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MOJCA BERNIK

urednica

Kadrovski management $e nikoli v zgodovini ni bil toliko na udaru sprememb, kot
ravno v zadnjih letih. Staranje prebivalstva, migracije, negativni naravni prirastek na
eni strani ter izjemen razvoj tehnologije, orodij, metod in nacinov dela ter
izobrazevanja na drugi strani so povzrocili, da se je vloga kadrovskega managementa
bistveno preoblikovala. Sodobni pristopi v kadrovskem managementu se zato
osredotocajo na upravljanje zaposlenih na trajnostni nacin, pri ¢emer vkljucujejo

najnovejse izsledke in dognanja na podrodju digitalizacije kadrovskih procesov.

Trajnostnega vidika kadrovskega managementa se dotika prvo poglavije z naslovom
Koncept krognega gospodarstva skogi prizmo trajnostnega kadrovskega managementa avtoric
Erike Dzaji¢c Ursi¢c in Mojce Bernik, ki naslavlja vlogo kadrov v kroznem

gospodarstvu.  Pomemben element pri vzpostavitvi in delovanju kroznega

gospodarstva predstavlja trajnostni kadrovski management, katerega temeljni cilj je

vzpostavitev delovnih pogojev na nacin, da lahko zaposleni nemoteno, vklju¢ujoce

in konstruktivno sodelujejo pri dolgoro¢nem delovanju organizacije. Avtorici med
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drugim izpostavita kljucno nalogo trajnostno naravnanega kadrovskega
managementa v kroznem gospodarstvu, in sicer zmanjSanje stopnje zdravstvenega
absentizma, katerega posledice se izrazito kazejo tako na ravni neposrednih

financnih stroskov kot tudi v zmanjsani organizacijski u¢inkovitosti.

S podrocjem absentizma je povezno tudi naslednje poglavie z naslovom Absentizem,
zdravje in delovna aktivnost starejsih v kontekstu visanja npokojitvene starosti avtorice Vesne
Novak, ki v ospredje postavlja aktualno problematiko upravljanja starejsih
zaposlenih. Na podlagi analize podatkov avtorica ugotavlja, da se zdravje zaposlenih
s starostjo slabsa, upokojitvena starost pa zvisuje, kar pomeni, da bo v prihodnje ena
izmed nalog trajnostnega managementa povezana s prilagoditvami delovnih mest in
nalog starejSim zaposlenim v kontekstu ohranjanja njihovega zdravja in delovne

aktivnosti.

Eden od konceptov sodobnega pristopa v kadrovskem managementu je povezan z
usklajevanjem poklicnega in zasebnega zivljenja. Tretje poglavje tako naslavlja to
podrodje s prispevkom Pomen komuniciranja kot dela organizacijske kulture na usklajevanje
poklicnega in zasebnega Fivljenja avtoric Mojce Bernik in Jasmine Znidarsi¢. Usklajevanje
poklicnega in zasebnega zivljenja postaja velik izziv zaposlenim v organizacijah.
Organizacije lahko s posameznimi ukrepi omogocijo zaposlenim enostavnejse
usklajevanje poklicnega in zasebnega zivljenja. Ti ukrepi so del organizacijske kulture

posamezne organizacije, ki se kaze v nac¢inu komuniciranja med zaposlenimi.

Avtorja Eva Jereb in Marko Uth v poglavju Krititno ragmisljanje na delovnem mestu
izpostavita pomembnost kriticnega razmisljanja v casu digitalizacije in umetne
inteligence. Podrobno predstavita ovire za kriti¢no razmisljanje na delovnem mestu,
ki se jih lahko prepozna in odstrani. Eden od nacinov izboljsanja kriticnega
razmisljanja je Paul-Elderjev koncept, ki na podlagi intelektualnih standardov vpliva

na razmisljanje posameznika in njegovo sklepanje.

Poglavje lgrifikacija kot izobragevalna metoda a bodole kadrovske strokovnjake avtotjev
Nejca Bernika in Polone Sprajc izpostavlja digitalizacijo izobraZevanja v smeri
uporabe umetne inteligence pri reSevanju kadrovskih izzivov. Uporaba umetne
inteligence v igrifikaciji na podro¢ju kadrovskega managementa predstavlja poleg

nacina prenosa znanja in razvoja kariere kadrovskih strokovnjakov tudi nov koncept
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razmisljanja pri reSevanju tezav, s katerimi se kadrovski strokovnjaki vsakodnevno

srecujejo.

Na podro¢je izobrazevanje so navezuje tudi naslednje poglavie z naslovom Umetna
inteligenca v igobragevanju avtorice Eve Jereb, ki proucuje transformativno vlogo
umetne inteligence v izobrazevanju. Predstavljene so tehnike, ki se uporabljajo za
razvoj inteligentnih sistemov, in tehnologije, ki se uporabljajo v aplikacijah, ki so del

sistema izobrazevanja.

Uporaba digitalnih medijev v izobrazevanju lahko poleg stevilnih koristi prinese tudi
Stevilne pasti. To osvetljuje poglavie z naslovom Kibernetsko nasilje v izobragevalnem
okoljn avtorjev Aleksandra Donceva in Eve Jereb. Izpostavljena je problematika
kibernetskega nasilja v izobrazevalnem okolju, ki lahko dolgoro¢no vpliva na
zivljenje posameznika. Da bi se temu izognili, je potrebna odgovorna raba digitalnih

medijev, ki je klju¢na za varno in odgovorno delo z uéenci.

Digitalizacije kadrovskih procesov se dotika tudi zadnje poglavie z naslovom
Uporaba umetne inteligence pri procesu planiranja kadrov avtoric Maruse Bizjak Ferjan in
Mojce Bernik. Uporaba metod umetne inteligence in strojnega ucenja lahko preko
avtomatizacije in optimizacije izboljsa ucinkovitost planiranja kadrov. Umetna
inteligenca namre¢ omogoca natancnejse napovedovanje potreb po kadrih, lazje

predvidevanje sprememb in s tem sprejemanje boljsih odlocitev.

Pri¢ujoca znanstvena monografija postavlja v ospredje vrsto sodobnih pristopov na
podrodju kadrovskega managementa. Poleg trajnostnega kadrovskega mangementa,
ki postaja ze stalnica v delovanju organizacij, je v zadnjih letih zavzela izjemno
pomembno mesto tudi digitalizacija kadrovskih procesov. Razvoj umetne
inteligence in njena vsesplosna razsirjenost se je dotaknila tudi podroéja kadrovskega
managementa. Umetna inteligenca je v veliki meri poenostavila in avtomatizirala
kadrovske procese, kljub temu pa nikakor ni zamenjala cloveka, njegovega kriticnega
razmisljanja in presoje. Zato lahko zaklju¢imo z mislijo Marvina Minskyja, enega od
zacetnikov razvoja umetne inteligence: »Vprasanje ni, ali imajo lahko inteligentni

stroji custva, temvec ali so lahko stroji inteligentni brez ¢ustev.«
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PRIZMO TRAJNOSTNEGA
KADROVSKEGA MANAGEMENTA
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Prispevek obravnava delovanje kroznega gospodarstva na
podro¢ju trajnostnega kadrovskega managementa. Koncept
kroznega gospodarstva se pogosto predstavlja kot sredstvo za
doseganje sirsih gospodarskih in socialnih koristi, kot so
izboljSanje blaginje, trajnostna gospodarska rast in ustvatjanje
delovnih mest. Del tega je tudi trajnostni kadrovski management,
katerega cilj je zagotoviti zdrave in uspe$ne delovne ljudi, ki bodo
skozi doseganje ciljev zagotavljali napredek organizacije. Ena
izmed nalog trajnostnega kadrovskega managementa je zato
zmanj$ati stopnjo zdravstvenega absentizma, katerega posledice se
odrazajo tako v finan¢nem kot v organizacijskem delu poslovanja
organizacije. Cilj trajnostnega kadrovskega managementa v
kroznem gospodarstvu je na eni strani zagotoviti preventivne
ukrepe za zmanjsanje zdravstvenega absentizma, na drugi strani
pa vzpostaviti ukrepe, ki bodo olajsali in pospesili vrnitev
zaposlenih na delovno mesto.
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THE CONCEPT OF A CIRCULAR
ECONOMY THROUGH THE LENS
OF SUSTAINABLE HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT

ERIKA DZAJIC URSIC,' MOJCA BERNIK?

1 School of Advanced Social Studies in Nova Gorica, Nova Gorica, Slovenia
erika.ursic@fuds.si

2 University of Maribor, Faculty of Organizational Sciences, Kranj, Slovenia
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The paper examines the functioning of the circular economy in
the field of sustainable human resource management. The concept
of a circular economy is often presented as a means of achieving
broader economic and social benefits, such as improved well-
being, sustainable economic growth, and job creation. A key
aspect of this is sustainable human resource management, which
aims to ensure a healthy and successful workforce that drives
organizational progress through goal achievement. One of the
tasks of sustainable human resource management is to reduce the
rate of health-related absenteeism, which has both financial and
organizational implications for a company. In the context of a
circular economy, the goal of sustainable HR management is
twofold: on the one hand, to implement preventive measures to
reduce absenteeism, and on the other, to establish initiatives that

facilitate and accelerate employees' return to work.
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1 Pristop kroZnega gospodarstva in razvoj trajnostnih delovnih mest

Krozno gospodarstvo se pogosto predstavlja v splosnih izrazih kot prehod od
linearnega modela (vzemi, izdelaj, uporabi, zavrzi) h kroznemu modelu (obnovitveni
in regenerativni model) (Ellen MacArthur Foundation, 2015). Literatura ne ponuja
enotne in vseprisotne definicije, temvec¢ splo$no soglasje o osrednjih konceptih in
ciljih kroznega gospodarstva. Obstajata dve vrsti definicij: tiste, ki so usmetjene v vir
in se osredotocajo na potrebo po zaprtih zankah materialnih tokov ter zmanjsanju
porabe neobnovljivih virov, in tiste, ki presegajo upravljanje materialnih virov ter
vkljucujejo dodatne dimenzije, kot so spreminjanje modelov porabe (Rizos, Tuokko
in Behrens, 2017). Namesto tega krozno gospodarstvo spodbuja trajnostne prakse,
kot so zmanjSevanje odpadkov, ponovna uporaba in recikliranje materialov.
Evropska unija (EU) je krozno gospodarstvo sprejela kot klju¢ni element svoje
strategije za trajnostni razvoj, saj omogoca doseganje razlicnih ciljev trajnostnega
razvoja (SDG), vklju¢no z izboljsanjem zdravja in dobrega pocutja (SDG 3) ter
odgovorno proizvodnjo in potrosnjo (SDG 12) (D’Alessandro et al., 2024).

Pogosto citirana definicija Fundacije Ellen MacArthur (EMF) krozno gospodarstvo
opredeljuje kot »tisto, ki je obnovitveno, in tisto, ki si prizadeva ohraniti uporabnost
izdelkov, komponent in materialov ter ohraniti njihovo vrednost« (European
Environment Agency, 2016; Ellen MacArthur Foundation, 2015). Akcijski nacrt EU
za krozno gospodarstvo opisuje prehod, »kjer se vrednost izdelkov, materialov in
vitov v gospodarstvu ohranja ¢im dlje in nastajanje odpadkov minimizira«
(European Commission, 2015). Klju¢ni poudarek je torej na minimiziranju potrebe
po novih vnosih materialov in energije ter zmanjsevanju okoljskih pritiskov,
povezanih z izkopavanjem virov, emisijami in odpadki. Vodilno nacelo za
minimizacijo odpadkov v kroznem gospodarstvu je hierarhija ravnanja z odpadki, v
kateri so dejanja za zmanjsevanje in upravljanje odpadkov dana v prednostnem
vrstnem redu (World Health Organization, 2018).

Koncept kroznega gospodarstva se pogosto predstavlja kot sredstvo za doseganje
sirsih  gospodarskih in socialnih koristi, kot so izboljsanje blaginje, trajnostna
gospodarska rast in ustvatjanje delovnih mest. Porocilo Evropske agencije za okolje
(EEA) (20106) navaja, da krozno gospodarstvo odpira priloznosti za ustvarjanje
blaginje, rasti in zaposlovanja ter hkrati zmanjSuje obremenitve okolja (World Health

Organization, 2018a).
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Krozno gospodarstvo se pogosto preucuje v kontekstu dolocenih sektotjev,
organizacij ali delovnih mest. Vendar pa nove zaposlitvene priloznosti, ki jih prinasa
krozno gospodarstvo, morda ne bodo v obliki tradicionalnih delovnih mest, ki jih
ustvarjajo obstojece organizacije na dolocenih lokacijah. Namesto tega se lahko
pojavijo kot podjetniSke moznosti za posameznike (Bozkurt, Xheneti in Vicky,
2022). Drugace povedano, krozno gospodarstvo lahko v dolocenih geografskih
obmodjih ustvari nove ekonomske nise, v katerih se posamezniki lahko prezivljajo s
samozaposlitvijo. To se lahko Se posebej zgodi v regijah, ki so izgubile vedje
organizacije ali tezko industrijo, brez vzpostavitve novih, tehnolosko usmetjenih
organizacij, ki bi s tehnoloskimi inovacijami ustvarile nove priloznosti v kroznem
gospodarstvu. Na primer v Zdruzenem kraljestvu opazamo hitrejSo  rast
samozaposlovanja v primerjavi z rastjo placanih zaposlitev v istih regijah, pri cemer
vecino samozaposlitve predstavljajo posamezniki brez zaposlenih. Ta oblika
samozaposlitve ima drugacne znacilnosti kot redna delovna mesta ali samozaposleni

z zaposlenimi (Sorgner, Fritsch in Kritikos, 2014).

Ceprav se obicajno $teje, da je ustvarjanje delovnih mest na podro¢ju kroznega
gospodarstva socialna korist, je bilo opravljenih relativno malo raziskav za
razumevanje kakovosti dela, ki bi lahko nastalo med prehodom v krozno
gospodarstvo, razen glede zdravstvenih in varnostnih pomislekov pri ravnanju z
odpadki ter pri neformalnem zaposlovanju (Bouchra et al., 2018; Aguilar et al., 2021).
Vecina raziskav o socialnih vidikih kroznega gospodarstva obravnava eti¢ne teme
(Mutray, Skene in Haynes, 2017) in/ali razvoj druzbenih okvitjev (Valencia et al.,
2023).

Nekatere raziskave o izvajanju kroznega gospodarstva upostevajo perspektive
zaposlenih glede praks in strategij kroznega gospodarstva. Ob tem pa obstaja vec
raziskav o regionalni ponudbi in povprasevanju po spretnostih (Klein, Ramos in
Deutz, 2022), kot denimo dejanskem dozivljanju tistih, ki so neposredno vkljuceni

v samo delovanje kroznega gospodarstva (Rogers et al., 2024).

Zaposlovanje in ustvarjanje delovnih mest je pogosto opredeljeno kot
najpomembnejsi socialni prispevek kroznega gospodarstva (Stavropoulos in Burger,
2020). Stevilne $tudije zaklju¢ujejo, da bodo neto uéinki zaposlovanja zaradi prehoda
na obnovljive vire energije pozitivni (Laubinger, Lanzi in Chateau, 2020). Vendar pa

se ocene razlikujejo — od optimisti¢nih do manj optimisticnih rezultatov —, odvisno
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od uporabljiene metodologije $tudije. Razlike lahko izhajajo iz izbire posamezne
drzave pri vkljucevanju reform okoljskih davkov v politicne scenatije, ocenjenega
premika gospodarske dejavnosti v sektorje z visjo delovno intenzivnostjo ter splosne

heterogenosti modelov $tudij.

Dve izmed najpomembnejsih svetovnih studij o oceni zaposlovanja zaradi kroznega
prehoda je prvi¢ izvedel Mednarodni urad za delo (angl. International Labour Office —
11.0) med letoma 2018 in 2019 (International Labour Office, 2018). V letu 2020 pa
ju je posodobil OECD (Chateau in Mavroeidi, 2020). Kljub temu da so bile $tudije
izvedene v razmiku enega do dveh let, so si po ugotovitvah precej razliéne pri
podatku obsega ustvarjanja delovnih mest. Raznoliki pristopi organizacij se kazejo
predvsem v njihovih konceptih kroznega prehoda, v natancénosti uporabljenih
podatkov ter osnovnih predpostavkah drzav, zajetih v Studijah, pa tudi v moznostih
tiskalne politike, ki so bile uporabljene pri oblikovanju prihodnjih scenarijev.

Porocilo Mednarodnega urada za delo (2018) navaja, da bo globalni scenarij
kroznega gospodarstva do leta 2030 ustvaril neto skupno sedem ali osem milijonov
novih delovnih mest (International Labour Office, 2018). Studija je uporabila bolj
razclenjene podatke o industriji, vendar je zajemala manj drzav kot studija OECD
(Circle Economy, 2023). Obenem $tudija predpostavlja konstantno 5-% povecanje
recikliranja izbranih materialov in, za razliko od porocila OECD (2020), ne uposteva
morebitnih fiskalnih odzivov. Medtem porocilo OECD navaja, da bo globalna
prerazporeditev delovnih mest zaradi politik materialne fiskalne reforme
(spodbujanje ucinkovitosti virov in prehod v krozno gospodarstvo) do leta 2040
ustvarila marginalno neto 1,8 milijona novih delovnih mest (Chateau and Mavroeidi,

2020).

Le ena pregledana studija je ugotovila splosno negativne ucinke na globalno
zaposlovanje za dve krozni strategiji: podaljsanje zivljenjske dobe izdelkov in
ucinkovitost virov. Njihovo staticno vhodno-izhodno preoblikovanje ni vkljuc¢evalo
sprememb v nalozbah, cenah ali fiskalnih spodbud (Donati et al., 2020).
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2 Dvoijni izzivi: zahteve po ¢loveskem kapitalu in vplivi na zaposlene v
kroZnem gospodarstvu

Ko je krozno gospodarstvo zastavljeno kot sredstvo za dosego trajnostnih razvojnih
ciljev, ga je mogoce implementirati v razlicnih druzbenoekonomskih okvirih ter
izpolnjevati ambiciozne in Siroke razvojne cilje, kot so izboljSanje industrijske
konkurencnosti (Calisto Friant, Vermeulen in Salomone, 2021), spodbujanje
socialne vkljucenosti (Calisto Friant, Vermeulen in Salomone, 2021) in zagotavljanje
trajnostnih Zivljenjskih pogojev (Schréder et al., 2019). Zanemarjanje socialne
dimenzije kroznega gospodarstva — kot se je dogajalo doslej — pa prinasa tveganja.

Ljudje so kljucni za izvajanje intervencij kroznega gospodarstva. Kot smo ze
ugotovili, brez usposobljene delovne sile in tako strategij za resevanje okoljskih
vprasanj kot doseganje okoljskih ciljev ni mogoce uresniciti ciljev kroznega
gospodarstva. Denimo, tekstilnih odpadkov ni mogoce sortirati, zgradb ni mogoce
prenoviti in inovativne metode za podaljSanje zZivljenjske dobe izdelkov ni mogoce
raziskovati (Circle Economy, 2021). Poleg tega necelovito razumevanje socialne
dimenzije kroznega gospodarstva poslabsa delovne razmere delavcev (Circle
Economy, 2020Db).

Nedvomno je, da krozno gospodarstvo lahko ustvari ve¢ “zelenih’ delovnih mest
(Circle Economy, 2023), vendar to $e ne pomeni, da so ta delovna mesta boljse
kakovosti (International Journal of Labour Research, 2012). Na primer Stevilne
zacetne iniciative v kroznem gospodarstvu, kot so zbiranje odpadkov, sortiranje in
recikliranje v drzavah Afrike, Azije ..., so pogosto opisane kot nizkokakovostne in
prezahtevne (Gregson et al.,, 2016). Tu je globalna trgovina z rabljenimi izdelki
oznacena kot nekaksen ‘odpadkovni kolonializem’ (Circle Economy, 2022): izvajanje
intervencij kroznega gospodarstva, kot sta ponovna uporaba in recikliranje, v teh
drzavah spodkopava kakovost delovnih mest in zivljenjskih pogojev. To je
zaskrbljujoce, saj so ta delovna mesta naravno intenzivna in nekatera se izvajajo v
pogojih, ki izpostavljajo delavce nevarnim delovnim okoljem (izpostavljenost
strupenim materialom, malo ali ni¢ socialne zascite, pomanjkanje stabilnih ali

primernih plac).
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Obenem se v razvitejSem delu sveta Stevilni novi krozni poslovni modeli in strategije
zanasajo na obsezno tehnologijo in podatkovno infrastrukturo, kar potencialno
omeji pravicen dostop in razpolozljivost kroznih izdelkov in storitev za ljudi v

razli¢nih druzbenih in geopoliti¢nih kontekstih (Circle Economy, 2020a).
3 Ucinki prehoda na kroZno gospodarstvo na zdravje zaposlenih

Zacetek reSevanja izziva, povezanega s kroznim gospodarstvom, je bil podprt s strani
Regionalnega urada Svetovne zdravstvene organizacije za Evropo leta 2018, ko je bil
razvit okvir za kategorizacijo poti, po katerih lahko krozno gospodarstvo pozitivno
vpliva na zdravje ljudi in njihovo dobro pocutje. Omenjeni okvir je bil uporabljen za
identifikacijo razlicnih realnih in potencialnih pozitivnih ter negativnih zdravstvenih
posledic modelov in procesov kroznega gospodarstva, vklju¢no z gospodarskimi
sektotji, na katere le-ti vplivajo, ter vprasanji, povezanimi z distribucijo. Pri tem je
bil poseben poudarek namenjen vplivom na ranljive skupine, z izpostavljenostjo
vprasanj, povezanih z zdravstvenim varstvom, urbaniztmom in prehranskimi
sektorji. Poudarjeno je, da sta obstoj in obseg identificiranih vplivov v veliki meri
odvisna od konteksta, pri ¢emer so raziskave v mnogih primerih omejene (World
Health Organization, 2018b).

Splosne ugotovitve o posledicah za zdravje ljudi zaradi implementacije kroznega
gospodarstva so bile naslednje: (1) da se zdravstveni vplivi kroznega gospodarstva
lahko razlikujejo glede na sektor in specificne pogoje. Na primer pri ravnanju z
clektronskimi odpadki (e-odpadki) in kemikalijami obstajajo resna tveganja za
zdravje delavcev, ki so izpostavljeni nevarnim snovem (World Health Organization,
2018b); (2) hkrati pa lahko izboljsave v kroznem gospodarstvu, kot so boljse prakse
ravnanja z odpadki in izbolj$ana varnostna pravila, prinesejo pozitivne spremembe
v zdravju delavcev in skupnosti ter (3) za nadaljnje raziskave je klju¢no, da se drzave
na globalni ravni osredotocajo na podrobno ocenjevanje pozitivnih in negativnih
vplivov kroznega gospodarstva na zdravje, razvoj celovitih strategij za vkljucevanje
zdravstvenih vidikov v zgodnje faze oblikovanja politik in projektov kroznega
gospodarstva ter spodbujanje interdisciplinarnega sodelovanja med sektotji v
medicini, da se zagotovi celovito upostevanje vseh potencialnih zdravstvenih vplivov
(World Health Organization 2019).
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Ker prehod na krozno gospodarstvo v zdravstvu prinasa nove zaposlitvene
priloznosti, osredotocene na ponovno uporabo, popravilo in recikliranje, je denimo
dober primer prakse v zdravstvu ponovna predelava medicinskih pripomockov ali
ponovna uporaba posteljnine ter destilacija topil, ki se uporabljajo v laboratorijih
(Ahmadi et al., 2019). Delodajalci se morajo prilagoditi novim sistemom in
procesom, ki dajejo prednost trajnosti, kot je zamenjava enkratnih izdelkov za
veckratne, kar zmanjsuje stroske, povecuje zanesljivost dobavne verige in zmanjsuje
vpliv na okolje. Porocilo Circular economy in health care (Samuels, 2021) poudarja
skodljive zdravstvene ucinke trenutnih praks ravnanja z odpadki v zdravstvu. Na
primer odstranjevanje medicinskih plastiénih materialov in seziganje odpadkov
lahko sprosca strupene kemikalije, ki so $kodljive za zdravje ljudi (Ahmadi et al,,
2019). Obenem porocilo Cireular economy in hbealth care izpostavlja primere, ki
vkljucujejo kampanjo NHS Gloves Are Off (NHS England, 2018), ki je zmanjsala
uporabo enkratnih rokavic, in optimizacijo kirurskih kompletov (Samuels, 2021).
Nadomescanje okolju manj skodljivih snovi, kot je uporaba sevoflurana namesto
desflurana v anesteziologiji, je e en primer uporabe nacel kroznega gospodarstva v

medicini.

Nujno je omeniti trenutno stanje, da je vecina skrbi za varnost in zdravje pri delu v
kroznem gospodarstvu povezana z globalno trgovino z odpadki in rabljenimi izdelki.
To je posledica visokih stroskov domacega ravnanja z odpadki, pomanjkljivosti v
globalni zakonodaji o odpadkih in rabljenih izdelkih ter tezav pri nadzoru. Zaradi
pomanjkanja strogih predpisov in §ibkih regulativnih okvirjev so najbolj negativna
zdravstvena in varnostna tveganja obcutena s strani najbolj ranljivih skupin (Circle
Economy, 2023, 37).

Trenutne Studije se veliko osredotocajo na toksi¢na tveganja, povezana z
izpostavljenostjo onesnazevalom in nevarnim stranskim proizvodom, $e posebej v
sektotjih e-odpadkov in dekonstrukeije (Samuels, 2021; World Health Organization,
2019, 2018b; Fischer, Matuzzi and Nowacki, 2010; Circle Economy, 2023;
O’Connor, 2021). Mehanska tveganja in motnje misi¢no-skeletnega sistema so prav
tako obravnavane, vendar v manjsi meri. Psiho-socialna tveganja prehoda v krozno

gospodarstvo so redko obravnavana.
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Krozna delovna mesta so bolj delovno intenzivna in zahtevnej$a od klasi¢nih
delovnih mest, saj zahtevajo manj rutinskega dela in ve¢ interaktivnih vescin ter vec¢
delovnih izku$enj in usposabljanja na delovnem mestu. Stevilne $tudije so razkrile,
da je kakovost dela v recikliranju v mnogih drzavah z nizkimi in srednjimi dohodki
Se vedno slepa pega v literaturi, politiki in praksah kroznega gospodarstva. Slabi
delovni pogoji so stalno prisotni v sektorju ravnanja z odpadki, kjer bo verjetno
nastala vecina novih delovnih mest na podrocju kroznega gospodarstva (Samuels,
2021). Vloga pobiralcev odpadkov je klju¢na, nove raziskave razkrivajo, kako zelo
se drzave zanasajo nanje pri ravnanju z velikimi deleZi recikliranih materialov, a pod

ponizujoc¢imi delovnimi pogoji (Barfordin Ahmad, 2021).

Svetovna zdravstvena organizacija opozarja na vec¢ tveganj, zlasti povezanih z
ravnanjem z odpadki in izpostavljenostjo nevarnim snovem, ki vecinoma vkljucuje
ranljive skupine tretjega sveta (Afrika, Azija, Juzna Amerika), vklju¢no z otroki in
druzinami z nizkimi dohodki). Izzivov, s katerimi se soocajo pobiralci odpadkov,
vkljuéno z marginalizacijo, izkori§¢anjem, zlorabami, delom otrok in slabsim
zdravjem skupnosti zaradi dela na odlagaliscih in brez osebne zascitne opreme, je
veliko in kljub raznim mehanizmom za izboljSanje razmer je delo pobiralcev
odpadkov $e vedno pretezno nevarno in negotovo (Velis et al., 2022; Wright et al.,
2019). Delavci so zelo izpostavljeni strupenim plinom med seziganjem pnevmatik
ali elektronskih odpadkov. Pobiralci odpadkov, ki delajo ob cestah in na odlagalis¢ih,
se soocajo z dodatnimi tveganji, vklju¢no z izpostavljenostjo metanu, plesni,
majhnim delcem (kot so prah ali mikroorganizmi, ki so v zraku) ter posledi¢nimi
okuzbami dihal in koze (Ziraba, Haregu in Mberu, 2016). Poleg tega obstaja tveganje
za poskodbe z iglami, izpostavljenost ¢loveskim iztrebkom in telesnim tekoc¢inam,
uzivanje kontaminirane hrane ter povecano tveganje za nalezljive bolezni, kot so
malarija, zika, kolera, hepatitis in druge bolezni (Afon, 2012).

Naj omenimo medijsko zelo izpostavljen primer, ki se je zgodil 20. februarja 2018;
17 ljudi, ki so Ziveli ob odlagalis¢u v Mozambiku (BBC, 2018), je izgubilo Zivljenje

med iskanjem hrane in prodajnih predmetov, ko se je odlagalisce zrusilo.

Odlagalisca predstavljajo velik delez globalnih emisij toplogrednih plinov (Ngwabie
et al,, 2019), stevilni ljudje pa so letno izpostavljeni nevarnim koncentracijam svinca
na mestih za recikliranje baterij (Haefliger et al., 2009) ali pa prezgodaj umrejo zaradi
odprtega seziganja odpadkov (Ziraba, Haregu in Mberu, 2016). Na primer leta 2007
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so porocali o visoki umtljivosti otrok v Dakarju — Senegal, zaradi akutne zastrupitve
s svincem, ki je bila povezana z recikliranjem uporabljenih svincenih akumulatotjev
(Parveen in Faisal, 2005). Ta tveganja pogosto najbolj prizadenejo ranljive skupine —
zenske, otroke (Parveen in Faisal, 2005) — ter poudatjajo nujnost iskanja novih
nacinov za dosego razvojnih ciljev ob zmanjsanju porabe virov (Preston in Lehne,
2017).

4 Vidiki trajnostnega kadrovskega managementa v kroZnem

gospodarstvu

Trajnostni kadrovski management predvideva definiranje in oblikovanje delovnih
mest, na katerth bodo zaposleni lahko optimalno delovali in dosegali najboljse
rezultate. To pomeni, da bodo na eni strani zadovoljni z vsebino dela in delovnimi
nalogami, na drugi strani pa bo poskrbljeno za njihovo psihi¢no in fizicno zdravje.
Trajnostni kadrovski management namre¢ vkljucuje skrb za svoje zaposlene tako
znotraj delovnih pogojev, ki jim jih nudi, kot tudi v odnosih ter osebnem,

strokovnem in delovnem izpopolnjevanju zaposlenih.

Tipicni pokazatelj trajnostnega kadrovskega managementa je zdravstveni
absentizem. Organizacije, ki stremijo k trajnostnemu kadrovskemu managementu,
se zavedajo, da visok odstotek zdravstvenega absentizma ne prinasa le dodatne
stroske, ampak je velikokrat tudi prvi korak k fluktuaciji, ki je velikokrat posledica
zdravstvenega absentizma. Fluktuacija v danasnjem casu pa prinasa vecje tezave, ki
se kazejo v izgubi informacij/strank na eni strani in pomanjkanju profilov doloc¢enih

poklicev na trgu dela na drugi strani.

Cilj trajnostnega kadrovskega managementa je obdrzati in imeti zdrave zaposlene, ki
bodo uspesni pri opravljanju svojega dela in bodo prispevali k uresnicitvam skupnih
ciliev organizacije. Po podatkih mednarodne organizacije dela (ILO 2018)
predstavljajo izgube zaradi zdravstvenih tezav 3,94 % letnega BDP. Na drugi strani
Svetovna zdravstvena organizacija (WHO) navaja, da gospodarska izguba, povezana
z zdravstvenimi teZavami na delovnem mestu, znasa med 4 % in 6 % BDP v
posameznih drzavah. Zadrzevanje kadra, ohranjanje in izbolj$anje njegovega zdravja

zato predstavljajo temeljne naloge trajnostnega kadrovskega managementa.
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V kroznem gospodarstvu se organizacije srecujejo z zaposlovanjem in oblikovanjem
delovnih mest na nacin, da omogocajo zadovoljstvo zaposlenih pri delu na eni strani
in njithovo ucinkovitostjo na drugi strani. Upostevanje novih zakonodajnih aktov in
pritisk s strani deleznikov sili organizacije v kroznem gospodarstvu k sprejemanju
novih tehnologij, sistemov vodenja in procesov, ki lahko zmanj$ajo ekoloski odtis
(Goyal et al., 2022). Zadovoljstvo zaposlenih, povezano s sprejemanjem novosti in
sprememb na delovnem mestu, se pogosto odraza v nacinu podajanja novega znanja
in informacij. Zato je pomembno, da ima krozno gospodarstvo usposobljene vodje,
ki znajo predajati informacije in znanja zaposlenim na nacin, da jih ti sprejmejo in se

poistovetijo z njimi.

Ni pa zadovoljstvo na delovhem mestu povezano zgolj z uvajanjem sprememb,
temve¢ tudi z medsebojnimi odnosi, pogoji dela, zanimivostjo delovnih nalog in
seveda s placilom za opravljeno delo. Medsebojni odnosi na delovhem mestu
predstavljajo odnose tako med sodelavci kot tudi z vodjem. Osnovni gradnik dobrih
medsebojnih odnosov predstavlja spostovanje sodelavcev in podrejenih, njihove
drugacnosti in vkljucevanje njihovih mnenj v resevanje dolocene problematike.
Orodje za dosego tega je odprta in iskrena komunikacija, ki poteka obojestransko in
ni zaljiva do vkljucenih subjektov. Vodje, ki imajo dobro razvite komunikacijske
vescine, lahko ucinkovito upravljajo zaposlene na nacin, da dosegajo zastavljene
strateSke cilje. Pri tem se njihova komunikacija izraza ne le verbalno in pismeno,

temvec tudi z jasno govorico telesa (Verma et al., 2022).

V kroznem gospodarstvu so poleg medsebojnih odnosov, ki so velikokrat vzrok za
visoko stopnjo zdravstvenega absentizma in fluktuacije, pomembni tudi delovni
pogoji. To je tudi eno izmed glavnih podrodij, ki jih zajema delovno pravo Evropske
Unije. Ta vkljucuje doloc¢be o delovnem ¢asu, zaposlitvi za krajsi delovni ¢as in za
dolocen ¢as, zacasnih delavcih ter napotenih delavcih. Leta 2019 je bila na ravni
Evropske Unije sprejeta Direktiva EU (2019/1152) Evropskega parlamenta in Sveta 3 dne
20. junija 2019 o preglednib in predvidljivih delovnib pogojib v Evropski uniji z namenom
izboljsanja delovnih pogojev v EU s spodbujanjem preglednosti in predvidljivosti

zaposlitev (v nadaljevanju Direktiva). Glavne doloc¢be Direktive dolocajo:

— pravico do informacij — delodajalci morajo delavcem zagotoviti pisne
informacije o bistvenih vidikih njihove zaposlitve (kot so delovni ¢as, placilo,

trajanje pogodbe) v zgodnji fazi delovnega razmerja;
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— omejitev poskusnega obdobja — poskusna doba ne sme presegati Sestih
mesecev, razen v izjemnih primerih;

—  pravico do dodatne zaposlitve — delavci imajo pravico opravljati delo pri drugih
delodajalcih, razen ¢e so omejitve objektivno utemeljene;

—  predvidljiv delovni ¢as — delavci z nepredvidljivim urnikom morajo biti
obvesceni o delovnih obveznostih v razumnem roku;

—  ukrepe proti zlorabam — drzave ¢lanice morajo sprejeti ukrepe za preprecevanje
zlorab pri pogodbah brez zagotovljenih ur dela (angl. zero-hour contracts),

—  pravico do brezplacnega usposabljanja — Ce je usposabljanje obvezno, ga mora

delodajalec zagotoviti brez stroskov za delavca.

Poleg Direktive, ki ureja predvsem podrocje vrst in nacinov dela, pa trajnostni
kadrovski management v kroznem gospodarstvu definira tudi delovne pogoje za
posamezna delovna mesta. To pomeni, da pri oblikovanju in nacrtovanju delovnih
mest uposteva tudi omejitve zaposlenih. Balantic et al. (2016) menijo, da oblikovanje
delovnega okolja zahteva upoStevanje fizikalne, kognitivhe in organizacijske
ergonomije. Fizikalna ergonomija zajema anatomijo in antropometrijo cloveka ter
tizioloske in bioloske lastnosti, povezane s fizicno aktivnostjo posameznika in
njegovo prehrano. Kognitivha ergonomija se ukvarja z izboljsanjem kognitivnih
vidkov posameznikovega dela in interakcijo med clovekom in sistemom.
Organizacijska ergonomija zajema optimizacijo, humanizacijo in racionalizacijo
tehniskih in poslovnih sistemov. Naértovanje delovnega okolja definirajo na Sestih
podrocjih: nacrtovanje opravil, oblikovanje racunalniskega delovnega mesta,
oblikovanje ro¢nega premescanja materiala, oblikovanje okolja, oblikovanje orodja

in oblikovanje opreme (slika 1).

Vpliv ergonomije na zdravstveni absentizem potrjuje tudi raziskava, izvedena v
Peruju med letoma 2020 in 2021, kjer so analizirali odsotnost opreraterjev zaradi
misicno-skeletnih obolenj. Raziskava je bila izvedena v plasticni industriji z
namenom definiranja modela za prenovo delovnih mest, ki bi zmanjsal stopnjo
zdravstvenega absentizma na nacin, da se oblikuje ergonomske delovne postaje z
uveljavljenim varnostnim standardom ter zmanjSanjem obremenitve za najmanj 10

% teze, ki jo prenasa delavec (Quiroz-Flores et al., 2023).
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NACRTOVANJE OPRAVIL
Telesni polozaji
Sile, moc¢
Ponavljanje
Dolgocasje — kompleksno DM
Zahtevnost, trajanje, okrevanje

Stati¢na, dinami¢na misi¢na aktivnost

OBLIKOVANJE OPREME OBLIKOVANJE

Gumbi in stikala RL\CUN:\LNISI\'EC A

Nadzor lokacij postavitve DELOVNEGA MESTA

Razsvetljava Sedenje/stanje

Tipkovnica in migka Visina delovne povrsine

Crke in velikost ¢rk Obmocje dosega

Analogno/digitalno Delovno podrocje
Vizualno podrocje

OBLIKOVANJE ORODJA Stoli
Posevne/nagnjene povrsine

Vzvodi Ostri robovi

Sila teze Podstavki za noge

o Do Hoe
RavnoteZje Preproge, podloge
Prozenje

Moment

Vibracije . G

- . .. Potiskanje/vlecenje
Oblikovanje rocajev . 5 .
Navodila za ro¢no premescanje

Barve
bremen

OBLIKOVAN]JE OKOLJA
Razsvetljava
Temperatura
Hrup
Vibracije
Oblacila
Obutev
Rokavice
Interni design
Barve

Zvocna kulisa

Slika 1: Obicajni protokoli nacrtovanja delovnega mesta
Vir: Balanti¢ et al., 2016, str. 82
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Pri pregledu najpogostejsih vzrokov za zdravstveni absentizem Nawata (2024)
ugotavlja, da obstaja povezava med psihi¢nim in fizi¢nim zdravjem posameznika ter
dolgotrajno bolnisko odsotnostjo. Izpostavlja, da se izguba produktivnosti ne kaze
le v bolniski odsotnosti, temvec je lahko tudi posledica tako imenovanega skritega
absentizma. To pomeni, da je posameznik prisoten na delovnem mestu, vendar

zaradi omejitev svojega zdravja ne opravlja nalog v celoti.

Tveganja na delovnem mestu lahko tako strnemo v nekaj podrocij (Prijon, 2021):

— ergonomska (neprilagojena delovna mesta, delo v prisilni drzi, dolgotrajno
sedenje ...);

—  biomehanska (tezko fizicno delo, neugodni klimatski pogoji, izpostavljenost
vibracijam ...);

—  kemi¢na in bioloska (stik s skodljivimi in toksi¢nimi agensi pri delu ...);

—  organizacijska (delo pod c¢asovnim pritiskom, neustrezno delovno okolje,
oprema in nadzor, slaba podpora ...);

—  psihosocialna tveganja (z delom povezan stres, nizka raven samostojnosti,

motiviranosti, nadlegovanje, trpincenje ...).

Arocena in Garcia-Carrizosa (2023) poudarjata, da imajo organizacije moznost
razviti nacine, ki pomagajo, da se zaposleni hitreje vrnejo nazaj na delovno mesto.
Postopen povratek na delovno mesto lahko olaj$a vrnitev na delo in ustvari
podporno okolje na delovnem mestu. Pri tem vidita veliko vlogo in odgovornost
zdravnikov in ostalega medicinskega osebja, ki nudijo podporo in hitrejso
rehabilitacijo zaposlenih. Pri vklju¢evanju medicinskega osebja se organizacija

posluzuje treh vrst razlicnih ukrepov:

— ugotovitve, ali medicinsko osebje potrebuje dodatno usposabljanje za
ocenjevanje postopnega vracanja na delo;

— izboljSanje mehanizmov nadzora in spremljanja v procesu okrevanja
poskodovanih zaposlenih;

—  izboljSanje kakovosti in hitrosti primarne oskrbe po poskodbi, kar izboljsuje

diagnozo in okrevanje.
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Trajnostni kadrovski management v kroznem gospodarstvu stremi k ¢im hitrejSemu
in ucinkovitejSemu nacinu vracanja zaposlenih na delovno mesto. Zato obravnava
zdravstveni absentizem ne samo skozi vidik odsotnosti zaposlenega, temve¢ tudi
skozi vidik ¢im hitrejse vrnitve na delo. Tega se zaveda vedno ve¢ organizacij tudi v
Sloveniji, ki v program promocije zdravja na delovnem mestu vpeljujejo preventivne
ukrepe za ohranjanje zdravja. Soc¢asno pa gradijo motivacijski sistem zaposlenih na
nacin, da omogocajo zaposlenim hitrejsi dostop do zdravstvenih oziroma

fizioterapevtskih storitev.
5 Zakljucek

Trajnostni vidiki koncepta kroznega gospodarstva so tesno povezani s skrbjo za
zdravije zaposlenih in splosno dobrobitjo. Krozno gospodarstvo s svojimi praksami
zmanjsuje okoljski odtis in promovira trajnostno rabo virov, kar pozitivno vpliva na
delovne pogoje in zmanjsuje zdravstvene tezave, povezane z delom. Poleg tega
pristop  kroznega gospodarstva spodbuja  organizacije k inovacijam in
prestrukturiranju poslovnih modelov, da bi dosegle bolj trajnostne rezultate.
Trajnostne prakse ne le zmanjSujejo negativne vplive na okolje, ampak tudi

izboljsujejo zdravje zaposlenih, kar prispeva k zmanjsanju absentizma.

Dvojni izzivi, povezani s prehodom na krozno gospodarstvo, vkljucujejo povecane
zahteve po cloveskem kapitalu in vplive na zaposlene. S prilagoditvijo novim
delovnim pogojem in praksam se lahko zmanjsata stres in izgorelost, kar povecuje
zadovoljstvo pri delu in izbolj$uje organizacijsko kulturo. Transformacija trga dela v
kroznem gospodarstvu zahteva usposabljanje zaposlenih za delo v bolj trajnostnih

okoljih, kar prispeva k vedji uc¢inkovitosti in trajnostnim poslovnim modelom.

Zdravstveni absentizem na delovnem mestu je tesno povezan s konceptom
organizacijskih sprememb v kroznemu gospodarstvu, saj prehod na krozno
gospodarstvo zahteva temeljite spremembe v organizacijskih procesih, strukturah in
kulturi, kar lahko neposredno vpliva na zmanjSanje absentizma. Organizacije, ki
sprejemajo krozne prakse in izboljsujejo delovne pogoje, ne le zmanjsujejo svoj
okoljski odtis, ampak tudi prispevajo k bolj zdravemu in produktivnemu delovnemu
okolju. Tu se izpostavlja tudi kakovost dela, ki se v kroznem gospodarstvu izboljsuje
z zmanj$anjem izpostavljenosti $kodljivim snovem in izboljSanjem delovnega okolja,

ki vodi do manj bolniskih odsotnosti, ve¢je vkljucenosti zaposlenih in boljse
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organizacijske kulture, kar dolgorocno podpira trajnostne poslovne modele in

izboljsuje splosno ucinkovitost organizacije.

Koncept kroznega gospodarstva bo v prihodnje zaradi sprememb na trgu dela in
posledi¢no pomanjkanja usposobljene delovne sile vkljuceval ve¢ skrbi za zdravje
zaposlenih. Oblikovanje novih delovnih mest in preoblikovanje ze obstojecih na
nacin delovanja kroznega gospodarstva bo zajemalo redefiniranje tako pogojev dela
kot medsebojnih odnosov in ostalih dejavnikov, povezanih z zadovoljstvom
zaposlenih na delovnih mestih. Varnost pri delu, dejavniki tveganja in ergonomske
resitve bodo vkljucene v strategije trajnostnega managementa v okviru kroznega
gospodarstva. Vkljucevanje razlicnih deleznikov pri vzpostavitvi zdravega delovnega
okolja bo postalo stalnica trajnostnega kadrovskega managementa kot sestavnega

dela uc¢inkovitega kroznega gospodarstva.
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This paper addresses the issue of ageing populations, a key
challenge for the sustainability of pension systems and public
finances. In response, countries often raise the retirement age,
which has both positive and negative effects. Poor health of older
individuals is frequently mentioned as a negative consequence.
Therefore, the paper focuses on changes in retirement conditions
related to the health of older workers. We analyzed sick leave data
across different age groups of employees in Slovenia and
presented self-assessed health for both the general and working-
age populations. Self-reported health declines with age, and
absenteeism increases, indicating a need for adjustments in the
work environment and other measures for older workers. Based
on the reviewed literature and the negative consequences of
raising the legal retirement age, we conclude that the decision to
continue working after 65 should be based on voluntariness and

individual abilities, not forced by neoliberal policies.
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1 Uvod

V drzavah EU se v zadnjih desetletjth soo¢amo z narascajocim delezem starejSega
prebivalstva, kar je posledica nizke rodnosti in daljSe pricakovane zivljenjske dobe.
To prinasa Stevilne izzive in odpira pomembna vprasanja, saj gre za vecplastno
problematiko staranja prebivalstva. Z vidika drzave in gospodarstva je fokus
najpogosteje usmetjen na vzdrznost pokojninskih sistemov. Pri tem je $e posebej
zaskrbljujoce dejstvo, da se bo v naslednjem desetletju upokojila celotna babyboom
generacija, kar pomeni, da bo ve¢ ljudi zapustilo trg dela, kot jih bo nanj vstopilo. V
prizadevanju za ohranitev vzdrznega javnega pokojninskega sistema vlade zvisujejo
zakonsko dolo¢eno upokojitveno starost in s tem odlozijo pridobitev pravice do
pokojnine. To utemeljujejo z dejstvom, da zdaj generacije zivijo dlje, in menijo, da

lahko le na ta nacin zagotovijo ustrezen zivljenjski standard v starosti.

