewski,
Younge, et al., 2010).

Radiofrekvenc¢na identifikacija (angl. Radio Frequency ldentification — RFID) se nanasa
na brezziéni sistem, sestavljen iz dveh komponent: oznak in &italnikov. Citalnik je
naprava, ki ima eno ali vec anten, ki oddajajo radijske valove in sprejemajo signale
nazaj od oznake RFID. Oznake, ki uporabljajo radijske valove za sporocanje svoje
identitete in drugih informacij bliznjim citalnikom, so lahko pasivne ali aktivne.
Pasivne oznake RFID napaja ditalnik in nimajo baterije. Aktivne oznake RFID
napajajo baterije. Oznake RFID lahko shranijo vrsto informacij od ene serijske
stevilke do ve¢ strani podatkov. Citalniki so lahko mobilni, tako da jih je mogoce
prenasati v roki ali na glavi. Lahko pa se jih vgradi v omaro oziroma kam drugam v
sobo ali zgradbo (FDA, 2018).

Poglavitni namen ucne analitike (angl. Smart Learning Analytics) je preoblikovanje
podatkov o ucenju in poucevanju s pomocjo analiticnih metod v uporabne
informacije, ki omogocajo aktivnosti in ukrepe, s katerimi lahko izboljsamo ucenje
in poucevanje. U¢ne analitike sestavljajo tri temeljne komponente: podatki, analitika
in aktivnosti oziroma ukrepi, utemeljeni z analiticnimi rezultati. Od tradicionalnih
analiticnih pristopov se ucne analitike razlikujejo v tem, da vecinoma temeljijo na
izrabi velikih koli¢in podatkov (angl. big data), ki jih generira tehnolosko podprto
izobrazevanje s tako imenovanimi digitalnimi sledmi ali odtisi (angl. digital footprini)
(Bregar, Zagmajster, & Radovan, 2020).

Umetna inteligenca (angl. Artifical Intelligence — Al) je veja racunalnistva, ki vkljucuje
razvoj racunalniskih programov za opravljanje nalog, ki bi sicer zahtevale ¢lovesko
inteligenco. Tehni¢ni sistemi izkazujejo ¢loveske lastnosti, kot so misljenje, ucenje,
nacrtovanje in kreativnost. Algoritmi umetne inteligence se lahko spopadejo z
ucenjem, zaznavanjem, resevanjem problemov, razumevanjem jezika in logi¢nim
sklepanjem (Ziyad Saleh, 2019).
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Pri virtualni inteligenci (angl. Virtnal Intelligence) gre za zdruzitev dveh naprednih
tehnologij, in sicer umetne inteligence in virtualne resnicnosti. Pri tem je ustvarjen
domisljijski svet, kjer umetna inteligenca deluje na tak nacin, da lahko ustvari odziv

v tem virtualnem svetu (Krishna, Praveena, Nafizza, & Vardhini, 2021).

Globoko ucenje (angl. Deep Learning) je tehnika strojnega ucenja, ki uci ra¢unalnike,
da delajo tisto, kar je cloveku naravno: uci se z zgledom. Globoko ucenje je klju¢na
tehnologija za avtomobile brez voznika, ki jim omogoca, da prepoznajo stop znak
ali lo¢ijo pesca od uli¢ne svetilke. Je klju¢ do glasovnega nadzora v napravah, kot so
telefoni, tablice, televizotji in prostoro¢ni zvoéniki. Pri globokem ucenju se
rac¢unalniS$ki model naudi izvajati naloge neposredno iz slik, besedila ali zvoka.
Modeli globokega ucenja lahko dosezejo najsodobnejso natancnost, ki véasih
presega zmogljivost ¢cloveka (MathWorks, 2022). Globoko ucenje je razred strojnega
ucenja, ki deluje veliko bolje na nestrukturiranih podatkih. Tehnike globokega ucenja
prekasajo sedanje tehnike strojnega ucenja. Racunskim modelom omogoca
postopno ucenje funkcij iz podatkov na ve¢ ravneh (Mathew, Amudha, &
Sivakumari, 2021).

Ambientna inteligenca (angl. Ambient Intelligence) se nanasa na naprave in okolja, ki
zaznavajo prisotnost ljudi in se nanje primerno odzovejo. Gre za multidisciplinarni
pristop, katerega cilj je izboljsati interakcijo okolja in ljudi. Namen je narediti kraje,
v katerth Zivimo in delamo, c¢loveku bolj koristne. Primer tak$nih sistemov so
pametni domovi, vendar se idejo lahko uporablja tudi v zvezi z bolni$nicami, javnim

transportom, s tovarnami in drugje (Augusto, 2008).