Z vidika posameznika se podaljSevanje delovne aktivnosti odraza v prilagajanju
zivljenjskih nacrtov. Res je, da delo cloveku prinasa obcutek samospostovanja, saj
mu omogoca obvladovanje sebe in okolice. S sodelovanjem v razli¢nih aktivnostih
prispeva k ustvarjanju dobrin ali storitev, ki jih druzba ceni, ter si poleg zadovoljivega
zivljenjskega standarda oblikuje tudi ustrezen druzbeni polozaj. Vendar pa ne
smemo prezreti dejstva, da je zakonsko zviSevanje upokojitvene starosti pravzaprav
vsiljeno, kar pomeni, da ni nujno najboljsa resitev. Na to opozarjajo Stevilni avtorjii
(npr. De Grip, Lindeboom in Montizaan, 2012; Shai, 2018; Barschkett, Geyer, Haan
in Hammerschmid, 2022), ki so proucevali posledice zviSevanja upokojitvene
starosti. Njihove ugotovitve kazejo, da ta ukrep pogosto negativno vpliva na zdravje
zaposlenih. Pirani et al. (2022) pa poudarjajo, da Stevilni starejsi delavci prenchajo
delati, ze preden dosezejo upokojitveno starost, najpogosteje zaradi fizi¢nih ali

psihi¢nih obremenitev, slabega zdravja ali obveznosti oskrbe druzinskih ¢lanov.

Tudi delodajalci obcutijo posledice staranja prebivalstva, saj se v delovnem procesu
srecujejo z vedno vedjim delezem starejsih zaposlenih, kar prinasa specifi¢ne izzive.
Po eni strani se zavedajo potrebe po podaljsanju delovne aktivnosti (Van Dalen,
2010) in zato izvajajo razlicne ukrepe za izboljsanje delovne storilnosti,
zdravstvenega stanja ter zadovoljstva starejsih zaposlenih. Po drugi strani pa
raziskave (npr. Derous in Decoster, 2017) kazejo, da delodajalci starejse delavee
pogosto diskriminirajo ali se jim izogibajo. Eden glavnih razlogov so obstojeci

stereotipi o staranju in delovni zmoznosti starejsih, pri cemer se najveckrat omenja
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njihovo zdravstveno stanje in povecan zdravstveni absentizem (v nadaljevanju
absentizem). Ker so negativna prepric¢anja o starejsih zaposlenih v druzbi moc¢no

zakoreninjena, to otezuje njihovo spreminjanje.

Ob tem se postavlja vprasanje, kako lahko podjetja ustvarijo delovno okolje, ki bo
starejSim zaposlenim omogocalo nadaljnjo delovno aktivnost na nacin, ki bo v
skladu z njihovimi potrebami in zmoznostmi. Raziskave na tem podrodju (npr.
Bellés, Jiménez in Ye, v Perez, 2024; Eibich, Lorenti in Mosca, 2022; Shai, 2018)
opozatjajo na negativne posledice zakonskega zviSevanja upokojitvene starosti, kar
zahteva celovitejsi premislek o strategijah podpore starejSim zaposlenim. Zato se v
tem prispevku osredoto¢amo na iskanje nacinov, kako omogociti starejsim
zaposlenim, da bi ostali delovno aktivni ¢im dlje — ne zaradi prisile zakonodaje,
temvec¢ zaradi lastne Zelje in ustrezne podpore podjetja. To pomeni, da bi se starejsi
kljub izpolnjenim pogojem za upokojitev odlocili nadaljevati z delom, ker se v
podjetju pocutijo cenjene in jih delo osebno izpolnjuje. Taksen pristop koristi tudi
podjetjem, ki vse bolj prepoznavajo vrednost delovne aktivnosti starejsih zaposlenih
— ne le zaradi pomanjkanja delovne sile, temve¢ predvsem zaradi njihovih bogatih

izkuSenj, znanja in osebnostnih lastnosti.

Omenjena problematika nas je spodbudila k nadaljnjemu raziskovanju. V
naslednjem poglavju najprej obravnavamo stereotipe o starejsih zaposlenih, saj ti
pomembno vplivajo na delovanje celotne druzbe. Nato se osredoto¢imo na delovno
aktivnost starejsih in upokojevanje ter poudarimo pomen zdravja starejsih
zaposlenih. V osrednjem poglavju predstavimo samoocene zdravja prebivalstva v
Sloveniji ter analizitamo podatke o bolniskem stalezu, pridobljene s podatkovnega
portala NIJZ. Ugotovitve nato smiselno povezemo s posledicami zviSevanja

upokojitvene starosti ter jih podrobneje obravnavamo v razpravi.
2 Starejsi zaposleni in stereotipi

Ker obravnavamo problematiko starejsih zaposlenih, je smiselno, da najprej
natan¢no opredelimo ta pojem, saj razli¢ni avtotji v svojih raziskavah med starejse
zaposlene uvrscajo razlicne starostne skupine. Nekateri avtorji tako pod pojmom
starejsi delavec obravnavajo osebe, stare 50 let in ve¢ (npr. Hilsen & Olsen, 2021;
van Dalen & Henkens, 2020; ZDS 2010), spet drugi osebe v starosti nad 55 let (npr.
Munell & Wettstein, 2020; Voss et al., 2020; Lazazzara & Bombelli, 2011). Nekateri
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avtotji pa v svojih raziskavah uporabljajo pojem starejsi delavci Ze za tiste v starosti
40 ali 45 let in ve¢ (npr. Ybema et al.,, 2016; Bayl-Smith & Griffin, 2014; Ng &
Feldman, 2012). V nasem prispevku smo uporabili pojem starejsi delavec oz. starejsi
zaposleni za tiste, ki so stari 55 let in vec, kar je tudi skladno z definicijo starejsih
delavcev, ki jo je sprejel Evropski svet v Lizboni in Stockholmu (European
Communities, 2003), pa tudi s slovensko zakonodajo (ZDR-1, 2010).

V drzavah clanicah EU daljsa zivljenjska doba prebivalstva in upadanje rodnosti
vodita v iskanje resitev za podaljSanje delovne aktivnosti prebivalstva. Seveda se pri
tem stecujemo s Stevilnimi izzivi na podrocju ageizma. V povezavi s tem lahko
omenimo pozitivhe premike na podroé¢ju zakonodaje proti starostni diskriminaciji,

kljub temu pa je ageizem Se vedno prisoten v smislu stereotipov in starostnih norm.

Ko govorimo o starostnih stereotipih, mislimo na predsodke in pri¢akovanja, ki se
samodejno pripisujejo dolocenim starostnim skupinam (WHO, v Officer in de la
Fuente-Nufiez, 2018). Obravnava starostnih stereotipov je kompleksna, saj jih lahko
presojamo na razlicnih ravneh — individualni, organizacijski in druzbeni. Poleg tega

k njeni zapletenosti prispevajo e naslednji razlogi:

—  stereotipi pogosto temeljijo na obseznih posplositvah, pri cemer se ne uposteva
niti raznolikost aktivne populacije niti dejstvo, da veliko raziskav obravnava
trenutno stanje, ki pa se lahko v naslednjih letih Ze spremeni;

—  vecina stereotipov se nanasa na kompetence, vendar se pojavlja vprasanje, kako
posamezni avtorji opredeljujejo kompetentnost. Zaradi neenotne definicije in
prekrivanja vsebine kompetenc z drugimi lastnostmi je te stereotipe tezko
razvozlati;

—  upostevati moramo tudi dejstvo, da je bil namen vecine raziskav ugotoviti, ali
stereotipi za starejSe zaposlene veljajo, niso pa raziskali, kako moc¢no so ti
stereotipi dejansko zakoreninjeni;

—  velik vpliv na dojemanje stereotipov ima tudi starost in spol zaposlenih ter
dejavnost zaposlitve. Znano je npr., da se vodje razlikujejo v svojih stereotipih
do starejsih podrejenih (Munnell & Wettstein, 2020). Avtorja sta dokazala, da
imajo starejsi vodje manj negativnih in ve¢ pozitivnih stereotipov o starejsih

zaposlenih.
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Mnogo avtotjev (npr. Turek & Henkens, 2020; Van Dalen & Henkens, 2020; Parry
& Smeaton, 2018; Munnell & Wettstein, 2019) med najpogostejSe negativne
stereotipe starejsih zaposlenih uvr$cajo manjSo prilagodljivost na spremembe,
manj$o ustvarjalnost, manjso produktivnost, manjSo zainteresiranost za nadaljnje
izobrazevanje in usposabljanje, slabo poznavanje IT, slabse zdravje in vedj
absentizem. Negativni stereotipi lahko vodijo do diskriminacije starejSega aktivnega
prebivalstva, kar se odraza Ze pti iskanju (nove) zaposlitve, na samem delovnem
mestu, npr. pri usposabljanju ali napredovanju, pa tudi pri nagovarjanju k

upokojevanju.

Glede na dejstvo, da je med delovno silo vedno vec starejsih delavcev, drzave ¢lanice
EU aktivno spodbujajo vkljucevanje starejsih v delovno aktivnost in priznavajo
njithov pomemben prispevek h gospodarstvu. Zato se spreminjajo tudi stalis¢a in
prepricanja glede starejsih zaposlenih. Med pozitivnimi stereotipi starejsih delavecev
avtorji (npr. Linneman, 2022; Parry & Smeaton, 2018; Harris et al., 2018; Van Dalen
& Henkens 2017) omenjajo visoko razvite socialne kompetence, zanesljivost,
natan¢nost, predanost in pripadnost organizaciji, veliko delovnih izku$enj, moc¢no

delovno etiko, nizko fluktuacijo ter voditeljske in mentorske sposobnosti.

Medtem ko pozitivni stereotipi ugodno vplivajo na starejse delavce, saj so ti bolj
zainteresirani za lasten razvoj, imajo bolj$o samopodobo in delajo dlje, pa negativni
stereotipi moc¢no vplivajo na prepricanja starejsih delavcev. Postanejo lahko bolj
nesamozavestni in se pogosto upokojijo takoj, ko je to mozno, ali pa se upokojijo
celo pred¢asno. Donizettijeva (2019) zato poudarja pomen preventivnih programov,

s katerimi ozaves¢amo druzbo in tako spodbujamo pozitiven odnos do starejsih.
3 Zaposlovanje starej$ih delavcev in upokojevanje

Gospodarska rast v vecini drzav EU kaze pozitiven trend, kar se odraza na trgu dela,
in sicer v pomanjkanju delovne sile. Posledi¢no so se stopnje brezposelnosti v
zadnjih letih opazno zmanj$ale. Po podatkih Eurostata (20252) se je med letoma
2017 in 2023 stopnja brezposelnosti v starostni skupini od 15 do 64 let v povprecju
drzav EU zmanjsala za 2,2 odstotne tocke (o.t.), v Sloveniji pa za 3,1 o.t. Podrobnejsi
podatki o brezposelnosti po starostnih skupinah v Sloveniji na sliki 1 kazejo splosno
zmanjSanje brezposelnosti, z izjemo najmlajse skupine (15-19 let). Najvecji upad

brezposelnosti je bil med mladimi od 25 do 29 let (5 o.t.), sledita starostni skupini
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50-54 let (4 o.t.) in 55-59 let (3,9 o.t.). Najmanj se je brezposelnost zmanjsala med
starej$imi od 60 do 64 let (0,2 o.t.), vendar tudi v tej skupini ostaja trend upadanja.

V obdobju gospodarske rasti podjetja uporabljajo razlicne strategije za resevanje
pomanjkanja delovne sile, kot so spodbujanje rodnosti, zaposlovanje tujih delavcev
ter avtomatizacija in robotizacija. Znatno zmanjsanje brezposelnosti v starostni
skupini 55-59 let pa kaze, da je bila upostevana tudi strategija ustvarjanja pogojev za
vecjo delovno aktivnost prebivalstva, starejsega od 55 let. Da so delodajalci vse bolj
aklonjeni starej$im zaposlenim, potrjujejo tudi rezultati raziskave (Vidmar, Jerebic in
Nowvak, 2021), ki kazejo, da delodajalci vse pogosteje uvajajo razlicne ukrepe za

ucinkovitejse vkljucevanje starejsih zaposlenih v delovni proces.
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Slika 1: Razlike v stopnji brezposelnosti med letoma 2023 in 2017 po starostnih skupinah
Vir: Lastni izracun; Eurostat (2025a).

Tudi podatki o delovni aktivnosti kazejo pozitiven trend (Eurostat, 2025b). S slike 2
je razvidno, da se je stopnja delovne aktivnosti med letoma 2017 in 2023 najbolj
povecala v starostnih skupinah nad 50 let. Najvedji porast je bil pri skupini 60—64 let
(12,1 o.t) in 55-59 let (11,5 o.t.). Razlog je predvsem v spremenjenih pogojih
upokojevanja, ugodnejsi zaposlovalni politiki za tiste, ki pogoje ze dosegajo, in

nenazadnje tudi v Zze omenjenem splosnem pomanjkanju delovne sile. Med mladimi
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do 24 let pa se je delovna aktivnost zmanjsala, najbolj v starostni skupini 15-19 let

(2,4 o.t.), kar je povezano z vkljucenostjo mladih v formalno izobrazevanje.
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Slika 2: Razlike v stopnji delovne aktivnosti med letoma 2023 in 2017 po starostnih skupinah
Vir: Lastni izracun; Eurostat (2025b).

Kljub povecanju delovne aktivnosti, zlasti v starostnih skupinah nad 50 let, ostajajo
napovedi Eurostata (2021) zaskrbljujoce. Projekcije namre¢ kazejo, da se bo delez
prebivalstva, starejsega od 65 let, v Sloveniji med letoma 2020 in 2050 povecal za
10,5 o.t., medtem ko se bo delez prebivalstva v starostni skupini 15-64 let zmanjsal
za 8,7 o.t. Ker vsi v tej starostni skupini niso zaposleni (npr. mladi pogosto vstopajo
na trg dela Sele po 24. letu), je jasno, da bo staranje prebivalstva imelo resne
posledice. Najvecji izzivi bodo zagotavljanje zdravstvene, socialne in financne
varnosti starejsih in s tem povezana vzdrznost pokojninskega sistema. V Evropi in
sirSem mednarodnem prostoru so se na problematiko staranja prebivalstva, v skladu
s predlogi OECD (2006, 2018), ve¢inoma odzvali z najhitrej$im in najpreprostejsim
ukrepom — zviSevanjem upokojitvene starosti. Poraja pa se vprasanje, ali je taka
vsiljena politika res najboljsa resitev za vse. V zadnjem casu namre¢ nekateri avtorji

ugotavljajo, da je to lahko zaskrbljujoce z razli¢nih vidikov.

Podaljsanje delovne aktivnosti starejsih ima sicer nesporne prednosti, saj prispeva k
vzdrznosti pokojninskega sistema (Pilipiec et al, 2021). Daljse vplacevanje

prispevkov zmanjsuje obremenitev javnih financ, hkrati pa izboljsuje financno



V7. Novak: Absentizem, 3dravje in delovna aktivnost starejsib v kontekstn 33

gvisanja upokojitvene starosti

varnost posameznikov, saj jim omogoca stabilnejsi dohodek, veéjo pokojninsko
osnovo in aktivnejSo vkljuéenost v druzbo. Pozitivhe ucinke daljse delovne
aktivnosti sta opazila tudi Nikolov in Hossain (2023) v smislu pocasnejsega upada
kognitivnih sposobnosti starejsih zaposlenih v primerjavi s tistimi, ki ne delajo. Hess
(2017) omenja, da zvisanje upokojitvene starosti pozitivho vpliva na pricakovanja
posameznikov, da se tudi sami Zelijo upokojiti pri viji starosti. Bertoni, Brunello in
Mazzarella (2018) so pozitivne ucinke daljse delovne aktivnosti opazili pri veéjem
zadovoljstvu starejsih z zdravjem, Wahrendorf et al. (2017) pa izpostavljajo boljse

dusevno in fizicno zdravje starejsih.

Zaskrbljujoci so predvsem izsledki raziskav, ki poudatjajo, da (vsiljena) politika

zviSevanja upokojitvene starosti prinaga stevilne negativne posledice, in sicer:

— soocamo se s Stevilnimi protesti delavcev in sindikatov, s katerimi izrazajo
nezadovoljstvo zaradi dvigovanja upokojitvene starosti (Shah, 2023; Hill, 2018;
Heintz, 2018), kar lahko vodi do napetega in negativnega vzdusja v druzbi;

—  zaznani so posredni negativni ucinki na zagotavljanje prostovoljnega dela, saj z
zviSanjem upokojitvene starosti starejsi delavel manj ¢asa prezivijo v
prostovoljstvu ali pa sploh ne (Eibich et al, 2022). Avtorji dodatno
izpostavljajo, da lahko vi$ja upokojitvena starost vodi v slabse zdravje, kar pa
moznosti za prostovoljno delo zmanjsuje celo dolgorocno;

—  zaradi daljSe delovne aktivnosti starejsih se pricakuje zmanjSana zmoznost
oskrbe pomoci potrebnih druzinskih ¢lanov, tako ostarelih starsev kot vaukov
(Diamond, 2016), kar pomeni dodaten financni zalogaj tako na strani drzave
kot vkljucenih posameznikov;

—  veliko starejsih delavcev zapusti trg dela Se pred dosego upokojitvene starosti.
Nekateri odhajajo zaradi napornega ali zahtevnega dela, drugi zaradi
zdravstvenih tezav, tretji pa zaradi obveznosti oskrbe druzinskih clanov
(Piranni et al., 2022; Voss et al., 2020; TUC, 2021);

— mnogi avtorji omenjajo, da zvisanje upokojitvene starosti vpliva na splosno
poslabsanje zdravja starejsih. Barschkett et al. (2022) dokazujejo negativen vpliv
na dusevno zdravie, migi¢no-skeletne bolezni in debelost. Se posebej kriti¢na
do zvisanja upokojitvene starosti je raziskava Belles et al. (v Perez, 2024), ki
omenja, da odlozitev odhoda s trga dela za eno leto poveca tveganje smrti med
60. in 69. letom za 4,4 odstotne tocke;
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—  ker se z leti fizicna zmogljivost zmanjsuje, starejsi delavci v fizicno zahtevnih
panogah proizvedejo manj izdelkov ali pa je njihova kakovost slabsa, kar
povzroca zamude v dobavni verigi in vpliva na produktivnost (Bogataj et al.,
2019). Pogosto pa ti delavci niso sposobni delati do predpisane upokojitvene
starosti;

—  tudi visoko izobrazeni starej$i zaposleni imajo tezave. Standing (2018) omenja
povecano intenziteto dela in stresno delovno okolje, ki vplivata na njihovo
zdravie in pocutje. Se posebej visoka stopnja stresa med visoko izobrazenimi
starej$imi je zaznana v zdravstvu in izobrazevanju (Flynn, 2014);

—  starejSi zaposleni na splosno tezje obvladujejo stres, ki negativno vpliva na
njthovo zdravje. Posledice stresa so lahko mocna in dolgotrajna negativna
Custva, ki $e poslabsajo njihovo telesno in dusevno stanje in so lahko vzrok za
dolgotrajno bolnisko odsotnost ali manjso zavzetost pri delu (Rozman, 2018);

— v primeru brezposelnosti so starejsi pogosteje dolgotrajno brezposelni
(Eurostat, 2024), kar lahko vodi v neprostovoljno upokojitev. Dokazano je tudi,
da brezposelnost starejsih vodi v depresijo in anksioznost, nizje
samospostovanje, poslabsata se pocutje in dusevno zdravje (Blomqvist et al.,
2020; Whitley & Popham, 2017; Voss et al., 2020);

— nenazadnje omenimo Se delodajalce, ki se kljub zavedanju potreb po daljsi
delovni aktivnosti prebivalstva starejsi delovni sili izogibajo (Derous &
Decoster, 2017).

Vecina negativnih posledic visje upokojitvene starosti oz. daljSe delovne aktivnosti
je neposredno ali posredno povezana z zdravstvenim stanjem starejsih. Zato v
naslednjih poglavjih najprej predstavimo pomen zdravija in samooceno zdravja, nato

pa analiziramo absentizem v Sloveniji, s poudarkom na starejsih zaposlenih.

4 Zdravje kot klju¢ni dejavnik daljSe delovne aktivnosti

41 Pomen zdravja starejSih zaposlenih

S staranjem se zdravstveno stanje ljudi praviloma slabsa. Povecujejo se predvsem
dolgorocne zdravstvene tezave in kroni¢ne bolezni (Ilmarinen, 2012). Ker delez

starejsih zaposlenih v podjetjih iz leta v leto narasca in je slabo zdravje najpogostejsi

razlog za zapu$canje dela in predc¢asno upokojevanje (TUC, 2021), je za delodajalce
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$e posebej pomembno, da skrbijo za njihovo zdravje. Slabo zdravstveno stanje
starej$ih zaposlenih podjetjem namre¢ povzroca dodatne stroske, npr. zaradi
absentizma in manjse delovne zmogljivosti (Bogataj et al., 2019). Zato ne preseneca
dejstvo, da delodajalci vse bolj uveljavljajo prakse ravnanja z zaposlenimi, ki so
povezane s staranjem (Previtali et al., 2022). Ustvariti zelijo starosti prijazno okolje,
s tem pa podpreti zdravo staranje in omogociti daljSo delovno aktivnost starejsih

delavcev.

Slabo zdravstveno stanje zaposlenih je pogosto povezano z neugodnimi delovnimi
razmerami, pogoji dela in nezgodami pri delu. Zato so kljuéni temeljita ocena
tveganja za posamezno delovno mesto ter ustrezni ukrepi za odpravo ali
preprecevanje negativnih vplivov, ki poslabsujejo zdravje zaposlenih, $e posebej
starejsih (ZDS, 2010). Na primer dodatne nalozbe v ergonomijo in sodelujoce
robote lahko prispevajo k zmanjsanju utrujenosti in kognitivnega stresa starejsih
delavcev (Bogataj et al., 2019). Vedno vedjo intenziteto dela in stresne situacije pa
lahko uspesno obvladujemo z uvedbo prilagodljivega delovnega ¢asa, skrajSanega
delovnega c¢asa ter z ustreznimi prerazporeditvami (Standing, 2017). Torej je
pomembno delovno okolje oblikovati tako, da se bodo starejsi delavei pocutili dobro

in bodo pri delu zadovoljni.

Klju¢no vlogo pri tem imajo delodajalci z vizijo pozitivhega staranja, ki, kot pravi
Donizetti (2019), izvajajo programe za krepitev pozitivhe samozaznave staranja.
Avtorica navaja Studije, ki pozitivnho samozaznavo staranja povezujejo z Visjo
stopnjo dobrega pocutja, boljsim zdraviem in dolgozivostjo. Nasprotno pa je
negativna samozaznava staranja povezana z zmanjSano samoucinkovitostjo,
depresijo in slabsim fizicnim zdravjem. Glavni cilj ozaves$¢anja zaposlenih glede

zdravja torej je, da zaposleni spremenijo odnos do zdravja.

Rozman et al. (2019) omenjajo, da lahko delodajalci z ustreznimi ukrepi za
spodbujanje zdravega in aktivnega staranja pomagajo, da se zaposleni zacnejo
zavedati negativnih posledic nezdravega zivljenja. Tudi Previtali et al. (2022)
poudarijajo, da je pri ravnanju s starejSimi delavci kljuéna organizacijska skrb za
zdravie in dobro pocutje zaposlenih ter pozitivna podpora vodstva. Avtorji
predlagajo spodbujanje politike in izvajanje ukrepov za promocijo zdravja, saj se
lahko tako povecuje u¢inkovitost starejsih delavcev. Podobno menijo tudi Neupane

et al. (2022), ki pravijo, da so bistveni dejavniki za zagotavljanje ustreznih delovnih
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pogojev ozavescanje zaposlenih, spodbujanje zdravih Zivljenjskih navad in
oblikovanje spodbudnega delovnega okolja. S tem pa delodajalci neposredno
vplivajo na starejSe delavce, da lahko delajo dlje. Prav zato je pomembno preuditi,
kako posamezniki — e posebej starejsi delavei — sami ocenjujejo svoje zdravstveno

stanje.
4.2 Samoocena zdravja

Zdravje je v vecini sodobnih druzb uvrséeno med najpomembnejse vrednote, saj je
predpogoj za kakovostno zivljenje in blaginjo. Prispeva k vedji produktivnosti,
zmanjSuje obremenitev zdravstvenega sistema, posamezniku pa omogoca osebni in

poklicni razvoj. Na zdravije vplivajo Stevilni dejavniki, npr. (Lesnik, 20106):

—  zivljenjski slog, ki zajema posameznikove vsakodnevne navade, vedenja in
odlocitve, ki vplivajo na njegovo zdravije in splosno dobro pocutje. Kljucni
elementi so prehrana, telesna aktivnost, spanje, obvladovanje stresa, neuporaba
skodljivih substanc, dusevno zdravje in druzbene interakcije;

—  socialno-ckonomski  pogoji kot temeljni dejavniki, ki izhajajo iz
posameznikovega druzbenega in ckonomskega polozaja ter pomembno
vplivajo na zdravje in kakovost zivljenja. Sem spadajo izobrazba, zaposlitev in
dohodek, stanovanjski pogoji, dostop do zdravstvenih storitev, socialna
vkljucenost in podpora;

—  dostop do zdravstvenih stotitev oz. moznost posameznika, da pravocasno in
brez vedjih ovir pridobi ustrezno zdravstveno oskrbo. Na dostopnost vplivajo
razlicni dejavniki, ki dolocajo, ali lahko posameznik izkoristi zdravstvene
storitve, kadar jih potrebuje, npr. geografska dostopnost, finan¢na dostopnost,
organizacijska dostopnost, kultura in ozavescenost in kakovost storitev;

—  fizi¢no in socialno okolje, ki pomembno vplivata na zdravje posameznika in
skupnosti. Fizi¢no okolje vkljucuje dejavnike, kot so kakovost zraka, vode,
hrane, stanovanjski pogoji, delovni pogoji, prometna infrastruktura,
izpostavljenost hrupu ali onesnazenju ter dostop do zelenih povrsin. Socialno
okolje pa zajema druzbene odnose, podporo skupnosti, ekonomski status,

kulturne norme in vrednote, izobrazbo ter delovne in Zivljenjske razmere.



V7. Novak: Absentizem, 3dravje in delovna aktivnost starejsib v kontekstn
gvisanja upokojitvene starosti

37

Za uspesno ohranjanje zdravja je klju¢no, da skrbimo za redno telesno dejavnost,
uravnotezeno prehrano, obvladovanje stresa in redne zdravstvene preglede. Po
Svetovni zdravstveni organizaciji (WHO) zdravje namre¢ ni le odsotnost bolezni,
temvec celostno telesno, dusevno in socialno blagostanje, ki posamezniku omogoca
aktivno in zadovoljno zivljenje. Wu et al. (2013) podarjajo klju¢no vlogo samoocene
zdravja, ki odraza posameznikovo zaznavo lastnega telesnega in dusevnega
blagostanja ter njegov odnos do zdravia. Se posebej pomembna je samoocena
zdravija pri starejsih, saj omogoca boljse razumevanje, kako se ljudje spopadajo z
zdravstvenimi tezavami, in hkrati spodbuja razmisljanje, s kaksnimi ukrepi bi jim
lahko pomagali pri ohranjanju delovne sposobnosti in kakovosti Zivljenja.
Samoocena zdravja pa je bistvena tudi za oblikovanje u¢inkovitih politik na podrocju

zdravja in dela, e posebej v sklopu sprejemanja novih upokojitvenih pogojev.

Na sliki 3 so prikazane samoocene dobrega in zelo dobrega zdravja po razlicnih
starostnih skupinah od 16. do 74. leta, in sicer glede na splo$no populacijo in glede
na njihovo delovno aktivnost. Pricakovano se delez tistih, ki so svoje zdravje ocenili
kot dobro ali zelo dobro, s starostjo manjsa, in sicer tako med splosno populacijo

kot med delovno aktivnimi.

Zanimivo je, da primerjava samoocene zdravja med splosno populacijo in delovno
aktivno populacijo kaze na boljSo samooceno delovno aktivnih v vseh starostnih
skupinah, z izjemo prve starostne skupine. Poleg tega se s starostjo veca razlika med
ocenami splo$ne populacije in med delovno aktivnimi, in je Se posebej ocitna pri
starostnih skupinah od 55 do 64 let ter 65 do 69 let. Ceprav delovna aktivnost po
mnogih raziskavah pozitivno vpliva na zdravstveno stanje posameznika, je v starosti
od 60 let dalje treba upostevati tudi moznost upokojitve. Upostevati namrec¢
moramo, da tisti s slabsim zdravstveni stanjem in dosezenimi upokojitvenimi pogoji

najveckrat niso ve¢ delovno aktivni.

To je Se posebej razvidno iz primetjave samoocene zdravja po spolu. V vseh
starostnih skupinah delovno aktivnih je samoocena zdravja nizja pri zenskah, razen
v starostni skupini od 65 do 74 let, ko vec¢inoma ostajajo na delu le tiste z dobrim
pocutjem in zdravstvenim stanjem. Slabse samoocenjeno zdravje Zensk je lahko
posledica druzbene vloge Zensk in skrbi za druge v vseh starostnih obdobijih in s tem

dodatno obremenjenostjo. To pa bi zahtevalo drugacno obravnavo zensk pri
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oblikovanju politik in zakonodaje s podrocja upokojevanja, kar omenjata tudi Street
in Ni Léime (2020).
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Slika 3: Samoocena zdravja po starostnih skupinah, spolu in delovni aktivnosti v letu 2023
Vir: Eurostat (2025c).

Na sliki 4 je prikazana samoocena zdravja splo$ne populacije po starostnih skupinah
od 16 do 74 let glede na izobrazbo. V obeh starostnih skupinah starejsih (od 55 do
64 letin od 65 do74 let) je pri samooceni zdravja najvecji razkorak med posamezniki
s primarno in terciarno izobrazbo. Dejstvo je, da ima izobrazba velik vpliv na
samooceno zdravja, saj je izobrazba povezana z delom, ki ga posameznik opravlja v
sklopu svoje zaposlitve. Svoje zdravje najslabSe ocenjujejo tisti s primarno
izobrazbo, ki najveckrat opravljajo fizi¢cno zahtevna dela. Poleg tega delo pogosto
opravljajo v slabsih delovnih razmerah. Ker ima delo posameznika oz. poklic, ki ga
opravlja, velik vpliv na njegovo zdravstveno stanje, bi bilo smiselno to upostevati
tudi pri oblikovanju zakonodaje o upokojitvenih pogojih. V samih organizacijah pa
bi lahko ob podporti ustrezne zakonodaje ali v obliki dolocenih olajsav razmislili v
smeri pravocasno zagotovljenih moznosti za premescanje delavcev na manj
obremenjujoc¢a in manj nevarna delovna mesta. Glede na dejstvo, da je z uvedbo
robotizacije to ze mogoce (Bogataj et al., 2019), lahko nove tehnologije v sklopu

razbremenitve delavcev obravnavamo samo pozitivno.
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Slika 4: Samoocena zdravja po starostnih skupinah in izobrazbi v letu 2023
Vir: Eurostat (2025c¢).

Samoocena  zdravja  predstavlja  subjektivho  zaznavo  posameznikovega
zdravstvenega stanja in lahko pomembno vpliva na njegovo delovno zmoznost. Se
posebej pri starejsih zaposlenih slabsa samoocena zdravja pogosto odraza prisotnost
kroni¢nih bolezni ali vecjo fizi¢no in psihi¢no obremenitev pri delu, kar se lahko
neposredno odraza v pogostejsi bolniski odsotnosti. Zato je smiselno prouciti

absentizem, ki ga analiziramo v naslednjih poglavjih.
5 Starej$i zaposleni in absentizem

Analiza stanja bolniske odsotnosti je pomemben vir informacij tako glede
zdravstvenega stanja delovno aktivnih kot glede financne vzdrznosti zdravstvenega
sistema. Podatke smo pridobili na Podatkovnem portalu Nacionalnega instituta za
javno zdravje (NIJZ). Vsi izracuni se po metodoloskih pojasnilih (NIJZ, 2023)
»nanasajo na delovno aktivno populacijo, ki so zdravnisko opravi¢eno nezmozni za
delo. Izracuni se nanasajo na polni delovni ¢as, stopnja absentizma oz. odstotek
bolniskega staleza (% BS) pa je opredeljen kot odstotek izgubljenih koledarskih dni
v opazovanem letu na enega zaposlenega na leto.« V analiziranih podatkih smo

izlocili starostno skupino 70 let in vec, saj je v tej skupini delovna aktivnost izredno
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majhna. Poleg tega se za delovno aktivnost v omenjeni starostni skupini odlocijo

vecinoma tisti, ki nimajo vecjih zdravstvenih tezav.
5.1 Bolniski staleZ po starostnih skupinah in spolu

Na sliki 5 je prikazan bolniski stalez (% BS) oz. stopnja absentizma aktivnega
prebivalstva za razlicne starostne skupine v letu 2023. S starostjo se stopnja
absentizma opazno poveca, in sicer je absentizem najvecji v starostni skupini od 60
do 64 let (9 %), sledi starostna skupina od 55 do 59 let (8,3 %), v starosti od 65 do
09 let pa je stopnja absentizma 7,3 %. Pri tem moramo upostevati, da je to odraz
dejstva, da je upokojitvena starost v Sloveniji 65 let, pri ¢emer lahko zaposleni
preidejo med neaktivne Ze pri starosti 60 let in 40-ih letih delovne dobe ali celo prej,
ce izpolnjujejo upokojitvene pogoje. To pomeni, da med delovno aktivnimi ostanejo
vecinoma le tisti, ki se pocutijo zdrave oz. so dovolj zdravi, da lahko nadaljujejo z

delom. Primerjava absentizma med spoloma pa kaze, da je v vseh starostnih
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Slika 5: Stopnja zdravstvenega absentizma po starostnih skupinah in spolu
Vir: NIJZ (2025).
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5.2 Primerjava bolniskega staleZa za leti 2017 in 2023

Primerjali smo stopnjo absentizma po starostnih skupinah zaposlenih v letu 2023 z
letom 2017, torej z obdobjem pred dokonéno uveljavitvijo upokojitvenega pogoja
za moske (starost 60 let in 40 let delovne dobe). Iz tabele 1 je razvidno, da se je
stopnja absentizma v vseh starostnih skupinah povecala, vendar so razlike posebej
ocitne med starejsimi zaposlenimi. V starostni skupini od 50 do 54 let se stopnja
absentizma poveca za 1,5 odstotne tocke (0.t.), v starostni skupini od 55 do 59 let za
2,1 o.t. in najve¢ v starostni skupini od 65 do 69 let (3,2 o.t.). V drugih starostnih
skupinah se razlike gibljejo do najvec 0,8 o.t. Narasc¢ajo¢ absentizem med starejsimi
zaposlenimi tako predstavlja velik izziv predvsem zaradi dodatnih stroskov, ki jih
prinasajo nove usmeritve ob zakonsko doloc¢enem pogoju visje starosti, Se posebej

ob predlagani starosti 67 let.

Tabela 1: Absentizem po starostnih skupinah med letoma 2017 in 2023

Leto 2017 Leto 2023 Razlika
BS (%) (o.t.)
15 do 19 let 1,7 0,4
20 do 24 let 30 0,6
25 do 29 let 37 0,8
30 do 34 let 4.4 0,8
35 do 39 let 44 0,7
40 do 44 let 4,4 0,8
45 do 49 let 4,7 0,7
50 do 54 let 59 0,8
55 do 59 let 8,3 1,5
60 do 64 let 9,0 2,1
65 do 69 let 73 3,2
Vir: NIJZ (2025); lastni izracom

53  Stevilo primerov na 100 zaposlenih

S slike 6 je razvidno, da je $tevilo primerov na 100 zaposlenih vedje pri mlajsih
generacijah in v zgodnjih srednjih letih. Najvedje je v starostni skupini od 35 do 39
let, in sicer 192,3 primera, nato pa s starostjo postopoma upada. Med starejSimi
zaposlenimi je v starostni skupini od 55 do 59 let 99,3 primera, v skupini od 60 do
64 let 90,9 primera in v skupini od 65 do 69 let 55,3 primera na 100 zaposlenih. Ti
podatki bi lahko vodili do napac¢ne razlage, da se absentizem s starostjo zmanjsuje.
Res je, da je pri starejsih zaposlenih Stevilo primerov na 100 zaposlenih manjse,

vendar posamezna odsotnost traja bistveno dlje. To pa pomembno vpliva na skupno
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stopnjo absentizma. Analiza po spolu kaze, da je stevilo primerov v vseh skupinah

vedje prti zenskah.
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Slika 6: Stevilo primerov na 100 zaposlenih
Vir: NIJZ (2025).

5.4 Povprecno trajanje ene odsotnosti

Na sliki 7 prikazujemo povprecno trajanje ene odsotnosti, ki se s starostjo podaljsuje.
Najdaljse trajanje je v starostni skupini od 65 do 69 let, kjer odsotnost v povprecju
traja 48,1 dneva. Sledi starostna skupina od 60 do 64 let s povpre¢jem 36,2 dneva ter
skupina od 55 do 59 let (30,6 dneva). Povprecno trajanje ene odsotnosti je v vseh
starostnih skupinah starejsih zaposlenih veckratnik v primerjavi z mlaj$imi (v
starostni skupini od 15 do 19 let povprecno 8,4 dneva, v starostnih skupinah od 20
do 24 let in od 25 do 29 let pa po 9,3 dneva). Rezultati potrjujejo dejstvo, da je s
starostjo absentizem dolgotrajnejsi. Analiza po spolu kaze, da je v vseh starostnih
skupinah povprecno trajanje ene odsotnosti daljSe pri moskih, najvedja razlika pa je
v starostni skupini od 65 do 69 let (moski 59,2 dneva, zenske 34,9 dneva). Ker se z
leti zdravstvene tezave povecujejo, lahko predvidevamo, da bo zvisanje upokojitvene
starosti vplivalo na daljso bolnisko odsotnost zaposlenih. To pa predstavlja izziv
tako za delodajalce kot za pokojninski in zdravstveni sistem.
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Slika 7: Povprecno trajanje ene odsotnosti
Vir: NIJZ (2025).

6 Ravnanje s starejS$imi zaposlenimi: izzivi za daljSo delovno aktivnost

Spremembe v demografski strukturi in narascajo¢ delez starejSe delovne sile
pomembno vplivajo na aktivnosti kadrovskega managementa. To zahteva
prilagojene strategije za ravnanje s starejSimi delavci, vkljuéno z ustvarjanjem
ustreznega delovnega okolja, skrbjo za njihovo zdravie in dobro pocutje,
upostevanjem njihovih specificnih potreb ter spodbujanjem starostne raznolikosti.
Raziskave kazejo, da delodajalci z uspesno oblikovanimi kadrovskimi praksami
prispevajo k vedji delovni uspesnosti starejsih zaposlenih, njithovem zadovoljstvu in
s tem k vedji konkurencnosti. Poleg tega Kooji et al. (2010) omenjajo, da zaposleni
kadrovske prakse dojemajo kot priznanje njthovemu prispevku, kar krepi njihovo
pripadnost organizaciji in povecuje pripravljenost starejsih zaposlenih, da bodo v

podjetju ostali tudi po izpolnitvi pogojev za upokojitev.

Ceprav so podjetja v veliki meri Ze ozaves¢ena o izzivih staranja prebivalstva in
pomenu daljSe delovne aktivnosti starejsih zaposlenih (Van Dalen et al., 2010), to
pogosto ne zadostuje za konkretne spremembe. V praksi se Se vedno pojavljajo
diskriminacija in predsodki do starej$ih delavcev. Najpogosteje se sreCujemo s

stereotipi o njihovi domnevni neprilagodljivosti, manjsi ustvarjalnosti, nizji
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motivaciji za ucenje, slabsih digitalnih spretnostih ter vedji verjetnosti zdravstvenih
tezav (Turek & Henkens, 2020; Van Dalen & Henkens, 2020; Parry & Smeaton,
2018; Munnell & Wettstein, 2019). Taksna prepricanja ne vplivajo zgolj na odnos
delodajalcev, temvec¢ tudi na samozavest starejsih zaposlenih, ki se pogosto odlocijo
za predcasno upokojitev. Ker so tovrstni stereotipi moc¢no zakoreninjeni in jih je
tezko odpraviti, je klju¢no izvajanje preventivnih programov, ki ozavescajo o
procesu staranja in prispevajo k oblikovanju pozitivhega odnosa do statejsih
zaposlenih (Donizetti, 2019).

Prav zato je pomembno, da delodajalci svoje ravnanje s starej$imi zaposlenimi stalno
izbolj$ujejo in uvajajo ukrepe, ki jim omogocajo boljsi izkoristek potenciala starejsih
delavcev in s tem kakovostnejSe opravljanje dela. Spremljati je treba tudi dejavnike,
ki starejSe zaposlene motivirajo in jim zagotavljajo zadovoljstvo in zavzetost pri delu,
saj so Anxo et al. (2012) ugotovili, da zadovoljstvo pri delu pomembno vpliva na
odlocitve glede upokojitve. Pri tistih delavcih, ki so bili zadovoljni s svojo sluzbo, se
je verjetnost zgodnjega upokojevanja zmanjsala za 14,2 odstotne tocke. Marvell in
Cox (2017) pa navajata, da starejsi delavei med dejavniki, ki jih motivirajo in prinasajo
zadovoljstvo, Se posebej izpostavijo zdravje, saj moc¢no vpliva na njihovo delovno
ucinkovitost in odlocitev za podaljsanje delovne aktivnosti. Zato mora kadrovski
management pravocasno uvesti ustrezne ukrepe, ki starejsim zaposlenim omogocijo
dalj$o in produktivno delovno aktivnost. Ce tega ne storijo, obstaja veliko tveganje,
da bodo ti delavci zaradi neustreznih delovnih pogojev in zdravstvenih tezav trg dela

predcasno zapustili.

V Sloveniji podjetja izvajajo razlicne ukrepe v sklopu Sestih predlaganih vidikov
Zveze delodajalcev Slovenije (ZDS, 2010), katerih cilj je, da bi starejSe zaposlene
obdrzali delovno aktivne ¢im dlje. Prva analiza izvajanja vidikov v velikih podjetjih
v Sloveniji je bila izvedena 2014, ¢ez Sest let pa so Vidmar in sodelavke (2021) stanje

primerjale in ugotovile pozitivne premike pri izvajanju posameznih ukrepov.

Delodajalci se torej zavedajo, da starejsi delavci potrebujejo dolocene posebne
obravnave in posebne delovne pogoje, zato posledi¢no izvajajo ustrezne ukrepe za
starejSe. Glede na visok odstotek absentizma ne preseneca, da veliko pozornost
namenjajo prav zdravju zaposlenih. Vidmar in sodelavke (2021) so namre¢ pri vidiku
upravljanja z zdravjem na delovnem mestu ugotovile pogostejse izvajanje vseh

ukrepov, ki so bili vezani na ta vidik, Se posebej pti naslednjih:
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Tzvajanje programov za iskanje ravnovesia med poslovnim in asebnim Zivljenjen, 1zvajanje programov in
orodij 3a upravljanje s stresom pri starejsib delaveib in programov ga dobro polutie, V' kljucevanje promocije

zdravja v komunikacijo podjetia in Spodbujanje zavedanja pomena dravja med 3aposleninii.

Prav omenjeni ukrepi so pogosto izpostavljeni v literaturi v povezavi z dobrim
pocutjem zaposlenih in njihovim zadovoljstvom (npr. Crawford et al., 2017; Rozman

et al., 2019; Buckle, 2015), kar vpliva na odlocitev starejsih delavcev, da delajo dlje.

Tudi izvajanje ukrepa zagotavljanja ravnovesja med delom in zasebnim Zivljenjem je
za starejse delavce klju¢nega pomena, saj se mnogi poleg sluzbenih obveznosti
soocajo tudi z odgovornostjo za vnuke in oskrbo starejsih druzinskih ¢lanov. Zato
lahko neupostevanje tega ukrepa poveca obcutek utrujenosti in poslabsa njihovo
zdravie (Rozman et al, 2019). Prav tako je pomembno izvajanje ukrepa glede
upravljanja s stresom, ki postaja vse bolj razsirjen problem v druzbi in lahko
negativno vpliva na splosno zdravstveno stanje starej$ih zaposlenih (Buckle, 2015).
Zato je bistveno, da podjetja v svoje komunikacijske strategije vkljuc¢ujejo promocijo
zdravja, saj to spodbuja zdrave zivljenjske navade, ustvarja podporno delovno okolje

in prispeva k odlozitvi upokojitve starejsih delavcev.