Semanti¢na tehnologija (angl. Semantic Technology) uporablja formalno semantiko za
pomoc¢ sistemom umetne inteligence pri razumevanju jezika in obdelavi
(procesiranju) informacij, kot to pocnejo ljudje. Sistemi so sposobni shraniti,
upravljati in pridobivati informacije na podlagi pomena in logi¢nih odnosov.
Semanti¢na tehnologija definira in povezuje podatke na spletu (ali znotraj podjetja)
z razvojem jezikov za izrazanje bogatih, samo opisujocih medsebojnih odnosov
podatkov v obliki, ki jo lahko obdelajo stroji. Tako stroji niso sposobni samo
obdelati dolgih nizov znakov in indeksirati tone podatkov, ampak so sposobni
shraniti, upravljati in pridobivati informacije na podlagi pomena in logicnih odnosov.
Semantika torej doda spletu Se eno plast in lahko prikaze sorodna dejstva namesto
le ujemajocih se besed (Ontotext, 2022).
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Biometri¢na tehnologija (angl. Biometric Technology) prepoznava ljudi na podlagi
edinstvenih znacilnosti posameznika. Poznamo telesne in vedenjske. Med telesne
Stejemo prstni odtis, dlan, podobo obraza, $arenico, ocesno mreznica, uho, preplet
ven na roki, vonj, zapis DNK. Med vedenjske $tejemo lastnoro¢no podpisovanje,
govor, glas, gibanje in tipkanje. Poglavitno pri tem je, da se teh znacilnosti ne da
izgubiti ali pozabiti, kot npr. gesla. Biometricne znacilnosti ostanejo vecinoma
nespremenjene, poleg tega jih je skoraj nemogoce prenesti na drugo osebo (Kranjc,

2021).

Priljubljenost uporabe pametnih tehnologij v izobrazevanju je vedno vedja, saj na
razlicne nacine prispeva k ustvarjanju prilagodljivega, inkluzivnega u¢nega okolja.
Priljubljenost teh tehnologij je tudi posledica tehnoloske revolucije, kjer so

izobrazevalne aplikacije postale uporabniku vse bolj prijazne.
5 Pametne naprave (angl Smart Devices)

Danes imajo pametne telefone in pametne naprave skoraj vsi po celem svetu. Mladi
in stari, zenske in moski, bogati in revni, vsi uporabljajo te naprave skoraj brez
omejitev. Pametne naprave se uporabljajo za komunikacijo prek glasovnih klicev,
vecpredstavnostnih sporocil, elektronske poste in mnogih drugih nacinov.
Komunikacija se izvaja za zabavo, iskanje znanja, opravljanje posla in za druge
namene (Alhamad, AlHamad, & Al-Omari, 2020).

Te naprave se vse pogosteje uporabljajo tudi na podrocju izobrazevanja. Predhodno
opisana tehnologija je skupaj z uporabo pametnih naprav dramati¢no spremenila
procese in strategije poucevanja in ucenja ter vlogo uciteljev. Pametne naprave danes
uporabljajo Studenti pri svojih vsakodnevnih u¢nih procesih in uporaba teh naprav
bo v naslednjih letih vse bolj pomembna. Zato je zelo pomembno, da s pomocjo
pametnih naprav ohranjamo pozornost Studentov. Pametne naprave pomagajo
Studentom, da se ucijo kadar koli in kjer koli, se pravi: se ucijo, kadar koli Zelijo, brez
kakrsnih koli omejitev. To jim omogoca tudi ohranjanje stika s svojimi ucitelji in
lazje vklju¢evanje v druzbeno zivljenje (Goksu Karanfiller, &, Yurtkan, 2016). Poleg
tega, da uc¢encem olajsa ucenje in njihovo interakcijo tako z vrstniki kot z ucitelji, ne
glede na to, kje so, pametni telefoni tudi uciteljem olajsajo izvajanje izobrazevanja,
na primer dodeljevanje domacih nalog in zagotavljanje povratnih informacij
(Karthikeyan, 2018).
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Ze leta 2016 je v raziskavi uditeljev Smart Choice, ki jo je izvedla Oxford University
Press  (https://oupeltglobalblog.com/2016/10/10/using-smart-devices-in-class-
challenge-ot-opportunity/), 55 % uciteljev porocalo, da pti pouku redno uporabljajo
pametne naprave. Poleg tega je 84 % uciteljev dejalo, da spodbuja ucence k uporabi

pametnih naprav tudi za ucenje izven pouka.

Danes se v izobrazevanju poleg prenosnikov, tablicnih rac¢unalnikov, pametnih

telefonov vedno bolj pogosto uporablja se:

— Interaktivne table (angl Interactive Whiteboards): gre za velike zaslone,
povezane z racunalnikom ali projektorjem. Kot pove ze ime samo, so
interaktivne table zasnovane tako, da omogocajo ucencem in uciteljem
interakcijo z besedilom, aplikacijami in orodji za pisanje pripomb preko
table. Z interaktivno tablo lahko ucitelji in uéenci uporabljajo funkcije
zaslona na dotik za pisanje besedila, modeliranje, resevanje problemov,
poudarjanje pomembnih informacij in Se vec. Interaktivne table delujejo
tudi kot velik zaslon projektorja in omogocajo deljenje velikih, barvnih slik
in videoposnetkov z ucenci, kar je lahko v pomo¢ pti ilustriranju teme, in
ucencem omogocijo, da nekaj izkusijo od blizu (Science and Literacy, 2021).

— Pametne table (angl. Smart Boards) so v bistvu posebna vrsta interaktivnih
tabel. Zasnovane so tako, da projicirajo sliko z racunalniskega zaslona,
hkrati pa omogocajo posameznikom interakcijo s tistim, kar je bilo
projicirano s pomocjo pametnega peresa, prsta ali drugimi trdnimi predmeti
(Science and Literacy, 2021). V bistvu so to racunalniki z velikimi zasloni na
dotik z visoko locljivostjo, ki so revolucionarno spremenili ucne
pripomocke in u¢no tehnologijo. Uporabniku omogocajo tudi shranjevanje,
tiskanje in posiljanje predstavljenega. Pametne table omogocajo tudi

povezavo z internetom (Larson, 2020).
6 Pametna pedagogika (angl Smart pedagogy)

Ucne procese je treba prilagoditi u¢nim potrebam ucencev. Pri tem je potrebno
upostevati njihove zelje, interese, zahteve, ozadje in drugo. Ucenci dosegajo vedje
uspehe v primeru, ko jih k ucenju Zenejo lastni interesi in s tem notranja motivacija.

Atkins in drugi (2010) menijo, da osebno prilagojeno ucenje na podlagi zanimanja
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poudarja interese ucencev in tako spodbuja notranjo motivacijo, kar pa omogoca

personalizirano uc¢no izkusnjo.

Zhu, Yu in Riezebos (2016) z namenom doseganja veéjih uc¢nih uspehov predlagajo
stiri strategije pametne pedagogike:

— Diferenciran pouk. Pri tem gre za pristop k poucevanju in ucenju za ucence
z razli¢nimi sposobnostmi v istem razredu. Pri takem pouku imajo ucenci
prilagojene ucne moznosti in se tako bolj uc¢inkovito ucijo.

—  Skupinsko ucenje s sodelovanjem dveh ali ve¢ ucencev. Pri tem se ucenci v
skupinah po dva ali ve¢ skupaj ucijo oziroma poskusajo nekaj nauciti.
Ucitelji pa nacrtujejo ucni proces, v katerem morajo ucenci med seboj
sodelovati tako, da je ucenje smiselno in da spodbujajo razmisljanje uc¢encev
z reSevanjem realnih problemov. Z razvojem tehnologije se je pojavilo
rac¢unalniS$ko podprto sodelovalno ucenje (angl. computer-supported collaborative
learning — CSCL), ki je z uporabo racunalniske in informacijske tehnologije
$e nadalje izboljsalo ucenje.

— Individualno prilagojeno ali personalizirano ucenje. Personalizirano ucenje
je opredeljeno kot prilagajanje tempa (individualizacija), prilagajanje
pristopa (diferenciacija) in povezovanje z interesi in izkusnjami ucencev
(Atkins et al., 2010).