Poleg vidika upravljanja z zdravjem so za zadrzanje starej$ih delaveev v podjetju
pomembni tudi drugi vidiki, $e posebej izobrazevanje in usposabljanje v podjetju.
Razvoj sodobne tehnologije namre¢ prinasa potrebo po nenehnem ucenju, hitrem
prilagajanju in sprejemanju novosti. Zato delodajalci pri ravnanju s starejSimi
zaposlenimi pogosto izpostavljajo izziv, kako ucinkovito in v dovolj kratkem casu
zagotoviti ustrezno usposobljenost starejsih delaveev za delo z novo tehnologijo
(Parry & Smeaton, 2018; Van Dalen & Henkens, 2020). Klju¢no je, da so metode
izobrazevanja prilagojene potrebam starejsih, saj ti v primerjavi z mlaj§imi pogosto
potrebujejo ve¢ casa za osvojitev novih znanj (Bogataj et al, 2019). Zato je
pomembno spodbujati motiviranost starejsih delavcev za usposabljanje na podrocju
nove tehnologije ter s prilagojenimi nacini izobrazevanja zmanjsati obcutek dvoma
v lastno uspesnost. Starejsi zaposleni, ki imajo dostop do tako prilagojenega
izobrazevanja in usposabljanja, so podaljsanju svoje delovne aktivnosti bolj
naklonjeni. Tisti, ki novostim ne sledijo, pa se pogosto srecujejo z neprijetnimi

dogodki in stresom, kar negativno vpliva na njihovo zdravje.
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Izvajanje ukrepov pri ravnanju s starejSimi zaposlenimi je klju¢no za zmanjsanje
absentizma, saj lahko prilagojeni delovni pogoji, ustrezno usposabljanje in podpora
pri obvladovanju stresa prispevajo k vecji delovni zavzetosti in boljSemu pocutju
starejsih. S spodbujanjem zdravih delovnih navad, prilagajanjem delovnih nalog ter
izvajanjem programov za ravnovesje med delom in zasebnim Zivljenjem pa lahko
delodajalci zmanjsajo absentizem starejsih in postredno vplivajo na njthovo odlocitev

za podaljsanje delovne aktivnosti.
7 Razprava

Pokojninski sistem v sredini in drugi polovici 20. stoletja je temeljil na konceptu, da
je vecina delovno sposobnega prebivalstva vstopala na trg dela kot najstniki in se je
po upokojitvi soocala z bistveno krajso pricakovano zivljenjsko dobo. Demografske
in zaposlitvene razmere so bile namre¢ povsem drugacne kot danes, ko se mladi v
povprecju vkljucujejo na trg dela razmeroma pozno. To pomeni manj let placevanja
prispevkov v pokojninsko blagajno, hkrati pa se podaljsuje povprecna zivljenjska
doba, kar vodi v vse vedji delez neaktivnega prebivalstva in povzroca pritisk na
dolgoro¢no vzdrznost pokojninskega sistema. Zato je bilo v zadnjih treh desetletjih

nujno sprejeti razlicne ukrepe in pokojninski sistem veckrat prilagoditi.

Drzave imajo pri tem na voljo razlicne resitve, najpogosteje pa se odlocijo za
najhitrejsi in najbolj neposreden ukrep — zviSanje upokojitvene starosti. Ta ukrep
Stevilni avtotji pogosto povezujejo z neoliberalno politiko in prepri¢anjem, da si
staranja druzba ne more privosciti, pri cemer je starajoc¢a se populacija obravnavana
predvsem kot financno breme. Vickerstaff in Loretto (2017) na primer menita, da
neoliberalna politika poudarja individualno odgovornost, da bi morali biti vsi zdravi
in aktivni sposobni za delo in ekonomsko produktivni, ne pa da postanejo porabniki
javnih sredstev. Macnicol (2015) je $e bolj kriticen in pravi, da je temeljno nacelo
neoliberalizma, da starost ne bi smela imeti posebnega statusa za$citenega
zivljenjskega obdobja. Zato je treba starejse prisiliti, da ostanejo delovno aktivni tudi
v poznih letih. Neoliberalna politika tako v ekonomiji nadomesc¢a prejsnji obcutek
druzbene pravicnosti, v katerem so imeli mlajsi in starejsi privilegiran polozaj v
druzbi, ki je temeljil na njihovih prihodnjih in preteklih prispevkih. Zato menimo,
da bi morale vlade pri obravnavi problematike staranja upostevati Phillipsonovo

(2018) misel, da naj cilj ne postane daljse, ampak polnejse delovno Zivljenje.
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Prav zakonska dolocitev zvisanja upokojitvene starosti in s tem prisiljeno podaljsanje
delovne aktivnosti starej$ih vodi tudi v najve¢ nasprotovanj pri delavcih in
delodajalcih. To dokazujejo stavke in protesti sindikatov in delavcev, ki so v zadnjih
desetletjih pogosto izbruhnili ob uvedbah ali napovedih reform pokojninskih
sistemov. Nasprotovanja na stavkah so se najveckrat nanasala prav na podaljsanje
delovne aktivnosti, saj so mnogi menili, da zviSevanje upokojitvene starosti
predstavlja nesprejemljivo breme, zlasti za delavce v fizicno zahtevnih poklicih.
Poleg tega so se protesti osredotodili na socialno nepravi¢nost teh reform, saj naj bi

te imele najvedji vpliv na ranljivejse druzbene skupine.

Mnogi avtorji razpravljajo o problematiki dvigovanja upokojitvene starosti. Street in
Ni Léime (2024) na primer opozatjata na pomanjkanje sistemati¢nih podatkov o
ravnanju delodajalcev, ki raziskovalcem in oblikovalcem politik niso na voljo ter
predstavljajo resno oviro za razumevanje, kako in kateri starejsi zaposleni bi lahko
delali dlje in za katere delodajalce. Poleg tega menita, da so nasveti nadnacionalnih
akterjev (npr. OECD, EU, nevladnih organizacij) ve¢inoma splosni in dogmaticno
usmerjeni v zviSanje upokojitvene starosti. Pri tem pa premalo upostevajo
mednacionalne, veckulturne in regionalne razlike, kar lahko povzroca resne tezave

doloc¢enim skupinam starejSega prebivalstva.

Shai (2018) pa je opozoril, da zvisanje upokojitvene starosti sicer vodi do vzdrznosti
pokojninskih sistemov, vendar se prihranki na ravni drzave izravnajo s povecanjem
izdatkov za zdravstveno varstvo starejsih delavecev, ki jih upokojitvena reforma
prizadene. Avtorjeva raziskava je zanimiva tudi zaradi druga¢ne metodologije v
primerjavi z drugimi raziskavami in se je izkazala za izredno zanesljivo. Prejsnje
raziskave so namre¢ vprasdljive prav zaradi dejstva, da je bilo tezko dolociti, ali
posameznik dela, ker je zdrav, ali pa je zdrav, ker dela. Shai (2018) pa je prvi uporabil
metodologijo, ki je omogocila analizo resni¢nega vpliva podaljsane zaposlitve na
zdravie. Zato avtor ponuja zelo verodostojne dokaze, da podaljSanje delovne
aktivnosti negativno vpliva na zdravje, Se posebej pri manj izobrazenih in fizicno
bolj obremenjenih delavcih. Menimo, da bi morali pri razpravah o zviSevanju
upokojitvene starosti upostevati tudi finan¢no vzdrznost zdravstvenih sistemov, ki
so zaradi bolj pogostih zdravstvenih tezav starejsih bolj obremenjeni, tako v obdobju
podaljsane delovne aktivnosti kot tudi po upokojitvi.
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Prav rezultati omenjene raziskave (Shai, 2018) so nas spodbudili, da smo najprej
preucili samooceno zdravja starej$ih, ki se — pricakovano — s starostjo slabsa.
Ugotovili smo, da svoje zdravje v vseh starostnih skupinah slabse ocenjujejo zenske
in manj izobrazeni posamezniki. Pri tem smo upostevali, da je samoocena zdravija
subjektivna zaznava, kar pomeni, da posameznikova percepcija zdravja ni vedno
skladna z objektivnimi zdravstvenimi kazalniki. Zato smo v osrednjem delu
prispevka analizirali absentizem starejsih zaposlenih v Sloveniji in ga primetjali z

absentizmom drugih starostnih skupin.

cvee

sledi skupina od 55 do 59 let (8,3 %). V primerjavi z mladimi je absentizem tudi
trikrat visji (mladi od 20 do 24 let 3%, mladi od 25 do 29 let pa 3,7 %). V najstarejsi
proucevani starostni skupini od 65 do 69 let pa je absentizem v primerjavi z obema
skupinama starejsih sicer nizji (7,3 %), vendar Se vedno dvakrat visji kot med
mladimi. Dodatno moramo upostevati, da je v Sloveniji upokojitvena starost 65 let,
pri ¢emer se lahko zaposleni iz delovno aktivne populacije umaknejo ze pri 60-ih
letih in 40-ih letih delovne dobe, ali celo prej, ¢e izpolnjujejo pogoje za upokojitev.
Posledi¢no med delovno aktivnimi ve¢inoma ostajajo predvsem tisti, ki so v dovolj

dobrem zdravstvenem stanju, da lahko $e naprej opravljajo svoje delo.

Predvidevamo lahko, da bi bila stopnja absentizma v Sloveniji najvisja prav v
starostni skupini od 65 do 69 let, ¢e bi seveda bili pogoji upokojevanja glede starosti
taki, kot jih predvideva nova zakonodaja (upokojitvena starost 67 let oz. 62 let in 40
let delovne dobe). Starejsi delavei se namre¢ bolj pogosto spopadajo s kroni¢nimi
zdravstvenimi tezavami, kot npr. bolezni bolezni misi¢no-skeletnega sistema ter srca
in ozilja (Crawford et al.,, 2017), poleg tega pa potrebujejo vec Casa za okrevanje.
Prav na problemati¢nost zvisanja upokojitvene starosti na 67 let je v svoji raziskavi
opozoril Shai (2018), pri cemer je izpostavil poslabsanje zdravstvenega stanja teh

delaveev in s tem dodatno finan¢no obremenitev zdravstvenega sistema.

Se posebej problemati¢no je zdravstveno stanje starejsih delaveev v fiziéno
zahtevnih poklicih, zato veéina avtorjev poudarja pomen njihove pravocasne
prerazporeditve na manj obremenjujo¢a delovna mesta ali prilagoditve
upokojitvenih pogojev glede na naravo dela, ki ga posameznik opravlja. Po drugi
strani pa je treba upostevati, da so starejsi delavci vecino svoje poklicne poti preziveli

v obdobju, ko tehnologija $e ni nudila tak$ne podpore fizicnim delavcem kot danes.
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Bogataj et al. (2019) poudarjajo, da nove tehnologije, avtomatizacija in robotizacija
ze uspesno nadomescajo vecino fizi¢no zahtevnih opravil. Zato lahko v prihodnosti
pricakujemo, da bo napredek tehnologije omogocil daljSe opravljanje dela tudi na

trenutno fizi¢no zahtevnih delovnih mestih.

Cedalje vegjo tezavo zdraviu starejsih predstavlja tudi intenziteta dela, veckrat
povezana z delom za racunalniskimi zasloni in s pametnimi telefoni, kar se odraza v
vse vecjem stresu tudi na delovnih mestih z vijo stopnjo izobrazbe. Pri nekaterih
delavcih je digitalizacija prispevala k povecanju digitalnega nadlegovanja, saj
uporabniki pri¢akujejo hitrejSe odzive in obdelavo zahtevkov, kar ima negativne
posledice za telesno in dusevno zdravje (Ogg in Rasticova, 2020). Uporaba nove
tehnologije pa za starejse zaposlene ni problemati¢na samo zaradi intenzitete dela in
zaradi pocasnejSega prilagajanja na novosti. Pefla-Casas et al. (2018) namrec
opozatjajo, da digitalizacija zaradi intenzivne uporabe racunalnikov vpliva na tezave
z vidom ter kostno-misicna obolenja in fizicno utrujenost delavcev. Poleg tega se
zaradi zmanjsane telesne dejavnosti lahko poveca tveganje za sréno-zilne bolezni in
debelost.

Pri razpravah o absentizmu se veckrat navaja, da je med mladimi absentizma vec.
Res je, da je v Sloveniji ve¢ primerov odsotnosti na 100 zaposlenih pri mlajsih
starostnih skupinah, in sicer najve¢ v starosti od 35 do 39 let. Vendar analiza
povprecnega trajanja ene odsotnosti pokaze, da je odsotnost enega primera najbolj
dolgotrajna prav v najstarejsi skupini od 65 do 69 let (v povprec¢ju 48,1 dni). V
primerjavi s skupinami mladih je to povprecje vec kot petkrat visje, kar dodatno
potrtjuje dejstvo, da so s starostjo kronic¢ne in bolj resne bolezni veliko pogostejse in
okrevanje daljse (Crawford et al., 2017). Mlajsi zaposleni obi¢ajno izostanejo zaradi
krajsih bolezni, kot so prehladi, viroze ali manjse poskodbe, starejsi zaposleni pa so
pogosteje odsotni zaradi kroni¢nih bolezni, kostno-misi¢nega obolenja, sr¢no-zilnih
obolenj in drugih resnejsih zdravstvenih stanj, ki zahtevajo tudi daljse okrevanje. Ob
tem lahko omenimo vedno pogostejsi stres, ki se mu starejsi tezje prilagajajo
(Rozman, 2018), kar lahko privede do mocnih in dolgotrajnih negativnih custev, ki

dodatno poslabsajo njihovo telesno in dusevno stanje.

Zanimiva je tudi analiza absentizma po spolu. Ugotovili smo, da je absentizem med
zenskami visji v vseh starostnih skupinah. Najvecje razlike v stopnji absentizma med

spoloma se pojavijo v zgodnjih srednjih letih, najbolj izrazito v starostni skupini od
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30 do 34 let (3,2 o.t.), sledijo pa mlajsi odrasli, stati od 25 do 29 let (2,6 o.t.). Po 35.
letu se razlike v absentizmu med spoloma postopoma zmanjsujejo, vendar so Se
vedno opazne. Zenske so namre¢ v svojem Zivljenju dodatno obremenjene z
druzbenimi normami in pri¢akovanji. Poleg materinskih obveznosti $e vedno nosijo
glavno breme gospodinjskih opravil in skrbi za druge, kar lahko negativno vpliva na
njthovo zdravje. Pri mladih Zenskah zato lahko visjo stopnjo odsotnosti z dela
pripiSemo materinstvu in negi otrok, medtem ko splosne razlike v absentizmu med
spoloma v vseh starostnih skupinah pripisujemo vlogi zensk v druzbi, ki temelji na
odgovornosti in skrbi za druge. Ne gre pa spregledati opozorila Krekule in
Vickerstaffa (2020), da se pri podaljSevanju delovne dobe kot norma uposteva
predvsem privilegirana moska zivljenjska pot. Menimo, da bi bilo pri spreminjanju
upokojitvenih pogojev nujno upostevati obstoje¢e neravnovesje v neplacanih

gospodinjskih in skrbstvenih obveznostih.

Dejstvo je, da daljsa pricakovana Zivljenjska doba postavlja pred druzbo nove izzive,
ki zahtevajo celovite resitve na podrocju zaposlovanja, socialne varnosti in zdravstva.
Podaljsevanje zivljenjske dobe pomeni, da moramo spodbuditi aktivho staranje in
zagotoviti ustrezne delovne pogoje za starejSe zaposlene. Menimo pa, da bi morali
biti bolj pozorni na dejstvo, da je staranje individualen proces in da starost ni
najboljsi kazalnik delovne sposobnosti posameznika in njegove uspesnosti. Skladno
z ugotovitvami, da vsiljeno zvisanje upokojitvene starosti prinasa vrsto negativnih
posledic, in ugotovitvami edinstvene raziskave, v kateri je Shai (2018) uporabil
eksogeno spremembo v zakonodaji (zviSanje upokojitvene starosti na 67 let),
menimo, da bi morali pogoje za starostno upokojitev obdrzati pri starosti 65 let.
Posamezniki pa bi se nato prostovoljno odlocili za nadaljevanje delovne aktivnosti.
Prepri¢ani smo, da bi delo starejsim delavcem $e naprej predstavljalo vrsto izzivov,
osebne rasti in zadovoljstva, ¢e bi delodajalci sprejeli ustrezne ukrepe glede pogojev
dela, dobrih odnosov znotraj organizacije, vsezivljenjskega ucenja in skrbi za varnost
in zdravje. Tako bi starejsi delavei ohranili obcutek smisla in pripadnosti organizaciji,
kar bi vplivalo na njihovo motiviranost in splosno dobro pocutje, predvsem pa bi

dosegli, da bi starejsi lahko z delovno aktivnostjo nadaljevali brez zakonske prisile.
8 Zakljucek

Prebivalstvo v drzavah EU se stara, kar vpliva na zmanjsevanje deleza delovno
aktivnih in s tem dejstvo, da bo moral manjsi deleZ prebivalstva finanéno podpirati

vse vecje Stevilo starejsih. Zato drzave intenzivno i$Cejo nacine, kako prilagoditi
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politiko sistema socialne varnosti, Se posebej vprasljiva je vzdrznost pokojninskega
sistema. V tem kontekstu prihaja do sprememb zakonodaje, ki vkljucujejo
spreminjanje upokojitvenih pogojev, predvsem na rac¢un dvigovanja upokojitvene

starosti.

V prispevku smo omenili vrsto pozitivnih posledic dvigovanja upokojitvene starosti
npr. dolgorocno stabilnost pokojninskih sistemov, zmanj$anje pritiska na javne
finance, z daljSo delovno aktivnostjo statejsih pa le-ti obdrzijo socialne stike, njihov
upad kognitivnih sposobnosti je pocasnejsi in imajo zagotovljeno veéjo financno
varnost. Omenili smo tudi negativne posledice, npr. protesti delavcev in sindikatov,
zmanj$anje prostovoljstva starejsih delavcev, zmanjsana moznost pri oskrbi ostarelih
starSev in pri varovanju vaukov, zmanj$ana moznost vkljuc¢evanja mladih v delovno
okolje. Raziskave o vplivu dvigovanja upokojitvene starosti na zdravje so bile
deljenega mnenja, vedinoma pa so porocale o negativnem vplivu. Se posebej
pomembna se nam je zdela raziskava, ki je edinstvena glede vzro¢ne povezanosti
med zaposlitvijo in zdravjem (Shai, 2018). Avtor je ugotovil, da ima zvisanje
upokojitvene starosti negativen vpliv na zdravje, poleg tega se financno breme z
vidika drzave ne zmanjsa, saj se vsa prihranjena sredstva na racun izplacil pokojnin

porabijo za bolj obremenjen zdravstveni sistem.

V osrednjem delu prispevka smo najprej analizirali samooceno zdravja v Sloveniji in
ugotovili, da se samoocena zdravja s starostjo pricakovano slabsa, pri cemer ga
zenske in manj izobrazeni posamezniki ocenjujejo slabse. Ker gre za subjektivno
zaznavo, ki ni vedno skladna z dejanskimi zdravstvenimi kazalniki, smo se
osredotocili na analizo absentizma, da bi pridobili objektivnejsi vpogled v
zdravstveno stanje starej$ih zaposlenih in ga primerjali z drugimi starostnimi
skupinami. Ugotovili smo, da se stopnja absentizma izrazito povecuje s starostjo, pti
cemer je najvi$ja v starostnih skupinah tik pred upokojitvijo, zenske pa imajo v
primerjavi z moskimi v vseh starostnih skupinah visji absentizem. Ti podatki
poudarjajo potrebo po ciljno usmerjenih ukrepih za obvladovanje absentizma, ki bi
morali vkljucevati tako prilagoditve delovnega okolja kot tudi ukrepe za varovanje

zdravja in dobrobit starejsih zaposlenih.

Menimo, da bi dvig upokojitvene starosti v Sloveniji, skladno s predvideno novo
zakonodajo, lahko privedel do se vecjega absentizma med starejsimi delavci, saj se s

staranjem pogosteje pojavljajo kroni¢ne bolezni, daljsi pa je tudi ¢as okrevanja. Zato
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bi bil potreben tehten razmislek o dodatni obremenitvi zdravstvenega sistema ter
povecanju stroskov, povezanih z dolgotrajnimi odsotnostmi. Poleg tega se nam ne
zdi smiselno, da se pri razpravah o upokojitvenih pogojih ne uposteva heterogenosti
starejsih zaposlenih. Pomembno je, da se v odlocitve pri dolo¢anju upokojitvene
starosti vkljucijo razlike glede na poklic, ki ga posameznik opravlja, njegovo
zdravstveno stanje ter tudi spol, saj zenske Se vedno opravijo ve¢ skrbstvenih in

gospodinjskih obveznosti.

Pri dvigu upokojitvene starosti ne moremo prezreti dejstva, da neoliberalna
miselnost starejSe dejansko prisili v nadaljevanje dela, ne glede na njihove
individualne sposobnosti in zelje. Vsak posameznik je edinstven, zato bi morala biti
odlocitev o podaljsanju delovne aktivnosti prilagojena njegovim zmoznostim,
potrebam, predvsem pa njegovi lastni odlocitvi in potrebam. Najnovejsa raziskava
(Belles et al., v Perez, 2024) je pokazala, da podaljSanje odhoda s trga dela za eno
leto poveca tveganje za smrt med 60. in 69. letom kar za 4 o.t. Z eti¢nega vidika bi
bilo zato povsem upravi¢eno, da se upokojitvena starost zakonsko ne zvisuje,
temvec¢ da bi starejsi od 65 let sami odlocali o tem, ali Zelijo nadaljevati z delom.
Menimo pa, da bi morali okrepiti zavedanje delavcev o pomenu zdravija ter posebno
pozornost nameniti zadovoljstvu starejsih zaposlenih, saj bi se tako lazje odlocali za
nadaljevanje delovne aktivnosti tudi po izpolnitvi zakonskih pogojev za upokojitev.
S tem bi brez prisile sprejeli del druzbene odgovornosti pri resevanju izzivov,

povezanih s staranjem prebivalstva.

Zaklju¢imo z navedbo Street in Ni Léime (2020), da bi morali delodajalci, sindikati,
vlada in delavci v medsebojnem sodelovanju oblikovati usklajene in domiselne
politike, ki bodo pri oblikovanju pokojninskih reform obravnavale zdravje pri delu,
poklicno raznolikost in vlogo spolov v celotnem zivljenjskem obdobju. Le tako
bomo lahko zagotovili, da podaljsevanje delovne aktivnosti ne bo kaznovalna prisila,
ampak privla¢na izbira. Starejsi delavci pa bodo delali zaradi dejstva, ker jih delo

ostrecuje in jim predstavlja izpolnitev Zivljenjskega poslanstva.
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Effective communication within an organizational culture is key
to a successful work-life balance. Managers play a central role in
this by fostering open communication and building trust to
contribute to a positive working environment. Organizations that
actively promote such a culture not only improve the well-being
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sustainable development. Through a survey conducted in a
healthcare institution in Slovenia, we aimed to find out whether
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of organizational behaviour, whether there are differences in
satisfaction with work-life balance according to gender, age and
education, and how communication as part of organizational
culture affects work-life balance. The paper offers an in-depth
understanding of the role of organizational communication in
work-life balance and offers new empirical insights into the impact

of demographic factors on perceptions of the work environment.
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1 Uvod

V sodobnem delovnem okolju, ki ga zaznamujejo nenehne spremembe, hitra
digitalizacija in vse veéja kompleksnost delovnih nalog, postaja usklajevanje
poklicnega in zasebnega zivljenja eden klju¢nih izzivov tako za zaposlene kot za
delodajalce. V tem kontekstu ima organizacijska kultura izjemno pomembno vlogo,
saj s svojimi vrednotami, normami in nacini delovanja neposredno vpliva na
vsakdanje delo zaposlenih. Posebno mesto znotraj organizacijske kulture zavzema
komuniciranje, ki ne deluje zgolj kot mehanizem prenosa informacij, temvec kot

temeljni gradnik odnosov, zaupanja in organizacijske klime.

Ucinkovita komunikacija znotraj organizacije omogoca vzpostavljanje razumevanja
med razli¢cnimi ravami zaposlenih, spodbuja sodelovanje ter omogoca pravocasno
prepoznavanje in obravnavo potreb zaposlenih v zvezi z usklajevanjem dela in
zasebnega zivljenja. Kadar je komunikacija odprta, dvosmerna in vkljucujoca,
prispeva k ustvarjanju varnega prostora, kjer se zaposleni cutijo sliSane in podprte. S
tem organizacije ne samo povecujejo zadovoljstvo in dobrobit zaposlenih, temvec
tudi izboljSujejo svojo ucinkovitost, zavzetost kadra ter zmanjSujejo tveganje za

fluktuacijo in izgorelost.

Organizacijska kultura, ki temelji na spostovanju, transparentnosti in empatiji,
spodbuja razvijanje praks, ki zaposlenim omogocajo vecjo fleksibilnost, avtonomijo
in ravnotezje med razlicnimi Zzivljenjskimi vlogami. Komuniciranje v taksni kulturi
ni omejeno zgolj na formalne kanale, temve¢ zajema tudi neformalne oblike

izrazanja, povratne informacije in nenchen dialog med vodstvom in zaposlenimi.
2 Komuniciranje v organizaciji

Komuniciranje v organizaciji predstavlja $irok pojem, saj zajema razlicne nacine in
sredstva, s pomocjo katerih se prenasajo informacije. Predstavlja prenos izmenjave
informacij med posamezniki in skupinami znotraj organizacije ter med organizacijo
in njenimi zunanjimi delezniki. Je osnovni gradnik za vzpostavljanje odnosov,
izmenjavo informacij, sprejemanje odlocitev in doseganje skupnih ciljev. Ucinkovita
komunikacija lahko poveca zavzetost zaposlenih, izboljsa produktivnost in okrepi

sodelovanje med razlicnimi ekipami in oddelki. Prav tako pomaga pri oblikovanju
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pozitivne organizacijske kulture, ki spodbuja zaupanje, transparentnost in odprto
komunikacijo (lova et al., 2023).

Organizacija ne more delovati, ¢e nima vzpostavljenega sistema komuniciranja.
Sistemi komuniciranja se med seboj razlikujejo glede na oblike, vsebine in nacin
prenosa informacij. V organizaciji zato lo¢imo vec¢ vrst komuniciranja, kot je lahko
verbalno, neverbalno, sinhrono, asinhrono, interno, eksterno, formalno,

neformalno, vertikalno, hotizontalno, diagonalno, digitalno in podobno.

Ustrezna komunikacija v organizaciji ne povecuje le zadovoljstva zaposlenih in
medsebojne odnose, temve¢ prepreCuje pojav  agresivhe in neprimerne
komunikacije. Le-ta povzroca nastanek konfliktov v organizaciji, kar vpliva med
drugim ne samo na kadrovski vidik delovanja organizacije (absentizem in fluktuacijo
zaposlenih), temve¢ tudi na ekonomski vidik (poslovanje). Verbalna agresivnost se
lahko izraza v odprtih oblikah, kot so cinizem, zasmehovanje, vulgarni izrazi,
groznje, ali pa v bolj prikritih tehnikah, kot sta manipulacija in javno ponizevanje
posameznika (Yue in Thelen, 2023). Verbalna agresivnost najveckrat poteka na
strani vodje, ni pa nujno. Namie (2021) na podlagi analize podatkov, pridobljenih v
anketi, ki je bila izvedena v ZDA na razlicnih delovnih mestih in je zajela 1215
odraslih anketirancev, ugotavlja, da so znaki verbalne agresije velikokrat izrazeni med

sodelavci na istem hierarhi¢nem nivoju.

Hierarhi¢ni nivo v povezavi z nacinom komuniciranja so raziskovali Wen in
sodelavci (2025). Preucevali so povezavo odgovornosti zaposlenih, s tem povezano
sprejemanje odlocitev in nacine komuniciranja. Na eni strani organizacijska
hierarhija uveljavlja avtoriteto pri ustvarjanju in usklajevanju horizontalne in
vertikalne delitve dela in nac¢ina komuniciranja, na drugi strani pa razumevanje nacina
komuniciranja zaposlenih znotraj organizacijske hierarhije omogoca visjemu
vodstvu boljSe upravljanje organizacije. Organizacijska hierarhija se zato lahko
obravnava kot mehanizem za vrednotenje predlogov, ki dolo¢a komunikacijske

tokove med zaposlenimi (Christensen in Knudsen, 2010).
3 Interna komunikacija in organizacijska kultura

Pri razlicnih nacinih upravljanja in gradnje medsebojnih odnosov med organizacijo
in njenimi zaposlenimi se je interna komunikacija izkazala kot izjemno pomembno

orodje za motiviranje in angaziranje zaposlenih, spodbujanje njihove lojalnosti in
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identifikacije (Yue in Thelen, 2023). Interna komunikacija je odraz organizacijske
kulture v organizaciji in je zato razlicnha med organizacijami. Organizacijska kultura
dolo¢a nacine vedenja in obnasanja znotraj organizacije, zato je pomembno, kateri
komunikacijski kanal izbrati v organizaciji, ki bo omogocal zadovoljstvo zaposlenih

na delovnem mestu (Tkalac Ver¢i¢ & Spoljari¢, 2020).

Interna komunikacija lahko namre¢ spodbuja razvoj strateskih lastnosti zaposlenih,
kar pomeni, da jih vzpodbuja k razumevanju njihove strateske vloge pri doseganju
uspeha organizacije. S tem spreminja in dopolnjuje organizacijsko kulturo.
Raziskava, izvedena na 530 zaposlenih v vladni organizaciji v Maleziji (Arif et al.,
2023), je pokazala, da ima interna komunikacija pozitiven vpliv na zaposlene za

razvoj strateSkega obnasanja, kar je rezultiralo v boljSem razumevanju

organizacijskih ciljev, njihovi ¢ustveni inteligenci in vodenju tima.

Mesner Andolsek (1995) ugotavlja, da organizacijska kultura prezema vse vidike
organizacijskega delovanja in je tesno povezana z nac¢inom komuniciranja v
organizaciji. Proces oblikovanja kulture enaci s procesom oblikovanja skupine, ki v
svojem obstoju in delovanju razvije skupni jezik. Ta se odraza v skupnem sistemu
komuniciranja, ki dovoljuje izrazanje mnenj posameznikov v skupini. Sistem
komuniciranja mora biti vzpostavljen na nacin, da je pozornost usmerjena k ciljem

in pomembnim vprasanjem in ne k nepomembnim stvarem.

Avtortji, ki so preucevali sisteme komuniciranja v kontekstu organizacijske kulture
znotraj organizacij, so ugotovili, da je ena od pomembnih postavk transparentnost
in odprtost komunikacije (Al-Firm et al., 2025; Yue at al., 2025; Cuibai, 2024).
Transparentna komunikacija onemogoca nastajanje konfliktov, ki spodkopavajo
doseganje ciljev in povzrocajo nezadovoljstvo zaposlenih v organizaciji. Pomembno
vlogo imajo pri tem vodje, ki skrbijo za pretok informacij. Pretok informacij je
najbolj ucinkovit takrat, ko je neposreden, kar pomeni, da srednji vodje s strani
vrhnjih vodij prejmejo natancnejse sporocilo kot linijski zaposleni (Conte et al.,
2017). Linijski zaposleni so velikokrat zadnji ¢len v komunikaciji, zato je pomembno,
da prejmejo popolno informacijo. Piwowar-Sulej et al. (2024) so v svoji raziskavi
potrdili, da linijski zaposleni prejmejo celovito informacijo le takrat, ko je

komunikacija brez ovir.
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Povezanost sistema komuniciranja, organizacijske kulture in stilov vodenja je
prepletena v vsaki organizaciji. Transformacijsko vodenje je zlasti u¢inkovito pri
spremembah organizacijske kulture, saj je njegov cilj opolnomocenje zaposlenih v
tej meri, da lahko aktivno sodelujejo v procesu transformacije. Rincén-Saravia et al.
(2024) je kot najpomembnejSe elemente transformacijskega vodenja pri
spreminjanju organizacijske kulture izpostavil stalno usposabljanje, izboljsanje
komunikacije, prepoznavanje in nagrajevanje zaposlenih, strategije motivacije ter

razvoj vodstvenih vescin prek mentorstva in coachinga.

4 Vzpodbujanje usklajevanja poklicnega in zasebnega Zivljenja v
organizacijski kulturi

Usklajevanje poklicnega in zasebnega zivljenja je postalo predmet raziskav v zadnjih
dveh desetletjih, ko se je nacin dela spremenil v toliksni meri, da je zacel posegati v
zasebni del Zivljenja zaposlenih. Globalizacija in rast mednarodnih podjetij sta to Se
pospesila in rezultat tega je odseval v spremenjeni organizacijski kulturi posameznih
organizacij. V ospredje so se postavljale vrednote, kot so tekmovalnost,
dobi¢konosnost, zavzetost, individualizem in podobno. Posledice take
organizacijske kulture so se odrazale v povecanem absentizmu in fluktuaciji,
izgorelosti zaposlenih, manjSem Stevilu otrok in podobno. Neposredno povezavo
med organizacijsko kulturo in izgorelostjo zaposlenih je potrdila tudi studija, ki so jo
izvedli Kok et al. (2025). Ugotovili so, da stirje vidiki organizacijske kulture
pomembno vplivajo na nezmoznost usklajevanja poklicnega in zasebnega zivljenja
in s tem na izgorelost zaposlenih: zaznavanje organizacijske podpore, zaznavanje
medsebojnih odnosov, zaznavanje vodje zaposlenega in zaznavanje priloznosti za

sodelovanje.

Zato je pomembno, da organizacija vzpodbuja in ozavesca zaposlene o
pomembnosti usklajevanja poklicnega in zasebnega Zivljenja. Prvi korak k temu
predstavlja strategija organizacije, katere cilj je imeti zadovoljne, zdrave in zavzete
zaposlene. Implementacija strategije organizacije v prvi vrsti sloni na posameznih
vodjah. Vodja je namre¢ tisti, ki ne samo omogoca zaposlenim, da imajo moznost
koristiti posamezne ukrepe organizacije za lazje usklajevanje poklicnega in
druzinskega zivljenja, temve¢ jih tudi informira o teh ukrepih. To je dokazala tudi
raziskava (Znidar$i¢ in Bernik, 2021), ki je ugotovila pozitivno povezanost med

podporo vodje pri usklajevanju poklicnega in zasebnega zivljenja ter zadovoljstvom
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z delom. Vodja, ki vzpodbuja razlicne politike in prakse za usklajevanje poklicnega

in zasebnega zivljenja zaposlenih, zmanjsuje konflikt med delom in druzino.

Tako kot je pri spremembah organizacijske kulture pomembno transformacijsko
vodenje, je le-to pomembno tudi pti vzpodbujanju in ozavescanju zaposlenih o
usklajevanju poklicnega in zasebnega zivljenja (Giancarlo et al., 2024; Edeh et al,,
2024). Rezultati $tudije (Ratinet et al., 2025) kazejo, da transformacijsko vodenje
spodbuja kolektivne regulacije, kot je timska reflektivnost, in prispeva k vedjemu
zadovoljstvu z ravnovesjem med delom in zasebnim zivljenjem. Organizacije bi
morale spodbujati transformacijsko vodenje, v sklopu tega pa bi vodje morali
posvecati pozornost timski refleksivnosti. Ta dva dejavnika sta lahko ucinkovita tako
na delovhem mestu kot zunaj njega, saj prispevata k vecjemu zadovoljstvu z

ravnovesjem med delom in zasebnim Zivljenjem.

Vodje lahko vzpodbujajo usklajevanje poklicnega in zasebnega zivljenja skozi
spremembe v organizacijski kulturi, pri ¢emer vzpostavijo ukrepe, kot so
enakomerna delovna obremenitev, moznost izbire in nadzora nad delom, priznanja
in nagrajevanja, prilagodljiv delovni ¢as, postenost, spostovanje in socialna
pravi¢nost ter jasne vrednote in smiselno delo (Frick et al., 2025; Martinez-Ledn,
2025). To potrjuje tudi raziskava Znidarsi¢ in Bernik (2021), ki v ospredije postavlja
dva ukrepa organizacij pri usklajevanju poklicnega in zasebnega zivljenja:
fleksibilnost in samokontrola ali neodvisnost. Fleksibilnost se izvaja v obliki
fleksibilnih delovnih odmorov, fleksibilnega delovnega casa in fleksibilnega prihoda
in odhoda z dela. Samokontrola ali neodvisnost je razvidna v moznosti samostojnega

nacrtovanja letnega dopusta, organizacije nadomescanj in razporeditve dezurstev.

Organizacijska kultura v organizaciji, ki vzpodbuja ukrepe usklajevanja poklicnega in
zasebnega zivljenja s posamezni ukrepi, omogoca svobodnejse delo posameznikov,
saj ne prihaja do konflikta med delom in druzino. Konflikt med delom in druzino
lahko vodi do preobremenjenosti zaposlenih, kar se kaze v njihovi izgorelosti
(Bernstrom et al., 2025; Akerstrom et al. 2023). Izgorelost in ostale zdravstvene
tezave zaposlenih upocasnjujejo delovne procese, zato organizacije stremijo k
organizacijski kulturi, ki podpira zaposlene pri njihovem usklajevanju poklicnega in

zasebnega zivljenja.
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5 Raziskava

Nase teoreticne predpostavke smo preverili z raziskavo v zdravstveni ustanovi v

Sloveniji. Postavili smo st tri raziskovalna vprasanja:

R1: Ali obstajajo razlike v dojemanju komuniciranja glede na spol, starost in

izobrazbo?

R2: Ali obstajajo razlike v zadovoljstvu z usklajevanjem poklicnega in zasebnega

zivljenja glede na spol starost in izobrazbo?

R3: Kako komuniciranje vpliva na usklajevanja poklicnega in zasebnega zivljenja? V

nadaljevanju so predstavljeni rezultati raziskave.

a. Vzorec

Raziskava je bila narejena z namenom, da se preuci stanje v zdravstveni ustanovi
glede percepcije o jasni in spostljivi komunikaciji v organizaciji in zadovoljstvu z

usklajenostjo poklicnega in zasebnega zivljenja zaposlenih.

Anketni vpradalnik je v celoti resilo 74 zaposlenih v zdravstveni ustanovi, od tega 12
moskih in 62 Zensk.

Tabela 1: Anketiranci glede na spol

STEVILO ODSTOTEK

MOSKI
ZENSKA
SKUPAJ

Anketiranci so bili stari od 20 do 50 let in ve¢. Najvec¢ anketirancev je bilo v starostni
skupini od 30 do 39 let (39,2 %), sledijo tisti v eni starostni skupini visje, torej stari
od 40 do 49 let (31,1 %). Starih 50 let in vec je bilo 18,9 %, najmanj pa je bilo tistih
v najmlajsi starostni skupini, torej starih od 20 do 29 let (10,8 %).



M. Bernik, ]. Znidarsic: Pomen komuniciranja kot dela organizacijske kulture pri

usklajevanju poklicnega in zasebnega Zivljenja 63

Tabela 2: Anketiranci glede na starost

STAROSTNA SKUPINA STEVILO ODSTOTEK
Od 20 do 29 let 10,8
Od 30 do 39 let 39,2
Od 40 do 49 let 31,1
50 let in vec 18,9
SKUPA]J 100

Porazdelitev starostnih skupin

30

251

20

15}

Stevilo

10}

0Od 20 dlo 29 let Od 30 dlo 39 let Od 40 dlo 49 let 50 Ietlin vec
Starostna skupina

Slika 1: Porazdelitev anketirancev glede na starost

Najve¢ anketirancev je imelo zakljuceno visjo, visoko ali univerzitetno izobrazbo,
teh je bilo kar 58 %. Sledijo anketiranci z zaklju¢enim magisterijem (24,3 %) ter s
srednjo solo (13,5 %). Najmanj, le 4,1 odstotek, pa je tistth z najvisjo izobrazbo, to

je z doktoratom znanosti.

Tabela 3: Anketiranci glede na izobrazbo

DOSEZENA IZOBRAZBA STEVILO ODSTOTEK
Srednja $ola (gimnazija, srednja poklicna ...) 13,5
Visja/visoka/univerzitetna izobrazba 58,1
Magisteti 24,3
Doktorat znanosti 4,1
SKUPA]J 100
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Dosezena izobrazba
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Srednja Sola Visja/visoka/univerzitetna Sola Magisterij Doktorat znanosti
(gimnazija, poklicna, ...)
Dosezena izobrazba

Slika 2: Porazdelitev anketirancev glede na doseZeno izobrazbo

b. Analiza vprasalnikov

V nadaljevanju vprasalnika smo preverjali, kako anketiranci ocenjujejo usklajenost
poklicnega in zasebnega zivljenja. Anketiranci so za vse postavke, ki se nanasajo na
usklajevanje delovnega in druzinskega zivljenja, oznacili svojo stopnjo strinjanja s
trditvami na 5-stopenjski Likertovi lestvici, ki sega od 1 — sploh se ne strinjam — do

5 — se popolnoma strinjam.

Najbolj so se anketiranci strinjali s trditvijo, da nimajo tezav z usklajevanjem
sluzbenih in nesluzbenih aktivnosti (povpreéje 3,77), najmanj pa s trditvijo »mwenim,
da je ravnovesje med mojimi siugbenimi zabtevami in neslugbenimi aktivnostmi ravno pravo,
vendar pa je potrebno poudariti, da je bilo kljub vsemu tudi strinjanje s to trditvijo
visoko (povpredje 3,53).

Izracunali smo tudi skupno spremenljivko usklajevanje poklicnega in zasebnega
zivljenja, ki je povprecje vseh trditev, vezanih na ta koncept. Povprecna vrednost
skupne spremenljivke usklajevanje poklicnega in zasebnega zivljenja je 3,63, kar
pomeni, da anketiranci na splosno dobro ocenjujejo usklajenost podrocja dela in

zasebnega zivljenja.
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Tabela 4: Usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja

USKLAJENOST
POKLICNEGA IN
ZASEBNEGA
ZIVLJENJA

Trenutno razmerje med

STEVILO MIN MAX | POVPRECJE

¢asom, ki ga porabim za
sluzbo, in ¢asom, ki ga
imam za nesluzbene
aktivnosti, se mi zdi dobro.

Nimam tezav z
usklajevanjem sluzbenih in

nesluzbenih aktivnosti.

Mislim, da je ravnovesje
med mojimi sluzbenimi
zahtevami in nesluzbenimi
aktivnostmi ravno pravo.

Na splosno mislim, da je
moje sluzbeno in
nesluzbeno zivljenje
uravnotezeno.

Usklajenost poklicnega in
zasebnega zivljenja —

Spodaj so predstavljeni tudi podatki tabele 4 v grafi¢ni obliki (slika 3).

Usklajenost poklicnega in zasebnega zivljenja
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Slika 3: Usklajenost poklicnega in zasebnega Zivljenja
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V zadnjem sklopu vprasanj smo ugotavljali, kako anketiranci ocenjujejo
komunikacijo v organizaciji. Postavili smo pet trditev, ki so jih anketiranci ocenjevali
na 5-stopenjski Likertovi lestvici, ki sega od 1 — sploh se ne strinjam — do 5 — se
popolnoma strinjam. Najbolj so se anketiranci strinjali s trditvijo, da natan¢no vedo,
kako morajo delovati, da se vkljucijo v kolektiv. Povpredje strinjanja s to trditvijo je
bilo kar 4,11. Sledita trditvi, da v organizaciji obstaja spostljiva komunikacija
(povpredje 3,62), in trditev, da vedno dobijo jasne informacije, kaj se od njih na
delovnem mestu pricakuje (povprecje 3,61). Najmanj so se anketiranci strinjali s
trditvijo, da se mnenje, ki ga izrazijo, uposteva (povprecje 3,42). Podobno kot pri
usklajevanju poklicnega in zasebnega zivljenja smo tudi tu izracunali skupno
spremenljivko. Zanimalo nas je, kako dobro v povpre¢ju anketiranci ocenjujejo
komunikacijo v podjetju. Rezultati so pokazali, da je komunikacija v podjetju v

povpredju dobro ocenjena, saj povprecje znasa 3,66.

Tabela 5: Komuniciranje v organizaciji

KOMUNIKACIJA STEVILO MIN MAX POVPREGJE Ol
Natanc¢no vem, kako moram
delovati, da se vkljuc¢im v 74 1 5 4,11 0,931

kolektiv.

Vedno dobim jasne
informacije, kaj se od mene 74 1 5 3,61 1,096
na delovnem mestu pric¢akuje.

Vedno imam dovolj
informacij, da se lahko 74 1 5 342 1,085
odloc¢im, kako naj ravnam.
Mnenje, ki ga izrazim, se

: 74 1 5 3,54 1,113
uposteva.
zaciji obstaja 74 1 5 362 1.450
a komunikacija. ’ ’
Spostljiva in jasna 74 1 5 3.66 1135

komunikacija — SKUPA]

Slika 4 prikazuje povpredje odgovorov na trditve, povezane s komunikacijo v

organizaciji.
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Slika 4: Ocena komunikacije v organizaciji

c. Raziskovalna vprasanja

V nadaljevanju bodo predstavljeni rezultati statisticnih analiz, s katerimi smo

poskusili odgovoriti na zastavljena raziskovalna vprasanja.
Prvo raziskovalno vprasanje

Pri prvem raziskovalnem vprasanju smo ugotavljali, ali obstajajo razlike v dojemanju

komuniciranja v organizaciji glede na spol, starost in izobrazbo.