— DMnozicno generativho ucenje. Zagovorniki generativnega ucenja
zagovarjajo, da bi morali biti ucenci (bolj kot profesorji) vpleteni v aktivno
pridobivanje in razumevanje ucnih vsebin. Ucenci morajo predstaviti svoje
razumevanje z reevanjem generativnih nalog, bodisi v obliki pisnih nalog,
postetjev, grafov, racunalnisko podprtih simulacij oziroma v kakrsnikoli
drugi obliki (Sharp, Weiss in Knowlton, 2003). Temeljni koncept
generativnega ucenja vkljuCuje ustvarjanje in izpopolnjevanje osebnih
miselnih konstrukcij o okolju (Ritchie in Volkl, 2000).

Pri oblikovanju klju¢nih elementov modela pametne pedagogike so avtorji Meng, Jia
in Zhang (2020) veliko pozornosti posvecali spodbujanju visokih miselnih
sposobnosti. Klju¢ni elementi pedagogike niso konkretni nacini za olajsanje visokih
miselnih sposobnosti, ampak koncept za oblikovanje ucnega kurikuluma in
inteligentnih sistemov poucevanja (angl Intelligent Tutoring Systems — ITS). Avtotji v
model pametne (SMART) pedagogike tako integrirajo (slika 2):
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—  Situacijsko ucenje (5 — situated learning). Ucenje, ki ni loceno od vsakdanjega
zivljenja in je del delovanja posameznika v dialogu z okoljem, imenujemo
ucenje v vsakdanjem zivljenju (angl. learning in every day life) ali situacijsko
ucenje (angl. situated learning) (Licen, 2012). Situacijska ucna strategija se
uporablja za izrazanje znanja na razumljiv nacin in spodbujanje ter
motiviranje ucencev k aktivhemu razmisljanju.

— Ucenje z obvladovanjem (M — mastery learning). Pri tem gre za strategijo in
uéno filozofijo Benjamina Blooma in sega Ze v leto 1968. Ucenje z
obvladovanjem temelji na tem, da morajo ucenci doseci doloceno raven
obvladovanja znanja, preden se premaknejo oz. gredo lahko naprej in se
ucijo nadaljnjih informacij. Ena klju¢nih stvari takega ucenja je, da se ucenci
osredotodijo na edinstvene vescine, ki jih potrebujejo za uspeh in da gre pri
tem za poglobljeno razumevanje konceptov, ne pa samo premikanja po
snovi (Pattani, 2020).

—  Prilagodljivo ucenje (A — adaptive learning). Prilagodljivo ucenje je ena od
tehnik za zagotavljanje personaliziranega ucenja, katerega cilj je zagotoviti
ucinkovite in prilagojene u¢ne poti za vsakega ucenca (Moskal, Carter, &
Johnson, 2017). Prilagodljivo ucenje omogoca, da se gradivo prilagodi
ucencu, kar ustvari edinstveno izkusnjo, ki ni na voljo v tradicionalnem
razredu. Sistemi za prilagodljivo ucenje, ki temeljijo na sodobni tehnologiji,
ali sistemi za e-ucenje lahko $tudentom zagotovijo takoj$njo pomoc, vire,
specificne za njihove uéne potrebe, in ustrezne povratne informacije, ki jih
ucenci morda potrebujejo (Kurt, 2021).

— Reflektivno ucenje (R — reflective learning). Reflektivno ucenje omogoca
priklic dozivetega izkustva, ki pomaga pri razvoju vescin kriticnega
misljenja in izboljsanju prihodnjih dejanj zaradi analize dozivete izkusnje.
Reflektivno ucenje je raziskovanje izkusenj, da bi se ljudje bolj zavedali
svojih dejanj. Ta vrsta ucenja vkljuCuje osebne izku$nje, prepricanja,
vrednote, stalis¢a, domneve in strahove (Ospina Avendano, 2021).

—  Miselna orodja (T — hinking tools). Miselna orodja se uporabljajo za pomoc¢
ucencem pri uc¢inkovitem razmisljanju. V izobrazevanju se tako uporabljajo
konceptni diagrami, vizualizacija misljenja in miselne sheme. Razmisljanje
v slikah je hitrejSe kot razmisljanje z besedami. Orodja za razmisljanje lahko
prinesejo slike v misli in znizajo kognitivho obremenitev razmisljanja ter

pomagajo posameznikom ali skupinam razmisljati vizualno in krepiti
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uc¢inkovitost misljenja. V kombinaciji s sodelovalnim ucenjem lahko

miselna orodja vodijo h globljemu ucenju (Chen et al., 2018).

Situacijsko
ucenje

Prilagodljivo Ucenje z
ucenje obladovanjem

Pametna
pedagogika

Refleksivno

Miselna orodja L
ucenje

Slika 2: Pametna pedagogika

Vir: lasten.

7 Personalizirano ucenje (angl. Personalized Learning)

Personalizirano ucenje je znano tudi pod drugimi imeni, kot na primer: na ucenca
osredotoceno ucenje, fleksibilno ucenje, diferencirano ucenje, individualizirano

ucenje, na kompetencah zasnovano ucenje.

Osnovna premisa personaliziranega ucenja (angl. Personalized Learning) je prepricanje,
da je vsak ucenec edinstven in se uci na razlicne nacine (Nandigam, Tirumala, &
Baghaei, 2014). Pri personaliziranem uénem procesu ucenci dosegajo cilje oziroma
raziskujejo interese na podlagi svoje motivacije. Vendar to ni dovolj, bistvenega
pomena personaliziranega ucenja je, da je vsebina prilagodljiva in da ustreza
interesom posameznika. V primeru, ko se bodo ucenci ucili v njim prilagojenem

ucnem okolje, se bo njthova informacijska in tehnoloska pismenost povecala (Zhu,
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Yu in Riezebos, 2016). Skozi personalizirano ucenje se ucenci ucijo uporabljati
konceptualno in stvarno znanje v namenskih dejavnostih v realnih okoljih. Lahko se
vkljucijo v Stevilne ucne dejavnosti, kar lahko navdihne njihovo ustvarjalnost v

ucnem procesu (Jarveld 20006).

Watson W. R. in Watson S. L. (2016) menita, da je personalizacija sistematicen
proces za organizacijo izobrazevanja za uspeh. Gre za poskus doseganja ravnovesja
med lastnostmi ucenca in lastnostmi uénega okolja — med tem, kar je izziv in je
produktivno, in tistim, kar presega uc¢enceve sedanje zmoznosti. Gre za sistematicno
prizadevanje izobrazevalne ustanove, da pri organizaciji u¢nega okolja uposteva
individualne znacilnosti ucencev in ucinkovite u¢ne prakse. To je ucni proces, v
katerem izobrazevalne institucije pomagajo ucencem oceniti lastne talente in Zelje,
nacrtovati pot za dosego lastnih ciljev, sodelovati z drugimi pri zahtevnih nalogah,
voditi evidenco svojih raziskovanj in pokazati svoje ucenje v $irokem izboru medijev,

vse ob podpori mentotjev in vodnikov.

Holmes, Anastopoulou, Schaumburg in Mavrikis (2018) navajajo, da se
personalizacija odvija na naslednjih podro¢jih (slika 3):

—  Personalizacija vzroka oz. ciljev ucenja, zakaj se je treba nekaj nauditi.

—  Personalizacija pristopa k ucenju, kako se ga je treba nauciti.

—  Personalizacija vsebine ucenje, kaj se je treba nauciti (uéna vsebina in ucna
pot).

— Personalizacija tempa ucenja, kdaj se je treba nauciti.

—  Personalizacija tega, kdo je vkljucen v ucenje (ucenec oz. uéna skupina).

—  Personalizacija kraja ucenja (ucni kontekst).

Personalizacija

Skupinska

A Uc¢ni kontekst
vkljucenost

Cilji ucenja Pristop k ucenju Uc¢na vsebina Tempo ucenja

Slika 3: Personalizacija

Vir: lasten.
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Green, Facer, Rudd, Dillon in Humphreys (2005) verjamejo, da povezava med
personalizacijo in digitalno tehnologijo lahko preoblikuje izobrazevalni sistem v
smislu, da se v sredisce postavi ucenca, in omogoci, da se v vecji meri uposteva zelje
ucenca pri oblikovanju u¢nega nacrta. Pri tem spodbujajo razprave o tem, kako bi
digitalne tehnologije in institucionalne spremembe lahko omogocile personalizacijo

na $tirih kljucih podrod¢jih:

— podrodje izbire (zelja in izbira ucenca),

— podrodje spretnosti in znanja (uéni nacrt oziroma kurikulum, razvijanje in
diverzifikacija razlicnih znanj in veséin),

— ucna okolja (pedagosko in institucionalno),

— povratne informacije (ocena in priznanje).
8 Zakljucek

Na podrocju izobrazevanja se paradigma osredotocenosti na ucitelja pocasi menja
za paradigmo osredotocenosti na ucenca. Generacije ucencev se med seboj vedno
bolj razlikujejo, ogromne razlike pa se pojavljajo tudi znotraj istih generacij. Ucenci
se razlikujejo po predznanju, po izobrazevalnih motivih in interesih, po

pricakovanjih in Zeljah, kulturi itd.