Za preverjanje, ali obstajajo statisticno pomembne razlike med spoloma pri
dojemanju komunikacije v organizaciji, smo uporabili t-test, s katerim ugotavljamo,

ali se aritmeti¢ni sredini dveh skupin med seboj pomembno razlikujeta.

Kot je razvidno iz tabele, 6 se aritmeti¢ni sredini zadovoljstva s komunikacijo v
organizaciji med moskimi in Zenskami nekoliko razlikujeta. Zenske so nekoliko bolje

ocenile komunikacijo v organizaciji (povprecje 3,67) kot moski (povprecje 3,60).
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Tabela 6: Komuniciranje v organizaciji glede na spol

STEVILO POVPRECJE STD.ODK.

12 3,60 1,102
Komunikacija 62 3,67 ,838
74 3,66 ,878

Povprecja dojemanja komunikacije med anketiranci moskega in zenskega spola so
malenkost razli¢na, vendar pa kot so pokazali rezultati t-testa (tabela 7), te razlike
niso statisticno pomembne, F = 1,295 p > 0,05. Glede na rezultate ne moremo reci,

da se dojemanje komunikacije v organizaciji statisti¢cno pomembno razlikuje glede

na spol.

Tabela 7: Komuniciranje v organizaciji glede na spol (t-test)

Komunikacija
F 1,295
Sig. ,259

Levenov test homogenosti varianc

V nadaljevanju smo ugotavljali, ali obstajajo statisticho pomembne razlike pri

dojemanju komuniciranja glede na starost. Za ugotavljanje teh razlik smo uporabili
test ANOVA.

Kot je razvidno iz tabele 8, se dojemanje komuniciranja v organizaciji nekoliko
razlikuje glede na starost anketirancev. Najbolje so komunikacijo v organizaciji
ocenili tisti, ki pripadajo najstarejsi starostni skupini, to je 50 let in vec¢ (povpredje
3,90), ter tisti v najnizji starostni skupini, torej anketiranci stari od 20 do 29 let
(povprecje 3,85). Najslabse, vendar Se vedno dobro, so komunikacijo v organizaciji

ocenili anketiranci stari od 30 do 39 let (povprecje 3,47).

Tabela 8: Komuniciranje v organizaciji glede na starost

STAROST STEVILO STD.ODK.

POVPRECJE

Od 20 do 29 let 3,85 8 ,553

Od 30 do 39 let 347 29 ,989

Komunikacija Od 40 do 49 let 3,65 23 ,855
50 in ve¢ let 3,96 14 789

Skupaj 3,66 74 ,878
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Ali se razlike v dojemanju komuniciranja v organizaciji statisticno pomembno
razlikujejo glede na starost, smo preverili s testom ANOVA. Rezultati so pokazali,
da razlike niso tako velike, da bi bile statisti¢cno pomembne (p > ,05).

Tabela 9: Komuniciranje v organizaciji glede na starost (ANOVA)

Med skupinama
Komuniciranje Starost Znotraj skupin 70
Skupaj 73

Kot zadnje pri tem raziskovalnem vprasanju smo ugotavljali, kako dojemajo
komunikacijo anketiranci glede na dosezeno izobrazbo. 1z tabele 10 je razvidno, da
so komunikacijo v organizaciji najbolje ocenili tisti z vi§jo, visoko ali univerzitetno
izobrazbo (povpre¢je 3,80), sledijo tisti s srednjo Solo (povprecje 3,68) ter z
magisterijem (povprecje 3,49). Najslabse so komunikacijo v organizaciji ocenili

anketiranci z doktoratom znanosti (2,60).

Tabela 10: Komuniciranje v organizaciji glede na izobrazbo

IZOBRAZBA POVPRECJE STEVILO

Srednja sola

STD.ODK.

(gimnazija, 3,68 10 1,201
srednja poklicna ...)

Komunikacija Visja/visoka/univerzi- 3,80 43 665
tetna izobrazba
Magisterij 3,49 18 ,954
Doktorat znanosti 2,60 3 1,510
Skupaj 3.66 74 878

Kljub temu da so razlike med anketiranci z razli¢no stopnjo izobrazbe na videz
precej$nje, pa je test ANOVA pokazal (tabela 11), da razlike kljub vsemu niso
statisticno znacilne (p > ,05).

Tabela 11: Komuniciranje v organizaciji glede na izobrazbo (ANOVA)

Med skupinama
Komuniciranje Izobrazba Znotraj skupin 70
Skupaj 73

Pri prvem raziskovalnem vprasanju nas je zanimalo, ali anketiranci razli¢nega spola,
starosti ali stopnje izobrazbe razli¢no ocenjujejo komunikacijo v organizaciji. Kljub

temu da so manjse razlike bile vidne, pa so rezultati pokazali, da te razlike niso
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statisticno znacilne. Kot odgovor na prvo raziskovalno vprasanje tako lahko
podamo, da spol, starost in dosezena izobrazba ne vplivata na dojemanje
komunikacije v organizaciji in da med skupinami ne obstajajo statisticno pomembne

razlike.
Drugo raziskovalno vprasanje

Pri drugem raziskovalnem vprasanju nas je zanimalo, ali se usklajevanje poklicnega
in zasebnega zivljenja razlikuje glede na spol, starost in izobrazbo. Za preverjanje, ali
obstajajo statisticno pomembne razlike med spoloma pri usklajevanju dela in
druzine, smo uporabili t-test, s katerim ugotavljamo, ali se aritmeti¢ni sredini dveh
skupin med seboj pomembno razlikujeta (v nasem primeru aritmeticni sredini

usklajevanje dela in druzine med moskimi in Zenskami).

Kot je razvidno iz tabel 12 in 13, statisticno pomembne razlike med spoloma lahko
dokazemo. Povpredje moskih je 3,42, zensk pa 3,67. Za ugotavljanje statisticno
pomembnih razlik smo naredili t—test. Rezultati Levenovega testa enakosti variance
med moskimi in Zzenskami kazejo, da so statisticho pomembne razlike med
usklajevanjem dela in druzine med moskimi in Zenskami, saj je statisticna
pomembnost F-testa homogenosti varianc nizja od 0,05, kar pomeni, da sta varianci
heterogeni (p = 0,031). Med aritmeticnima sredinama obeh skupin (moskih in Zzensk)
so statisticho pomembne razlike. Na osnovi podatkov t-testa lahko recem, da spol
vpliva na usklajevanje dela in druzine oziroma da obstaja povezava med spolom in

uspesnostjo usklajevanja dela in druzine.

Tabela 12: Usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja glede na spol

STEVILO POVPRECJE STD.ODK.
Usklajevanje 12 3,42 1,553
poklicnega in 62 3,67 1,185
zasebnega zivljenja 74 3,55 1,369

Tabela 13: Usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja glede na spol (t-test)

Usklajevanje
F 4,837
Sig. ,031

Levenov test homogenosti varianc
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Za ugotavljanje, ali obstajajo statisticho pomembne razlike pri usklajevanju
poklicnega in zasebnega zivljenja glede na starost, smo uporabili test ANOVA, ki
preverja, ali se aritmeti¢ne sredine treh ali ve¢ skupin med seboj statisticno

pomembno razlikujejo.

Preverjali smo razlike med aritmeti¢nimi sredinami uspes$nosti usklajevanja dela in
druzine tistih v starostni skupini od 20 do 29 let, od 30 do 39 let, od 40 do 49 let in
50 let in ve¢. Kot je razvidno iz tabele 14, se povprecne vrednosti glede na starost
precej razlikujejo. O najbolj usklajenem delovnem in druzinskem zivljenju so
porocali tisti, ki so stari 50 let in ve¢, najmanj pa tisti v skupini od 20 do 29 let.
Podatki kazejo, da uspesnost usklajevanja poklicnega in zasebnega zivljenja z leti

narasca.

Tabela 14: Usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja glede na starost

STAROST POVPRECJE STEVILO STD.ODK.
Usklaievan Od 20 do 29 let 2,04 8 1,163
‘?lfl.‘“e“ anye Od 30 do 39 let 3,33 29 1,238
‘Z’;’qd‘;iib; 10 Od 40 do 49 let 358 23 1,269
Zasebnces 50 in ve let 473 14 332
zivljenja -
Skupaj 3,63 74 1,243

Test ANOVA (tabela 15) je pokazal, da so razlike med variancami vseh stirih skupin
statisticno pomembne, saj je p < ,001. Rezultati so tako pokazali, da se usklajevanje

poklicnega in zasebnega Zivljenja statisticno pomembno razlikuje glede na starost.

Tabela 15: Usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja glede na starost (ANOVA)

Med skupinama
Znotraj skupin 70
Skupaj 73

Usklajevanje dela druzine
Starost

Kot je razvidno iz tabele 16, se povprec¢ne vrednosti usklajevanja poklicnega in
zasebnega zivljenja nekoliko razlikujejo glede na stopnjo dosezene izobrazbe. Najvec
tezav pri usklajevanju poklicnega in zasebnega zivljenja imajo tisti z magisterijem
(povprecje 3,18), sledijo tisti z visjo, visoko ali univerzitetno izobrazbo (povpreéje
3,64). O najboljSem usklajevanju poklicnega in zasebnega zivljenja pa so porocali
tisti z najnizjo (srednjo $olo) izobrazbo (povprecje 4,22) in tisti z najvisjo (doktorat
znanosti) (povprecje 4,17).
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Tabela 16: Usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja glede na izobrazbo

IZOBRAZBA POVPRECJE STEVILO STD.ODK.

Sredn]a sola-(glmnazqa, 42 10 640
. . srednja poklicna ...)
Usklajevanje Visja/visoka/univerzitetna
poklicnega in . X 3,64 43 1,183
Jaseh © izobrazba
o Magjsterij 318 18 1553
Jenya Doktorat znanosti 417 3 ,804
Total 3,63 74 1,243

Tudi pri ugotavljanju razlik pri usklajevanju poklicnega in zasebnega Zivljenja glede
na dosezeno izobrazbo smo uporabili ANOVA test. Povpre¢ja uspesnosti
usklajevanja dela in druzine med anketiranci razlicne izobrazbe se nekoliko
razlikujejo, vendar pa kot so pokazali rezultati testa, te razlike niso statisticno
pomembne: F (3,70) = 1,792, p > 0,05. Glede na rezultate ne moremo reci, da se
usklajevanje poklicnega in zasebnega zivljenja statisticno pomembno razlikuje glede

na izobrazbo.

Tabela 17: Usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja glede na izobrazbo (ANOVA)

Med skupinama
Znotraj skupin 70
Skupaj 73

Usklajevanje dela druzine
Izobrazba

V drugem raziskovalnem vprasanju nas je zanimalo, ali se usklajevanje poklicnega in
zasebnega zivljenja razlikuje glede na spol, starost in dosezeno izobrazbo. Rezultati
so pokazali, da se usklajevanje poklicnega in zasebnega zivljenja statisticno
pomembno razlikuje glede na spol in starost, ne pa tudi glede na dosezeno

izobrazbo.
Tretje raziskovalno vprasanje

Za namen ugotavljanja odgovora na zadnje raziskovalno vprasanje, ali percepcija
zaposlenega o primerni komunikaciji v organizaciji vpliva na usklajevanje poklicnega
in zasebnega zivljenja, smo izracunali regresijsko analizo. Komuniciranje v
organizaciji je bila neodvisna spremenljivka, usklajevanje poklicnega in zasebnega
zivljenja pa odvisna spremenljivka. Rezultati so pokazali, da dojemanje komunikacije
v organizaciji ne vpliva na usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja
anketirancev (p > 0,05).
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Tabela 18: Vpliv komunikacije na usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja

Nestandardni Standardizirani
koeficienti koeficienti

Prilacoieni
Model o aﬁ?]em
Konstanta 4,564 <,001
Komunikacija ,154 ,010 1,324 ,190
odvisna spremenljivka: usklajevanje poklicnega in zasebnega zivljenja
b. konstanta: komunikacija
6 Zakljucek

V nasi raziskavi smo preucevali, kako dojemanje komunikacije vpliva na usklajevanje
poklicnega in zasebnega zivljenja zaposlenih v zdravstveni ustanovi. Ceprav
kvantitativni rezultati niso pokazali statisticno znacilne povezave med tema dvema
spremenljivkama, pa je opisna analiza razkrila pomembne vidike, ki kazejo, da nacin
komuniciranja v organizaciji lahko posredno vpliva na sposobnost zaposlenih, da

najdejo ravnotezje med sluzbenimi in zasebnimi obveznostmi.

Obstojeci komunikacijski procesi so v organizacijah vecinoma usmetjeni v prenos
jasnih informacij in navodil, kar omogoc¢a, da zaposleni vedo, kaj se od njih pricakuje.
Vendar pa taksen pristop pogosto ne vkljucuje odprtega dialoga in medsebojnega
poslusanja, s ¢imer se lahko pojavi obcutek, da vodstvo ne pozna ali ne uposteva
posameznikovih potreb. Pomanjkanje povratnih informacij in moznosti, da bi se
zaposleni lahko izrazili, lahko vodi do situacije, kjer se posamezniki tezje prilagajajo
spreminjajoc¢im se delovnim zahtevam in posledi¢no tezje usklajujejo poklicno in

zasebno zivljenje.

Pomembno je poudariti, da komunikacija ni zgolj prenos informacij, temvec
predstavlja tudi temelj organizacijske kulture. Organizacijska kultura doloca, kako se
v podjetju gradi zaupanje, sodelovanje in spostovanje med zaposlenimi, kar
neposredno vpliva na na¢in komuniciranja. Ko je odprt dialog del kulturnega okolja,
se zaposleni lazje vkljucujejo, delijo svoje izkusnje in prispevajo k iskanju resitev, kar

dodatno krepi njihovo sposobnost za usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja.

Ob tem je smiselno poudariti, da izboljsave na podrocju usklajevanja poklicnega in
zasebnega zivljenja niso dosegljive zgolj s spremembami v komunikaciji. Pomemben

je celosten pristop, ki vkljucuje tudi uvedbo fleksibilnih delovnih ur, moznosti dela
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na daljavo in prilagoditev delovnega okolja individualnim potrebam zaposlenih.
Uvedba prilagodljivega delovnega ¢asa in moznosti dela od doma lahko, kot navajajo
Allen et al. (2000), pripomoreta k zmanjsanju konflikta med delom in druzino, saj
zaposlenim omogocata, da prilagodijo svoj urnik glede na osebne in druzinske

obveznosti.

Poleg tega je priporocljivo, da organizacije vzpostavijo redne sestanke in delavnice,
kjer se poudatja odprt dialog in medsebojno sodelovanje. Kossek in Ozeki (1998)
poudarjata, da odprtost in vkljucevanje mnenj vseh deleznikov pripomoreta k
izboljsanju zadovoljstva zaposlenih in posledicno k boljsemu usklajevanju
poklicnega in zasebnega zivljenja. Taksni sestanki bi lahko sluzili kot forum, kjer
zaposleni anonimno ali odprto delijo svoje izkusnje, kar omogoca vodstvu, da

pravocasno prepozna in odpravi ozka grla v komunikacijskih procesih.

Dodatno je smiselno, da se organizacije osredotocijo tudi na redno evalvacijo
delovnih  pogojev in ucinkovitosti komunikacijskih procesov. Vzpostavitev
strukturiranega sistema povratnih informacij omogoca, da se ugotovijo potrebe
zaposlenih ter da se sprejmejo ustrezni ukrepi za prilagoditev delovnega okolja. Tak
pristop lahko vodi k veéji motivaciji zaposlenih, saj se pocutijo slisane in podprte,
kar pozitivno vpliva na njihovo sposobnost, da uravnotezijo poklicno in zasebno

zivljenje.

Skupaj lahko rec¢emo, da izboljsave na podro¢ju usklajevanja poklicnega in zasebnega
zivljenja zahtevajo integriran pristop. Ne samo sprememba v nacinu komuniciranja,
temvec tudi krepitev organizacijske kulture, v kateri so odprtost, spostovanje in
dialog temelj, sta klju¢ni za ustvarjanje delovnega okolja, kjer se zaposleni pocutijo
cenjene in podprte. Tak celosten pristop bo omogocil, da se izboljsa tako pretok
informacij kot tudi individualna prilagoditev delovnega okolja, kar bo prispevalo k
boljsemu ravnotezju med sluzbenimi in zasebnimi obveznostmi ter dolgorocnemu

zadovoljstvu pri delu.
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The rapid development of technology is changing the knowledge
and skill requirements for work. With the introduction of
automation and artificial intelligence, workplaces are undergoing
significant changes. Specific employee skills will become obsolete
over time. However, there will be a need for other knowledge and
skills. One of which is undoubtedly critical thinking. The chapter
first presents what critical thinking is and what it is not. Next, the
skills necessary for critical thinking and possible obstacles that
make it more difficult are defined. Ultimately, Paul-Eldet's
concept of critical thinking is presented, enabling employees to

work more efficiently and make informed decisions.
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1 Uvod

Digitalna tehnologija in umetna inteligenca spreminjata vesc¢ine, potrebne na
delovnem mestu (World Economic Forum, 2020). Vendar dolocene vescine
presegajo tisto, kar je mogoce dosedi z avtomatizacijo in inteligentnimi stroji. Ena
takih vescin je kriticno razmisljanje. Kriticno razmisljanje na delovnem mestu je
spretnost, ki jo posameznik mora imeti za reSevanje problemov, zbiranje dokazov in
perspektiv, ocenjevanje pomembnih informacij in ustvarjanje dobro premisljenih
odloc¢itev (Song, Roohr in Kirova, 2024). Kriticno razmisljanje je klju¢na mehka
vescina na delovnem mestu. Navsezadnje kriticno razmisljanje pomaga zaposlenim
pti reSevanju problemov in oblikovanju strategij, s katerimi postanejo boljsi pri
svojem delu. Zato bodo delodajalci v prihodnosti iskali zaposlene, ki imajo
sposobnosti kriticnega razmisljanja (Indeed, 2023).

Ce bomo v prihodnosti Zeleli biti uspesni na katerem koli poslovnem podrodju,
bomo morali pokazati sposobnosti kriticnega razmisljanja. To postaja bistven vidik
vsakega poklica oziroma dela, kjer je cilj objektivno in nepristransko uporabiti
informacije ter podatke, analizirati kontekst, reSevati probleme in predlagati celovite
resitve. Povprasevanja po posameznikih, ki so sposobni kriticnega razmisljanja na
delovnem mestu, bo vedno vec, saj podjetja vedno bolj potrebujejo ne samo dobre,
temvec vse boljse in celovite resitve. Kriticno razmisljanje pri delu posamezniku

pomaga (Birt, 2023):

—  izboljsati odlocanje, oceniti veljavnost argumenta in njegov potencialni vpliv;
—  ustvariti svoje mnenje o temi, razvijati etiko in samozavest;

—  sodelovati na globlji, bolj intelektualni ravni s svojimi sodelavci in

nadrejenimi in s tem ustvariti mocnejse delovne odnose;

—  oceniti svoje delo in dolociti nacine za izboljsanje kakovosti in u¢inkovitosti;

—  razvijati boljSe sposobnosti razumevanja, tako v pogovoru kot pri branju.

Kriticno razmidljanje temelji na dokazih, opazovanjih in sklepanju ter sposobnosti
pogleda na situacijo z razlicnih zornih kotov. Sposobnost kriticnega razmisljanja
zahteva razmisljanje na visjem nivoju in ne gre zgolj za sposobnost priklica

informacij.
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2 Kaj je kriti¢no razmisljanje in kaj ni

Obstajajo Stevilne definicije kriticnega razmisljanja. Sama beseda kriticen je grskega
izvora (kritikos) in pomeni sposoben presoditi ali raglikovati. Fundacija za kriticno
razmiSljanje navaja, da je kriticno razmisljanje intelektualno discipliniran proces
aktivnega in spretnega konceptualiziranja, uporabe, analiziranja, sintetiziranja in/ali
vrednotenja informacij, zbranih ali ustvatjenih z opazovanjem, izkusnjami,

razmisljanjem, sklepanjem ali komunikacijo, kot vodilo k prepricanju in delovanju.

V osnovi temelji na univerzalnih intelektualnih vrednotah in presega jasnost,
to¢nost, natancnost, doslednost, ustreznost, trdne dokaze, dobre razloge, globino,
$irino in pravicnost (The Foundation for Critical Thinking, 2024a). Facione (1990)
opredeljuje kriti¢no razmisljanje kot namensko, samoregulativno presojo, ki rezultira
v interpretaciji, analizi, vrednotenju in sklepanju ter razlagi dokaznega,
konceptualnega, metodoloskega, kriterijskega ali kontekstualnega premisleka, na
osnovi Cesar temelji sodba. Drugace povedano, pri kriticnem razmisljanju gre za
sposobnost temeljitega in neodvisnega razmisljanja o povezanih idejah, pri ¢emer te
ideje temeljijo na dejanskih dokazih. Pri tem gre za usmerjanje nasega razmisljanja k
reSevanju problemov v resni¢nem svetu. Bodisi na osebnem nivoju, kjerkoli v druzbi

oziroma socialnem Zivljenju, kot tudi na delovnem mestu.

Za reSevanje problemov ali sprejemanje odlocitev lahko dobri kriticni misleci
sklepajo na osnovi dejstev in pridejo do relevantnih zakljuckov, pri cemer razlikujejo
med pomembnimi in nepomembnimi elementi. Bigrocks Thinking (2022) navaja, da
uporaba kriti¢nega razmisljanja ne pomeni biti pesimisticen in osredotocati se na
napake. Uporaba kritiénega razmisljanja vkljucuje sposobnost osredotocanja misli na
podrobno analiziranje situacije ali podatkov, na njthovo razlago in na osnovi tega
uporabo za modro izbiro, odlocitev ali presojo. Thinknetic (2022) navaja, da kriti¢ni
misleci zbirajo in kategorizirajo dokazne podatke, ki so relevantni za njihov problem,
in na osnovi tega pridobivajo znanje. Ko razumejo razli¢ne elemente problema in

njegove potencialne resitve, povezejo posamezne dele v celovito resitev.

Drug pristop k lazjemu razumevanju kriticnega misljenja je pogled na to, kaj kriticno
misljenje ni. Beseda kriticno ali kriticen lahko velikokrat posameznike zmede.
Vendar je potrebno takoj poudariti, da kriticno razmisljanje ni namenjeno

kritiziranju stvari, ki jih ne maramo. Na primer na delovnem mestu srecujemo ljudi,
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ki jih ne maramo. V njihovih idejah in predlogih avtomatsko vsaki¢ is¢emo nekaj
negativnega. To ni kritiéno razmisljanje, to samo pomeni, da smo kriti¢ni. Kriticno
razmisljati ne pomeni negativno ocenjevati in kriticno soditi nikogar (Friedman,
2013). Kiriticno razmisljanje ne pomeni izpodbijati delo nekoga drugega ali mu
govoriti, da se moti, ampak spodbujati globlije razumevanje, upostevanje
alternativnih pogledov in vkljucitev v razmisljanje, diskurz ali raziskavo, ki daje
informacije kot podlago za neodvisno presojo (The Open University, 2021). Na
delovnem mestu se velikokrat znajdemo v situaciji, ko branimo dolocene ideje ali
predloge. Pri tem poskusamo na vse nacine obraniti nase mnenje, misle¢, da je vse,
kar predlaga nasprotna stran, napacno. Tako poskusamo zaradi svoje koristi prikazati
dolocene ideje boljse ali slabse, kot dejansko so. Vse to kriticno razmisljanje ni. Ko
uporabljamo kriticno razmisljanje, poskusamo vsako idejo ali predlog, katerega

maramo ali ne, argumentirati objektivno in posteno (Thinknetic, 2022).

Posameznik, ki razmislja kriticno, je sposoben (Bigrocks Thinking, 2022):
—  lociti med dejstvi in mnenji;

—  prepoznati povezave med koncepti;

—  preuciti razli¢ne zorne kote;

—  prepoznati cilje drugih;

—  raziskati vzroke za ali proti dolo¢ent poziciji;

—  razmisliti, ali so njegove domneve, ideje in vrednote upravicene;
—  se zavedati svojih misli;

—  analizirati pomembnost in uporabnost argumentov in konceptov;
—  prepoznati, konstruirati in evalvirati argumente;

—  identificirati logicna nasprotja in napake;

—  pristopiti k reSevanju zadev metodolosko in konsistentno;

—  izogibati se prehitremu zakljucevanju;

—  prilagoditi delovanje novim informacijam.
3 Sposobnosti, potrebne za kriti¢no razmisljanje na delovhem mestu
Kriticno razmisljanje je analiziranje dejstev z namenom, da bi temeljito razumeli

problem ali temo. Proces kriticnega razmisljanja obi¢ajno vkljucuje korake, kot so

zbiranje informacij in podatkov, postavljanje premisljenih vprasanj in analiza moznih
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resitev. Na primer ¢e delate v oddelku za kadrovske vire in morate resiti konflikt
med dvema zaposlenima, boste uporabili kriticno razmisljanje, da boste razumeli

naravo konflikta in kaj je treba storiti za resitev situacije (Herrity, 2023).

Posamezniki si v podjetju ali organizaciji razlicno razlagajo kriticno razmisljanje.
Odvisno od njihove vloge v podjetju in izkusenj, ki jih imajo. Song, Roohr in Kirova
(2024) navajajo, da Dondi, Klier, Panier in Schubert (2021) opredeljujejo kriti¢éno
razmisljanje na delovnem mestu z naslednjimi stirimi kljuénimi sposobnostmi: (1)
logicno sklepanje, (2) iskanje ustreznih informacij, (3) strukturirano resevanje
problemov in (4) razumevanje pristranskosti. Chartrand, Ishikawa in Flander (2018)
navajajo naslednje sposobnosti kot klju¢ne za kriticno razmisljanje v poslovnem
kontekstu: (1) prepoznavanje predpostavk, (2) vrednotenje argumentov in (3)
tvorjenje zakljuckov. Gre za vescine opazovanja in dvomljenja v predpostavke ter
razkrivanje vrzeli v informacijah, objektivno in natan¢no analiziranje informacij,
medtem ko dvomimo o dokazih, ter povezovanje razpolozljivih informacij, na

osnovi katerih lahko sklepamo in sprejemamo odlocitve.

Poleg navedenih se pojavljajo $e stevilne druge sposobnosti, ki naj bi jih imeli kriti¢ni
misleci. V nadaljevanju prikazujemo v literaturi najpogosteje izpostavljene

sposobnosti za kriti¢cno razmisljanje v poslovnem kontekstu.

Zaznavanje (opazovanje, identifikacija) je prvi korak pri kriticnem razmisljanju.
Ne moremo se zavedati problema, katerega je potrebno rediti, v kolikor ga najprej
ne zaznamo oziroma identificiramo. Zaznavanje je kompleksen proces analiziranja
informacij, prejetih s cutili, kot so vid, sluh, okus, vonj in dotik. Manko enega samega
cuta povzrodi tezave z zaznavo, vseh pet cutil pa je kljuénih za opazovanje in
razumevanje sveta. Pomembno je poudariti, da so informacije, posredovane le z
enim cutilom, tudi po svojem znacaju omejene, analiza okolja pa je zaklju¢ena na
podlagi podatkov vseh petih cutil. Le tako lahko oseba natan¢no zazna in razume
potrebne informacije, ki lahko vplivajo na njena dejanja (PsychologyWriting, 2024
po Rubenfeld in Scheffer, 2014). Poleg tega se moramo zavedati, da nasa zaznava v
bistvu ni niti objektivna niti nevtralna. Nasa percepcija je odvisna od tega, kako
filtriramo realnost skozi na$ subjektivni sistem vrednotenja (Thinknetic, 2022). Za
kriticno razmisljanje je pomembna natanéna zaznava na podlagi informacij vsch
petih Cutil, saj sta pregled in vrednotenje prejetih podatkov oziroma informacij ter

popravljanje morebitnih napak v tem primeru ucinkovitejsa (PsychologyWriting,
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2024). Ce se osredoto¢imo na vlogo zaznave v logi¢nem ali kriticnem misljenju, je
treba opozoriti, da so zaznane informacije glavni vir podatkov za nadaljnji pregled
in vrednotenje za sklepanje. Percepcija je rezultat neposrednega zaznavanja
informacij, ki so tocno interpretirane in se lahko uporabijo za kriticno razmisljanje.
Ena od glavnih lastnosti zaznavanja, ki se uporablja za razmisljanje, je selektivnost
(PsychologyWriting, 2024 po White, Duncan in Baumle, 2010).

Ko je problem identificiran, postanejo bistvenega pomena analiticne sposobnosti.
Sposobnost analiziranja in ucinkovitega vrednotenja situacije vkljucuje presojo,
katera dejstva, podatki ali informacije o problemu so pomembni. To pogosto
vkljucuje tudi zbiranje rezultatov nepristranskih raziskav, postavljanje ustreznih
vprasanj o podatkih, da se zagotovi njihova tocnost in objektivno ocenjevanje
ugotovitev (Herrity, 2023). Analiziranje je kljucen del kriticnega razmisljanja, saj
omogoca globlje razumevanje informacij, idej in argumentov. S tem, ko raz¢lenimo
in preucimo razlicne vidike problemov ali situacij, lahko bolje prepoznamo njihove
osrednje tocke in posledice. Analiziranje omogoca razlocevanje med pomembnimi
informacijami in nepomembnimi podrobnostmi, kar pripomore k jasnosti in
natan¢nosti nasih sklepov. Poleg tega nam analiticne sposobnosti omogocajo
prepoznavanje morebitnih pristranskosti ali nejasnosti v argumentih, kar nas varuje
pred napacnimi zakljucki. Sposobnost analize nam omogoca tudi primerjavo
razlicnih idej ali resitev ter oceno njihove ustreznosti glede na dolocene cilje ali
vrednote. Skozi analizo lahko prepoznamo vzorce in trende, kar nam pomaga
napovedati mozne posledice odlocitev ali dejanj. Vzpodbuja nas k postavljanju
kriticnih vprasanj in iskanju temeljitega razumevanja kompleksnih problemov

namesto povrsinskega sprejemanija informacij.

Nadaljnja klju¢na sposobnost kriticnega razmisljanja je sklepanje. To je vescina, kjer
pridemo do zakljucka na podlagi dokazov in lahko zahteva tehni¢no ali drugo
podroc¢no specificno znanje ali izkusnje. Sklepanje je v bistvu iskanje odgovorov na
podlagi informacij, s katerimi razpolagamo. Sklepanje je bistveni element kriticnega
razmi$ljanja na delovnem mestu, saj omogoca analizo informacij, povezovanje
podatkov ter oblikovanje smiselnih zakljuckov, kar vodi k boljSemu razumevanju
kompleksnih situacij, sprejemanju ucinkovitih odlocitev in izboljsanju delovnih
procesov. Pravilno sklepanje krepi sposobnost analize informacij, logi¢nega
razmisljanja in reSevanja problemov na osnovi dejstev, kar omogoca uspesno

nacrtovanje, izvajanje strategij ter prilagajanje na spremembe v delovnem okolju, kar
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je kljucno za uspeh podjetja ali organizacije. Pri analiziranju dolocenega scenarija
nam sklepanje omogoca ekstrapolirati in identificirati potencialni izid. Pri ¢emer pa

se moramo zavedati, da vsako sklepanje tudi ne bo pravilno (Bigrocks Thinking

2022). Zato moramo Se posebej paziti na dva elementa, ki lahko povzrocita
sprejemanje napacnih odloc¢itev na osnovi neustreznega sklepanja. To sta

pristranskost in predpostavljanje.

Se tako inteligentni ljudje imajo lahko problem identificiranja pristranskosti, ki je
lahko prisotna zavestno ali podzavestno. Kognitivna pristranskost je mocna, vnaprej
oblikovana predstava o nekom ali necem, ki temelji na informacijah, ki jih imamo,
za katere menimo, da jih imamo ali nam manjkajo. Ti predsodki so miselne bliznjice,
ki jih cloveski mozgani ustvarijo za pospesitev obdelave informacij, da bi hitro
razumeli, kaj vidijo. Stevilne vrste kognitivnih pristranskosti se kaZejo kot
sistemati¢ne napake v posameznikovem subjektivhem nacinu razmisljanja, ki izvirajo
iz posameznikovih lastnih zaznav, opazovanj ali stalis¢. Obstajajo razli¢ne vrste
pristranskosti, ki jih ljudje dozivljajo in vplivajo na nase razmisljanje in vedenje ter
na na$ proces odlocanja. Pristranskosti ljudem otezujejo izmenjavo natancnih
informacij ali pridobivanje resnic. Kognitivna pristranskost izkrivlja nase kriticno
razmiSljanje, kar vodi do morebitnega ohranjanja napacnih predstav ali
dezinformacij, ki lahko $kodijo drugim. Pristranskosti nas vodijo k temu, da se
izogibamo informacijam, ki bi lahko bile nezazelene ali neprijetne, namesto da
preiskujemo informacije, ki bi nas lahko pripeljale do natanc¢nejSega rezultata.
Pristranskosti lahko tudi povzrocijo, da vidimo vzorce ali povezave med idejami, ki
jih sploh ni (MasterClass, 2021). Da bi prepoznali pristranskosti, se moramo najprej
zavedati njihovega obstoja. Pristranskosti izhajajo iz nase vzgoje, iz nase kulture in
druzbe, iz nase izobrazbe in nasih zivljenjskih izkusenj (Shiroma, 2022). V kolikor se
jim zelimo ¢imbolj izogniti, se moramo najprej o njih poduciti in na osnovi tega

prepoznati, ali jih imamo.

Predpostavke so prepri¢anja ali ideje, za katere verjamemo, da so tresni¢ne brez
dokazov, in jih uporabljajmo za podporo sklepanju. Ta manko prevetjanja lahko
povzrodi pristranskost pri kriticnem razmisljanju (PressBooks, 2024). Predpostavke
igrajo kljuéno vlogo v argumentih, saj zagotavljajo povezavo med premisami in
zakljuckom. Brez predpostavk bi bil argument neveljaven ali nepopoln. Vendar niso
vse predpostavke enako sprejemljive ali razumne. Nekatere predpostavke lahko

temeljijo na napacni logiki, pristranskih pogledih ali nezadostnih dokazih. Te
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predpostavke lahko oslabijo argument in ga naredijo ranljivega za kritiko ali
protiargumente. Zato je pomembno prepoznati in analizirati predpostavke v
argumentu ter jih izpodbijati, ¢e so dvomljive ali nepodprte (Al and the LinkedIn
community, 2024). Klju¢no vprasanje pri tem pa je tudi to, ali je tisto, kar mislimo,
da je predpostavka, dejansko potrebno za argument. Nasi nacrti in dejanja so,
velikokrat tudi nevede, grajena na predpostavkah. Opazanje predpostavk je morda
najbolj klju¢na prakticna vescina kritiénega misljenja. V procesih kriticnega misljenja
in reSevanja problemov moramo lociti resni¢ne od neresni¢nih informacij. Osebne
predpostavke ustvatijo nevidne parametre ali meje, znotraj katerih dovolimo, da
deluje nase razmisljanje. Verjetno se niti ne zavedamo vecine predpostavk, ki jih
imamo (Paulaf, 2021). Kriticni mislec mora biti pozoren na te predpostavke, ker so

vcasih nepravilne ali napacne.

Medtem ko kriticno razmisljanje analizira informacije in pravo naravo ter vidike
problemov, je kreativnost (ustvatjalnost) tista, ki spodbuja napredek, ko gre za
resevanje teh problemov. Izjemni kreativni misleci so ljudje, ki izumljajo nove resitve
za obstojece probleme, ki se ne opirajo na pretekle ali sedanje resitve. Oni so tisti, ki
izumijo resitev C, ko se vsi drugi Se vedno prepirajo med A in B. Vescine kreativnega
razmisljanja vkljucujejo uporabo strategij za bistritev uma, tako da lahko nase misli
in ideje presezejo trenutne omejitve problema in nam omogocijo, da vidimo onkraj
ovir ki preprecujejo iskanje novih resitev (Baker, 2015). Kreativnost zahteva
nepric¢akovan in nekonvencionalen proces razmisljanja, ki vodi do ustvarjanja idej ali
izdelkov, ki so nenavadni in uporabni (Park, Li in Niu, 2023 po 2023 Sternberg in
Halpern, 2020).

V literaturi zasledimo $e eno pomembno sposobnost, tesno povezano s kriticnim
razmisljanjem v poslovnem svetu, to je komuniciranje. Komunikacijske vescine so
pomembne, ko pride ¢as za razlago in razpravo o tezavah in njihovih moznih
resitvah s sodelavei in drugimi zainteresiranimi stranmi (Herrity, 2023).
Komunikacija se obravnava kot skeletna struktura kriticnega misljenja, kjer clovek
razmislja iz notranjega jedra in postavlja misli v strukturirane stavke. Analiza katerega
koli stanja ali situacije je dosezena zaradi c¢lovekove sposobnosti kriticnega
razmisljanja. Komunikacijske ves¢ine pa nato tej osebi pomagajo, da se uspesno
pogaja o svojih mislih. Resitve domnevno neresljivih problemov se pri¢nejo odvijati.
Komunikacija ne vkljucuje le izmenjave besed, tudi poslusanje velja za nepogresljiv

del komunikacije. Je koda za odklepanje misli drugih, ki bi radi posredovali bistvene
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informacije. Hvalezno, empaticno, iz¢rpno in kriticno so stirje nacini poslusanja, ki,

ko jih nekdo obvlada, naredijo cloveka dobrega komunikatorja (Choudhuri, 2020).
4 Ovire kriti¢nemu razmisljanju na delovhem mestu

Ucinkovitost kriticnega razmisljanja na delovnem mestu lahko zmotijo razlicne
ovire. Zato je pomembno, da jih prepoznamo in da se jim poskusamo izogniti

oziroma jih odstraniti.

Ena izmed teh ovir je prav gotovo egocentricnost ali egoizem. Egoizem ali
gledanje na vse v povezavi s samim seboj je naravna cloveska teznja in pogosta ovira
kriticnemu misljenju. Pogosto vodi do nezmoznosti dvoma o lastnih prepricanjih,
socustvovanja z drugimi ali upostevanja razlicnih perspektiv. Egocentricnost je
prirojena hiba znacaja (Ileto Diaz, 2022). Primeri egocentri¢nosti, ki ovira kriticno
razmi$ljanje, vkljuCujejo zavracanje alternativnih staliS¢ brez premisleka,
pristranskost in pretirano zaupanje v lastno znanje in sposobnosti (Ali, 2023).
Egocentri¢na misel je pomembena ovira v razmisljanju vsakega cloveka. Predstavlja
izvorno nagnjenost ¢loveka videti stvari iz lastne, ozke, sebi¢ne, samo- potrjujoce
perspektive. Ljudi vodi k nekriticnemu sprejemanju tistega, zaradi ¢esar se pocutijo
dobro, in tistega, kar sluzi njihovim sebi¢nim Zeljam. Razumeti egocentri¢no
razmiSljanje pomeni zaceti s predpostavko, da je c¢loveski um naravno ujet v
patoloske nacine gledanja na svet. Namesto da bi bili odprti, smo pogosto nagnjeni
k ozkoglednosti. Namesto da bi na situacije gledali posteno, jih pogosto vidimo iz
lastnih sebi¢nih perspektiv. Namesto da bi se zavedali, da kompleksna vprasanja
zahtevajo kompleksno razmisljanje, jih pogosto prevec poenostavljamo (The Critical
Thinking Comunity, 2024). Vse to pa negativno vpliva na nase odlocitve in

posledicno rezultate nasega dela.

Druga ovira kriticnega razmisljanja je tako imenovano skupinsko razmisljanje in
socialno (druzbeno) pogojevanje. Skupinsko misljenje je psiholoski pojav, pri
katerem si ljudje prizadevajo za soglasje znotraj skupine. V mnogih primerih bodo
ljudje opustili svoja osebna prepric¢anja ali celo prevzeli mnenje preostale skupine.
Posamezniki, ki nasprotujejo odloc¢itvam ali prevladujo¢im mnenjem skupine,
pogosto ostanejo tiho in raje ohranijo mir, kot da bi motili enotnost skupine. Pojav
je lahko problematicen, vendar so celo dobronamerni ljudje nagnjeni k sprejemanju

neracionalnih odlocitev, ko se soocajo z velikim pritiskom skupine (Cherry, 2022a).
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Skupinsko razmiSljanje je resna groznja raznolikosti, saj podpira druzbeno
pogojenost ali idejo, da bi se morali vsi drzati najbolj ‘sprejemljivega’ vedenja
doloc¢ene druzbe ali kulture (Ileto Diaz, 2022). V poslovnem svetu skupinsko
razmisljanje povzroca zmanjSano sposobnost odlocanja. Posamezniki zaradi
skupinskega razmisljanja spregledajo morebitne tezave zaradi iskanja konsenzne
resitve (Kenton, 2022). Skupine, na katere vpliva skupinsko razmisljanje, sprejemajo
odlocitve brez upostevanja alternativ zacetnim predlogom. Morda ignorirajo
informacije, ki kazejo na to, da so trenutne ideje slabe, in preucujejo le informacije,
ki poveli¢ujejo vrednost izbranega plana skupine. Skupina si prizadeva za pridobitev
in ohranitev visoke ravni kohezije predvsem z zatekanjem k soglasju. Skupinsko
razmisljanje lahko privede do dobrih odlocitev, ¢e so osnovni predlogi vodje ali
skupine dobri in ucinkoviti. Veéja pa je verjetnost, da bo pomanjkanje raziskovanja
ustreznih alternativ v kombinaciji s selektivno pristranskostjo pripeljala do slabsih ali

celo nevarnih odlo¢itev (Johnson in Weaver, 1992).

Nadaljnjo oviro predstavlja tako imenovana mentaliteta ‘drona’, ki je v bistvu
posledica kognitivne utrujenost. Kognitivna utrujenost predstavlja stanje
zmanjs$ane dusevne sposobnosti, ki izhaja iz dolgotrajne kognitivne dejavnosti in
lahko povzroca izzive na razlicnih podrodjih, od varnosti v cestnem prometu do
produktivnosti na delovnem mestu. Natancno odkrivanje in ublazitev kognitivne
utrujenosti je kljuénega pomena za zagotavljanje optimalne ucinkovitosti in
zmanjSanje moznih tveganj. Ko nastopi kognitivna utrujenost, se posameznikom
pogosto zdi vedno vedji izziv, da ohranijo svojo osredotocenost in delujejo po svojih
najboljsih moceh, kar lahko privede do niza skodljivih posledic (Karim et al., 2024).
Mentaliteta drona je vzorec premikanja, pri ¢emer se malo ali ni¢ ne posveca
pozornosti dogajanju okoli nas (Critical Thinking Secrets, 2024). V tem stanju se
nismo sposobni koncentrirati med pomembnimi sestanki in nalogami na delovnem
mestu (Bigrocks Thinking, 2022). Prav tako nas to omejuje pri sprejemanju
pomembnih odlo¢itev. Kot bi vkljucili avtopilota in potisnili sposobnosti kriticnega
misljenja na stranski tir. Sposobnosti prepoznavanja tezav, analiziranja situacij in
reSevanja problemov v bistvu ne obstajajo. Ce zapademo v miselnost drona, lahko
zamudimo Stevilne priloznosti. Vsakodnevna opravila in rutine prevzamejo nase
zivljenje in ne puscajo prostora za zelje in cilje. Miselnost drona pogosto vkljucuje
pomanjkanje motivacije. Vse priloznosti, ki smo jih morda imeli, gredo mimo nas.
Ni rasti ali izzivov, ki bi jih morali premagati. To vodi do manj individualnih misli in

mnenj. Ljudje v takem stanju velikokrat zacnejo deliti mnenja drugih ljudi okoli sebe,
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namesto da bi razmisljali sami. To je znano kot skupinsko razmisljanje in pogosto
vodi do slabega odloc¢anja (Critical Thinking Secrets, 2024).

Osebne pristranskosti in preference so naslednja ovira kriticnemu razmisljanju.
Vsakdo ponotranji dolo¢ena prepri¢anja, mnenja in stalisca, ki se kazejo kot osebne
pristranskosti. Morda se nam zdi, da smo odprti, vendar so te podzavestne sodbe
pogostejse, kot se vecina ljudi zaveda. Lahko izkrivijo vzorce razmisljanja in vplivajo
na odlocitve (Ileto Diaz, 2022). Poznamo vec vrst pristranskosti, ki jih navajamo v

nadaljevanju:

—  potrditvena pristranskost je kognitivna pristranskost, pri kateri so ljudje
nagnjeni k iskanju, interpretaciji ali celo priklicu informacij na nacin, ki krepi ze
obstojeca prepri¢anja. Ko se enkrat oblikuje pogled, se ljudje nagibajo k
sprejemanju informacij, ki to stali§¢e potrjujejo, medtem ko ignorirajo ali celo
zavracajo informacije, ki vzbujajo dvome vanj. Tako okolis¢in ne dojemajo
objektivno (Maloney, 2019);

—  pristranskost zasidranja je navada zaupanja prvim prejetim podatkom
oziroma informacijam. Ljudje se pri presoji tako zanasajo na nepomembna, a
lahko dostopna dejstva (Bouygues, 2022), kar pogosto manipulira procese
kriticnega razmisljanja. Da bi se izognili utrujenosti pri odloc¢anju, mozgani
nezavedno is¢ejo bliznjice v procesih razmisljanja tako, da zaupajo zacetnim
podatkom (Miles, 2023). Odlocanje je tako pod velikim vplivom prve
informacije, na katero naletimo;

— ucinek laZnega soglasja je prepricanje, da vecina ljudi deli nase stalis¢e. Gre
za kognitivno pristranskost, ki se pojavi, ko ljudje precenjujejo, v kolik§ni meri
drugi delijo njihova prepricanja, stali§¢a in vedenje. Vzrok za to pristranskost je
pogosto zelja po prilagajanju druzbenim normam in prileganju vrstnikom in
skupnosti. Na primer, ¢e ima nekdo trdno prepricanje o dolocenem vprasanju,
lahko domneva, da ima tudi vecina drugih ljudi enako prepricanje, tudi ¢e ni
dokazov, ki bi podprli to domnevo. Zaradi tega lahko ljudje podcenjujejo
raznolikost mnenj in pogledov v skupini ter precenjujejo, v koliksni meri so
njihovi pogledi splosno sprejeti in podprti. Ucinek laznega soglasja ima lahko
Stevilne negativne posledice, na primer to, da ljudje tezko razumejo in cenijo
perspektive drugih ter da je tezje doseci soglasje ali kompromis o pomembnih
vprasanjih (Dovetail, 2023);
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—  pristranskost normalnosti temelji na predpostavki, da bodo stvari ostale
enake kljub bistvenim spremembam (lleto Diaz, 2022). Pristranskost
normalnosti je znana tudi kot pristranskost statusa quo, paraliza analize in
ucinek noja. Obicajno se imenuje tudi zanikanje (Bouygues, 2024). Gre za
nagnjenost k podcenjevanju verjetnosti ali vpliva negativnega dogodka.
Pristranskost normalnosti nam preprecuje, da bi razumeli moznost ali resnost

krize ali naravne katastrofe (Nikolopoulou, 2023).

Proces kriticnega razmisljanja zahteva zavedanje osebnih pristranskosti, ki vplivajo

na sposobnost racionalne analize situacije in sprejemanja premisljenih odlocitev.

Na delovnem mestu in tudi v drugih situacijah v Zivljenju se sre¢ujemo s Stevilnimi
kratkimi roki, katerih se moramo drzati, in s tem ravnamo in odlo¢amo pod
pritiskom, kar pa vpliva na naSo sposobnost kriticnega razmisljanja. Stalna
izpostavljenost takim situacijam nas privede do stresa in tako imenovane a/ostaticne
preobremenitve. Alostaticna obremenitev se nanasa na kumulativho obremenitev
kronic¢nega stresa in zivljenjskih dogodkov. Vkljucuje interakcijo razlicnih fizioloskih
sistemov pri razlicnih stopnjah aktivnosti. Ko okoliski izzivi presezejo
posameznikovo sposobnost obvladovanja, pride do alostaticne preobremenitve
(Guidi, Lucente, Sonino & Fava, 2020). Alostaticna preobremenitev se v bistvu
nanasa na skodo, ki jo lahko stres s¢asoma povzrodi telesu. Medtem ko igrajo fizicne
reakcije, ki jih povzrodi stres, kratkorocno vlogo pri zasciti telesa, dolgorocno tetjajo
resen in trajen davek in prispevajo k vedji dovzetnosti za bolezni (Cherry, 2022b).

Kar pa seveda moc¢no omejuje sposobnosti kriticnega razmisljanja.
4 Paul-Elderjev koncept kriticnega razmisljanja

Kriti¢éno misljenje je skratka samousmerjeno, samodisciplinirano, samonadzorovano
in samokorektivno razmisljanje. Zahteva stroge standarde odli¢nosti in pozoren
nadzor nad njihovo uporabo. Vklju¢uje ucinkovito komunikacijo in sposobnost
reSevanja problemov in predanost premagovanju egocentrizma in sociocentrizma
(Paul in Elder, 2014). Vse to je $e kako potrebno za u¢inkovitost na delovnem mestu.
Po Paul-Elderjevem konceptu kriti¢ni misleci rutinsko uporabljajo intelektualne
standarde za elemente sklepanja za razvoj intelektualnih lastnosti. Koncept prikazuje
slika 1.
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INTELEKTUALNI STANDARDI

Jasnost Natancnost
Tocnost Pomembnost
Relevantnost Celovitost
Logic¢nost Pravi¢nost
Sirina Globina

se uporabljajo za

ELEMENTE RAZMISLJANJA

Namen Sklepanje
Vprasanja Koncepti
Vidiki, stalis¢a Implikacije
Informacije, podatki Predvidevanje

ko razvijamo

INTELEKTUALNE LASTNOSTI

Intelektualna poniznost

[ntelektualna vztrajnost

Intelektualna avtonomija

[Zaupanje v razum

Intelektualna integriteta

Intelektualna empatija

Intelektualni pogum

Pravicnost

Slika 1: Paul-Elderjev koncept kriti¢cnega razmisljanja

Tabela 1: Vprasanja v okviru intelektualnih standardov

Jasnost

Lahko podrobneje opises?

Ali lahko ponazoris, kaj mislis?
Mi lahko da$ primer?

Relevantnost

Kako je to povezano s tezavor Kako to vpliva
na vprasanjer

Kako nam to pomaga pri tezavi?

Tocnost
Kako bi lahko to preverili ali testirali?
Kako bi lahko ugotovili, ali je to res?

Natancnost
Ste lahko bolj natan¢ni?
Mi lahko poveste ve¢ podrobnosti?

Pomembnost

Ali je to najpomembnejsi problem, ki
ga je treba upostevati?

Je to osrednja ideja, na katero se je
treba osredotociti?

Katera od teh dejstev so
najpomembnejsa?

Praviénost

Ali je moje razmisljanje v kontekstu? Ali
upostevam razmisljanje drugih? Je moj namen
pravicen glede na situacijo?

Ali uporabljam svoje koncepte in

izkrivljam, da bi dobil, kar hocem?

Logicnost Sirina
2k A Ali moramo na to pogledati z druge
Je vse to skupaj smiselno? .
perspektive?

Ali se prvi odstavek ujema z zadnjim? Ali to,
kar pravim, izhaja iz dokazov?

Ali moramo upostevati drugo stalis¢e?
Ali moramo na to gledati drugace?

Globina

Kateri dejavniki to otezujejo?

Katere so zapletenosti tega vprasanja? Katere
so nekatere tezave, s katerimi

se moramo spopasti?
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Intelektualni standardi se uporabljajo za doloc¢anje kakovosti razmisljanja. Dobro
kriticho misljenje zahteva obvladovanje teh standardov. Po mnenju Paulove in
Elderja je konéni cilj, da se standardi sklepanja vnesejo v celotno razmisljanje in

postanejo vodilo do vse boljSega sklepanja (Ideas to Action, 2024).

V okviru posameznih elementov intelektualnih standardov si postavljamo vprasanja
(Paul in Elder, 2013), ki jih prikazuje tabela 1.

Na osnovi intelektualnih standardov se vr$i razmisljanje. Deli ali elementi
razmisljanja in vprasanja, ki si jih pri tem zastavljamo, pa so nasledn;ji (Paul in Elder,
2014):

1. Vsako razmi$ljanje ima namen.
— Ali lahko jasno izrazite svoj namen?
—  Kaj je cilj vasega razmisljanja?
—  Ali se vase razmisljanje ves ¢as osredotoca na vas cilj?

—  Je vas cilj realen?

2. Vsako razmisljanje je poskus, da bi nekaj ugotovili, resili neko vprasanje ali
neko tezavo.
—  Na katero vprasanje poskusate odgovoriti?
—  Ali obstajajo drugi nacini razmisljanja o vprasanju?
—  Ali lahko vprasanje razdelite na podvprasanjar?

— Je to vprasanje z enim pravilnim odgovorom ali je razumnih odgovorov
lahko vec?

—  Ali to vprasanje zahteva presojo in ne samo dejstva?

3. Vsako razmisljanje temelji na predpostavkah ali predvidevanju.
— Kaksne predpostavke postavljamor Ali so upravicene?
— Kako vase predpostavke oblikujejo vase stalisce?

— O katerih vasih predpostavkah bi lahko upravi¢eno dvomili?
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4. Vsako razmisljanje poteka z nekega vidika.
— Kaksno je vase stalisce? Na kaksnih spoznanjih temelji? Kaksne so njegove
slabosti?
— Katera druga stali$ca je treba upostevati pri sklepanju o tem problemu?
— Katere so prednosti in slabosti teh stalis¢?

— Ali posteno upostevate vpoglede v ozadju teh stalisc?

5. Vsako razmisljanje temelji na podatkih, informacijah in dokazih.
— V koliks$ni meri je vase sklepanje podprto z ustreznimi podatki?
—  Ali podatki nakazujejo razlage, ki se razlikujejo od tistih, ki ste jih podali?
— Kako jasni, natanc¢ni in ustrezni so podatki za zadevno vprasanje?

—  Ali ste zbrali dovolj podatkov, da lahko pridete do razumnega zakljucka?

6. Vse razmisljanje je izrazeno in oblikovano skozi koncepte in teorije.
— Kateri klju¢ni koncepti in teorije vodijo vase razmisljanje?
— Kaksne alternativne razlage bi lahko bile mozne glede na te koncepte in
teorije?
— Ali ste jasni in natancéni pri uporabi konceptov in teorij v svojih
razmisljanjih?

—  Ali izkrivljate ideje, da bi ustrezale vasemu nacrtu?

7. Vsa razmisljanja vsebujejo sklepanja ali interpretacije, s katerimi pridemo do

zakljuckov in dajemo pomen podatkom.
— V koliksni meri podatki podpirajo vase sklepe?
—  Ali so vasi sklepi skladni med seboj?

— Ali obstajajo drugi razumni sklepi, ki bi jih bilo treba upostevati?

8. Vsako razmisljanje nekam vodi ali ima implikacije in posledice.
— Kaksne implikacije in posledice izhajajo iz vasega razmisljanjar?

—  Ce sprejmemo vase sklepanje, kaks$ne implikacije ali posledice so verjetne?
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Dosledna uporaba intelektualnih standardov v okviru elementov razmisljanja ima za

posledico razvoj intelektualnih lastnosti, kot so:

—  intelektualna integriteta — ta lastnost zahteva, da morajo biti standardi, ki
usmerjajo dejanja in misli, enaki standardom, po katerih se ocenjujejo drugi.
Posameznik, ki kaze to lastnost, z drugimi ravna prijazno, hkrati pa se izogiba
skodi in to lastnost projicira navzven. Ta lastnost odpravlja dvojna merila in
hinavsc¢ino (PVCC Buxton Library, 2024);

—  intelektualna avtonomija — pomeni imeti racionalen nadzor nad svojimi
prepricanji, vrednotami in interpretacijo. Nauciti se razmisljati z lastno glavo,
pridobiti nadzor nad svojimi miselnimi procesi. Intelektualna avtonomija ne
pomeni samovoljnosti, trme ali upora. VkljuCuje zavezanost analizi in
vrednotenju prepricanj, ki temeljijo na razumu in dokazih, sprasevanju, ko se je
racionalno sprasevati, verovanju, ko je racionalno vetjeti, in prilagajanju, ko je
racionalno ustrezati (Bartleby, 2024);

—  intelektualna vztrajnost — je nagnjenost k premagovanju ovir, da bi lahko
nadaljevali z izvajanjem intelektualnih dejanj pri zasledovanju svojih
intelektualnih ciljev (Battaly, 2017). Oznaka za to lastnost je #ikoli ne obupaj in
spodbuja posameznike, da se spopadejo s tezavami;

—  intelektualna empatija — posameznik doseze intelektualno empatijo, ko se
aktivno postavi v kozo nekoga drugega glede tega, kako misli in cuti;

—  intelektualna poniznost— posamezniki, ki izkazujejo intelektualno poniznost,
priznajo, da so ljudje in da ne vedo vsega. S staranjem se Se naprej ucijo in
rastejo. Priznavajo svoje omejitve (PVCC Buxton Library, 2024);

—  intelektualni pogum — pomeni zavedati se, da se moramo soociti in posteno
obravnavati ideje, prepricanja ali stalisca, do katerih imamo mocna negativna
Custva in jim nismo namenili resnega posluha. Ta pogum je povezan s
spoznanjem, da so ideje, ki veljajo za nevarne ali absurdne, vcasih racionalno
upravicene (v celoti ali delno) in da so sklepi in prepricanja, ki so nam vcepljeni,
vcasih napacni ali zavajajoci (The Foundation for Critical Thinking, 2024b);

—  zaupanje v razum — zaupanje v razum temelji na prepricanju, da se lastnim
vi§jim interesom in interesom drugih najbolje sluzi tako, da razumu damo
najbolj svobodno pot. Pomeni uporabo intelektualnih standardov kot temeljnih
meril, po katerih presojamo, ali sprejeti ali zavrniti katero koli prepric¢anje ali
staliSée (Course Hero, 2019);
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—  postenost — pomeni, da se zavedamo, da je treba vsa stali§¢a obravnavati
enako, brez sklicevanja na lastna custva ali lastne interese ali custva ali lastne
interese svojith prijateljev, skupnosti. Pomeni spostovanje intelektualnih
standardov brez sklicevanja na lastno korist ali prednost svoje skupine (The
Foundation for Critical Thinking, 2024b).

5 Zakljucek

Kriticno misljenje postaja nepogresljiva vesc¢ina na delovnhem mestu za reSevanje
problemov, zbiranje dokazov in vrednotenje informacij. Uporaba kriticnega
miSljenja ne pomeni biti negativen ali se osredotocati na napake. Pomeni biti
sposoben razjasniti svoje razmisljanje, tako da lahko raz¢lenis tezavo ali informacijo,
jo razlozi$ in uporabis to razlago, da prides do ustrezne odlocitve ali presoje. Zato
pa so potrebne dolocene sposobnosti oziroma spretnosti in vescine, ki so bile
predstavljene. Spretnosti kriticnega razmisljanja so bistvenega pomena v vsaki
panogi na vseh poklicnih ravneh, od sodelavcev na zacetni ravni do vodilnih
delavcev. Dobri kriticni misleci lahko pri resevanju tezav delujejo samostojno ali
sodelujejo z drugimi. Tezave, kot so neucinkovitost procesov, upravljanje ali finance,
je mogoce izboljsati s kriticnim razmisljanjem. Zaradi tega delodajalci cenijo in i8¢ejo

kandidate, ki izkazujejo moc¢ne sposobnosti kriticnega razmisljanja (Herrity, 2022).

V samem procesu kriticnega razmisljanja pa igrajo pomembno vlogo tudi ovire, kot
so pristranskost, egocentri¢nost, predpostavljanje in druge, ki otezujejo ucinkovito
delo in dobre odlocitve. Biti objektiven je temeljni del kriticnega misljenja. To
pomeni, da analiziramo problem, ne da bi dovolili osebni pristranskosti, custvom ali
predpostavkam, da vplivajo na nase razmisljanje. Mocan kriticen mislec bo problem
analiziral le na podlagi konteksta in dejstev, zbranih po temeljiti in nepristranski

raziskavi.

Kljub pomembnosti kritichega razmisljanja pa so Studije pokazale, da delodajalci
zaznavajo, da so novo zaposleni premalo pripravljeni za uporabo vescin kriticnega
misljenja na delovnem mestu (Song, Roohr in Kirova, 2024). Nekateri se tako
posluzujejo testov za merjenje kriticnega misljenja, ki jih sicer v poglavju ne
opisujemo. Pogosto uporabljen pripomocek za merjenje kriticnega misljenja je
Watson-Glaser test (angl. W-G Critical Thinking Appraisal), ki meri kakovost in

globino kriti¢nega razmisljanja. Nadalje so poznani testi, ki lo¢eno merijo verbalno
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in numericno kriticno razmisljanje na osnovi poslovnih scenarijev, kot na primer
Critical Reasoning Test Battery II. Siroko raziirjena testa kritiénega razmisljanja sta $e
Cornell Critical Thinking Test in The Halpern Critical Thinking Assessment. Obstajajo pa Se
stevilni drugi testi, ki se lahko uporabijo za testiranje sposobnosti kriticnega

razmisljanja.
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Gamification is becoming increasingly established in higher
education as a method for fostering engagement and promoting
active learning. It can also be applied in the education of future
human resource (HR) professionals studying in the field of human
resource management (HRM). Using the artificial intelligence tool
ChatGPT, we developed an example of a gamified task that
illustrates how higher-education educators can use simulations
and models to present practical experiences to HRM students for
future application in HR practice. In addition to this example, we
also presented the kaleidoscope of effective gamification and the
octalysis model for gamification and behaviour design, both of
which are well-established frameworks that can enhance the
effectiveness of HRM education. The paper highlights
gamification as an approach for facilitating knowledge transfer in
the mentoring and career-development processes of future HR
professionals.
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1 Uvod

V sodobnem visokosolskem izobrazevanju postaja igrifikacija ena izmed klju¢nih
metod za povecanje angaziranosti Studentov in izboljSanje ucnega procesa.
Tradicionalni pristopi k poucevanju, ki temeljijo na klasi¢nih predavanjih in
pasivnem sprejemanju znanja, pogosto ne zadostujejo za spodbujanje aktivnega
ucenja in razvoja prakticnih kompetenc. To Se posebej velja za Studijske programe s
podro¢ja kadrovskega managementa, kjer so mehke vescine, strateSko razmisljanje
in sposobnost resevanja kompleksnih problemov bistvene za poklicno uspesnost. V
tem kontekstu igrifikacija omogoca dinamicen in interaktiven nacin izobrazevanja,
ki presega zgolj teoreticno podajanje vsebin in Studentom nudi priloznost za
simulacijo realnih delovnih situacij. Prednost igrifikacije je v prenosu znanja od
visokoSolskih izobrazevalcev na $tudente v obliki igre. Studenti kadrovskega
managementa se preko igrifikacije lahko naucijo simuliranih kadrovskih procesov,

scenarijev in del.

Igrifikacija vkljucuje uporabo elementov igre v neigralnih kontekstih, pri ¢emer se
pogosto uporablja informacijsko-komunikacijska tehnologija (IKT), kot so digitalne
platforme, umetna inteligenca (UI) in virtualna resnicnost (VR). Z vkljucevanjem
tockovanja, znack, tekmovanj in nagrajevanja se spodbuja notranja in zunanja
motivacija §tudentov. Medtem ko notranja motivacija izhaja iz osebnega interesa za
izbrano temo, zunanja motivacija temelji na sistemu nagrajevanja in prepoznavanja
dosezkov. Krepitev notranje in zunanje motivacije omogoca ucinkovitejSe
izobrazevanje, saj Studenti aktivno sodelujejo v uénem procesu, razvijajo analiticne

sposobnosti in izboljsujejo komunikacijske ter vodstvene vescine.

Visokosolski zavodi, ki poucujejo kadrovski management, se osredoto¢ajo na razvoj
kompetenc, potrebnih za ucinkovito upravljanje kadrov in organizacijske kulture.
Tradicionalne metode poucevanja pogosto ne omogocajo prenosa teh znanj v
prakso, kar predstavlja izziv pri prehodu studentov na trg dela. Igrifikacija lahko ta
prehod olajsa, saj ucinkovitejSe prenasa znanje od izobrazevalcev na Studente,

povecuje vlogo mentorstva in zacrta kariero bodocih kadrovskih strokovnjakov.
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2 Igrifikacija

Z igro se spoznamo ze v otrostvu, saj je igra ena prvih in kljuénih oblik ucenja, s
katero zacnemo zaznavati svet in okolje okoli nas. Vse, kar povezuje igro z ucenjem,
lahko opredelimo kot izobrazevanje (Bergant, 2017). Otroci se ze v otrostvu preko
igre naucijo osnovnih vescin, kot sta risanje in pisanje, ter preko njih spoznajo
naravne in fizikalne zakonitosti (Garcia et al., 2021). Fizikalne zakonitosti spoznajo,
ko se jim podre pesceni grad ali izdelek iz kock ali ko padejo s kolesom. Na ta nacin
preizkusajo nove nacine interakcije z okoljem in se ucijo posledic svojih dejanj
(Andersen & Kiverstein, 2024). Taksen proces je naraven in ucinkovit, saj otroci
dojemajo igro kot zabavno dejavnost, ki spodbuja njihovo radovednost. Igra mora
biti zanimiva, saj le tako postane poucna. Ucenje izhaja iz Zelje, zanimanja in notranje

motivacije — to velja tako za otroke kot za odrasle (Lorenzo-Lledé et al., 2023).

Pri odraslih igra deluje podobno, ¢eprav pogosto pozabijo na otrosko radost in
obcutek uzitka pri raziskovanju in delu. Ko pozabijo uzivati v delu, ki ga opravljajo,
delo oziroma sluzba postane rutina in nesmisel (Dishon-Berkovits et al., 2024). Prav
zato ima vkljucevanje elementov igre v delo in izobrazevanje toliko vedji pomen, saj
igra vzbuja navdusenje, motivacijo in kreativnost (Rienzo & Cubillos, 2019). Igra ni
zgolj zabava — je nacin, kako lahko odrasli ohranijo notranjo radovednost in uzitek
ob doseganju ciljev (Dahlstrom, 2017).

Zavedanja pomembnosti igre in zagotavljanja motiviranosti se zavedajo tudi
izobrazevalne ustanove, saj vecino izobrazevalnih procesov poizkusajo popestriti z
interaktivnim, personaliziranim izobrazevanjem in igro (Kennewell et al., 2008).
Izobrazevanje preko igre imenujemo igrifikacija (Saleem et al., 2022; Zainuddin et
al., 2020). Igrifikacija je uporaba elementov igre v neigralnih kontekstih z namenom
povecanja motivacije, angaziranosti in ucinkovitosti (Deterding et al., 2011).
Igrifikacija zeli preko igre prinesti zabavo in izzive v izobrazevalne, delovne in
poslovne procese (Dale, 2014). Igrifikacije se vedno bolj posluzujejo tudi
visokosolski zavodi, saj se zavedajo, da Studenti znanja hitreje osvojijo skozi igro

(Uth & Jereb, 2017).

Naloga igrifikacije pri $tudentih je spodbuditi notranjo in zunanjo motivacijo, da bi
izboljsala potek procesov in ustvarila okolje, v katerem se delo in izobrazevanje

prepletata z uzitkom in navdusenjem (Zainuddin et al., 2020). Na ta nacin igrifikacija
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ne le izboljsa rezultate, temvec¢ tudi obogati izkusnjo izobrazevanj, saj igrifikacija
zadovoljuje tri temeljne potrebe: kompetentnost, avtonomijo in povezanost
(Buckley & Doyle, 2016; Zainuddin et al., 2020).

S simulacijami, tockovanjem, izzivi in povratnimi informacijami igrifikacija spodbuja
kriticno misljenje, reSevanje problemov in sodelovanje $tudentov, kar so klju¢ne
vescine, ki jim kasneje pridejo prav v delovnem okolju (Bourke, 2021). Poleg tega
igrifikacija zmanjsuje razliko med teoreti¢nim in prakticnim znanjem, saj Studentom
omogoca, da v varnem okolju testirajo, prilagajajo in izboljsujejo svoje kompetence,
$e preden jih uporabijo v realnih delovnih situacijah (Rutledge et al., 2018; Torresan
& Hinterhuber, 2023).

2.1 Igrifikacija kot motivacija Studentov

Z vklju¢evanjem igrifikacije visokosolski zavodi spodbujajo vedjo zavzetost,
motivacijo in angaziranost Studentov pri Studiju, hkrati pa krepijo socialno
interakcijo z visoko$olskimi izobrazevalci, sosolci in strokovnjaki. Ko Studenti
postanejo bolj vkljuceni v ucni proces, se povecuje njihova notranja motivacija, kar
pozitivno vpliva na njihovo ucinkovitost in uspeh (Coffman, 2013). Slika 1 prikazuje,
kako igrifikacija vpliva na Studijske dosezke, motivacijo in zavzetost ter socialno

interakcijo pri Studentih.

Slika 1 ponazarja vpliv igrifikacije na motivacijo Studentov pri izobrazevanju skozi
tri klju¢ne dejavnike: Studijske dosezke, motivacijo in zavzetost ter socialno

interakcijo.

Studijski dosezki izboljsujejo kognitivne sposobnosti §tudentov ter prispevajo k
boljsim rezultatom na testih in izpitth. Motivacija in zavzetost spodbujata tako
notranjo kot zunanjo motivacijo (Aldemir et al., 2018; Hayenga & Corpus, 2010).
Notranja motivacija povecuje zadovoljstvo psiholoskih potreb, custveno in
vedenjsko zavzetost Studentov, medtem ko zunanja motivacija preko nagrad
Studente motivira z zeljo po dosezku nekega cilja. Tako notranja kot zunanja
motivacija spodbujata Studente, da postanejo uspesnejsi, kompetentnejsi in

pripravljeni na delo v delovnem okolju.
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Slika 1: Vpliv igrifikacije na Studente
Povzeto po: Zainuddin et al., 2020

Socialna interakcija pri igrifikaciji krepi odnose med S$tudenti in visokosolskimi
izobrazevalci, spodbuja sodelovanje ter izboljSuje digitalno pismenost. Poleg tega
prispeva k vedjemu vkljucevanju izobrazevalcev in celo starSev v izobrazevalni

proces, kar se dodatno krepi podporno ucno okolje (Zainuddin et al., 2020).

Nagrade kot dejavnik zunanje motivacije imajo klju¢no vlogo pri motivaciji
Studentov v igrificiranem izobrazevalnem procesu, saj jih pridobivajo skozi teste,
kvize in interaktivne igre. Te nagrade predstavljajo vodilne polozaje na lestvicah
najboljsih ali pa dolocajo konc¢ne zmagovalce dolocene igre. Da bi osvojili dolo¢eno
igro, morajo Studenti zbrati ¢im vec igrifikacijskih elementov, vidnih v tabeli 1. To

so avatarji, znacke, finalni izzivi, lestvice vodilnih, stopnje, misije, naloge in ekipe
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(Aldemir et al., 2018; Zainuddin et al., 2020). Vsi ti elementi Studentom prinasajo
tocke za razli¢ne aktivnosti, kar spodbuja obcutek dosezka in napredka (Luo, 2022).

Za pridobitev nagrad morajo Studenti uspesno opraviti izzive in naloge, ki so
razdeljeni na razlicne tezavnostne stopnje. Vsaka stopnja vkljucuje specifi¢ne cilje ali
izzive, ki jih morajo resiti, da bi napredovali. Skozi ta proces lahko $tudenti pridobijo
dodatne avatatje, znacke in druge nagrade, ki potrjujejo njihove dosezke (tabelal).
Eden izmed klju¢nih igrifikacijskih elementov so tudi lestvice najboljsih, ki Studente
razvricajo glede na njihove dosezke. Te lestvice ne le spodbujajo zdravo tekmovanje,
temvec¢ tudi omogocajo vpogled v napredek v primerjavi z drugimi, kar Studente
motivira k izboljSanju rezultatov in doseganju novih izzivov. Ta dinamicen sistem
spodbuja kontinuirano udelezbo in Zeljo po napredovanju, saj vsaka opravljena

naloga odpira vrata do novih misij in ciljev (Urh et al., 2022).

Tabela 1: Elementi igrifikacije pri Studentih

Stevilo Elementi Opis
1 Cilji Cilji, ki jih morajo Studenti dosedi.
.. Vizualne predstavitve, ki jih Studenti
2 Avatarji L . .
ustvarijo ali izberejo sami.
3 Znacke V1zualir'1¢ p%‘e‘dstav%tve, k1-]1h Studenti
ustvarijo ali izberejo sami.
. L Najzahtevnejsi izzivi, s katerimi se
4 Finalni izziv . . o .
Studenti soocijo na koncu iger.
5 Znacke, valute Nagrade, ki jih Studenti zbirajo skozi
Igro.
6 Lestvice vodilnih S?Znatm stuciventoy, rngrscemh na podlagi
njihove uspesnosti v igri.
. Posamezni koraki igre, skozi katere
7 Stopnje . . L
studenti napredujejo.
8 Todke Stev1}cne Predstavnve igralceve
uspesnosti.
9 Misije, naloge Cilji, ki ]1h morajo 1vgralc1. dosedi, in
raven njihove uspesnosti.
10 Ekipe Skup}n'e 1gralce\‘f, k1 se zdruzujejo, da
dosezejo skupni cilj.

Povzeto po: Aldemir et al., 2018)

Tako kot se Studenti med igrificiranim izobrazevanjem trudijo pridobiti igralne
elemente, nagrade in osvojiti zmago, si kasneje v odrasli dobi prizadevajo za
doseganje najboljsih rezultatov na delovnem mestu (Groening & Binnewies, 2019).
Igrifikacija jih spodbuja k razvijanju vztrajnosti, tekmovalnega duha in Zelje po
napredku, kar se kasneje odraza tudi v njihovi poklicni zavzetosti in uspesnosti
(Buckley & Doyle, 20106).
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Kljucno vlogo pti tem imajo povratne informacije, saj Studenti takoj dobijo vpogled
v svoje dosezke, kar jim omogoca hitro prilagajanje in izboljSevanje uspesnosti.
Nagrade, kot so znacke, virtualne valute ali druge spodbude, jih motivirajo k
nadaljnjemu ucenju in napredovanju (Attali & Arieli-Attali, 2015; Groening &
Binnewies, 2019). Poleg tega igrifikacija pogosto vkljuc¢uje pripovedovanje in
tematizacijo, ki povezujeta vse elemente igre v celovito zgodbo, kar studentom daje
obcutek, da so del vedjega izziva ali dogodka. S tem se krepi vpletenost, emocionalna

povezanost in motivacija za sodelovanje (Barata et al., 2013).

Nazadnje igrifikacija temelji tudi na sodelovanju in tekmovanju, kjer uporabniki
delujejo skupaj za dosego skupnih ciljev ali pa tekmujejo za najboljse rezultate
(Dominguez et al, 2013). Ta element spodbuja zdravo konkurenco, obcutek
pripadnosti in zeljo po dosezkih, kar ne le izboljsuje ucni proces, temvec¢ tudi krepi

kompetence, pomembne za uspeh v karieri (Torresan & Hinterhuber, 2023).
2.2 Igrifikacija na visokoSolskih zavodih kadrovskih ved

Spodbujanje zanimanja $tudentov v visokoSolskih zavodih predstavlja izziv, saj
vec¢ina predavanj e vedno temelji na klasi¢ni, teoreticni razlagi, ki je pogosto
monotona in manj privla¢na. V nasprotju s tem so vaje bolj prakticno usmerjene,

kar prispeva k vecji udelezbi studentov (Romanova et al., b. d.).

Podobne izzive pri motivaciji $tudentov zaznavajo tudi visokosolski zavodi, ki
izobrazujejo bodoce kadrovske strokovnjake. Studenti kadrovskega managementa si
zelijo pridobivati znanje skozi prakticne, realne in situacijske primere, saj jim to
omogoca lazje razumevanje in boljso predstavo o konkretnih nalogah, s katerimi se
bodo srecali na delovnih mestih in procesih. Klju¢no je, da se predavanja in vaje
prilagodijo sodobnim, inovativhim metodam poucevanja, ki ne le posredujejo
znanje, ampak tudi spodbujajo razvoj klju¢nih kompetenc, kot so sposobnost
odlocanja, analiza kadrovskih podatkov, komunikacijske spretnosti in resevanje
konfliktov (Alainati et al., 2023; Hayton et al., 2005).

Med pomembnejse metode izobrazevanja bodocih kadrovskih strokovnjakov lahko
Stejemo igrifikacijo. Z uporabo digitalnih platform igrifikacija omogoca bolj
dinamic¢no in interaktivno izobrazevalno okolje, kar je Se posebej pomembno pri

kadrovski stroki, kjer je praksa bistvena za razumevanje teorije. Med najbolj znanimi
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platformami, ki omogocajo izvedbo digitalnega izobrazevanja, so Kahoot, Quizizz,
Mentimeter, Moodle, ClassDojo, Ribbonhero, Quizbot, Duolingo in Math Widgets
(Zainuddin et al., 2020). Te platforme omogocajo izobrazevalcem, da preko simulacij
realnih kadrovskih procesov, kot so zaposlovanje, selekcija, ocenjevanje delovne
uspesnosti, vodenje kadrovskih evidenc in razvoj kadrov, studentom pomagajo do
kakovostnejSega znanja, ki ga bodo uporabili v kadrovskih oddelkih organizacij.

Poleg vecje angaziranosti in kakovosti pri $tudiju digitalno izobrazevanje prinasa tudi
Stevilne prednosti za razvoj kompetenc Studentov kadrovskega managementa. Po
besedah Grobovsek (2004) omogoca nizjo ceno izvajanja usposabljanj, prilagodljivo
hitrost izobrazevanja, hitrejSe napredovanje in stalno dostopnost u¢nih vsebin, kar
je klju¢nega pomena za $tudente, bodoce kadrovske strokovnjake. Samoorganizacija,
ki je eden izmed klju¢nih dejavnikov digitalnega izobrazevanja (Alenezi et al., 2023),
igra pomembno vlogo pri razvijanju samoiniciativnosti, samostojnega resevanja
problemov in sposobnosti strateskega nacrtovanja razvoja kadrov (Roblek et al.,
2020). To s$tudentom omogoca ve¢jo notranjo in zunanjo motivacijo, boljse
samoocenjevanje ter razvoj kljuénih veséin, ki so potrebne za uspesno delovanje v
kadrovskih oddelkih (Gupta & Bamel, 2023; Zainuddin et al., 2020).

?
— =

Slika 2: Strategije za digitalno izobraZevanje Studentov
Povzeto po: McKnight et al., 2016

Digitalno izobrazevanje oziroma igrifikacija je klju¢na za modernizacijo
visokosolskega izobrazevanja, Se posebej na podrocdju kadrovskega managementa,
kjer je prakti¢na uporaba znanja bistvenega pomena. Studenti si Zelijo pridobivati
izku$nje skozi realne kadrovske situacije, kar visokoSolski zavodi vse pogosteje

omogocajo z uporabo digitalnih orodij in inovativnih pedagoskih pristopov. Na sliki
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2 so prikazane strategije, ki se uporabljajo pri digitalnem izobrazevanju Studentov
kadrovskega managementa in ki nadalje podpirajo koncept igrifikacije v

visokosolskem izobrazevanju.

Prva strategija — izboljSanje dostopa omogoca studentom neomejen dostop do
aktualnih digitalnih ucnih virov, kar poveca kakovost ucenja. V kadrovskem
managementu to pomeni lazji dostop do kadrovskih predpisov, zakonov, modelov
upravljanja kadrov, podatkovnih baz o trgu dela in drugih digitalnih virov. Digitalni
viri omogocajo tudi vedjo samostojnost in samoiniciativnost pri iskanju informacij,
kar vpliva na razvoj kriticnega misljenja in analiti¢nih spretnosti, ki jih bodo $tudenti

po opravljenem $tudiju potrebovali pri opravljanju kadrovskih del.

Druga strategija — izboljSanje komunikacije in povratnih informacij je Se
posebej pomembna pri mentorstvu in prenosu znanja, ki sta klju¢na vidika
kadrovskega managementa. Digitalna orodja, kot so virtualne ucilnice, spletne ankete
in UI platforme, omogocajo hitrejSo in ucinkovitejSo izmenjavo informacij med
Studenti, visokos$olskimi izobrazevalci in celo delodajalci, kar povecuje angaziranost
in izboljsuje ucni proces. Tako lahko Studenti hitreje pridobijo povratne informacije

o svojih nalogah, hkrati pa razvijajo digitalne kompetence za namen komunikacije.

Tretja strategija — prestrukturiranje Casa izobraZevalcev zmanjsuje
administrativne obremenitve visokoSolskih izobrazevalcev, saj digitalne resitve
omogocajo avtomatizirano ocenjevanje in sledenje napredku studentov. To pomeni,
da se lahko ve¢ c¢asa nameni digitalnemu izobrazevanju — individualnemu
mentorstvy, simulacijam realnih kadrovskih situacij in razvoju mehkih ves¢in, kot so

reSevanje konfliktov, timsko delo in pogajanja.

Cetrta strategija — povecanje ciljnega obcCinstva Studentskih del omogoca
studentom, da svoja analiticna porocila, raziskave in simulacije kadrovskih procesov
delijo s sirSo strokovno skupnostjo, s ¢imer pridobijo prakticne izkusnje s
predstavljanjem svojih ugotovitev. Platforme, kot so Moodle, LinkedIn Learning in
digitalne uéne baze, omogocajo studentom povezovanje s kolegi iz drugih institucij

in drzav ter izmenjavo najboljsih kadrovskih praks.
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Peta strategija — spreminjanje vloge izobraZevalcev in Studentov podpira
prehod od pasivnega sprejemanja znanja k aktivhemu raziskovanju in resevanju
problemov. To pomeni, da se Studenti kadrovskega managementa skozi digitalne
platforme ucijo resevati konkretne kadrovske izzive, sodelujejo v simulacijah
zaposlitvenih razgovorov, sestavljajo strategije upravljanja talentov ter razvijajo

kompetence, potrebne za delo v kadrovskih oddelkih sodobnih organizacij.

Vseh pet strategij podpira igrifikacijo kot kljucni element digitalnega izobrazevanja,
saj omogocajo, da Studenti skozi interaktivne igre, simulacije in digitalna orodja ter
digitalne in Ul platforme razvijajo znanja in spretnosti, ki jih bodo potrebovali pri
delu v kadrovskih oddelkih. Tako digitalno izobrazevanje ne izboljsuje le dostopa do
znanja, temve¢ tudi pripravlja studente na dejanske izzive, s katerimi se bodo srecali
na trgu dela (McKnight et al., 2016).

Vecina druzboslovnih visokosolskih zavodov v Sloveniji, ki poucujejo kadrovski
management, ze ponuja digitalno izobrazevanje prek digitalnih platform, saj se
zavedajo, da potek $tudijskih obveznosti preko informacijsko-komunikacijske
tehnologije (IKT) poveca uspesnost studentov (Umek et al, 2015). Tudi pri
studentih kadrovskega managementa se uspesnost poveca, ker visokosolski zavodi
studentom omogocajo lazje usklajevanje studijskih obveznosti in Studentskega dela
ravno zaradi moznosti kasnejsega opravljanja nalog, vaj, testov preko digitalnih
platform (Fakulteta za organizacijske vede, n. d.). Velikokrat je na digitalnih
platformah marsikatera obveznost oblikovana v obliki igre, kar jasno nakazuje
povezovanje igrifikacije in digitalnega izobrazevanja bodocih kadrovskih

strokovnjakov

2.3 Povezovanje teoreticnega in praktiCnega znanja Studentov
kadrovskega managementa preko igrifikacije

Z vizualnimi, simulativnimi in interaktivnimi pristopi igrifikacija ustvarja privlacno
in dinami¢no ucno izkusnjo ter Studentom kadrovskega managementa omogoca
realisti¢cno predstavo o njihovih prihodnjih delovnih nalogah (Gilbert, 2005; Sanina
et al., 2020). Postavlja jih v varno, simulirano uc¢no okolje brez tveganja, kjer lahko
v praksi preizkusajo razlicne kadrovske procese in takoj prejemajo povratne
informacije o svojih napakah, nepravilnostih in uspehih(Sanina et al., 2020). Taksne

namisljene situacije omogocajo ponovljivo in brezplacno vadbo realnih delovnih
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nalog, ki bi jih $tudenti sicer tezko izvajali zaradi ekonomskih, druzbenih ali ¢asovnih
omejitev (Luckin et al.,, b. d.). S tem igrifikacija ne le povecuje angaziranost pri
ucenju, ampak tudi krepi prakticne vescine, analiticno razmisljanje in sposobnost

resevanja problemov, ki so klju¢ni za uspesno delo v kadrovskih oddelkih.

Poleg vizualnih, simulativnih in interaktivnih pristopov, ki jih omogoca igrifikacija,
ima klju¢no vlogo tudi sodelovanje visoko$olskih zavodov z organizacijami, ki
prispevajo k razvoju sodobnih u¢nih metod. Sponzorstva v obliki finan¢nih sredstev,
nakupa opreme in strokovne podpore, visokoSolskim zavodom omogocajo
modernizacijo izobrazevalnega procesa, kar Studentom zagotavlja pridobivanje
prakti¢nih izkusenj in povecuje njihovo konkurenc¢nost na trgu dela. Hkrati taksna
partnerstva koristijo tudi organizacijam, saj jim omogocajo dostop do visoko
usposobljenih kadrov, ki ze ustrezajo njihovim specificnim potrebam in delovnim

zahtevam, kar olajsa njihovo zaposlovanje po koncanem $tudiju.

V Sloveniji ima pri razvoju sodobnih izobrazevalnih metod pomembno vlogo Javna
agencija za znanstvenoraziskovalno in inovacijsko dejavnost Republike Slovenije
(ARIS), ki visokosolskim zavodom v okviru razliénih projektov omogoca nakup
naprednih tehnologij ravno za namen razvoja digitalnih izobrazevanj (ARIS — Nacrt
za okrevanje in odpornost — Predstavitev, b. d.). Taksni projekti prispevajo k $irsi
uporabi sodobnih digitalnih orodij, ki podpirajo interaktivno in prakti¢cno usmetjeno

izobrazevanje.

Z zadostnimi finan¢nimi sredstvi in strateskimi partnerstvi lahko visokosolski zavodi
izvajajo inovativna, tehnolosko podprta predavanja in vaje, ki studentom omogocajo
poglobljeno izkustveno ucenje. VR ocala, simulacije in digitalne platforme
omogocajo realisticno prikazovanje kadrovskih scenarijev, kjer studenti razvijajo
klju¢ne kompetence, potrebne za delo v kadrovskih oddelkih (Ding & Li, 2022). Na
ta nacin igrifikacija ne le sledi sodobnim izzivom izobrazevanja, temvec tudi
neposredno krepi povezavo med visokosolskimi zavodi in poslovno prakso, kar
studentom omogoca lazji prehod v profesionalno delovno okolje (Symons & Rohl,
2020).



N. Bernik, P. fpmj&: Lgrifikacija kot izobragevalna metoda za bodole

kadrovske strokovnjake 113

3 Igrifikacija kot ucni prikaz kadrovskih situacij

Mnogi visoko$olski zavodi in njihovi predstavniki — izobrazevalci, igrifikacijo
vkljucujejo v interaktivna predavanja, ki se organizirajo na konferencah, seminarjih
in strokovnih srecanjih, s ¢imer gostom, poslusalcem in izobrazevalcem omogocajo
bolj dinamié¢no in zabavno izkusnjo. Eden taksnih dogodkov je Teden osebja (angl.
Staff Week), katerega cilj je vzpostaviti sodelovanje med partnerskimi visokosolskimi
zavodi ter omogociti izmenjavo znanja in dobrih praks (EDUC Alliance — Open
Your World of European Education, b. d.).

Ne glede na prostor — naj bodo to visokosolski zavodi, konference ali organizacije —
igrifikacija postaja nepogresljiv del sodobnega izobrazevanja, saj s pomocjo VR,
simulacij in digitalnih ter UI orodij, omogoca vizualno bogato in interaktivho u¢no
izkusnjo (Mnguni, 2014). Uporaba VR tehnologije $tudentom omogoca, da se v
simuliranem okolju soocajo z realnimi izzivi izbranega poklica, kar izboljsuje njihovo
prakti¢no usposobljenost in samozavest pri reSevanju kompleksnih situacij (Olsson
et al,, 2015).

Ceprav je vsebina VR na podrod¢ju kadrovskega managementa $e vedno omejena, se
to podrodje intenzivno razvija. Kot trdi Lis (2014), je VR najbolj razvita na tehni¢nih
podro¢jih, kjer je vizualizacija kljucna za razumevanje procesov. Ker pa je
vizualizacija pomembno orodje tudi v izobrazevanju na podroc¢ju kadrovskega
managementa, visokosolski zavodi prilagajajo modele iz tehni¢nih ved za potrebe
poudevanja kadrovskega managemnta. Studenti lahko s pomod&jo simuliranih
scenarijev razvijajo kljuéne prakti¢ne vescine, kot so komunikacija, pogajanja, krizni
management in vodenje kadrovskih procesov, s ¢imer pridobijo izkus$nje, ki jih

klasi¢ni studijski pristopi pogosto ne omogocajo.

Za izvedbo simulacij in vizualizacije kadrovskih procesov lahko visokosolski zavodi
uporabljajo tudi U, kot je orodje ChatGPT, ki lahko sluZi kot inteligentni model za
izobrazevanje bodocih kadrovskih strokovnjakov. ChatGPT lahko na podlagi
dolocenih vhodnih zahtev sestavi scenarije igrifikacije, s katerimi se Studenti ucijo
reSevanja dejanskih kadrovskih izzivov in spoprijemanja z negotovostmi v
kadrovskih procesih (Fulcini & Torchiano, 2023). Za vsak kadrovski proces lahko

UI ustvari prilagojene primere igrifikacije, kar omogoca personalizirano ucno
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izkusnjo, ki se lahko dinami¢no prilagaja potrebam studentov in organizacij
(Sanchez-Ruiz et al., 2023).

Igrifikacija torej ne le izboljsuje angaziranost in ucinkovitost ucenja, temvec tudi
prispeva k razvoju izobrazevalnih procesov in sodobnih kadrovskih kompetenc s

kombinacijo simulacij, VR tehnologij, digitalnih orodij in UL

Z namenom, da bralcem tega prispevka prikazemo, kako lahko sami vkljucijo
igrifikacijo v izobrazevalni proces — bodisi za studente, kadre ali $irso ciljno skupino
— smo uporabili orodje umetne inteligence ChatGPT za ustvarjanje konkretnega
primera igrifikacije. S tem zelimo pokazati, kako lahko vsak izobrazevalec ali
posameznik s pomocjo Ul enostavno oblikuje scenarij igrifikacije, prilagojen

specificnim uc¢nim ciljem.