Druzba postaja tehnolosko vedno bolj odvisna in zahtevna, spremembe na tem
podrodju pa se dogajajo vedno hitreje. To se odraza tudi na podrocju izobrazevanja.
Zivljenja mladih so danes prepletena s tehnologijo, ki jim omogo¢a mobilni dostop
do informacij in virov 24 ur na dan, 7 dni v tednu. Tehnologija jim omogoca
ustvarjanje najrazlicnejsih vsebin in njihovo skupno rabo kot tudi medsebojno
povezovanje in sodelovanje Sirom celega sveta. Ucenci tako lahko izven
izobrazevalnih ustanov uresnicujejo svoje strasti na svoj nacin in v svojem tempu.
Priloznosti so neomejene, brezmejne in takoj$nje. To je potrebno vzeti v zakup tudi
pti oblikovanju sodobnih uénih nacrtov in uénih okolij. Vpeljava pametnih uénih
okolij spodbuja boljse in hitrejse ucenje. Vsak korak naprej od obstojecih u¢nih
okolij k tako imenovanim pametnej$im uc¢nim okoljem je izboljsava, ki je bistvena

za nadaljnji ¢loveski, gospodarski in kulturni razvoj.
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1zobrazevalni proces je potrebno zasnovati tako, da bodo ucenci aktivni soustvarjalci
znanja in novih zmoznosti. Ucitelji pa bodo postali vodniki ob strani. Pametna u¢na
okolja in uporaba pametnih tehnologij na osnovi pametne ali fleksibilne pedagogike
omogocajo udejanjanje izobrazevalne paradigme osredotocenosti na ucenca.
Omogocajo prilagodljivo, inkluzivno, kreativnho, avtenticno ucenje oziroma

personalizirano ucenje.
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PROF. DR. BRANKO LLOBNIKAR

Splosni del recenzije

Znanstvena monografija obsega 101 stran rokopisa, strukturiranih v §tiri vsebinsko
celovitih poglavijih, kjer izkuseni raziskovalci analizirajo sodobne razvojne vidike
kadrovskega menedzmenta na posameznih izbranih podroc¢jih. Posamezna poglavja
na znanstveno pregleden nacin analizirajo aktualne smernice na podrocju
kadrovskega menedZmenta, ki so posledica sprememb v okolju v zadnjem ¢asu. Ce
je $e nedolgo tega imel kadrovski menedzment bolj kot ne administrativno vlogo
(poimenovali so ga personalni menedzment), lahko z razvojem informacijsko
komunikacijskih tehnologij in globalizacijo trga govorimo o njegovem razvojnem
delovanju. Dodaten dejavnik, ki je povzrocil spremembe v nacinu in delovanju
kadrovskih strokovnjakov/vodij, pa je bil pojav pandemije Covid-19, ki je Se
dodatno zahteval prilagoditve delovnih mest in dela posamezniku.

V poglavju z naslovom Hibridni zaposleni — hibridni potrosnik (avtorji Polona
Sprajc, Martin Kozelj in Iztok Podbregar) je prikazana povezava delovanja v
virtualnem svetu med zaposlenim in potro$nikom. Tako kot je v ¢asu Covida-19
potrosnik razvil svoje navade nakupovanja po spletu, tako je zaposleni v organizaciji

z uporabo razli¢nih informacijsko komunikacijskih orodij opravljal delo na daljavo.
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V obeh primerih smo prica spremenjenemu nacinu razmisljanja in delovanja, kar

bodo v prihodnje organizacije smiselno izkoristile v svoj prid.

Vesna Novak v naslednjem poglavju z naslovom Izzivi dolgoZive druZbe: staranje
prebivalstva, trg dela in ravnanje s starejSimi zaposlenimi izpostavlja problem
zaposlovanja starejsih zaposlenih. Glede na statisticne podatke ima namrec Slovenija
eno najslabsih slik zaposlovanja starejsih od 55 let v Evropi. Slabsi je le Luksemburg,
ki ima $e manjse Stevilo zaposlenih v tej starostni skupini. Glede na demografske
podatke, ki smo jim prica danes in ne gredo v prid nataliteti v naslednjih letih, se je
smiselno vprasati, od kod bodo organizacije dobile ustrezno Stevilo zaposlenih?
Dejstvo je, da se zivljenjska doba povsod v Evropi povecuje, nataliteta pa zmanjsuje.
Zato je potrebno ¢imprej stopiti k obravnavani problematiki in povezati vse tri
akterje: drzavo, organizacijo in posameznika. Z vidika drzave je zato smiselno
vzpodbujati starejSe zaposlene, da ostanejo aktivni ¢im dlje, hkrati pa se bodo tem
razmeram morale prilagoditi organizacije, saj se intenziteta dela povecuje, kognitivne

sposobnosti posameznika pa znizujejo.

Prilagoditev delovnega mesta posamezniku obravnava naslednje poglavje z
naslovom Povezanost organizacije in delovnega mesta s kljucnimi cilji
(avtorici Mojca Bernik in Jasmina Znidar$ic), ki analizira povezanost kljuénih ciljev
organizacije z kljucnimi cilji delovnih mest. Prikazan je primer v organizaciji x, kjer
je zaradi sprememb v okolju prislo do redefiniranja klju¢nih ciljev organizacije
(SMART cilji), s tem pa se je spremenila tako organizacijska struktura kot tudi
zahteve delovnega mesta. Posledica tega so spremenjeni opisi delovnih mest in nacin
dela.

K posamezniku se obraca tudi zadnje poglavje z naslovom IzobraZevanje v
prihodnosti: pametno izobraZevanje (avtorica Eva Jereb), ki predstavlja sodoben
pristop izobrazevanja s pomocjo pametnih ucnih okolij, ki omogocajo prilagojent
nacin izobrazevanja posamezniku. Pametna uc¢na okolja bazirajo na uporabi pametne
oz. fleksibilne pedagogike, ki se ukvarja tako z teoreticnimi kot tudi prakti¢nimi
koncepti.

Posamezna poglavja v pricujoci monografiji vsebujejo vse elemente znanstvenega
raziskovanja, tako da vsebina nadgrajuje korpus znanja na podroc¢ju kadrovskega
menedzmenta kot znanstvene vede, gre pa tudi za pomemben prispevek

kadrovskemu menedzmentu kot funkciji v organizaciji. Prispevki se med seboj
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vsebinsko prepletajo in nadgrajujejo ter nazorno kazejo ne samo trenutne
spremembe na podrodju kadrovskega menedzmenta, ampak odpirajo tudi izzive za
v prihodnje. Prispevki vsebujejo aktualni pregled literature, ki je ustrezna citirana.
Znanstvena monografija urednice Mojce Bernik tako po mojem mnenju predstavlja
pomemben prispevek k razvoju kadrovskega menedzmenta in je kot taka namenjena
ne samo ozji strokovni javnosti, temvec¢ jo lahko v roke vzame vsak, ki ga omenjeno

podrocje zanima.
Posebni del recenzije

Ocenjujem, da je znanstvena monografija celovita in ustrezno strukturirana. Avtor;ji
so pti pisanju uporabili obsezno, aktualno ter glede na podroéje obravnave ustrezno
literaturo. Znanstvena monografija izpolnjuje vse pogoje glede naslova monografije,
naslovov podpoglavij in veznih delov posameznih besedil. Teme, ki jih znanstvena
monografija obravnava, so aktualne in smiselno dopolnjujejo znanstveni prostor ter
vzpodbujajo nova raziskovanja na podrocju kadrovskega menedzmenta. Znanstvena
monografija je namenjena tako zahtevnejSemu znanstvenemu krogu, kot tudi

strokovnemu krogu in Studentom.
Zakljucek in predlog recenzije

Predlagam, da se znanstvena monografija v obstoje¢em obsegu in vsebini izda.
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Splosni del recenzije
Znanstvena monografija zajema 101 stran in obsega naslednja poglavja:

1. Predgovor (napisala urednica Mojca Bernik)

2. Hibridni zaposleni — hibridni potro$nik (avtorji Polona Sprajc, Martin
Kozelj in Iztok Podbregar)

3. lIzzivi dolgozive druzbe: staranje prebivalstva, trg dela in ravnanje s
starej$imi zaposlenimi (avtorica Vesna Novak)