Za nas primer smo Ul orodje ChatGPT prosili, da za namen izobrazevanja o
kadrovskem procesu upravljanja kadrov sestavi igro za 20 studentov. Za kadrovski
proces upravljanja kadrov smo se odlocili zato, ker spada med kriticne procese, saj
organizacije preko upravljanja kadrov izvajajo izobrazevanje kadrov, prenos znanj,
mentorstvo in zaposlovanje. ChatGPT smo tako prosili, naj sestavi nalogo, ki bo
trajala 150 minut, kar predstavlja ¢as treh avditornih vaj. Vnesli smo naslednje
besedilo:

ChatGPT, prosim, sestavi primer igrifikacijske naloge, ki bi jo labko uporabil pri Studentib zakljucnib
letniko, ki se izobragujejo za bodole kadrovske strokovnjake.Scenarij igrifikacije naj obravnava situacijo, v
kateri Studenti prevzanejo vlogo novo zaposlenih kadrovskih strokovnjakov v organizaciji in se sooljjo 3 nalogo
upravijanja in prenosa 3nanja od starejsega na miajse kadre. Pri tenr naj upostevajo kljuine kadrovske procese,
kot so:

- sistens delovie uspesnosti in nagrajevanja,
- sistemizacija delovnil mest in umestanje v organizacijsko strukturo,
— sistem mentorstva in nasledstva,

- razvoj Rariere kadrov.
Naloga naj bo interaktivna, prilagojena 20-im Studentom, in izvedena v okviru 150-minutnib vaj. Cilj je, da

Studenti skozi igrifikacijo in simnlacijo realnih kadrovskib procesov ragvijejo kriticho razmisljange, stratesko

nacrtovanje in sposobnost odlolanja v kadrovskib zadevah.

Hovala, Neje
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ChatGPT pravi: »lgrifikacijska naloga za studente kadrovskega managementa:

Kadrovski strokovnjaki prihodnosti — prenos znanja in razvoj kadrov

—  Trajanje: 150 minut
—  Ciljna skupina: Studenti zaklju¢nih letnikov kadrovskega managementa

—  Cilj: Prakti¢na uporaba teoreti¢nih znanj za resevanje realnega kadrovskega

izziva — prenos znanja med generacijami in razvoj kadrov v organizaciji.
KONCEPT IGRE

Studenti bodo igrali vlogo novo zaposlenih kadrovskih strokovnjakov v organizaciji,
ki se sooca s izzivom prenosa znanja od starejsih kadrov na mlajse. Njihova naloga
je, da v ekipah zasnujejo strategijo za ucinkovito upravljanje znanja in razvoj kadrov

ob upostevanju klju¢nih kadrovskih procesov, kot so:

—  sistemizacija delovnih mest in organizacijska struktura,
—  merjenje delovne uspesnosti in nagrajevanje,
—  sistem mentorstev in nasledstev,

—  razvoj kariere in dolgoroc¢no nacrtovanje kadrov.

Vsaka ekipa bo prejela scenarij in skozi ve¢ faz igrifikacije resevala izzive, ki jih bo
ocenjevala komisija (izvajalec vaj). Ekipa, ki razvije najbolj ucinkovito strategijo,
zmaga.

POTEK NALOGE (150 min)

1. faza: Uvod v izziv (15 min)

Izvajalec vaj predstavi problem:

—  Podjetje X ima veliko izkusenih starej$ih kadrov, ki bodo v naslednjih petih
letih odsli v pokoj.

—  Podjetje mora hitro in ucinkovito prenesti znanje na mlajsi kader.
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— Vodstvo zahteva strategijo, ki vklju¢uje mentorstvo, nasledstvo in razvoj
kariere, pri cemer mora ta biti v skladu s sistemizacijo delovnih mest,

nagrajevanjem in organizacijsko strukturo.
Studenti se razdelijo v 46 skupin po 4—5 ¢lanov.
2. faza: Stratesko nacrtovanje (30 min)

Ekipe prejmejo scenarij podjetja z osnovnimi podatki o organizacijski strukturi in

kadrovski sestavi.

GPT-4.0 je na podlagi dodatne zahteve — izmisli si Se scenatij podjetja z osnovnimi
podatki o otganizacijski strukturi in kadrovski sestavi — ptipravil sledece: Podjetje
TechNova d.o.o. iz 1jubljane je tehnolosko podjetie 3 250 zaposlenimi, ki ragvija programsko opremo. Ima
Stiri glavne oddelke (razvoj programske opreme, I podpora, prodaja in marketing, kadrovski oddelek) in se
sooca 3 i33ivom prenosa xnanja, saj bo 20 % kljucnega kadra upokojenega v naslednjib petib letib. Trenntno
ni vpostavijenega formalnega mentorstva, sistema nasledstev ali jasnega nagrajevanja 3a prenos Inanja, mlajsi

Fkader pa potrebuje vec prakticnega usposabljanja.

Naloga: Analiza trenutnega stanja

—  Katera klju¢na znanja so ogrozena zaradi odhoda starejsih kadrov?
—  Kako so trenutno definirana delovna mesta in organizacijska struktura?
—  Kaksen sistem nagrajevanja in ocenjevanja uspesnosti obstaja?

—  Kaks$ne moznosti za mentorstvo in nasledstvo ze obstajajo?
Tockovanje: +10 XP za natan¢no analizo

3. faza: Oblikovanje strategije prenosa znanja (40 min)

Ekipe morajo oblikovati celovit nacrt prenosa znanja, ki vkljucuje:

—  izbiro mentorjev in dolocitev kriterijev,
—  sistemizacijo delovnih mest in vloge v procesu prenosa znanja,
—  uskladitev s sistemom delovne uspesnosti in nagrajevanja,

—  dolgoroc¢no nasledstvo (priprava na prihodnje managerske vloge),
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—  karierni razvoj mlajsih kadrov.
Tockovanje: +20 XP za realisticen in izvedljiv nacrt
4. faza: Resevanje nepredvidenih situacij (30 min)

Vsaka ekipa naleti na en nepredvideni izziv, ki ga mora rediti in vkljuciti v svojo

strategijo:

—  Mentotji nocejo sodelovati. Kako jih motivirati?
—  Mlajsi kader ne sprejema mentorstva. Kako jih vkljuciti v proces?
—  Odhodi v pokoj so hitrejsi, kot se je pri¢akovalo. Kako prenesti znanje hitreje?

— Vodstvo zeli takojsnje rezultate. Kako oblikovati sistem nagrajevanja, da

pospesite prenos znanja?
Tockovanje: +15 XP za inovativne resitve
5. faza: Predstavitev strategije (20 min)

Ekipe v petih minutah predstavijo svoj nacrt vodstvu organizacije — izvajalcu vaj.

Izvajalec vaj ocenjuje:

—  udinkovitost resitve (+15 XP),
—  povezanost z organizacijsko strukturo (+10 XP),

—  kreativnost in izvedljivost strategije (+10 XP).
Najboljsa ekipa prejme ‘nagrado za najboljso zastavljeno kadrovsko strategijo’. [

KLJUCNE KOMPONENTE IGRIFIKACIJE:

v tekmovanje — ekipe tekmujejo za najboljsi kadrovski naért,
v XP tocke — vsaka uspesna odlocitev prinasa tocke,
v scenariji in nepredvideni izzivi — dodajanje elementa presenecenja,

v vloge in interakcija — Studenti aktivno sodelujejo in sprejemajo odloditve,
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v prakti¢na uporaba znanja — vkljuéitev klju¢nih kadrovskih konceptov v realisti¢ne

situacije.
ZAKLJUCEK IN REFLEKSIJA (15 min)

—  Kiratka debata o pridobljenih spoznanjih.
—  Kako so sprejemali odlocitve?
—  Kaj bi naredili drugace?

—  Kako bodo to uporabili v realnem delu?

KORISTI TEGA PRISTOPA:

v studenti uporabljajo teoreti¢no znanje v praksi,
v razvijajo strateSko razmiSljanje in re§evanje problemov,
v spodbujanje timskega dela in sodelovania,

v udinkovito razumevanje kljué¢nih kadrovskih procesov« (chatgpt, 2025).

Odgovor ChatGPT prikazan v dobesednem prepisu, je citiran. V podanem besedilu
kratica XP oznacuje $tevilo tock, ki jih lahko pridobijo studenti skozi posamezno

opravljeno nalogo, fazo.

ChatGPT je tako podal navodila za izvedbo igrifikacije na podrocju managementa
kadrov. S pomocjo tock, ki jih bi Studenti pridobili za vsako opravljeno fazo pri
igrifikaciji, bi bili motivirani in na koncu bi zmagala ekipa z najvec tockami. Ker gre
pri managementu kadrov za dinamic¢no vlogo nadrejenih kadrov, vodij in kadrovskih
strokovnjakov , ki organizirajo, razporejajo ter prepoznavajo potencial kadrov, je
klju¢no, da imajo dobro izdelan na¢rt managementa kadrov. Le dober nacrt prepreci
odhod kadrov in poskrbi za ustrezno mentorstvo kadrom, kar spodbudi odprte
komunikacijskih kanale, dobre delovne odnose in ucinkovito resevanje konfliktov
(Liu et al., 2020; Wiley, 1987).

ChatGPT, ki je danes razsirjeno Ul orodje, lahko pomaga tako Studentom kot tudi
izobrazevalcem z izvedbo pametnega izobrazevanja, ki jim omogoca prikaz
simulacij, vizualizacij realnih procesov znotraj organizacij (Jereb, 2023). Pomaga, da

se poveca znanje in izkusnje vseh sodelujocih v izobrazevalnih procesih. Z ve¢ orodji
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kot visokosolski zavodi operirajo, ve¢ imajo moznosti, da Studente pripravijo, da po
konc¢anem $tudiju dobijo zaposlitev v najboljsih organizacijah njihove stroke. Z
orodji Studentom pomagajo povecati njihovo zavzetost, motivacijo, angaziranost za
studij in socialno interakcijo z izobrazevalci, sosolci in strokovnjaki, saj bolj kot so
pripravljeni Studirati, ve¢ notranje motivacije bodo imeli, bolj bodo uspesni
(Coffman, 2013).

4 Izzivi pri uvajanju igrifikacije na visokoSolske zavode

V kontekstu visokosolskega izobrazevanja kadrovskega managementa igrifikacija
predstavlja inovativno metodo poucevanja, ki lahko $tudentom pomaga pri lazjem
razumevanju kompleksnih vsebin s podro¢ja kadrovskega managementa in
organizacijske kulture. Kljub stevilnim prednostim pa se visokosolski zavodi pri
implementaciji igrifikacije soocajo z razlicnimi izzivi, ki vplivajo na njeno

ucinkovitost in dolgoro¢no uporabnost.

Ena izmed klju¢nih ovir je pomanjkanje ustreznega u¢nega gradiva in izobrazevalnih
programov za visokosSolske izobrazevalce, kateri bi jim omogo¢ili pridobitev
potrebnih znanj za ucinkovito uporabo igrifikacijskih metod v izvajanju
izobrazevalnih procesov, vsebin (Perkins Coie LLP, 2020). Tudi kadar se
visokosolski izobrazevalci samoiniciativho izobrazujejo o igrifikaciji, pogosto
naletijo na pomanjkanje financ¢nih sredstev za nakup ustrezne programske opreme
in tehnoloskih pripomockov (Irvine & Ryan, 2019). To je Se posebej izrazito pri
uporabi Ul in naprednih simulacijskih orodij, ki bi lahko igrifikacijo v visokosolskih
zavodih prostoru naredila Se bolj interaktivno in prilagojeno posameznim

Studentom.

Poleg ovir na strani visokosolskih izobrazevalcev obstajajo tudi izzivi pri Studentih
kadrovskega managementa, kjer igrifikacija ne zagotavlja vedno Zelenih rezultatov.
Raziskave kazejo, da tockovni sistemi in znacke ne vplivajo na povecanje notranje
motivacije, saj ne prispevajo k obcutku kompetentnosti ali zadovoljstvu ob ucenju
(Mekler et al., 2017). Poleg tega lahko elementi tekmovanja v igrifikaciji odvracajo
od sodelovalnega ucenja, saj se Studenti osredotocajo na zbiranje tock in
premagovanje sosolcev, pri tem pa zanemarjajo dejansko razumevanje vsebine

(Baydas & Cicek, 2019; L. Ding et al., 2018). Ta pojav je e posebej pomemben pri
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studentih kadrovskega managementa, kjer je timsko delo klju¢na kompetenca za

prihodnje uspesno poklicno delovanje.

Tezave se pojavljajo tudi pri sami izvedbi igrifikacije v pedagoskem procesu. Pogost
izziv je preobseznost igre, kar lahko povzroci upad zanimanja in motivacije (Ding et
al., 2018). Igrifikacija pogosto ne uspe spodbujati dolgoro¢ne notranje motivacije,
saj se osredotoca predvsem na zunanje nagrade, kot so tocke in lestvice najboljsih,
ki ne zagotavljajo trajne angaziranosti (Hassan et al., 2021). Po mnenju Zhang et al.
(2023) igrifikacija prinasa predvsem kratkorocne ucinke, saj zacetno navdusenje

$tudentov hitro zbledi, ko igrifikacija postane del rutine.

Visokosolski izobrazevalci pogosto naletijo na tehni¢ne in organizacijske tezave,
bodisi zaradi pomanjkanja digitalnih kompetenc, nepoznavanja IKT orodij ali
nepravilne implementacije igrifikacije (Ding, 2019; Jagust et al., 2018). Nepravilno
strukturirana igrifikacija lahko izgubi povezavo z u¢no vsebino, kar vodi v napacno
percepcijo, da igrifikacija sluzi zgolj kot druzabna aktivnost in nima prave ucne
vrednosti (Alhammad & Moreno, 2018). Prav tako lahko pretirano tekmovanje
povzrodi negativna Custva, stres in obc¢utek neuspeha, kar vpliva na splosno izkusnjo
studentov (Zhang & Hasim, 2023).

Za uspesno uvajanje igrifikacije v Studijske programe kadrovskega managementa je
kljuénega pomena, da se naslovijo vsi omenjeni izzivi. Tako je potrebno dodatno
usposabljanje visokosolskih izobrazevalcev, vecja podpora visokosolskih zavodov
pri dostopu do tehnologije ter premisljena integracija igrifikacije v izobrazevalne
procese. Studijski proces mora vkljucevati prilagojene igrifikacijske pristope, ki
odrazajo resni¢ne kadrovske izzive, kot so simulacije zaposlitvenih razgovorov,
resevanje konfliktov v delovnem okolju, razvoj sistemov mentorstva in nasledstva
ter oblikovanje strategij nagrajevanja in razvoja kariere. Le s celostnim pristopom
lahko igrifikacija postane u¢inkovito orodje za izboljSanje angaziranosti, motivacije

in prakti¢nega razumevanja kadrovskih procesov.

5 Ucinkovito motiviranje z igrifikacijskim modelom pri Studentih

kadrovskega managementa

Pomanjkanje Studentske motivacije pogosto izvira iz monotonih u¢nih metod,
pomanjkanja prakti¢cne uporabe znanja in nezadostne povezanosti ucne snovi z

resnicnimi izzivi (Lin-Siegler et al., 2016). Poleg tega lahko pretiran poudarek na
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ocenah namesto na razumevanju vsebine zmanjsa notranjo motivacijo in dolgoroc¢no

angaziranost pri izobrazevanju (Howard et al., 2021; Seifert, 2004).

Yu-Kai Chou je leta 2012 objavil model osemkotnika za igrifikacijo in oblikovanje
vedenja (angl. Octalysis The Octalysis Framework for Gamification & Bebavioral Design), ki
prikazuje pristop do kakovostne psiholoske vzpostavitve motivacije (Chou, 2021,
Escapebox.si, 2019). Osemkotnik za igrifikacijo in oblikovanje vedenja (osemkotnik)
je metodoloski pristop, model, ki temelji na osmih klju¢nih motivacijskih dejavnikih,
ki vplivajo na clovesko vedenje in angaziranost. Model je predstavljen v obliki
geometrijske figure, kjer vsak od osmih dejavnikov predstavlja pomemben element
motivacije (slika 3). Namen osemkotnika je pomagati organizacijam in
izobrazevalnim ustanovam pri oblikovanju sistemov, ki bodo uporabnikom

omogocali vecjo vkljucenost in motivacijo (Chou, 2021).

V izobrazevanju je njegova uporaba namenjena povecanju Studentske motivacije in
izbolj$anju izobrazevalnih procesov, medtem ko se v poslovnem okolju uporablja za
management kadrov, povecevanje produktivnosti in usposabljanje (Roncin et al.,

2023).

Osemkotnik (slika 3) je razdeljen na osem klju¢nih motivacijskih dejavnikov, ki
psiholosko motivirajo posameznike. Opis klju¢nih motivacijskih dejavnikov smo v
prispevku prilagodili za igrifikacijo $tudentov kadrovskega managementa. Klju¢ni

motivacijski dejavniki so tako:

1. epski pomen — $tudenti kadrovskega managementa imajo pri izobrazevanju z
igrifikacijo obcutek vedjega cilja in pomembnosti. Studenti verjamejo, da so v
igri del necesa pomembnega, zato zelijo zastavljeno nalogo, opravilo izvesti in
dokoncati ¢im boljse — zelijo postati junaki, heroji (Chou, 2015). Spoznajo, da
se z igro ucijo za realne situacije, ki jth bodo doziveli na delovnem mestu

kadrovskega strokovnjaka,

2. razvoj in doseZek — motivacijski dejavnik, ki prikaze, do kam so $tudenti z igro
prisli, kaj so v ¢asu igranja dosegli. Pri igrifikaciji je to vidno preko dosezenih
tock in nagrad (Chou, 2015). Studenti kadrovskega managementa prepoznajo
potrebo po izboljSanju in napredku lastnega znanja in moznosti razvoja

kadrovskega managementa;
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opolnomocenje kreativnosti in povratnih informacij — Studenti imajo
moznost eksperimentiranja preko igre brez posledic, pri tem pa neprestano
pridobivajo povratne informacije. Za resevanje problema morajo uporabiti
kreativnost (Krize, 2017). S kreativnostjo dosezejo nove mejnike in razvoj

kadrovskega managementa;

lastnistvo in posedovanje — ta motivacijski dejavnik Studentom da obcutek
lastnistva. V igti zaradi uspesnosti osvajajo virtualne dobrine in avatatje (Chou,
2015). Studenti kadrovskega managementa z igro dobijo obéutek, da so nekaj

ustvarili, so za nekaj zasluzni;

druZbeni vpliv in povezanost — mentorstvo in obcutek pripadnosti sta
clementa, ki Zeneta $tudente v igri (Krize, 2017). Studenti se povezejo z
mentotji, izobrazevalci in soSolci ter spoznajo in postanejo pripadni
visokosolskemu zavodu, ki jih poucuje. Enak obcutek pripadnosti si bodo zeleli

podoziveti tudi v organizacijah, kjer bodo opravljali delo;

redkost in nestrpnost — zaradi ¢asovnih omejitev, tezavnosti igre Studenti
postanejo nepotrpezljivi. Studenti dobijo z obéutkom hrepenenia in omejenim
dostopom do necesa v kadrovskih procesih obcutek nujnosti. Dobijo tudi
obcutek, na kaksen nacin in do katere meje lahko sklepajo kompromise
(McDermott, 1998), pri tem pa ne smejo postati nestrpni, saj le-to vodi v

napake;

nepri¢akovanost in radovednost — obcutek, kaj sledi, je pri Studentih
motivacijski, saj nepredvidljivost spodbuja njihovo zeljo za igrifikacijo. V igri,
studiju in v poklicnem zivljenju to pride z nepricakovanimi nagradami,
pohvalami (Chou, 2015);

izguba in izogibanje — igrifikacija jih nauci, da se z dobrim delom oziroma
kadrovanjem preprecijo negativne posledice, ki se lahko pojavijo v obliki
nezadovoljstva kadrov ali vodstva. Z igro ugotovijo, da se v kadrovskih
procesih velikokrat izgubi napredek, da so ¢asovno omejeni in ujeti v pasti
stroskov, ki so jih ustvarili sami ali pa njihovi nadrejeni. (Chou, 2015). Strah

pred ¢asom in izgubljenimi priloznostmi motivira Studente.
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— Klju¢ni boji

— Percepcija izbire

— Vodici “korak za korakom 1 Epski - Pomgmbne
— Nagrade za zmago - Bpski pomen odlocitve
— Spodbujevalci
— Verizne

2. Dosezki 3. Opolnomocenje kombinacije
— Virtualne dobrine

— Menjalne tocke

— Mentorstvo
— Avatar . 5. Socialni vpliv — Drusbeno
— Takojsnja vklju¢enost 4. Lastnistvo obdarovanje

— Navezanost
— Alfred efekt —
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— Prijateljstvo
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— Skupinske
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7. Nepredvidljivost

— Zascita 6. Pomanjkanje

— Prostor za

— Casovne ovite 8. Izogibanie druzenje

— Tehtanje med — Hvaljenje
¢asom in — Prikazovanje
denatjem dosezkov

— Omejitve drugim

— Odstevalnik ¢asa

— Obvezni postanki L
— Od¢itna izbira

— Postopno visanje — Status »Quo« !
kompleksnosti — Ujetni§tvo v potopljenih  — Strah pred izgubo - Ma_n] zaht_e\@e nztloge
— Postopno dodajanje stroskih priloznosti — Skrite zanimivosti
novim moznostim — Izguba napredka — Postopno izginjanje Naklju¢ne nagrade
— Pripadajo¢a zapus¢ina — Oitna ¢udesa
— Casovno omejene ponudbe — Napredni uporabniski

vmesnik
— Nedenarne nagrade
— Loterija

Slika 3: Osemkotnik za igrifikacijo in oblikovanje vedenja
Vir: Krize, 2017, povzeto po Chou, 2015

Uporaba osemkotnika temelji tudi na izboljsanju angaziranosti S$tudentov,
spodbujanju njihove notranje in zunanje motivacije. S tem pristopom lahko
visokosolski izobrazevalci studente Se bolj pripravijo na delovne procese in naloge,
ki jih bodo doziveli in izvajali v kadrovskih oddelkih organizacij (Chou, 2015;
McDermott, 1998).
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Poleg osemkotnika poznamo tudi druge modele povecevanja motivacije za
igrifikacijo. Enega takega sta sestavila avtorja Kappen & Nacke (2013), ki sta
motivacijski model strukturirala iz posameznih slojev, ki vplivajo na uporabnisko
izkusnjo — v nasem primeru $tudentsko izkusnjo in motivacijo. Sestavila sta tako

imenovan model kalejdoskopa ucinkovite igrifikacije v izobrazevanju.

Ta ponazatja vecplastni model, ki ga lahko apliciramo tudi v visokosSolsko
izobrazevanje Studentov kadrovskih ved. Kalejdoskop prikazuje, kako lahko s
pravilno kombinacijo motivacijskih dejavnikov, igralne izkusnje, procesa oblikovanja
igre in zaznane zabave izboljSamo angaziranost, uéno motivacijo in prenos znanja

med Studenti, ki se pripravljajo na delo v kadrovskih oddelkih.
Kalejdoskop ucinkovite igrifikacije je sestavljen iz:

— osrednjega jedra, plasti — motivacije, ki se deli na notranjo motivacijo
(kompetentnost, avtonomija, povezanost) in na zunanjo motivacijo (tocke,
znacke, lestvice), ki sluzi kot dodatna spodbuda, vendar mora biti skrbno
uravnotezena;

— plasti motiviranega vedenja, kjer Studenti skozi igrifikacijo razvijajo
kadrovske kompetence, kot so selekcija kadrov, mentorstvo, razvoj kariere in
nagrajevanje. Omogoca tudi varen prenos teoreticnega znanja v prakso skozi
realisticne kadrovske scenarije;

— plasti igralne izku$nje, ki vkljucuje izzive, dejanja in dosezke, ki ustvarjajo
interaktivno u¢no okolje in igrificirane aktivnosti, kot so simulacije zaposlitvenih
razgovorov, kriznega managementa in strateSkega nacrtovanja, in tako
omogocajo boljso pripravo na delovno okolje;

— plasti procesa oblikovanja igre, ki vsebuje modele, vzorce in principe, ki
strukturirajo igrifikacijo. Sem spadajo VR tehnologija, digitalne kadrovske
simulacije, interaktivni kvizi in UI podprti scenariji za ¢im vecjo vklju¢enost
Studentov;

— percepcijske plasti zabave, ki so sestavljene iz vizualnih in custvenih
elementov ter interaktivnih avatarjev, digitalnih zgodb in timski izzivov, ki

spodbujajo sodelovanje in krepitev klju¢nih kadrovskih spretnosti.
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Kalejdoskop ucinkovite igrifikacije zdruzuje motivacijo, interaktivno izkusnjo in
sodobne tehnologije ter s tem izboljSuje ucni proces Studentov kadrovskega
managementa. Notranja motivacija jih spodbuja k ucenju zaradi lastnega interesa,

zunanja pa prek nagrad, tock in dosezkov (Ryan & Deci, 2000; Wang et al., 2021).
6 Zakljucek

Igrifikacija kot izobrazevalna metoda lahko predstavlja pomemben prispevek k
izboljsanju uénega procesa Studentov kadrovskega managementa, saj zdruzuje
sodobne tehnoloske resitve, interaktivne ucne pristope in motivacijske strategije. Z
uporabo simulacij, vizualizacij in interaktivnih nalog studentom omogoca razvoj
kljucnih kadrovskih vescin, kot so selekcija kadrov, sistemizacija delovnih mest,
razvoj kadrov, mentorstvo in nasledstva, ocenjevanje delovne uspesnosti ter sistemi
nagrajevanja. lgrifikacija kot metoda je tudi kljuéna za prenos znanja od
visokosolskega izobrazevalca na Studenta. Omogoca, da se teorija neposredno
poveze s prakso in da se Studenti skozi igro ucijo o kompleksnosti kadrovskih

procesov v realnem delovnem okolju.

Ena izmed kljucnih prednosti igrifikacije je povecanje angaziranosti in motivacije
studentov. Notranja motivacija jih spodbuja k ucenju zaradi lastnega interesa,

zunanja pa prek nagrad, tock in dosezkov.

Osemkotnik in kalejdoskop igrifikacije jasno pojasnjujeta, kako igrifikacija vpliva na
vedenje in motivacijo Studentov. Oba vplivata na motivacijo, ki je nujna za Studente
kadrovskega managementa, saj preko igrifikacije pridobivajo ne le teoreti¢no znanje,
temvec tudi prakti¢ne vescine, kot so resevanje problemov, odlocanje in stratesko

razmisljanje, kar jih pripravi na dejanske izzive v kadrovskih oddelkih.

Kljub stevilnim prednostim pa je treba pri implementaciji igrifikacije upostevati tudi
dolocene izzive. Pogost problem je preobseznost igrifikacije, ki lahko privede do
zmanj$anja motivacije in osredotocenosti na vsebino (L. Ding et al., 2018). Prav tako
se lahko pojavijo tehni¢ne ovire, kot so pomanjkanje digitalnih kompetenc med
visokosolskimi izobrazevalci, omejen dostop do tehnoloskih resitev in potreba po
prilagajanju u¢nih vsebin, da igrifikacija ne nadomesti akademskega znanja, temvec

ga dopolni.
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Za boljse razumevanje, kako igtifikacija deluje v praksi, smo s pomocjo Ul orodja
ChatGPT dokazali, da sestava igrificirane naloge za Studente kadrovskih in
nenazadnje tudi ostalih ved ne predstavlja nobene tezave. S pomocjo orodja
ChatGPT smo namrec¢ sestavili scenarij, kjer Studenti v vlogi novo zaposlenih
kadrovskih strokovnjakov v organizaciji dobijo nalogo, da upravljajo prenos znanja
od starejsega na mlajsi kader. Pri tem morajo upostevati sistem delovne uspesnosti
in nagrajevanja, sistemizacijo delovnih mest, mentorstvo in nasledstvo ter razvoj
kariere. Celotna naloga je oblikovana kot interaktivna igra, kjer morajo Studenti v
skupinah razviti strategijo prenosa znanja, dolociti klju¢ne kazalnike uspesnosti in
predstaviti svoje resitve. Skozi tovrstno simulacijo Studenti pridobijo prakticno
izkusnjo v varnem okolju, kar izboljsa njihovo razumevanje kadrovskega procesa

upravljanja kadrov.

Za uspesno vkljucitev igrifikacije v visokoSolsko izobrazevanje S$tudentov
kadrovskega managementa je tako potreben celovit pristop, ki vkljucuje prilagoditev
uénih metod, zagotavljanje ustrezne digitalne infrastrukture ter sistemati¢no
usposabljanje visokosolskih izobrazevalcev. Uporaba tehnologij, kot so VR, Ul in
digitalne simulacije, lahko dodatno izbolj$a u¢ni proces ter omogoci bolj realisti¢cno
izkusnjo. Prav tako lahko igrifikacija prispeva k razvoju mehkih vescin, kot so

komunikacija, timsko delo in reSevanje problemov, ki so klju¢nega pomena za
uspesno delo v kadrovskih oddelkih.

Sklepno lahko trdimo, da igrifikacija ponuja pomembne priloznosti za izboljsanje
izobrazevanja studentov kadrovskega managementa, saj omogoca bolj interaktivno
in prakti¢no usmerjeno uéno izkusnjo. Ceprav se njena uporaba v akademskem
okolju Se razvija, so prvi rezultati spodbudni, saj kazejo na vecjo angaziranost
studentov, boljSe razumevanje kompleksnih kadrovskih procesov ter razvoj klju¢nih
kompetenc za delo v sodobnih organizacijah. Za uspesno implementacijo igrifikacije
pa bo potrebno nadaljnje raziskovanje, razvoj inovativnih u¢nih metod ter tesnejse
sodelovanje med izobrazevalnimi ustanovami in delodajalci, ki bodo skupaj

oblikovali u¢ne pristope prihodnosti.
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1 Uvod

Umetna inteligenca (UI) je postala ena najbolj transformativnih tehnologij 21.
stoletja, ki prezema razlicne vidike nasega zivljenja. Izobrazevanje, temeljni steber
druzbenega napredka, ni izjema. Umetna inteligenca v izobrazevanju predstavlja
pomemben premik, saj ponuja inovativne resitve, hkrati pa odpira tudi nova

vprasanja (Luckin et al., 2016).

Uvedbo umetne inteligence v izobrazevalne kontekste lahko zasledimo v
sedemdesetih letih prej$njega stoletja. Takrat je raziskovalce zanimalo, kako bi lahko
rac¢unalniki nadomestili individualno c¢lovesko mentorstvo, ki velja za
najucinkovitejsi pristop k poucevanju, vendar ni na voljo veéini ljudi. Od teh
zacetkov se je uporaba umetne inteligence v izobrazevanju razvila v ve¢ smereh,
zacen$i z umetno inteligenco, usmerjeno k Studentom (orodja, zasnovana za
podporo ucenju in ocenjevanju), nato umetno inteligenco, usmerjeno k uciteljem
(zasnovana za podporo poucevanju), in umetno inteligenco, usmerjeno k sistemu
(zasnovano za podporo upravljanju izobrazevalnih ustanov) (Baker et al., 2019).
Interakcija med umetno inteligenco in izobrazevanjem se $iri od uporabe umetne
inteligence za ucenje, poucevanja njenih tehnik (ucenje o umetni inteligenci) vse do

priprave drzavljanov na zivljenje v dobi umetne inteligence (UNESCO, 2021).

Integracija umetne inteligence v izobrazevanje ponuja priloznost za izboljsanje ucne
izkus$nje, naredi proces poucevanja in ucenja prijetnejsi in olajsa administrativne
procese (Husain in Firdaus, 2024). Uporaba umetne inteligence omogoca
analiziranje velikih koli¢in podatkov in ponuja prilagojena priporocila. U¢itelji lahko
pridobijo dragocene vpoglede v individualne potrebe Studentov, kar omogoca
navodila, prilagojena specifiécnim zahtevam (Zaman, 2023). Tehnologije umetne
inteligence, kot je inteligentni tutorski sistem, prilagodljive uc¢ne platforme in
avtomatizirani sistemi ocenjevanja, ponujajo moznost zadovoljevanja individualnih
potreb studentov, zagotavljajo prilagojeno podporo in povratne informacije, ki lahko
izbolj$ajo ucne rezultate. Poleg tega lahko umetna inteligenca pomaga uciteljem
zmanj$ati administrativna opravila, kar jim omogoca, da se bolj osredotocijo na
neposredno interakcijo s Studenti in inovativne strategije poucevanja. Nobenega
dvoma ni, da uporaba umetne inteligence v izobrazevanju ponuja Stevilne
priloznosti, vendar s pretirano in neprevidno uporabo obstaja tudi nekaj pasti, na

katere moramo biti pozorni (Husain in Firdaus, 2024). Uporaba Ul je povezana s
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tveganji glede zasebnosti podatkov in varnosti, moznostjo generiranja neprimernih
ali napacnih odgovorov, povecevanjem nezelene pristranskosti, omogocanjem
plagiarizma, napac¢nim razumevanjem pedagoskih strategij in drugo. Uvedba umetne
inteligence v izobrazevanje tako osvetljuje tudi vprasanja pedagogike, organizacijskih
struktur, dostopa, etike, pravicnosti in trajnosti (UNESCO, 2021).

To poglavje obravnava transformativno vlogo umetne inteligence v izobrazevanju,
preucuje njene tehnike in tehnologije, aplikacije, prednosti, izzive in prihodnji
potencial. S premisljeno uporabo umetne inteligence lahko izobrazevalni sektor
izboljsa ucne rezultate, demokratizira dostop do znanja in Studente pripravi na vse

bolj digitalni svet.
2 Tehnike in tehnologije umetne inteligence

Umetna inteligenca je tehnologija, ki racunalnikom in strojem omogoca simulacijo
cloveskega ucenja, razumevanja, resevanja problemov, odloc¢anja, ustvarjalnosti in
avtonomije (Stryker in Kavlakoglu, 2024). Tehnike umetne inteligence se nanasajo
na nabor metod in algoritmov, ki se uporabljajo za razvoj inteligentnih sistemov, ki
lahko izvajajo naloge, ki zahtevajo inteligenco podobno cloveski (Geeksforgeeks,
2024). Eno izmed teh predstavlja strojno ucenje (angl. Machine L earning) (slika 1).

Umetna inteligenca

Strojno ucenje

Nevronske mreze

Globoko ucenje

Slika 1: Povezava med umetno inteligenco, strojnim ucenjem, nevronskimi mreZami in
globokim ucenjem
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Strojno ucenje je tehnika umetne inteligence, ki uporablja nize podatkov, algoritme
in umetne nevronske mreze za ucenje in nadaljnje izboljsanje rezultatov (Upwork,
2024). Strojno ucenje se zacne z zbiranjem podatkov, bodisi v obliki Stevilk,
fotografij ali besedil. Podatki so zbrani in pripravljeni za uporabo kot podatki za
usposabljanje, treniranje ali informacije, na podlagi katerih se bo usposabljal model
strojnega ucenja (Brown, 2021). Algoritme strojnega ucenja je mogoce usposabljati
na ve¢ nacinov, pri ¢emer ima vsaka metoda svoje prednosti in slabosti (Spiceworks,
2022). Na podlagi teh metod in nacinov ucenja je strojno ucenje na splosno

razvrséeno v tri glavne tipe:

— nenadzorovano strojno ucenje — sistemi umetne inteligence analizirajo
neoznacene podatke, kjer niso zagotovljeni vnaprej doloceni rezultati. Cilj je
odkriti inherentne strukture ali vzorce v podatkih brez predhodnega znanja. Na
primer sistem lahko zdruzuje podobne podatke o vedenju strank, da prepozna
segmente strank za ciljne trzenjske strategije (Geeksforgeeks, 2024);

— nadzorovano ucenje vkljucuje usposabljanje modelov Ul na oznacenih
podatkih. Sistemi UI se ucijo iz oznacenega nabora podatkov, kjer je vsaka
podatkovna tocka povezana z znanim rezultatom. To omogoca, da se modeli
scasoma ucijo in postanejo natancnejsi. Na primer algoritem bi se uril s slikami
psov in drugimi stvarmi, ki so jih oznacili ljudje, in stroj bi se sam naucil nacinov
za prepoznavanje slik psov (Brown, 2021);

—  okrepljeno ucenje je tretja in najnaprednejsa kategorija algoritmov ucenja. Za
razliko od nadzorovanega in nenadzorovanega ucenja to ucenje nenchno
izboljsuje svoj model z izkoriscanjem povratnih informacij iz prej$njih iteracij
(Theobald, 2017). Model se v tem primeru uci z interakcijo z okoljem in
prejemanjem povratnih informacij v obliki nagrad ali kazni. Gre za poskus in
napako, pri cemer stroj optimizira svoja dejanja, da bi dosegel najvisjo nagrado
(Joker, 2023). Tako ucenje je lahko zapleteno in je mogoce e najbolje razlozeno
z analogijo video igre. Ko igralec napreduje v virtualnem prostoru igre, se uci o
vrednostih razlicnih dejanj pod razli¢nimi pogoji in se bolje seznani z igro.
Naucene vrednote nato igralca informirajo in vplivajo na njegovo poznejse
vedenje in tako se uspesnost izboljsa na podlagi njegovega ucenja in preteklih
izkusenj (Theobald, 2017).
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Poleg zgoraj navedenih treh tipov ucenja pa govorimo tudi o pol- ali
seminadzorovanemu ucenju, ki vkljucuje znacilnosti nadzorovanega in
nenadzorovanega strojnega ucenja. Za usposabljanje svojih algoritmov uporablja
kombinacijo oznacenih in neoznacenih naborov podatkov. Recimo primer Studenta,
ki se na fakulteti uci koncept pod nadzorom ucitelja, je nadzorovano ucenje. Pri
nenadzorovanem ucenju se Student sam nauci istega koncepta doma brez
uciteljevega vodenja. Medtem ko v primeru, da Student doma naucen koncept
revidira pod nadzorom ucitelja na fakulteti, to imenujemo delno nadzorovana oblika

ucenja (Spiceworks, 2022).

Naslednje je globoko ucenje (angl. Deep Learning). Ta oblika ucenja racunalnikom
omogoca ucenje iz izkusenj in razumevanje sveta v smislu hierarhije konceptov. Ker
racunalnik zbira znanje iz izkusenj, ni potrebe, da bi programer formalno dolocil vse
znanje, ki ga racunalnik potrebuje. Hierarhija konceptov omogoca rac¢unalniku, da
se nauci zapletenih konceptov tako, da jih zgradi iz enostavnejsih (Goodfellow et al.,
2016). Globoko ucenje je veja strojnega ucenja, ki temelji na arhitekturi nevronskih
mreZ (angl. Neural Networks) (Mishra, Sandesh Reddy in Himanshu, 2021) za
izvajanje ¢loveskih nalog, kot so prepoznavanje govora, identifikacija slik in
odlocanje (Liu, 2025). Gre za specializiran pristop, ki izkorisca hierarhi¢no
predstavitev funkcij, da omogoci abstrakcijo podatkov na visoki ravni (LeCun et al.,
2015). Nevronske mreze so oblikovane po vzoru cloveskih mozganov, v katerih je
na tisoce ali milijone procesnih vozlis¢ med seboj povezanih in organiziranih v plasti.
V umetni nevronski mrezi so celice ali vozlisca povezana, pri ¢emer vsaka celica
obdeluje vhode in proizvaja izhod, ki se poslje drugim nevronom. Oznaceni podatki
se premikajo skozi vozlis¢a ali celice, pti Cemer vsaka celica opravlja drugacno
funkcijo (Brown, 2021; Mishra et al., 2021). Vsaka nevronska mreza obsega tri vrste
med seboj povezanih plasti umetnih nevronov: vhodno plast, eno ali ve¢ skritih
vmesnih racunalniskih plasti in izhodno plast (UNESCO, 2021). Vecplastno omrezje
lahko obdela obsezne koli¢ine podatkov in doloci ‘tezo’ vsake povezave v omrezju,
na primer v sistemu za prepoznavanje slik lahko nekatere plasti nevronske mreze
zaznajo posamezne znacilnosti obraza, kot so oci, nos, ali usta, medtem ko bi druga
plast lahko ugotovila, ali se te poteze pojavljajo na nacin, ki predstavlja obraz (Brown,

2021).


https://mitpress.mit.edu/author/ian-goodfellow-22586
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Navedene tehnike so privedle do vrste tehnologij Ul ki se uporabljajo v $tevilnih
aplikacijah:

— obdelava naravnega jezika (angl. Natural Langnage Processing — NLP) je
podroé¢je umetne inteligence, ki uporablja besedilo za ustvarjanje smiselnih
interakcij med stroji in ljudmi. Uporablja algoritme in besedilne modele, ki
pomagajo strojem brati cloveski jezik, ga interpretirati in ukrepati na podlagi
njegovega razumevanja (Upwork, 2024). Nekateri najpogoste;jsi izzivi obdelave

naravnega jezika so njegovo prepoznavanje, razumevanje in

interpretacija, kot tudi generiranje oziroma produkcija naravnega jezika (Abulail et
al., 2024), vklju¢no z odgovarjanjem na vprasanja, razvrscanjem besedila na razlicne

nacine in pogovorom z uporabniki (Deeplearning, 2023);

—  prepoznavanje govora (angl. Speech Recognition) je proces pretvorbe
govorjenega jezika v pisno besedilo. Vklju¢uje prepoznavanje in zapisovanje
izgovorjenih besed, fonemov in zvokov v digitalno obliko. Ko je govor
pretvorjen v besedilo, se uporabijo tehnike NLP za razumevanje, interpretacijo
in obdelavo pomena besedila (Picovoice, 2022; Joshi, 2023);

—  racunalniski ali strojni vid (angl. Computer 1ision) uci stroje razumeti vizualne
podatke iz videoposnetkov in slik. Njegov namen je pridobiti informacije iz
vizualnih elementov in jih uporabiti za iskanje vzorcev ali ukrepanje. Na voljo
je vec¢ oblik racunalniskega vida, vkljucno s prepoznavanjem slik, zaznavanjem
predmetov, obnavljanjem slik in segmentacijo slik. Vsaka ima edinstveno
uporabo. Na primer prepoznavanje slik je uporabno za nadzor. Sisteme umetne
inteligence se lahko poveze s sistemom kamer in se uporablja za prepoznavanje
[judi — na primer za namene kazenskega pregona. Biometri¢no prepoznavanje
je Se ena odlicna aplikacija za racunalniski vid. Novi varnostni sistemi lahko
prepoznajo mreznico zrkla, prstne odtise in obraze, da povecajo varnost in
preprecijo nepooblascen dostop do lokacij (Upwork, 2024). Izjemna teznja na
podrodju racunalniskega vida je njegova uporaba v avtonomnih sistemih.
Avtonomna vozila in brezpilotna letala vse bolj uporabljajo sofisticirane tehnike
rac¢unalniSkega vida za naloge, kot je zaznavanje okolja, prepoznavanje
predmetov in klasifikacija. Te tehnologije omogocajo strojem interpretacijo in
komunicirajo z okolico, kar omogoca varnejSe in ucinkovitejSe delovanje
(Goktepe in Uzun, 2025);
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— umetna kreativnost (angl. Artficial Creativity). Tehnike globokega ucenja
omogocajo strojem ucenje vzorcev, stilov in struktur iz velikih naborov
podatkov, kar olajsa ustvarjanje umetniskih del, glasbe in besedila. Na primer
ponavljajo¢e se nevronske mreze in transformatorji se uporabljajo za

ustvarjanje kreativnega pisanja in poezije (Radford et al., 2019).
3 Aplikacije umetne inteligence

Aplikacije umetne inteligence, zasnovane za izobrazevanje, so naceloma razdeljene
v tri glavne kategorije: aplikacije, usmetjene na Studente/ucence, aplikacije,
usmerjene na ucitelje, in aplikacije, usmerjene na sistem izobrazevanja (Baker et al.,
2019). Zasledimo pa lahko tudi druge razdelitve, kot na primer razdelitev UNESCO
(2021), ki predlaga nabor stirih na potrebah temeljecih kategorij nastajajocih in

potencialnih aplikacij: (1) upravljanje in izvajanje izobrazevanja, (2) ucenje in
ocenjevanje, (3) opolnomocenje uditeljev in izboljSanje poucevanja ter (4)

vsezivljenjsko ucenje.
Aplikacije UI, usmetjene na studente

Aplikacije, ki jih poganja Ul in so zasnovane za $tudente, igrajo klju¢no vlogo pri
preoblikovanju izobrazevalne izku$nje, saj ponujajo prilagojeno ucenje, povratne
informacije v realnem casu in inovativna orodja za razvoj spretnosti. Te aplikacije
studentom omogocajo, da prevzamejo nadzor nad svojo ucno potjo, spodbujajo

sodelovanje in izboljsujejo rezultate.

—  prilagojene ucne platforme. Umetna inteligenca omogoca prilagojeno ucenje
s prilagajanjem vsebine, da se ujema z mocmi, slabostmi in ucnimi stili
posameznih ucencev. Primer take platforme je Khan akademija
(https:/ /www.khanacademy.org), ki uporablja Ul za priporocanje prilagojenih
vaj in videoposnetkov na podlagi uspesnosti ucencev. Primer take platforme je
tudi  prilagodljiva  u¢na  platforma za  matematiko  DreamBox
(https:/ /www.dreambox.com), ki dinami¢no prilagaja tezavnost in tempo. Te
platforme povecujejo sodelovanje ucencev s prilagajanjem vsebine njihovim
potrebam in spodbujajo obvladovanje konceptov z odpravljanjem vrzeli v
znanju (Luckin et al., 2016);
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—  virtualni tutorji in asistenti, ki nudijo $tudentom podporo 24/7 in jim
pomagajo razumeti kompleksne teme. Omogocajo samostojno ucenje in
takojsnje razresevanje odprtih vprasanj in dvomov. Spodbujajo samostojno
reSevanje problemov (Holmes et al.,, 2019). Na primer Socratic by Google
(https:/ /socratic.org) odgovatja na vprasanja studentov in razlaga koncepte z
uporabo obdelave naravnega jezika (Anchevska, 2024). Sistema, kot sta Squirrel
AT (https://squittelai.com/#) in Socratic, vodita $tudente skozi zapletene teme
in ponujata  povratne informacije v realnem casu. Duolingo
(https:/ /www.duolingo.com) je aplikacija za ucenje jezikov in ponuja
prilagojene lekcije in povratne informacije v realnem casu;

—  povratne informacije v realnem Casu in analiza uspesnosti. Orodja umetne
inteligence ucencem zagotavljajo takojsnje povratne informacije o njihovem
napredku, kar omogoca nenehne izboljsave. Na primer Edmentum
(https:/ /www.edmentum.com/intl) spremlja napredek ucencev in predlaga
prilagojene ué¢ne poti. Gradescope (https://www.gradescope.com) ponuja
vpogled v trende uspesnosti in podrodja, ki jih je treba izboljsati. Gre za
spodbujanje reflektivnega ucenja s poudarjanjem prednosti in slabosti.
Ucencem sistem pomaga postaviti realne cilje in spremljati njihove dosezke
(Baker, 2019);

—  orodja za sodelovanje in komunikacijo. Umetna inteligenca omogoca boljse
sodelovanje med Studenti in uditelji ter izbolj$a u¢no izkusnjo. Na primer
Ucilnica Google z dodatki Ul omogoca deljenje virov in delo na skupnih
nalogah. Slack in Microsoft Teams podpirata komunikacijo v realnem casu,
deljenje virov in sodelovanje studentov v skupinah. S tem se spodbuja timsko
delo in izmenjava znanja (Kane, 2024);

—  igrificirane ucne aplikacije. Igrifikacija ima odli¢en potencial v izobrazevanju
(Buckley in Doyle, 2017). Uporablja se kot nacin za povecanje angaziranosti
Studentov, motivacije, spodbujanje ucenja in razvoja zivljenjskih vescin.
Motivira Studente z nagradami in interaktivnimi izzivi. Spodbuja zdravo
tekmovalnost in sodelovanje (Urh et al., 2022). Primer predstavlja platforma
Kahoot! (https://kahoot.com), ki temelji na kvizu, s funkcijami igrifikacije za
spodbujanje sodelovanja. Podobne elemente igrifikacije ima tudi Duolingo;

— ucna podpora Studentom s posebnimi potrebami. Orodja Ul pomagajo
ucencem z razlicnimi zmoznostmi tako, da ponujajo prilagojene resitve.

Programska oprema za pretvorbo govora v besedilo, kot na primer Google Live
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Transcribe, pomaga uc¢encem z okvaro sluha, medtem ko vizualni pripomocki
za pretvorbo besedila v govor, kot je NaturalReader, pomagajo slabovidnim
ucencem (Baker, 2019). Taka podpora izboljsa dostopnost in inkluzivnost ter
spodbuja samostojno ucenje za ucence z razlicnimi zmoznostmi (Kumar et al.,
2023);

—  karierno svetovanje s pomocjo UL Orodja Ul studentom pomagajo pri
raziskovanju kariernih poti in izbiri izobrazevalnih tecajev, ki so usklajeni z
njthovimi interesi in cilji. Na primer LinkedIn Learning priporoca tecaje na
podlagi kariernih Zelja in vrzeli v spretnostih posameznika. Klepetalni roboti z
umetno inteligenco nudijo prilagojene nasvete o visokosolskem izobrazevanju
in poklicnih priloznostih. S tem studentom pomagajo sprejemati informirane
odloc¢itve o svoji prihodnosti in premostiti vrzel med izobrazbo in

pripravljenostjo na kariero (Westman, 2021).
Aplikacije UL usmetjene na ucitelje

Aplikacije Ul, zasnovane za ucitelje, se osredotocajo na izboljsanje ucinkovitosti
poucevanja, zmanjsanje administrativnih opravil in zagotavljanje vpogledov za boljse
strategije poucevanja. Ta orodja uciteljem omogocajo, da se bolj osredotocijo na

interakcijo z ucenci in manj na rutinske naloge, med klju¢nimi resitvami so:

— avtomatizacija administrativnih opravil. Aplikacije Ul poenostavljajo
administrativne procese, kot so ocenjevanje, sledenje prisotnosti in
razporejanje. Prihranijo ¢as, da se ucitelji osredotocijo na poucevanje in
zagotavljajo dosledno in objektivno ocenjevanje (Holmes et al., 2019). Na
primer Gradescope (https://www.gradescope.com/) pomaga nemoteno
upravljati in ocenjevati naloge. Prihrani cas pri ocenjevanju, zagotavlja
podrobno analizo uspesnosti uc¢encev in tako omogoca spremljanje njihovega
napredka. TeacherKit (https://www.teacherkit.net/) upravlja podatke o
razredu, vkljuéno z udelezbo in redovalnico. Omogoca belezenje prisotnosti,
ocen in vedenja ucencev, upravljanje razreda ter komunikacijo z ucenci in starsi;

—  pametna orodja za nacrtovanje lekcij. Orodja, ki jth poganja Ul, pomagajo
uciteljem pri oblikovanju prilagojenih in ucinkovitih u¢nih nac¢rtov. Spodbujajo
diferenciran pouk za razlicne uéne potrebe in zvisujejo ucinkovitost priprave
na pouk (Luckin et al., 2016). LessonUp (https://www.lessonup.com/site/en)

uporablja Ul za priporoc¢anje interaktivne vsebine in prilagajanje lekcij
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potrebam ucencev. Knewton zagotavlja vpogled v uspesnost ucencev in
predlaga prilagoditve pouka po meri. Lekcije so lahko prilagojene osebnim
potrebam vsakega Studenta, pri cemer spletno mesto ponuja razlicno vsebino,
razli¢no tezavnostno stopnjo in razlicen medij glede na ucencevo uspesnost pti
ocenjevanju (Bristol, 2015);

—  povratne informacije in analitika v realnem ¢asu. Umetna inteligenca nudi
uditeljem uporabne vpoglede v uspesnost in angaziranost ucencev. Omogoca
proaktivno posredovanje in podporo. Omogoca sprejemanje odlocitev v
razredu na podlagi zajema velike koli¢ine podatkov (Baker, 2019). Edmodo
analizira interakcije ucencev in na osnovi tega predlaga intervencije za ucence s
tezavami. Platforme za analizo ucenja, kot na primer Looop ali Docebo,
omogocajo podrobno analizo dejavnosti uporabnikov, video analitiko,
takojsnje povratne informacije, avtomatizacijo in ucne poti. Na ta nacin
ponujajo napovedne modele za prepoznavanje ucencev, pri katerih obstaja
tveganje, da bodo zaostali za vecino (Gryshuk, 2024);

— sistemi za priporocanje vsebine predlagajo ucne vire, ki so usklajeni s cilji
ucnega nacrta in potrebami ucencev. Uditeljem olajsajo iskanje virov in
zagotavljajo usklajenost u¢nega nacrta in ustreznost virov (Siafis et al., 2024).
Discovery Education (https://www.discoveryeducation.com/) na primer
zagotavlja vsebino, ki jo je sistem Ul pripravil za razlicne predmete. Pearson
Realize na podrocju matematike priporoca vire na podlagi uspesnosti ucencev
in uciteljevih ciljev. Kurikulum za matematiko ponuja integrirano u¢no vsebino,
zasnovano tako, da optimizira ¢as uciteljev in ucencev ter prilagodi ucenje
(https://dcps.duvalschools.org/o/dcps/page/ pearson- realize-description);

—  virtualni pomo¢niki pri poucevanju, ki jih poganja UI, pomagajo uciteljem
pri upravljanju dejavnosti v razredu in obravnavanju vprasanj ucencev.
Utiteljem omogocajo, da se osredotocijo na prilagojeno poucevanje (Holmes
et al,, 2019). Na primer IBM-ova ucilnica Watson Classroom uciteljem pomaga
prepoznati u¢ne trende in upravljati delovne obremenitve. Klepetalni roboti z
umetno inteligenco odgovarjajo na pogosta vprasanja ucencev, s ¢imer se
zmanj$a uciteljeve ponavljajoce se naloge;

— strokovni razvoj s pomocjo UL Ul podpira usposabljanje uciteljev in
poklicno rast prek prilagojenih ucnih poti. Ucitelj tako izboljsa poucevanje s
ciljnim razvojem, ucitelje pa tudi obvesc¢a o nastajajocih izobrazevalnih trendih

(UNESCO, 2021). Na primer Coursera za ucitelje priporoca tecaje na podlagi
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ucnih ciljev in predmetov. Delavnice, ki jih poganja Ul, ponujajo simulacije za
upravljanje razreda in nove metode poucevanja;

vedenjski in ¢ustveni vpogled. Zamisel o umetni inteligenci Custev je prisotna
ze nekaj Casa, vendar je Sele v zadnjih letih dobila pomemben zagon. In to
predvsem zaradi napredka v tehnologiji umetne inteligence in ra¢unalniskega
vida (Androic, 2023). Gre za podmnozico umetne inteligence, ki meri, razume,
simulira in se odziva na cloveska custva (Somers, 2019). Orodja Ul analizirajo
interakcije v razredu, da zagotovijo vpogled v vedenje in Custveno pocutje
ucencev. Uditeljem pomagajo proaktivno obravnavati vedenjske tezave in
podpirajo Custveno inteligenco v u¢nih praksah. Na primer Classcraft spremlja
in spodbuja pozitivno vedenje z uporabo igricarskih elementov. Emotion Al
zaznava znake nezavzetosti ali stresa pri ucencih. Insights to Behavior
(https:/ /insightstobehavior.com/) omogo¢a uciteljem, specialistom in
skrbnikom nabor orodij za ustvarjanje, posodabljanje, sledenje in poroc¢anje o

nacrtih za ukrepanje v zvezi z vedenjem.

Aplikacije UI, usmetjene na sistem

Sistemsko usmerjene aplikacije Ul se osredotocajo na izboljSanje operativnih in

infrastrukturnih vidikov izobrazevalnih ustanov. Ta orodja racionalizirajo procese,

optimizirajo dodeljevanje virov in zagotavljajo brezhibno delovanje izobrazevalnega

sistema. V nadaljevanju izpostavljamo nekaj primerov uporabe:

napovedna analitika za institucionalno nacrtovanje. Analitika, ki jo
poganja umetna inteligenca, pomaga izobrazevalnim ustanovam napovedati
trende in uc¢inkovito razporediti sredstva. Je podpora pri strateskih odlocitvah
o izbiri studentov in ponudbi programov (Baker, 2019). Na primer Kira Talent
(https:/ /www.kiratalent.com) pomaga univerzam pti izbiti $tudentov z analizo
podatkov v prijavah;

sistemi za razporejanje. Napredni sistemi za razporejanje uporabljajo Ul za
optimizacijo urnikov za pouk, izpitov in porabo virov. Njihova uporaba
zmanjsa konflikte pri naértovanju in povecuje ucinkovitost institucionalnega
delovanja. Ucinkovito naértovanje je osnova uspesne izobrazevalne izkusnje.
Neposredno vpliva na vse, na zadovoljstvo studentov in uciteljev, ustrezno
dodeljevanje virov in splosne institucionalne ucinkovitosti. Dobro strukturiran

celoletni $olski urnik zagotavlja, da je pouk optimalno ¢asovno razporejen, da
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so viri takoj na voljo in da so mozni konflikti ¢im manjsi (Conquest, 2024).
Primer takega sistema predstavlja EMS Campus
(https:/ /www.accruent.com/products/ems/ classroom- scheduling-software);

— odkrivanje goljufij in akademska integriteta. Orodja Ul zagotavljajo
akademsko integriteto in odktivajo goljufive dejavnosti v institucionalnem
delovanju. S pomo¢jo teh orodij se poskusa ohranjati kredibilnost akademskih
ustanov in spodbujati eti¢ne prakse v izobrazevanju. Na primer Turnitin
(https://www.turnitin.com) je sistem za zaznavanje plagiatorstva v prispevkih
Studentov. Za odkrivanje plagiatorstva se uporablja tudi Plagramme
(https:/ /www.plagtamme.com) in Justdone (https://www.justdone.ai). Ta
orodja so tudi pomo¢ pri odkrivanju goljufij na podlagi umetne inteligence v
vlogah za finan¢no pomoc. Pri tem je potrebno upostevati tudi eti¢ne dileme,
ki se se pojavijo, ko umetna inteligenca pretirano spremlja $tudente, zato je
usklajevanje prednosti umetne inteligence s pravicami Studentov kljuénega
pomena, kar zahteva preglednost, ¢loveski nadzor in minimalno zbiranje
podatkov. Kljub tem izzivom pa ostaja umetna inteligenca moc¢no orodje za
vzdrzevanje akademskih standardov (Ejike et al., 2025);

— upravljanje in usposabljanje kadrovskih virov. Umetna inteligenca
poenostavlja  zaposlovanje, usposabljanje in ocenjevanje uspesnosti
akademskega osebja. Izboljsa postopek zaposlovanja in omogoca nenechen
strokovni razvoj. Sistemi Ul na podro¢ju rekrutiranja kadrovskih virov
uporabljajo podatke za prepoznavanje najboljsih kandidatov in oceno
uspesnosti  osebja. Eno izmed takih orodij je na primer Mantal
(https:/ /www.mantal.com);

—  optimizacija virov. Sistemi Ul zagotavljajo optimalno razporeditev finanénih,
cloveskih in materialnih virov. Uéinkovito dodeljevanje sredstev zagotavlja, da
so izobrazevalni programi ustrezno opremljeni, da $tudentom nudijo znanje,
spretnosti in podporo, ki so potrebni za uspeh (Zheng, 2024). Z dajanjem
prednosti dodeljevanju sredstev dolocenim podroé¢jem lahko ustanove ustvarijo
zivahen ekosistem, ki neguje inovativnost in spodbuja ustvarjalnost;

—  varnostni sistemi. Varnostni sistemi, ki jih poganja Ul, zagotavljajo varno
ucno okolje za $tudente in osebje. Te sistemi omogocajo prepoznavanje obraza
za varen dostop do akademskih ustanov. Nadzorni sistemi prav tako lahko
zaznavajo nenavadne dejavnosti in zmanjsujejo zaskrbljenost glede varnosti v

izobrazevalni ustanovi, ki se med drugim nanasa na tatvine, vlome, vandalizem,
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nasilje skupin, ustrahovanje in napade. Eden izmed takih sistemov je Scylla
(https:/ /www.scylla.ai);

— gradnja strategije in podpora pri odlo¢anju. Vkljucevanje umetne
inteligence v sisteme za podporo odlocanju je kljuénega pomena za sprejemanje
dobro informiranih odlocitev v visokosolskih ustanovah (Shwedeh, 2024).
Umetna inteligenca pomaga oblikovalcem politik pri ustvarjanju strategij za
izobrazevanje, ki temeljijo na podatkih. Nadzorne plosce za upravljanje ucenja
nudijo vpogled v rezultate ucencev in ucinkovitost sistema. Modeli UI lahko
simulirajo vpliv sprememb politike in izboljsajo procese odlocanja;

— avtomatizirano porocanje in zagotavljanje skladnosti. Ul avtomatizira
postopke porocanja in zagotavlja skladnost z regulativnimi zahtevami oziroma
s pravnimi in izobrazevalnimi standardi. S pomocjo teh sistemov je mozno
generiranje porocil za akreditacijske organe, kot tudi spremljanje upostevanja
standardov varnosti in dostopnosti. Primer takega sistema predstavlja
Vcomply. Sistem omogoca centraliziranje dokumentov, pravilnikov in
procesov za bolj$o regulativno usklajenost in minimizacijo operativnih tvegan,.
Omogoca preprosto krmarjenje med predpisi, avtomatizacijo opravil in
spodbuja sodelovanje med oddelki (https://www.v-comply.com/industties-
higher-education).

4 Uporaba umetne inteligence na podrocju izobraZevanja

Umetna inteligenca ponuja velike koristi na podroc¢ju izobrazevanja, saj bistveno
izbolj$a ucne izkusnje in operativno ucinkovitost. Med prednosti uporabe Ul v
izobrazevanju Stejemo prilagojeno ucenje, integrirano ucenje in tutorstvo 24/7,
poglobljene ucne izkusnje, povecanje angaziranosti in motiviranosti za ucenje,
sodelovalno ucenje in stroskovno ucinkovito izobrazevanje, ki jih podrobneje

opisujemo v nadaljevanju.
Prilagojeno ucenje

Umetna inteligenca omogoca prilagojeno ucenje s prilagajanjem izobrazevalne
vsebine tako, da ustreza edinstvenim potrebam vsakega ucenca. S pomocjo
prilagodljivih u¢nih tehnologij lahko umetna inteligenca analizira u¢enceve prednosti
in slabosti, tempo ucenja in zelje. Ti podatki omogocajo sistemom umetne

inteligence, da zagotovijo prilagojene ucne nacrte in vire, s ¢imer zagotovijo, da
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ucenci prejmejo navodila, ki najbolj ustrezajo njihovim individualnim u¢nim stilom
(Clugstone, 2024). Posledi¢no lahko ucenci napredujejo s svojim tempom (Madhani

in Munshi, 2024), kar pripomore k boljSemu razumevanju snovi.
Integrirano uenje in tutorstvo 24/7

Ze od nekdaj velja, da je individualno poucevanje najucinkovitejsi pristop k
poucevanju in ucenju (od na primer Aristotelovega poucevanja Aleksandra
Velikega). Vendar na zalost je individualno poucevanje tezko izvedljivo za vse
studente in tudi nikoli ne bo dovolj ljudi tutotjev, niti finan¢nih zmoznosti, da bo
dostopno za vse. Tu nastopijo inteligentni sistemi za poucevanje (ITS). Sistemi I'TS
uporabljajo tehnike umetne inteligence za simulacijo ¢loveskega poucevanja ena na
ena, izvajajo ucne dejavnosti, ki se najbolje ujemajo z ucencevimi kognitivnimi
potrebami, ter zagotavljajo ciljne in pravocasne povratne informacije. Vse to brez
prisotnosti ucitelja. Doloceni ITS sistemi prepuscajo ucencu nadzor nad lastnim
ucenjem in tako pomagajo ucencem pri razvoju ves¢in samoregulacije. Drugi sistemi
uporabljajo pedagoske strategije za oblikovanje ucenja na nacin, da je ucenec

ustrezno izzvan in podprt (Luckin et al., 2016).
Poglobljene ucne izkusnje

Umetna inteligenca ima potencial za ustvarjanje poglobljenih ucnih izkusenj, ki
ucence pritegnejo na nacine, ki jih tradicionalne metode ne morejo. Tehnologije, kot
sta navidezna resni¢nost (angl. Virtual Reality — 1'R) in razirjena resni¢nost (angl.
Augmented Reality — AK), ki jih poganja Ul, lahko simulirajo scenarije iz resnicnega
sveta in kompleksne koncepte, zaradi ¢esar je ucenje bolj interaktivno in prijetno.
Ucenct lahko na primer raziskujejo zgodovinska mesta, izvajajo virtualne znanstvene
eksperimente ali vadijo jezikovne spretnosti z avatarji, kar zagotavlja prakticno u¢no
izku$njo, ki izbolj$a razumevanje in zadrzevanje znanja (Clugstone, 2024). VR
zagotavlja vrsto poglobljenih uénih okolij, ki lahko vizualizirajo u¢no vsebino in
spodbujajo razumevanje. Z njeno pomocjo se ustvarijo varni virtualni laboratoriji za
razlicna podrodja izobrazevanja, vkljuéno z zdravstvenimi, inZzenirskimi,
znanstvenimi, kot tudi ¢isto splo$nimi izobrazevalnimi podrocji. Doloc¢eno u¢no
gradivo je tezko razumljivo le skozi besedilo, kot npr. zgradba in funkcije organov
cloveskega telesa ali vesolja. VR v teh primerih ponuja pomoc za razumevanje in

pridobivanje izkusenj (Anwar et al., 2023). Navidezna resni¢nost je pritegnila veliko



SODOBNI PRISTOPI V KADROVSKEM MANAGEMENTU

148 . .
IN IZOBRAZEVAN]JU

pozornosti v izobrazevalnih raziskavah in poudarila njen potencial za preoblikovanje

ucnih okolij s poglobljenimi in interaktivnimi izkusnjami (Roy in Swargiary, 2024).
Povecana angaZiranost in motivacija Studentov

Umetna inteligenca, ki ustvarja poglobljene ucne izkusnje, lahko povzrodi tudi vecjo
angaziranost in motivacijo ucencev, tako da naredi ucenje bolj interaktivno in
personalizirano. Igtificirano u¢no okolje vkljucuje elemente iger, kot so nagrade,
izzivi, lestvice najboljsih, da postane ucenje zabavno in lahko tudi tekmovalno (Urh
et al, 2022). Poleg tega lahko umetna inteligenca zagotovi takoj$nje povratne
informacije in podporo, s ¢imer pomaga Studentom, da ostanejo motivirani in
osredotoceni na svoje ucne cilje. Z obravnavanjem individualnih potreb in
ponujanjem pomoci v realnem c¢asu Ul pomaga ohranjati zanimanje Studentov in

spodbuja aktivno sodelovanje (Clugstone, 2024).
Podpora sodelovalnemu ucenju

Sodelovanje, bodisi med dvema ali ve¢ §tudentom, ki sodelujejo na skupni projektni
nalogi ali si samo izmenjujejo mnenja oziroma sodelujejo pti ucenju, lahko spodbudi
boljse uc¢ne rezultate kot posami¢no ucenje. Sodelovalno ucenje je ucinkovito, ker
udelezence spodbuja, da artikulirajo in utemeljijo svoje razmisljanje, razmislijo o
drugih razlagah, razreSujejo razlike skozi konstruktiven dialog ter gradijo skupno
znanje in pomen. Sodelovalno u¢enje lahko poveca tudi motivacijo, ¢e je Studentom
mar za skupino, postanejo bolj angazirani pri nalogi in dosegajo boljse u¢ne rezultate
(Slavin, 2010). UI se lahko uporablja za formiranje prilagodljivih skupin na osnovi
podatkov o Studentih tako, da se v skupino zdruzi posameznike, ki so najbolj
primerni za doloceno sodelovanje. Poleg tega se Ul uporablja za nudenje strokovne
pomocdi. Tehnike umetne inteligence, kot sta strojno ucenje ali markovsko
modeliranje, se uporabljajo za identifikacijo uspesnih sodelovalnih strategij za
resevanje problemov. Te lahko nato uporabimo za usposabljanje sistemov, da
prepoznajo, kdaj imajo Studenti tezave z razumevanjem dolocenih konceptov, ki si
jih delijo drug z drugim, in za zagotavljanje pravocasne podpore. V primeru, da gre
za veliko Stevilo Studentov, ki delajo v ve¢ sodelovalnih skupinah, je za ¢loveka
nemogoce, da bilahko obdelal in razumel tako velik obseg podatkov, ki jih ustvarjajo

udelezenci v njihovih razpravah. Zato se v takih primerih posluzujemo sistemov
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inteligentnega moderiranja, ki uporabljajo tehnike UI, kot je strojno ucenje (Luckin
et al., 2010).

Stroskovno ulinkovito izobraZevanje

Umetna inteligenca lahko naredi izobrazevanje stroskovno ucinkovitejSe z
avtomatizacijo administrativnih nalog in zagotavljanjem ustreznih ucnih resitev.
Umetna inteligenca lahko na primer opravlja rutinske naloge, kot so ocenjevanje
nalog (Nikitina in Ishchenko, 2024), nacrtovanje in upravljanje evidenc Studentov, s
&imer sprosti ¢as, da se ucitelji osredotodijo na poucevanje. Studentom omogoca
dostop do visokokakovostnih izobrazevalnih virov, ne glede na ekonomski status ali
geografsko lokacijo (Anwar et al., 2024). Poleg tega lahko izobrazevalne platforme,
ki jih poganja Ul, dosezejo veliko stevilo z minimalnimi dodatnimi stroski. Zaradi
tega je danes visokokakovostno izobrazevanje dostopno Sirsemu krogu ljudi
(Clugstone, 2024). Ta razsirljivost pomaga zmanj$ati skupne stroske izobrazevanja

in zagotavlja, da lahko vec¢ $tudentov izkoristi kakovostne ucne izkusnje.
5 Izzivi uporabe umetne inteligence v izobraZevanju

Medtem ko ima umetna inteligenca velik potencial za preoblikovanje u¢nih izkusenj,
predstavlja tudi dolocene pomanjkljivosti, pasti oziroma izzive, ki jih je treba

natancno preuciti, da se zagotovi uravnotezeno in ucinkovito ucno okolje.
Zaskrbljenost glede zasebnosti podatkov

Ena glavnih pomanjkljivosti umetne inteligence v izobrazevanju je vprasanje
varovanja zasebnosti podatkov. Sistemi umetne inteligence za ucinkovito delovanje
pogosto zahtevajo velike koli¢ine osebnih podatkov, kot so akademski zapisi
studentov, vedenjski podatki in celo biometri¢ne informacije. Taksno obsezno
zbiranje podatkov odpira pomembna vprasanja glede njihovega shranjevanja,
uporabe in zadéite (Jain et al., 2016; Fisher et al., 2020). Ce zaiditni ukrepi niso
ustrezno vzpostavljeni, lahko pride do kesitev varnosti podatkov, razkritja
obcutljivih informacij nepooblas¢enim osebam, kraje identitete ali drugih oblik
zlorabe (Clugstone, 2024). Klju¢nega pomena je vzpostavitev robustnih varnostnih

ukrepov in zagotavljanje skladnosti s predpisi za zascito podatkov.
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Tveganje goljufanja

Umetna inteligenca je akademskemu goljufanju dodala nove izzive Sirokih
razseznosti. Studenti danes zlahka dostopajo do zmogljivih sistemov za ustvarjanje
vsebin, s katerimi je mogoce generirati vsebine, uporabljene za razlicne naloge, kot
tudi izpite (Oravec, 2023). Eden od glavnih pomislekov je torej moznost, da studenti
uporabljajo orodja umetne inteligence za goljufanje pri ocenah ali kako drugace
obidejo ucni proces (Ayala-Pazmifio, 2023). Napredna generativna orodja umetne
inteligence, kot so jezikovni modeli, lahko $tudentom pomagajo pri izdelavi esejev
ali nalog, ki se izognejo programski opremi za odktivanje plagiatorstva z
ustvarjanjem izvirne vsebine. Tehni¢no podkovani studenti lahko obidejo nadzor
sistemov nadziranja izpitov (angl. Proctoring Systems), ki temeljijo na Ul in so
zasnovani za spremljanje in preprecevanje goljufanja med spletnimi izpiti, s
tehnikami, kot so dvojni zasloni, VPN-ji ali lazno predstavljanje. S tem, ko studenti
zlorabljajo orodja Ul za ustvarjanje odgovorov ali dokoncanje nalog, se spodkopava
njihovo dejansko ucenje in razvoj vescin kriticnega misljenja. Potrebno pa se je
zavedati, da sistemi umetne inteligence niso popolni in si lahko med spletnim
ocenjevanjem napacno razlagajo vedenje ali oznacijo lazno pozitivne rezultate, s

¢imer Studente lahko tudi nepravi¢no obtozijo goljufanja.
Pomanjkanje osebne interakcije

Ena velikih pomanjkljivosti vklju¢evanja umetne inteligence v izobrazevanje je
pomanjkanje osebne interakcije tako med $tudenti in ucitelji kot tudi med Studenti
samimi. Ucitelji igrajo kljucno vlogo pri spodbujanju ¢ustvenih povezav, empatije in
motivacije. To so lastnost, ki jih sistemi UI ne morejo posnemati v enaki meri kot
clovek. To pomanjkanje osebne interakcije lahko negativno vpliva na studente. Poleg
tega tradicionalne ucilnice sluzijo kot prostori za razvoj kritiénih socialnih veséin,
vklju¢no s timskim delom in resevanjem konfliktov, moznosti zato v u¢nih okoljih,
ki jih poganja umetna inteligenca, pa so manjse (OECD, 2021). Ceprav lahko umetna
inteligenca zagotovi prilagojene akademske povratne informacije, ji manjka
podrobnejse razumevanje posameznih okolisé¢in in motivacijska spodbuda, ki jo
nudijo uditelji. Odsotnost ¢loveske povezanosti lahko privede tudi do odmaknjenosti
in izolacije Studentov (Parker et al., 2008), kar negativno vpliva na dusevno dobro

pocutje in angaziranost za ucenje. Ceprav ima umetna inteligenca potencial za
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izboljsanje izobrazevalnih rezultatov, ne more v celoti nadomestiti nepogresljivega

cloveskega elementa pri ucenju (Seo et al., 2021).
Pristranskost in pravicnost

Sistemi umetne inteligence lahko ohranjajo obstojece pristranskosti, ¢e so podatki,
na podlagi katerih se usposabljajo, pristranski. Algoritmi Ul so le toliko dobri,
kolikor dobri so podatki, na katerih se usposabljajo. Ce so prisotne zgodovinske
pristranskosti v podatkih, lahko sistemi nenamerno okrepijo te pristranskosti v
izobrazevalnih vsebinah in priporocilih (Zaman, 2023). To lahko vodi do
nepostenega obravnavanja dolocenih skupin Studentov in krepitve neenakosti
namesto blazenja le-teh. Posledica je lahko obc¢utek manjvrednosti in stevilne druge
neprijetnosti, zato bi morali to vzeti v obzir pred vpeljavo umetne inteligence na
podrodju izobrazevanja in razmisliti o ustreznih strategijah za premagovanje te

pristranskosti (Husain in Firdaus, 2024).
Odvisnost od tehnologije

Ena izmed nevarnosti, ki je povezana z uporabo umetne inteligence v izobrazevanju,
je vse ve¢ja odvisnost od tehnologije, ki jo le-ta spodbuja. Ker se izobrazevalne
ustanove vse bolj zanasajo na orodja, ki temeljijo na umetni inteligenci, bodisi za
poucevanje, ocenjevanje ali administrativne naloge, obstaja tveganje, da postanejo
preve¢ odvisne od teh tehnologij. Ta odvisnost lahko povzroci znatne motnje v
primeru tehni¢nih okvar ali kibernetskih napadov (Clugstone, 2024). Pretirano
zanasanje na umetno inteligenco lahko negativno vpliva na razvoj kriticnega
miSljenja in vesc¢in reSevanja problemov, ker Studenti samo pasivno sledijo
priporoc¢ilom umetne inteligence, ki zagotavlja odgovore in resitve, namesto da bi se
sami aktivno ukvarjali z gradivom (Zhai et al., 2024).

Eticni pomisleki

Pomen umetne inteligence v izobrazevanju sproza eti¢na vprasanja o obsegu vpliva
umetne inteligence na izobrazevalne odlocitve in moznost, da se uporabi na nacine,
ki niso v pozitivnem interesu vpletenih (Husain in Firdaus, 2024). Eti¢ni pomisleki
glede zasebnosti podatkov z uporabo UI narascajo. Ker UI obdeluje ogromne

koli¢ine podatkov o studentih, obstaja tveganje, da se z obcutljivimi podatki napacno



SODOBNI PRISTOPI V KADROVSKEM MANAGEMENTU

152 . .
IN IZOBRAZEVAN]JU

ravna ali jih zlorablja. Varovanje studentske zasebnosti je izredno pomembno, zato
morajo izobrazevalne ustanove vzpostaviti robustne zas¢itne ukrepe za
preprecevanje nepooblas¢enih dostopov do osebnih podatkov in njihovih zlorab
(Zaman, 2023).

6 Umetna inteligenca in izobraZevanje v prihodnosti

Danasnja delavna sila se sooca z realnostjo, da ¢eprav morda umetna inteligenca ne
bo prodrla na njihova delovna mesta, bodo delavci z znanji s podrocja umetne
inteligence in njene uporabe zagotovo nadomestili delavce brez teh znanj in vescin.
Umetna inteligenca bo ustvarila popolnoma nove sektorje in delovna mesta, od
katerih si mnogih Se ne moremo predstavljati (Taylor, 2024). Glede na to, da mora
biti prihodnja delovna sila pripravljena na umetno inteligenco, se danes sprasujemo,
kako bo to vplivalo na izobraZevanje in ucenje? Se pomembneje, kako narai¢ajoca
uporaba in sprejetje umetne inteligence vplivata na danasnje ucitelje in ucence?
Izobrazevalni ekosistem zZe dozivlja globoke in motece spremembe zaradi umetne
inteligence, ki zagotavlja nova orodja ne samo za ucitelje in administracijo, ampak
tudi za Studente (Schmelzer, 2024).

Mnoga ustvarjena nova delovna mesta bodo veliko bolj kognitivno zahtevna od
tistih, ki so trenutno na voljo. Izvirnost in reSevanje problemov bosta med najbol;
zazelenimi kognitivnimi ves¢inami (Christ, 2023). Studenti se bodo morali uéiti ¢im
bolj ucinkovito kot je le mogoce, da bodo kos zahtevam novo nastalih delovnih
mest. To bo ponekod mozno dosedi le s pomo¢jo UL Studenti bodo v veji meri
potrebovali mentorja. Virtualni mentorji, ki jih poganja U, lahko zagotovijo
individualno podporo, odgovatjajo na vprasanja in pomagajo Studentom razumeti
kompleksne teme izven ucilnic (Schmelzer, 2024). Prav tako bodo tudi ucitelji
potrebovali pomocnika pri poucevanju z umetno inteligenco. Uporabiti bo potrebno
Ul za zagotavljanje pravocasnega, pametnejsega strokovnega razvoja uciteljev. V
primeru mlaj$ih ucencev pa zagotoviti orodja Ul, ki pomagajo starSem podpreti
otrokovo ucenje. Posedovati znanje ne bo ve¢ dovolj. Potrebno bo znati to znanje
uporabiti za reSevanje problemov. Pri tem bodo v pomo¢ orodja za navidezno

resni¢nost, ki bodo morala biti na razpolago studentom.
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Socialne vescine bodo v prihodnosti tiste, ki bodo $e vedno ostale v domeni ¢loveka.
Studenti bodo morali biti u¢inkoviti resevalci problemov in ustvarjalci v skupini,
sposobni graditi naprej na idejah drugih in jih razsiriti ter znati pazljivo kritizirati
argumente. Pri tem bo v pomo¢ inteligentna podpora za sodelovalno ucenje. Prav
tako bo pomembna sposobnost razumevanja drugih, socustvovanja, empatije in
ustvarjanja stikov. Orodja Ul bodo pomagala razumeti, kako podajati dolocena

znanja in kako dobro jih student osvaja.

V prihodnosti bo izrednega pomena prekvalificirati velik del delovne sile v smislu
ucece se druzbe. Potrebovali bomo nove nacine za izobrazevanje odraslih in to
pogosteje, hitreje in ucinkoviteje. Orodja Ul bodo podpirala odrasle, da bodo postali
ucinkoviti, samoregulacijski ucenci v okviru vsezivljenjskega izobrazevanja. Vse to
skozi bolj fleksibilno uc¢no okolje, ki jim bo omogocalo ucenje v ¢asu in prostoru, ki
je najprimernejse za njih. UI bo omogocila vsezivljenjsko ucenje tako, da bo dostop
do izobrazevanja omogocen vsem, ki se Zelijo nauciti katere koli teme. Studenti in
ucitelji bodo uporabljali pomoc¢nike UL ki jih lahko izobrazujejo in informirajo o
kateri koli temi na zahtevani ravni in razlagajo na nacin, ki ga najlazje razume vsak

posamezni ucenec. Vsezivljenjsko ucenje je trenutna usmeritev politik v mnogih
drzavah (Palenski et al., 2024).

Za uspesno implementacijo UI lahko uporabimo vrsto pristopov:

—  majhni koraki in eksperimentiranje: odgovorno umetno inteligenco ni tako
lahko doseci. Prihaja s toliko izzivi, da se zlahka izgubimo in smo razocarani,
ko poskusamo karkoli narediti. Toda $e tako dolgo potovanje se zacne s prvim
korakom (Gupta, 2021). Na zacetku dolo¢imo manjsi problem ali priloznost,
kjer lahko umetna inteligenca pozitivno vpliva. Izvedemo majhne pilote ali
prototipe za testiranje razlicnih pristopov. Ta nacin omogoca iterativno ucenje
in minimizira tveganja, povezana z obseznimi uvajanji (Zaman, 2023);

— vlaganje v usposabljanje in izobraZevanj: Ul se razvija zelo hitro. Zato je
potrebno zagotavljanje usposabljanja tako za tehni¢ne kot vse ostale deleznike.
Le tako bomo zagotovili usposobljeno delovno silo, ki je sposobna izkoriscati
potencial UI (Zaman, 2023). Ker se umetna inteligenca vse bolj integrira v
strukturo izobrazevalnih sistemov, morajo biti tudi uditelji opremljeni ne le s
temeljnim razumevanjem teh tehnologij, ampak tudi z vesc¢inami za njihovo

uporabo na pedagosko zanesljive in eticno odgovorne nacine (Cooper, 2023);



SODOBNI PRISTOPI V KADROVSKEM MANAGEMENTU

154 . .
IN IZOBRAZEVAN]JU

—  obravnavanje eti¢nih in regulativnih vprasanj: eti¢cnih pomislekov v zvezi z
zasebnostjo podatkov in algoritemsko pristranskostjo ter moznostjo zlorabe ne
smemo podcenjevati. Uporaba umetne inteligence odpira stevilna zahtevna
eti¢na vprasanja, osredotocena na varstvo podatkov, zasebnost in lastnistvo ter
analizo podatkov (UNESCO, 2021). Razviti je potrebno celovito razumevanje
pravnega in eticnega okvitja, povezanega z umetno inteligenco, in si prizadevati
za ublazitev morebitnih tveganj;

— sodelovanje in delitev znanja je e ena kljucna strategija. Umetna inteligenca
je podrocje sodelovanja in veliko znanja je treba deliti med organizacijami in
sektorji. Poiskati je potrebno priloznosti za sodelovanje s strokovnjaki in deliti
svoje znanje ter najboljSe prakse za spodbujanje rasti in inovacij. Delo z umetno
inteligenco vkljucuje eksperimentiranje, tveganje in nenehno ucenje (Zaman,
2023).
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The chapter deals with the issue of cyber violence in the
educational environment. It emphasises the need for responsible
use of digital media, which is key to safe and responsible use of
digital technologies in schools. It demonstrates a systematic
approach to digital inclusion education that encompasses a
broader social and critical perspective on the use of digital media.
The increased use of the Internet in schools brings opportunities
but also challenges, such as cyberbullying, harassment, and
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essential to understand how the anonymity and accessibility of
digital platforms enable abuses that can have a profoundly
negative impact on social and emotional well-being. The need for
adequate infrastructure, cyber inclusion, and equal opportunities
for all is highlighted.
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1 Uvod

Nasilje v izobrazevalnem okolju obstaja ze dolgo in se kaze v razli¢nih oblikah, kot
so fizicno nasilje (npr. pretepanje, izsiljevanje) in psihi¢no nasilje (npr. nadlegovanje,
zmerjanje). S pojavom tehnologije v sodobni dobi je svet postal moc¢no odvisen od
dostopa do interneta in izmenjave informacij. V zadnjih letih so se pojavile nove
oblike komuniciranja, ki povezujejo prebivalstvo v globalnem kibernetskem
prostoru. V tridesetih letih od zacetka $irjenja interneta se je ta razvil iz omrezja, ki
je povezovalo le nekaj navdusencev, v kljuéni element sodobnega Zivljenja za
milijone ljudi S tem so se pojavile tudi nove groznje, ki vplivajo na zasebnost in
varnost uporabnikov v kibernetskem prostoru (UNODC, 2010; Bernik in Prislan,
2012).

Eden od novih pojavov je kibernetsko nasilje, ki predstavlja novo obliko nasilja na
spletu. Narascanje kibernetskega nasilja med mladimi v zadnjem desetletju je hkrati
opazno in neopazno, saj zrtve redko govorijo o tej problematiki. To deloma izhaja
iz prepricanja, da je internet varen prostor, kjer smo ‘zasciteni’ pred nasiljem. Med
mladimi je kibernetsko nasilje najbolj izrazeno na spletnih socialnih omrezjih.
(Bernik in Prislan, 2012).

Spletna socialna omrezja so izjemno priljubljena, saj nam pomagajo ohranjati stike v
druzinskem, osebnem in poslovnem okolju. Ni presenetljivo, da jih uporablja ze
skoraj 800 milijonov uporabnikov. Za mlade so ta omrezja pomembna za ustvarjanje
ugleda in videza ter omogocajo sprejetje v $irso druzbo, kar je v tej starosti izredno
pomembno. Vendar pa neprevidnost pri varovanju in deljenju osebnih podatkov
povecuje moznost zlorabe, kar lahko vodi do razli¢nih oblik kriminalnih dejanj
(Brecko, 2012).

Pogosto se pojavljajo kibernetske groznje, povezane s priljubljenimi spletnimi
socialnimi omrezji, saj se osebni podatki in informacije, ki jih mladi delijo na
internetu, neprestano povecujejo, medtem ko se varnost podatkov in identiteta
vzporedno zmanjSujeta. Klju¢no vprasanje postaja zasebnost, saj uporabniki
nekriticno delijo obcutljive informacije, ki jih lahko zlorabi kdorkoli. Na primer
deljenje obcutljivih informacij, posnetkov ali slik na spletnih socialnih omrezjih
lahko vodi do kraje identitete, ki potem omogoca izsiljevanje obcutljivih informacij,
posnetkov, slik ali celo denarja (Brecko, 2012).
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2 Kibernetika

Preden lahko govorimo o kibernetskem prostoru in o vplivu na izobrazevance,
moramo razumeti izraz kibernetika. Kibernetika, izraz iz anticne Gréije, oznacuje
spretnost krmarjenja in znanstveno-raziskovalno podrodje, ki preucuje razlicne
sisteme, kot so bioloski, tehnoloski in socioloski, ter njihovo sposobnost za

krmiljenje in uravnavanje (Duden, 2002; Ivanusa, 2013).

V prvi polovici 19. stoletja je francoski fizik André-Marie Ampére v svoji klasifikaciji
znanosti predlagal izraz kibernetika za Se neobstojeo znanost nadzora, a je ta
predlog kmalu zdrsnil v pozabo. Norbert Wiener je izraz ponovno vpeljal v svoji
knjigi Cybernetics (1948), ki se Steje za zacetek samostojne discipline kibernetike
(Ivanusa, 2013).

Kibernetski prostor se lahko opise kot virtualni prostor, v katerem posamezniki
delujejo in komunicirajo; pravzaprav gre za prostor med prostori (Gibson, 1995;
Dimc in Dobovsek, 2012). AmeriSko ministrstvo za obrambo ga definira kot
globalno domeno v informacijskem okolju, ki je sestavljena iz povezanih in
soodvisnih omrezij informacijske tehnologije, kot so internet, telekomunikacijska

omrezja in racunalniski sistemi (Bernik in Prislan, 2012).

Skoraj vsak posameznik dnevno uporablja kibernetski prostor za dostop do
informacij ali njihovo deljenje. Vse nase dejavnosti so nacrtovane in izvedene ob
upostevanju digitalnega okolja, kar ustvarja potrebo po virtualnem svetu za izvajanje
vsakodnevnih rutin. Ta vse vecja prepletenost posameznikovega vsakdana s
sodobno informacijsko-komunikacijsko tehnologijo postaja vse bolj opazna v
zadnjih dvajsetih letth. Od nje smo postali popolnoma odvisni v zadnjih nekaj letih
(Bernik in Prislan, 2012).

Na vsakem podroc¢ju druzbe so se pojavile teorije, ki obravnavajo kibernetski prostor
kot pomembno druzbeno spremembo, vsaka s svojim razumevanjem narave,
pomena in vpliva te nove domene. Obstajata dve osnovni teoriji, ki poskusata opisati
kibernetski prostor: ena poudarja prednosti in koristi, druga pa se osredotoca na

razmerje med kibernetskim prostorom in drzavno mocjo (Bernik in Prislan, 2012).
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Ne glede na teoreticne perspektive pa je prakticna uporaba informacijsko-
komunikacijske tehnologije razkrila, da globalno omrezje ustvarja novo, navidezno
okolje, ki soobstaja s fizicnim svetom. Zaradi svoje virtualne narave ima ta ‘novi’
prostor lastnosti, ki se razlikujejo od resni¢nega vsakdanjega sveta (Bernik in Prislan,
2012).

Poleg ze navedenih prednosti hiter razvoj informacijsko-komunikacijskih tehnologij
prinasa tudi naras¢ajoco stopnjo kriminalnih aktivnosti in pojav novih oblik
kriminalnih dejanj. Opredelitev tega pojava mora biti dovolj obsezna, da zajame vso
raznolikost kriminalnih dejanj, povezanih z informacijsko-komunikacijskimi
tehnologijami. Hkrati pa je treba obravnavati kazniva dejanja enako z vidika
kazenskega procesnega prava, ne glede na to, ali so bila storjena v virtualnem ali
resnicnem svetu. Najpogosteje se pojavi definicija kibernetske kriminalitete kot
nelegalnega dejanja, ki je bilo izvedeno z uporabo ali s pomocjo informacijsko-
komunikacijskih tehnologij (Dimc in Dobovsek, 2012).