4. Povezanost organizacije in delovnega mesta s klju¢nimi cilji (avtorici Mojca
Bernik in Jasmina Znidarsic)

5. Izobrazevanje v prihodnosti: pametno izobrazevanje (avtorica Eva Jereb)

Polona Sprajc, Martin KoZelj in Iztok Podbregar so v prispevku z naslovom
Hibridni zaposleni — hibridni potrosnik predstavili vpliv virtualnega sveta na
delovanje in Zivljenje posameznika. Avtorji izpostavljajo paralele med delovanjem
zaposlenega znotraj organizacije, ki se konstantno spreminja in zivljenjem

potrosnika, ki je podrejeno navadam sodobne druzbe.
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Prispevek Vesne Novak z naslovom Izzivi dolgozive druzbe: staranje prebivalstva,
trg dela in ravnanje s starejS$imi zaposlenimi izpostavlja problematiko aktivno
delovnega prebivalstva nad 55 let, ki je ena najslabsih v Evropi. Napredek na tem
podrodju ni odvisen samo od drzave in njenih regulatornih vidikov, temve¢ tudi od
posameznika in organizacije. Cas je, da se organizacije zaénejo zavedati, da morajo
vsakega zaposlenega obravnavati posamicno in v primeru starej$i zaposlenih,
ugotoviti, kaksen nacin dela in delovno mesto jim ustreza, da lahko opravljajo svoje

delo tudi v svoji poznejsi karieri.

Ravno tem izzivom pritrjujeta tudi Mojca Bernik in Jasmina Znidar$ié s
prispevkom Povezanost organizacije in delovnega mesta s kljucnimi cilji, ki sta na
osnovi sprememb v okolju, ki so zahtevale prilagoditev kljucnih ciljev, definirale
organizacijsko strukturo v izbrani organizaciji in posodobljene opise delovnih mest.
Spremembe kljucnih ciljev organizacije namrec¢ ostro posezejo tudi na definiranje
delovnih mest, ki jih je potrebno ustrezno prilagoditi, posledica ¢esar so dopolnjeni

in spremenjeni opisi delovnih mest in splos$na organizacijska struktura.

In nazadnje se doslej obravnavanim problematikam na podrocju transformacije
kadrovskega managementa pridruzuje tudi prispevek z naslovom Izobrazevanje v
prihodnosti: pametno izobrazevanje avtorice Eve Jereb. Prispevek predstavlja
razvoj pametnih uc¢nih okolij, ki omogocajo individualiziran nacin okolja. V razvoj
pametnih ucnih okolij je vklju¢ena pametna oziroma fleksibilna pedagogika, ki se

ukvarja s teoreticnimi koncepti in prakti¢nimi izobrazevalnimi pristopi.

Vsebina prispevkov tako na teoretiCen kot tudi aplikativen nacin prikazuje
transformacijo kadrovskega managementa, ki je posledica sprememb v okolju, tako
na podrocju tehnologij, kot tudi druzbenih premikov. Prispevki so ustrezno
strukturirani, uporabljena sta tako znanstveni jezik kot znanstveno pisanje. Tematika
znanstvene monografije urednice Mojce Bernik je izjemno aktualna in doprinasa

velik korak naprej k razvoju kadrovskega managementa.
Posebni del recenzije

Znanstvena monografija Transformacija kadrovskega managementa ponuja vsebino
aktualnih vsebin na podrocju kadrovskega managementa. Prispevki so ustrezno
strukturirani in predstavljajo nov pogled na podrocje kadrovskega managementa v

luci sprememb v zadnjih letih. Uporabljena literatura je obsezna, aktualna in ustrezno
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citirana. Naslov, predgovor in vsebina znanstvene monografije se dopolnjujejo v
vseh pogledih in sledijo rdeci niti, ki predstavlja vpliv sprememb v zadnjih letih na
delovanje kadrovskega managementa. Stil in jezik pisanja sta znanstveno
podkrepljena s slikami in tabelami, ki pomagajo pri lazjem razumevanju znanstvenih
dognanj. Zato je znanstvena monografija zanimiva ne samo za strokovno, ampak

tudi za laicno publiko.
Zakljucek in predlog recenzije
Glede na aktualnost vsebine, ki zajema vse elemente znanstvene monografije,

predlagam, da se znanstvena monografija z naslovom Transformacija kadrovskega

managementa urednice Mojce Bernik izda v obstojeci obliki.
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