Izraz kibernetska kriminaliteta zajema razlicne oblike kaznivih dejanj, med katerimi
je vecina dejansko kaznivih. Vendar pa ta izraz vkljucuje tudi dejanja, ki so storjena
v kibernetskem prostoru, ki v nekaterih primerih pa $e niso kazniva po nacionalnem
kazenskem pravu ali mednarodnih pravnih aktih. Kot je znano obstaja, veliko
pomanijkljivosti pri dolocanju in razlagi obsega kibernetske kriminalitete, saj so
kazniva dejanja opredeljena v kazenskem zakoniku glede na kraj izvrsitve, na nacin,

kako je bilo dejanje storjeno, in na kaksen nacin se je pojavilo (Bernik, 2014).

Ker je narava kibernetske kriminalitete specifi¢na, se preganja le majhen del kaznivih
dejanj, povezanih s kibernetskim prostorom (Bernik in Mesko, 2011). Uporabniki
kibernetskega prostora pogosto pricakujejo prilagojene predpise za obravnavo
kibernetske kriminalitete, vendar je to brezpredmetno, saj so stevilni ukrepi ze

opredeljeni v kazenski zakonodaji posameznih drzav (Bernik, 2014).

V zadnjih letih se je stevilo kibernetskih napadov v Sloveniji ob¢utno povecalo. Leta
2022 je bilo zabelezenih 4123 incidentov, kar predstavlja skoraj tretjinsko povecanije
v primerjavi z letom prej. Med temi incidenti so izstopali phishing napadi, ki so se
povecali z 950 na 1432 primerov. Najpogostejsi vektorski napad je Se vedno e-posta,
vendar so se napadi preko SMS sporo¢il in aplikacij za sporocanje mocno povecali.

To pomeni, da se groznje selijo na pametne telefone, kjer ni tako uc¢inkovitih filtrov
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za za$cito pred phishingom kot na e-postnih streznikih (European Newsroom,
2023).

3 Kibernetska kriminaliteta

Kibernetski kriminal vkljucuje razlicne oblike, kot so izsiljevalska programska
oprema, napadi na infrastrukturo in finanéne goljufije. Evropski policijski urad
Europol je v porocilu za leto 2023 opozoril na naras¢ajo¢o kompleksnost in
prilagodljivost kibernetskih napadov, saj napadalci izkoriS¢ajo nove tehnoloske in
geopolitiéne razmere. Stevilo napadov na kljuéne infrastrukturne sisteme naradca,
kar predstavlja resno groznjo za nacionalno varnost in gospodarstvo (Europol,
2023).

Slovensko nacionalno odzivno sredis¢e za kibernetsko varnost (SI-CERT) je
izpostavilo potrebo po vedji ozavescenosti in izobrazevanju javnosti o kibernetski
varnosti. Pomembno je, da uporabniki prepoznajo znake phishinga in drugih
spletnih prevar ter uporabljajo vecfaktorsko avtentikacijo in moé¢na gesla za zascito

svojih podatkov (European Newsroom, 2023).

V Sloveniji se krepi sodelovanje med javnim in zasebnim sektorjem v boju proti
kibernetski kriminaliteti. Evropski policijski urad in druge mednarodne organizacije
poudarjajo pomen mednarodnega sodelovanja pri izmenjavi informacij in najboljsih
praks za uc¢inkovito preprecevanje in odzivanje na kibernetske groznje. Za nadaljnje
zmanjsanje kibernetske kriminalitete v Sloveniji bo pomembna tudi krepitev
zakonodaje in uvajanje novih tehnologij za zaznavanje in preprecevanje kibernetskih
napadov. Z vedno vecjo digitalizacijo druzbe in gospodarstva postaja kibernetska
varnost vse bolj klju¢na, zato je nujno, da se temu podrocju nameni ve¢ pozornosti

in virov (Europol, 2023).

Kibernetska kriminaliteta v izobrazevalnem okolju je zaskrbljujoca tezava, saj
zahteva ve¢jo pozornost v sodobni digitalni dobi. Z razsirjeno dostopnostjo
internetnih naprav in spletnih platform se mladi vse pogosteje vkljucujejo v razli¢ne
oblike neprimernega vedenja na spletu. Ta vedenja segajo od kibernetskega
ustrahovanja in nadlegovanja do kraje identitete in nezakonitega prenasanja datotek.
Eden od glavnih izzivov je pomanjkanje ozave$cenosti in razumevanja med mladimi

ucenci glede pravnih in eticnih posledic njihovih spletnih dejanj. Kibernetski
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kriminal v izobrazevalnih sistemih v Sloveniji postaja vse bolj pere¢ problem, ki
zahteva celovite preventivne ukrepe in izobrazevalne programe. Med pandemijo
COVID-19 se je stevilo kibernetskih napadov na sole moc¢no povecalo, saj so se
ucenci in ucitelji preselili na spletne platforme za izobrazevanje na daljavo (Europol,
2023).

Napadi z zavrnitvijo storitve (DDoS), kraje podatkov in phishing napadi so med
najpogostejsimi oblikami kibernetskega kriminala v izobrazevalnih institucijah. Po
podatkih Slovenskega odzivnega centra za kibernetsko varnost (SI-CERT) se v
zadnjih letih povecuje stevilo prijavljenih incidentov, ki vkljucujejo Sole. Ucenci so
pogosto tarce phishing napadov, kjer prevaranti poskusajo pridobiti njihove osebne
podatke preko laznih e-postnih sporocil ali spletnih strani. Tezava je Se posebej
izrazita, ker mlajsi ucenci nimajo zadostnega znanja o kibernetski varnosti in so bol;
dovzetni za prevaro (SI-CERT, 2023).

Slovenske sole se soocajo s temi izzivi, pti Cemer so ucenci, nekateri celo mlajsi od
deset let, pogosto vpleteni v kibernetske napade bodisi zaradi neznanja bodisi zaradi
namernih poskusov sabotaze. Da bi se spoprijele s temi tezavami, $ole izvajajo
razlicne preventivne ukrepe, vkljuéno z izobrazevalnimi programi, ki ucence
poucujejo o nevarnostih kibernetskega kriminala in o pravnih posledicah taksnih

dejanj (European Newsroom, 2023).

Slovenska vlada in lokalne oblasti sodelujejo z mednarodnimi organizacijami in
zasebnim sektorjem pri oblikovanju strategij za zas¢ito Solskih sistemov. Vkljucujejo
izboljsanje kibernetske varnosti z uvajanjem novih tehnologij in varnostnih
protokolov ter s spodbujanjem mednarodnega sodelovanja pri izmenjavi informacij
o groznjah in najboljsih praksah. Kibernetski kriminal v Solah v Sloveniji zahteva
celovit pristop, ki vkljucuje izobrazevanje, tehnoloske izboljSave in mednarodno
sodelovanje. S povecano ozavescenostjo in ustreznimi varnostnimi ukrepi lahko
zmanjsamo tveganje za kibernetske napade in zacitimo nase izobrazevalne ustanove
(Europol, 2023).

Poleg tega anonimnost in dojemljivost oddaljenosti digitalnega sveta pogosto
spodbujata mlade k tveganim vedenjem, ki jih v interakcijah zunaj spleta morda ne
bi upostevali. Izobrazevalne institucije morajo odigrati klju¢no vlogo pri resevanju

te tezave z uvedbo celovitih programov digitalne pismenosti, ki ucencem
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omogocajo, da se seznanijo z odgovorno uporabo interneta, spletno varnostjo in
posledicami kibernetske kriminalitete. Poleg tega je treba spodbujati odprto
komunikacijo med uditelji, starsi in ucenci, ki lahko ustvari podporno okolje, v
katerem se mladi pocutijo udobno pri pogovoru o svojih spletnih izkus$njah in
iskanju nasveta ob morebitnih spletnih groznjah. Z zagotavljanjem znanja mladim
ucencem in spretnosti za odgovorno krmarjenje po digitalnem svetu lahko
zmanj$amo pojavnost kibernetske kriminalitete v Solah ter spodbujamo varnejso

spletno skupnost za vse (Europol, 2023).
4 Kibernetsko nasilje

Nasilje v digitalnem prostoru se razume kot nova oblika nasilja (Turan et al., 2011,
v Zakelj, 2013), kjer pogosto strani stotilca minimalizirajo ali racionalizirajo njegovo
pomembnost kot zgolj $alo ali zabavo, medtem ko odziv Zrtve ostaja neznan.
Anonimnost, ki zagotavlja storilcu obcutek varnosti, saj ne bo odkrit, je kljucen
dejavnik, ki definira nasilje v digitalnem prostoru kot edinstven pojav (Erdur-Baker,
2010; v Zakelj, 2013). Ta anonimnost zahteva drugacen pristop kot klasi¢no nasilje,
ki se dogaja v osebnih interakcijah v zivo (KKowalski et al., 2008, v Zakelj, 2013).

Potencial za nasilje v digitalnem prostoru med mladimi nara§¢a skupaj z vecanjem
uporabe informacijsko-komunikacijske tehnologije. Nasilje v digitalnem prostoru
omogocajo splo$ne znacilnosti komunikacije prek racunalnika ali mobilne telefonije.
Anonimnost (»saj ne ves, kdo sem«), nevidnost (»saj me ne vidis«), asinhronost (»se
vidimo® pozneje«), razdruzena imaginacija (»saj je samo igra«) so le nekatere
znacilnosti, ki spodbujajo negativne posledice krsenja druzbenih norm v digitalnem
prostoru (Suler, 2004; v Zakelj, 2013).

Te znacilnosti komunikacije prek informacijsko-komunikacijske tehnologije
povzrocijo, da mladi v digitalnem prostoru brez vedjih zadrzkov posiljajo ali
objavljajo vsebino ali sporocila, ki lahko prizadenejo, nadlegujejo, Zzalijo ali

ustrahujejo prejemnike (Zakelj, 2013).

Kadar prejemamo zaljiva in ustrahovalna sporocila, komentarje ali SMS-e, govorimo
o spletnem trpinc¢enju in nadlegovanju. Na druzbenih omrezjih, forumih ali blogih
nas obrekujejo, objavljajo nase zasebne fotografije in jih tudi zlorabljajo na zaljiv

nacin. Pogosto se ustvarjajo lazni profili in sovrazne skupine na druzbenih omrezjih,
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ki se pretvarjajo, da smo mi. Prav tako je pogosta uporaba spletne kamere za namene
nadlegovanja in izsiljevanja. Vse to predstavlja spletno ustrahovanje, trpincenje,

nadlegovanje, imenovano tudi cyberbullying (Safe.si).

Spletno nadlegovanje se lahko pojavi iz razlicnih razlogov, med drugim zaradi jeze,
zelje po mascevanju, zavisti, potrebe po pozornosti, zelje po moci in prevladi. Poleg
tega se lahko spletno nadlegovanje zgodi iz dolgocasja ali preprosto iz zabave.
Izvajanje spletnega nadlegovanja lahko vkljucuje neposredne ali posredne napade.
Neposredno nadlegovanje pomeni, da napadalci neposredno posiljajo sporocila
zrtvi. Pri postednih napadih pa sodelujejo drugi posredniki, ki se lahko zavedajo
svoje vloge ali pa tudi ne (Brecko, 2012).

Med spletno nadlegovanje sodi tudi snemanje in deljenje nasilnih ali druzbeno
neprimernih posnetkov, na primer posnetki Solskih pretepov. Objavljanje in deljenje
taksnih posnetkov med prijatelji ali v skupnosti prav tako spadata v to kategorijo
(Safe.si).

Doksanje

Ena najhujsih oblik kibernetskega nasilja je t. i. doksanje (angl. doxing). Doksanje
pomeni namerno javno objavljanje osebnih podatkov posameznika brez njegove
privolitve, z namenom povzrocanja Skode, ponizanja ali ogrozanja varnosti. Ta
oblika nasilja je posebej zaskrbljujoca zaradi svojih resnih posledic, ki lahko segajo
od psiholoskega stresa do fizi¢ne ogrozenosti zrtve. Raziskave kazejo, da doksanje
lahko vodi do hudih psiholoskih posledic, kot so anksioznost, depresija,
posttravmatska stresna motnja (PTSD) in celo samomorilne misli (Douglas, 2016).

Ko so osebni podatki, kot so domaci naslov, telefonska $tevilka, delovno mesto ali
celo finanéni podatki, javno objavljeni, je zrtev izpostavljena stalnemu nadlegovanju
in groznjam, kar lahko mocno vpliva na njeno dusevno zdravije. Ena izmed $tudij, ki
je obravnavala psiholoske ucinke doksanja, je pokazala, da se zrtve pogosto soocajo
z obcutkom nemocdi in strahu za svojo osebno varnost Poleg tega je socialna
izkljuc¢enost, ki pogosto spremlja javno razkritje osebnih podatkov, dodatno breme
za zrtve, saj se lahko soocijo z izgubo socialnih vezi in podpore, kar Se povecuje

obcutke izolacije in osamljenosti (Kowalski, 2014).
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Doksanje ni le osebni napad na zrtev, temve¢ ima lahko tudi $irse druzbene
posledice. Z razkrivanjem osebnih podatkov se lahko sprozi verizno ustrahovanje,
kjer ve¢ posameznikov ali skupin zacne nadlegovati Zrtev, kar Se povecuje
intenzivnost in obseg trpljenja. To lahko vodi do resnih varnostnih vprasanj, saj so
zrtve lahko izpostavljene fizicnemu nasilju ali celo napadom na dom. Doksanje kot
oblika kibernetskega nasilja zahteva resno pozornost in ukrepanje, saj njegove
posledice lahko trajno poskodujejo dusevno in fizi¢no zdravije zrtev. Potrebno je
ozavescanje in izobrazevanje javnosti o resnosti tega problema ter razvoj ucinkovitih

mehanizmov za zascito in podporo zrtvam (Whittaker in Kowalski, 2015).

Analiza raziskav o definiciji in bistvenih elementih kibernetskega ustrahovanja
razkriva raznolikost pojmov. Izraz ustrahovanje (angl. bullying) se v kontinentalni
Evropi pogosto uporablja za opis nasilja v $olskem okolju in med mladostniki.
Nasprotno pa se v Veliki Britaniji in drugih anglosaskih drzavah ta izraz ne uporablja
le za opis nasilja med vrstniki (mladoletniki), temve¢ tudi za opis nasilnih dejanj v
druzinskih, partnerskih odnosih, na delovnem mestu ter med otroki, mladostniki in
odraslimi (Zavrsnik, 2013). Psihologi kot glavni razlog za tako Siroko pojmovanje
nadlegovanja (in posledi¢no tudi za njegovo obravnavanje) navajajo, da so locene
obravnave (in opredelitve, kot so zloraba starejsih, vrstnisko nasilje, mobbing na
delovnem mestu) podobnih pojavov vodile v neenakomerno poznavanje
posameznih oblik ustrahovanja in locenost strokovnjakov, kar bi zdruzeno lahko
pripeljalo do celovitejSega razumevanja in s tem bolj kakovostnega preprecevanja in
ukrepanja (Zavrsnik, 2013).

5 Kibernetsko nadlegovanje, zalezovanje in ustrahovanje v

osnovnosolskem izobraZevalnem sistemu

Kibernetsko ustrahovanje, se posebej med ucenci, je postalo resna skrb v dobi
digitalizacije, ki predstavlja kompleksen niz izzivov za ucitelje, starse in odlocevalce.
Razmah internetno povezanih naprav in druzbenih omreZij je omogocil nove poti
za odklonska vedenja na spletu, ki u¢encem omogocajo izvajanje skodljivih dejanj s
e nikoli doslej videnim lahkotnim in anonimnim dostopom. Viste kibernetskega
nasilja zajemajo Sirok spekter dejavnosti, vklju¢no s kibernetskim ustrahovanjem,
kibernetskim zalezovanjem ter nadlegovanjem prek sporocilnih aplikacij, Sirjenjem
govoric ali laznih informacij ter celo ustvarjanjem laznih profilov za posnemanje ali

blatenje drugih. V kontekstu sole, kjer se mladi Se razvijajo tako socialno kot
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custveno, ima kibernetsko nasilje Se posebej skodljive posledice za njihovo dobrobit

in akademski uspeh.

V danasnjem digitalnem svetu je kibernetsko nasilje postala resna tezava, ki se je
dotaknila tudi slovenskih izobrazevalnih ustanov. Pojav je Se posebej zaskrbljujoc,
saj se otroci in mladostniki pogosto ne zavedajo resnosti svojih dejanj na spletu.
Kibernetsko nasilje se lahko kaze na razlicne nacine, od zaljivih komentarjev in objav
na druzbenih omrezjih do zlonamernih sporodil in grozenj. V $olah se pojavlja v
razlicnih oblikah, vkljuéno s posredovanjem sporodil, ki so namenjena zaljenju ali
ponizevanju sosolcev, objavljanjem fotografij ali videoposnetkov brez privoljenja,
Sirjenjem laznih informacij in Se ve¢. Metode, ki se uporabljajo pri kibernetskem
nasilju, so raznolike in se nenehno razvijajo, odrazajo¢ prilagodljivost digitalnih
platform in komunikacijskih tehnologij. Od zaljivih komentarjev na druzbenih
omrezjih do distribucije sramotnih fotografij ali videoposnetkov — storilci pogosto

izkori$¢ajo popularnost spletnih vsebin, da povecajo ucinek svojega nadlegovanja.

Poleg tega uporaba anonimnih sporo¢ilnih aplikacij ali laznih racunov lahko otezi
sledenje in obravnavo primerov kibernetskega nasilja, kar ustvarja obcutek
nekaznovanosti med storilci. V nekaterih primerih se lahko kibernetsko nasilje
stopnjuje v resnejSe oblike spletnega zlorabljanja, vkljucno z doksanjem (javno
objavo osebnih informacij) ali spletnim zalezovanjem (plenilsko ciljanje mladoletnih

oseb za spolno izkori$c¢anje), kar predstavlja resne nevarnosti za varnost in dobrobit
mladih uc¢encev (Whittaker in Kowalski, 2015).

Kibernetska udelezba mladih prek digitalnih medijev

Veliko raziskav ne zajema vseh dejavnikov, ki vplivajo na ali zmanjsujejo kibernetsko
nasilje med mladimi. Pomemben del raziskav o kibernetskem ustrahovanju,
nadlegovanju in zalezovanju je preucevanje vpliva uporabe digitalnih medijev
ucencev v izobrazevanju. V tem kontekstu je potrebno opraviti temeljito raziskavo,
da lahko ugotovimo tudi druge dejavnike, ki vplivajo na kibernetsko nadlegovanje in

zalezovanje vkljucenih v izobrazevalni sistem.

Spletna udelezba in uporaba digitalnih medijev sta opredeljeni kot neodvisna
dejavnika v Studiji, ki je bila objavljena v Mednarodni reviji za okoljske raziskave

(angl. International Journal of Environmental Research), medtem ko so kibernetsko
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nadlegovanje, ustrahovanje in zalezovanje opredeljeni kot posredne spremenljivke
kibernetskega nasilja. Odvisna spremenljivka je moralni ucinek dejanja, ki
neposredno vpliva na psiholosko dobro pocutje uc¢encev. Opisan model uporablja
izraz kibernetsko nadlegovanje za oznacevanje tako kibernetskega zalezovanja kot
ustrahovanja. Udelezba v razliénih spletnih mreznih organizacijah in interakcije z
osebami s sumljivimi identitetami so pomembni napovedovalci povecane
obcutljivosti na tveganje napadov. Spletno vedenje, imenovano spletna udelezba, se
nanasa na kibernetsko zalezovanje. Predlaga se, da $ole sprejmejo metodo spletne
udelezbe, kjer ucenci izrazijo soglasje za usmetjeno rabo oz. spletni dogovor ali
pogodbo za uporabo racunalnika. Potrebna so ustrezna priporocila o eticnem
vedenju pri uporabi digitalnih medijev, saj raziskave kazejo, da mladi ucinkovito

prepoznavajo kibernetsko nasilje in kako ga prijaviti (Alismaiel, 2023).

Digitalni mediji so opredeljeni kot oblike elektronske komunikacij, kot so spletna
mesta za digitalne medije, preko katerih uporabniki ustvatjajo spletne skupnosti za
deljenje informacij, idej, osebnih sporo¢il in druge vsebine. Kibernetsko nasilje prek
digitalnih medijev obi¢ajno opisujemo kot posiljanje nezazelene, zaljive, zastrasujoce
ali neprijetne vsebine s strani neznancev ali znancev preko mobilnih telefonov,
interneta ali drugih oblik informacijsko-komunikacijske tehnologije. Kibernetsko
nasilje vkljucuje kibernetsko nadlegovanje, krajo identitete, kibernetsko zalezovanje,
posiljanje nezazelene poste, sovrazno vsebino, individualne zlorabe in kibernetsko
ustrahovanje. Jezikovne ovire lahko poslabsajo tezave, saj je anglescina najpogosteje
uporabljen jezik na vecini spletnih mest digitalnih medijev, prevajalni algoritmi pa

pogosto dajejo napacne prevode (Alismaiel, 2023).

V zadnjem letu se je Stevilo mladih, ki uporabljajo digitalne medije, znatno povecalo.
Raziskava Mednarodne revije za okoljske raziskave, ki vkljucevala 1388
osnovnosolcev, je pokazala, da 22 % otrok dostopa do spletnih mest veckrat na dan,
medtem ko 60 % otrok preverja digitalne medije vsaj enkrat na dan. Posamezne
spletne identitete nastajajo zaradi digitalne interakcije. Zelja po stalnem stiku s
prijatelji je moc¢na motivacija za uporabo digitalnih medijev, ki jih lahko uporabimo
tudi za Sirjenje informacij splosni javnosti. Seksting med mladimi ima lahko
nepredvidene posledice, kot so uni¢enje prijateljstev, odnosov in ugleda (Alismaiel,
2023).
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POSLEDICE IN VPLIV NA ZRTVE

Slika 1: Posledice in vpliv na Zrtve kibernetskega nasilja pri kibernetskem vklju¢evanju in
uporabi socialnih digitalnih medijev

Slika 1 prikazuje model kibernetskega nasilja, kjer je kibernetsko vkljuc¢evanje prek
uporabe socialnih digitalnih medijev in medsebojne spletne interakcije glavni
dejavnik, ki prispeva k tveganju kibernetskega zalezovanja, nadlegovanja in
ustrahovanja (angl. ¢yberbullying). 1z slike lahko razberemo, da pri kibernetskem
vkljuc¢evanju obstaja ve¢ odklonskih dejavnikov tveganja, ki lahko v procesu
vkljucevanja in uporabe digitalnih medijev pripeljejo do nastanka vplivov in posledic,
ki razlicno vplivajo na zrtve kibernetskega nasilja. Vpliv in posledice kibernetskega
nasilja v izobrazevalnem sistemu je mozno omiliti z ve¢ ustreznimi preventivnimi
aktivnostmi, kot so npr. ustrezna ozavescanja in izobrazevanja o tveganjih in drugih

groznjah pri kibernetskem vkljucevanju.

Center pomoci za zdravljenje odvisnosti od interneta Logout Ze izvaja izobrazevanja,
namenjena izboljSanju dobrobiti in dusevnega zdravja starSev in otrok. Center nudi
podporo in individualno svetovanje posameznikom, ki se soocajo s spletnimi
stiskami, kot so razdirjanje in prejemanje seksualnih vsebin (seksting), custveno

izsiljevanje (angl. grooming), groznje, zalezovanje, posmehovanje, ustrahovanje, kraja
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identitete ter spletno trpincenje. Preventivne aktivnosti so klju¢ne za zmanjsanje
vpliva in posledic kibernetskih grozenj, saj omogocajo zgodnje prepoznavanje tezav
in nudjijo potrebna orodja za njihovo uc¢inkovito obvladovanje. Center Logout poleg
preventivnih aktivnosti za vecjo ozavescenost o tveganjih in posledicah pri
kibernetskem vkljucevanju izvaja tudi usposabljanja, izobrazevanja, seminarje,

predavanja in delavnice za ucitelje (Logout, 2024).
Zrtve kibernetskega nasilja

Po podatkih raziskave, ki jo je izvedel Institut za kriminologijo Pravne fakultete
Univerze v Ljubljani, je kibernetsko nasilje med slovenskimi osnovnosolci v porastu.
Raziskava, izvedena med ve¢ kot 1000 ucenci, je pokazala, da je priblizno 20 %
ucencev ze bilo zrtev kibernetskega nasilja, medtem ko je okoli 10 % priznalo, da so
sami sodelovali v tak$nih dejanjih (Zorz, 2020).

Zrtve kibernetskega nasilja pogosto dozivljajo ob¢utke tesnobe, depresije in nizke
samozavesti. Prav tako so bolj nagnjene k samomorilnim mislim in dejanjem.
Raziskave kazejo, da so posledice kibernetskega nadlegovanja lahko celo hujse kot
posledice tradicionalnega nadlegovanja, saj se kibernetsko nadlegovanje pogosto

dogaja neprekinjeno in lahko doseze siroko ob¢instvo (Kova¢, 2019).
Preventivne aktivnosti

Sole in uditelji igrajo kljuéno vlogo pri prepre¢evanju in obvladovanju kibernetskega
nasilja. Pomembno je, da Sole razvijejo jasne politike in smernice za ravnanje v
primerih kibernetskega nasilja ter da ucitelje in starSe ustrezno izobrazijo o
prepoznavanju in obravnavanju taksnih primerov. Poleg tega je klju¢no, da se
ucencem ze v zgodnjem otrostvu privzgojijo vrednote spostovanja, empatije in
odgovorne uporabe digitalnih tehnologij. V okviru programa Varni na internetu, ki ga
izvaja Zavod RS za Solstvo, potekajo razlicne izobrazevalne delavnice in aktivnosti,
namenjene ozavescanju ucencev, uciteljev in starSev o nevarnostih kibernetskega
nasilja ter o nacinih, kako se mu izogniti in kako ravnati v primerih, ko do njega
pride. Program spodbuja tudi aktivno sodelovanje ucencev pti oblikovanju varnega

spletnega okolja in nudi podporo Zrtvam kibernetskega nasilja (ZRSS, 2021).
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Kljub obstoju preventivnih programov in politik je pomembno, da se kibernetskemu
nasilju posveti $e ve¢ pozornosti, saj gre za dinamicen in hitro spreminjajoc¢ se pojav.
Nenchno spremljanje trendov in prilagajanje strategij je kljucno za ucinkovito
preprecevanje in obvladovanje kibernetskega nadlegovanja. Prav tako je pomembno,
da se v boj proti kibernetskemu nadlegovanju vkljucijo vse ravni druzbe, vklju¢no s
starsi, Solami, lokalnimi skupnostmi in zakonodajalci. Sole lahko vzpostavijo politike
in postopke za preprecevanje in obravnavanje nadlegovanja, vkljuéno s
poucevanjem ucencev o varni rabi interneta in druzbenih omrezij ter spodbujanjem
pozitivnih vedenjskih vzorcev. Starsi lahko igrajo pomembno vlogo pri nadzoru
spletnega vedenja in vzpostavljanju odprte komunikacije o temah, kot so varnost na
spletu in odgovorno ravnanje. Skupnost pa lahko prispeva k ozavescanju o problemu

in zagotavljanju podpore Zrtvam ter njihovim druzinam (ZRSS, 2021).

Poleg tega je pomembno, da se zrtvam zagotovi ustrezna podpora in pomoc. To
lahko vkljucuje psiholosko svetovanje, podporne skupine in druge oblike pomoci, ki
lahko pomagajo Zrtvam pri obvladovanju stresa in izboljsanju njihovega pocutja.
Prav tako je pomembno, da se storilcem zagotovi ustrezna vzgoja in podpora, da se
prepreci nadaljnje nezeleno vedenje. V zakljucku je treba poudariti, da je kibernetsko
nadlegovanje resen problem, ki zahteva celost pristop in sodelovanje vseh
deleznikov. Z ozavescanjem, izobrazevanjem in podporo lahko skupaj prepre¢imo
in zmanj$amo pojav v slovenskih $olah ter zagotovimo varno in prijetno okolje za
vse u¢ence (ZRSS, 2021).

Vzroki za kibernetsko nasilje so lahko razli¢ni, vkljuéno s socialnimi in ¢ustvenimi
dejavniki, kot so nizka samopodoba, pomanjkanje empatije in Zelja po priljubljenosti.
Prav tako lahko vplivajo tudi druzbeni dejavniki, kot so pritiski vrstnikov in zelja po
pripadnosti doloceni skupini. Pomembno je, da se zavedamo, da je kibernetsko
nasilje resen problem, ki lahko ima dolgoroc¢ne posledice za zrtve, vklju¢no s
psiholoskimi tezavami, kot so depresija in anksioznost, ter tezavami v Soli in
socialnih odnosih. Motivacije za kibernetsko nasilje med ucenci so raznolike in
pogosto izvirajo iz kompleksnih dinamik. Medtem ko nekateri primeri izvirajo iz
osebnih sporov ali nesoglasij med vrstniki, drugi izvirajo iz ljubosumja, negotovosti
ali zelje po druzbenem ugledu. Poleg tega relativna anonimnost spletnih interakcij
omogoca ucencem, da se vkljucijo v vedenje, ki ga morda ne bi razkrili v osebnih

interakcijah, kar vodi v povecano distanco in nezadrznost. Ta anonimnost lahko
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zrtvam tudi otezi prepoznavanje storilcev ali iskanje pomoci odraslih, kar dodatno

poveca obcutek izolacije in nemodi.

V odziv na naraséajoco groznjo kibernetskega nasilja morajo izobrazevalne
institucije sprejeti celovite strategije za preprecevanje, posredovanje in podporo.
Izobrazevanje igra kljucno vlogo pti opolnomocenju ucencev z znanjem in
ves¢inami za varno in odgovorno krmarjenje po digitalni pokrajini. Z vkljucevanjem
kurikuluma digitalnega drzavljanstva v svoje programe Sole lahko spodbujajo
kriticno misljenje, empatijo in eticno odlocanje med ucenci, kar ustvarja kulturo
spostovanja in tolerance na spletu. Poleg tega morajo Sole vzpostaviti jasne politike
in protokole za odzivanje na primere kibernetskega nasilja, zagotavljajo¢, da se zrtve
pocutijo podprte in opolnomocene za prijavo svojih izkusenj brez strahu pred
mascevanjem. Skupni napori med izobrazevalci, starsi, strokovnjaki za dusevno
zdravije in pravosodnimi organi so klju¢ni za obravnavo mnogoplastnih izzivov, ki
jih predstavlja kibernetsko nadlegovanje, in za ustvarjanje varnejsih, bolj vklju¢ujocih

ucnih okolij za vse ucence.
6 Nacionalni program SAFE.SI

V Sloveniji je bil uveden nacionalni program in pobuda za boj proti kibernetskemu
nasilju. Projekt se imenuje Safe.si in ponuja izobrazevalne vsebine, nasvete in
delavnice za ucence, starSe in ucitelje o varni uporabi interneta in preprecevanju
kibernetskega nasilja. Kljub tem prizadevanjem pa ostaja kibernetsko nasilje
kompleksen problem, ki zahteva stalno pozornost in prilagajanje novim izzivom, ki
jih prinasa tehnoloski razvoj. Zato je klju¢nega pomena nadaljnje raziskovanje in
razvoj ucinkovitih strategij za preprecevanje in obvladovanje tega pojava v

izobrazevalnem okolju.

Program Safe.si je nacionalni program, ki se osredoto¢a na ozavescanje in
izobrazevanje otrok, mladostnikov, starSev, uciteljev ter drugih strokovnih delavcev
o varni in odgovorni uporabi interneta in mobilnih naprav. Namen programa je
zmanjsati tveganja, povezana z uporabo digitalnih tehnologij, in prepreciti pojav
kibernetskega nasilja ter drugih spletnih nevarnosti. Safe.s7 je bil ustanovljen leta 2005
in deluje pod okriljem Fakultete za druzbene vede Univerze v Ljubljani. Program se
financira preko Evropske komisije in je del SirSe evropske mreze INSAFE, ki

zdruzuje podobne iniciative iz drugih evropskih drzav (Safe.si).
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Ena izmed kljucnih dejavnosti programa Safe.si so izobrazevalne delavnice in
predavanja, ki so namenjena razlicnim ciljnim skupinam. Za ucence osnovnih in
srednjih Sol organizirajo interaktivne delavnice, kjer se ucenci seznanijo s tveganji na
spletu in se naucijo, kako se varno in odgovorno obnasati v digitalnem okolju.
Posebna pozornost je namenjena temam, kot so kibernetsko nasilje, varovanje
zasebnosti, spletne prevare in varna uporaba druzbenih omrezij. Za starSe in ucitelje
Safe.si ponuja posebna predavanja in delavnice, kjer so predstavljeni nacini, kako
lahko odrasli u¢inkovito podpirajo in usmerjajo otroke pri uporabi interneta. Starsem
svetujejo, kako postaviti pravila za varno uporabo interneta doma, uciteljem pa
nudijo orodja in metode za obravnavo spletnih nevarnosti v $olskem okolju. Poleg
delavnic Safe.si razvija in ponuja razli¢na izobrazevalna gradiva, kot so spletni vodici,
priro¢niki, video vsebine in interaktivne spletne igre, ki so prosto dostopni na njthovi

spletni strani (Safe.si).

Ta gradiva so zasnovana tako, da so razumljiva in privlac¢na za vse starostne skupine,
ter poktivajo Sirok spekter tem, povezanih z varno rabo interneta. Safe.s7 tudi redno
izvaja raziskave in spremlja trende na podrocju uporabe interneta med mladimi v
Sloveniji. Rezultati teh raziskav so pomemben vir podatkov, ki pomagajo pri
oblikovanju ucinkovitejsih preventivnih strategij in politik na nacionalni ravni.
Program Safe.si igra kljucno vlogo pri izobrazevanju in zasc¢iti mladih v digitalnem
svetu. S svojimi dejavnostmi in resursi prispeva k vecji ozavescenosti o spletnih
nevarnostih ter spodbuja varno in odgovorno uporabo interneta med mladimi in

njihovimi starsi (Safe.si).
7 Zakljucek

Osebe ki so med seboj danes prijatelji, se lahko Ze naslednji dan spremenijo v
nasprotnike. Za profilno sliko domnevnega sosolca se lahko skriva povsem neznana
oseba. Ta tako imenovani ‘prijatelj’ lahko dostopa do obcutljivih podatkov in jih brez
nasega vedenja posreduje tretjim osebam. Pri kibernetskem vkljucevanju
posameznikov vedno obstaja dovzetnost za odklonska ravnanja ter tveganje za
zlorabo osebnih podatkov, ki jih mladi delijo na spletnih omrezjih. Tako kot v
vsakdanjem zivljenju tudi na internetu in druzbenih omrezjih ne obstaja popolna
varnost. Zato je kljuénega pomena, da izobrazevalni sistem vzpostavimo tako, da

kurikularno vseskozi omogoca pridobivanje dodatnega znanja o uporabi digitalnih
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medijev in usposabljanje o varni rabi interneta ter pasteh, ki jih prinasa uporaba

druzbenih omrezij.

Posledice kibernetskega nasilja v izobrazevalnem sistemu so lahko globoke in
dolgorocne, prizadevajo ne le neposredne zrtve, temve¢ tudi njihove $irse socialne
mreze in izobrazevalne skupnosti. Za zrtve se lahko psiholoski pritisk kibernetskega
nasilja kaze na razlicne nacine, vklju¢no z vecjo anksioznostjo, depresijo in nizkim
samospostovanjem. Poleg tega prevladujoca narava digitalne komunikacije pomeni,
da lahko nadlegovane zrtve spremlja izven Solskega dvori$¢a, vstopa v njihove
domove in osebna zivljenja skozi konstantno povezanost. Ta obcutek stalnega
nadzora lahko prispeva k obc¢utkom strahu in ranljivosti, dodatno oslabi obcutek

varnosti ucencev tako v fizicnih kot tudi virtualnih prostorih.

Vedje znanje, bogatejSe izkusnje, visja stopnja ozavescenosti in boljSa zascita
racunalnikov z osnovnimi za$citnimi programi zmanjsujejo tveganje. Otroci in
mladostniki, ki v $oli redno delajo z racunalniki in se zavedajo pomena varnosti ter
vrednosti shranjenih podatkov, namenijo del svojega ¢asa tudi urejanju in zasciti teh

podatkov. Zaradi tega se, kljub vedji izpostavljenosti, pocutijo manj ogrozene.

Trzna konkurenca omogoca dostop do pozarnih zidov, antivirusnih programov in
programov za filtriranje neprimerne vsebine po dostopnih cenah. Na voljo so tudi
brezplac¢ne aplikacije za varno uporabo interneta. Z obstojecimi programi za
ozavescanje in vkljucevanje starejsih ter mlajsih oseb v delavnice varne rabe interneta

lahko to znanje prenesemo tudi na otroke in mladostnike v izobrazevalnem sistemu.

Pomembno je spremeniti splosno prepricanje, da smo na internetu vedno varni. To
bi zmanjsalo prostovoljno dodajanje osebnih podatkov v baze druzbenih omrezij in
otezilo delo storilcem, ki ¢akajo na trenutek nepremisljenega vedenja uporabnikov
(Brecko, 2013).
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1 Uvod

Management kadrovskih virov je v organizaciji tesno povezan z managementom
ostalih poslovnih funkcij, saj je njegov primarni cilj zagotavljanje ustrezno
usposobljenega in zavzetega kadra (Bernik, 2018). Kadrovski procesi znotraj
managementa kadrovskih virov so opredeljeni razli¢no, a jedro podrocja predstavlja
zagotavljanje kadrovskih virov za izvajanje poslovnih procesov. To vkljucuje
planiranje (analizo stanja, napovedovanje potreb po kadrovskih virih ter oblikovanje
kadrovske strategije in planov), strukturiranje in prestrukturiranje organizacije,
zaposlovanje (vklju¢no s privabljanjem in selekcijo), uvajanje ter razvoj zaposlenih,
ki na osnovi potreb in ciljev vkljucuje vrednotenje obstojecth kompetenc,
izobrazevanje in usposabljanje ter napredovanje (Kase, 2023; Yin in Othman, 2015).
Delovanje managementa kadrovskih virov je tesno povezano s kadrovsko politiko
in kadrovsko strategijo, ki dolocata, kako v organizaciji zagotoviti ustrezne
kadrovske vire za ucinkovito izvajanje poslovnih planov in doseganje ciljev
organizacije in tudi njihovo zadrzanje (Normi, 2017; Dessler, 2020). Planiranje
kadrov kot eden izmed temeljnih procesov managementa kadrovskih virov omogoca
opredelitev ne samo ustreznega Stevila kadra v dolocenem trenutku, temve¢ tudi
njegovo optimalno strukturo (Kase, 2023; Yin in Othman, 2015).

V sodobnih organizacijah so kadrovski procesi vse bolj sistematizirani in
digitalizirani, saj racunalnidki sistemi omogocajo avtomatizacijo nekaterih nalog in
boljse upravljanje s podatki o zaposlenih (Zheng in Chen, 2023). Bernik in Fischer
(2020) navajata, da so se procesi zbiranja, obdelave in uporabe kadrovskih podatkov
sistematizirali ze v 60. letih prej$njega stoletja, ko so organizacije zacele za delo s
podatki in dokumenti uporabljati rac¢unalnike. Kasneje so informacijski sistemi v
organizacijah postali nepogresljiv del managementa, kar je omogocilo boljso analizo
in vizualizacijo kadrovskih podatkov. V danasnjem casu so ti sistemi (kadrovski
informacijski sistemi, v nadaljevanju KIS) del t. i. managerskih informacijskih
sistemov, ki podpirajo procese na vseh ravneh organizacije (Bernik in Fischer, 2020).
Z nadaljnjim razvojem informacijske tehnologije so organizacije uvedle Stevilna
digitalna orodja za management kadrovskih virov (Bernik in Fischer, 2020; Zhang in
Chen, 2023).
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Tradicionalne metode planiranja kadrov kljub razvoju informacijske tehnologije in
uvedbi digitalnih orodij (med njimi KIS, kadrovske analitike) pogosto ostajajo
reaktivne in neprilagodljive, saj temeljijo na zgodovinskih podatkih (Young in
Hollander, 2019; Yanamala, 2024). Klasi¢ni pristopi planiranja kadrov so pogosto
casovno zahtevni, hkrati pa pri tradicionalnih metodah predstavljata izziv tudi
natancnost in pravocasno odzivanje na spremembe (Cayrat in Boxall, 2022). Tezave
se kazejo pti uporabi razpolozljivih podatkov za analizo trenutnega stanja,
napovedovanju prihodnjih kadrovskih potreb, prepoznavanju kompetencnih vrzeli
ter prilagajanju kadrovskih virov poslovnim ciljem in okolijskim spremembam,
predvsem ce se to izvaja rocno (v papirni ali elektronski obliki). Organizacije tako
pogosto v celoti ne izkoristijo potenciala vseh informacij, ki so na voljo, to pa

omejuje njihovo zmoznost ustreznega planiranja (T'syganok et al., 2023).

Uporaba umetne inteligence (v nadaljevanju UI) ima v tem kontekstu stevilne
prednosti, saj omogoca hitro in pregledno obdelavo in analizo obseznih koli¢in
podatkov ter prepoznavanje skritih vzorcev v podatkih, natan¢no predvidevanje in
napovedovanje, avtomatizacijo in optimizacijo, simulacije in primerjave razlicnih
scenarijev ter podporo pri odlocanju (Bujold et al., 2023; Safarishahrbijari, 2018;
Helm et al., 2020). Kaur in Gandolfi (2023) sta opredelila koncept inteligentnega
managementa kadrovskih virov (angl. Intelligent Human Resources Management: I-HRM),
ki prek obdelave podatkov z Ul prispeva k ustvarjanju dodane vrednosti in
ohranjanju konkuren¢ne prednosti. O podobnih priloznostth UI glede
inteligentnega planiranja kadrov, ki je v primerjavi s klasicnim bolj kakovostno, so
razpravljali Biundo et al. (2003). Ceprav literatura ponuja $tevilne predloge o tem,
kako se lahko pri planiranju kadrov uporablja UI, pogosto prispeva le delne vpoglede
(za zelo ozke, specificne primere uporabe) v potencial UI (Bujold et al., 2024), ki pa
je zaradi zmoznosti Ul za ucenje in sprotne prilagoditve delovanja za planiranje

kadrov v dinami¢nem okolju zelo velik (Powell in Meisel, 2020).

Kljub raznolikim in podrobnim opisom uporabe razlicnih sistemov Ul za
posamezne aktivnosti pri planiranju kadrov celovitega teoreticnega pregleda o
splos$nih zmoznostih U, razlicnih obstojecih sistemih in $irSe ocene uporabnosti
razliénih sistemov Ul za planiranje kadrov v literaturi nismo zasledili. Glede na to
raziskovalno vrzel je cilj prispevka predstaviti sintezo ugotovitev avtotjev o
priloznostih uporabe Ul pri planiranju kadrov. Najprej je na splo$no predstavljena

UL Sledi opis planiranja kadrov, kjer ta Sirok in kompleksen proces razdelimo v tri
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faze in na tri ravni ter predlagamo koncept matrike planiranja kadrov, ki smiselno
strukturira vsebinsko povezane naloge in cilje v okviru planiranja kadrov. V
nadaljevanju so opisani primeri uporabe Ul za planiranje kadrov v okviru treh faz in
ravni. V zakljucku ovrednotimo prednosti in izzive ter praktiéno vrednost Ul pri

planiranju kadrov.
2 Umetna inteligenca

Ul je podrodje racunalnistva, ki se ukvarja z razvojem sistemov, ki lahko izvajajo
naloge, za katere bi sicer potrebovali ¢lovesko inteligenco (Theobald, 2017). Ul
delimo glede na njeno zmogljivost in sposobnost samostojnega delovanja (Strelkova,
2017) na:

—  ozko (8ibko) UI (angl. Narrow Al), ki je specializirana za izvajanje ene naloge
ali omejenega nabora nalog. Ti sistemi delujejo na podlagi vnaprej dolocenih
pravil (kompleksnega programiranja) in se ne morejo samostojno prilagajati.
Vecina danasnjih Ul sistemov spada v to kategorijo (npr. za analizo in
prepoznavanje podatkov, priporocanje, filtriranje podatkov, odlocanje in
predvidevanje na podlagi podatkov, ekspertni sistemi);

—  splosno UI (angl. General Al, AGI), ki je hipoteticna UI, trenutno $e v razvoju,
ki bi v prihodnosti lahko izvajala razlicne intelektualne naloge enako ucinkovito
kot ¢lovek. Medtem ko ozka UI lahko izvaja specificno nalogo, je splosna Ul
$irda in bolj prilagodljiva. Splo$na Ul se lahko samostojno udi (torej brez
posredovanja ¢loveka), sklepa, razume kontekst in se odziva na nove situacije;

— super Ul (angl. Artificial Superintelligence, ASI), ki je teoreticna stopnja Ul,
kjer bi UI morda lahko presegla ¢clovesko inteligenco v vseh vidikih — ne le pri
hitrosti in analizi podatkov —, temve¢ tudi pri kreativnosti, inovacijah in
odloc¢anju. Taksna Ul bi imela popolno avtonomijo in bi potencialno lahko

oblikovala lastne cilje.

Klasi¢ni racunalniki so se v zadnjih 75-ih letih razvijali na nacin, ki omogoca, da
izvedejo, kar doloci ¢lovek. Za to ljudje (programerji) oblikujejo sisteme in razvijejo
aplikacije, pri cemer vnaprej dolocijo logiko, pravila in bazo podatkov, ki omogoca,
da lahko uporabniki s pomocjo sistema izvajajo opravila in pridejo do rezultatov.
Pravila delovanja sistemov so kodirana v obliki programa prek programskega jezika

(npr. Phyton, JavaScript), ki omogoca uporabo sistemov v obliki orodij prek strojne
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opreme (na racunalnikih, tablicah, telefonih ...). Vsaka nova situacija zahteva ro¢no
programiranje dodatnih pravil, kar omejuje fleksibilnost in stabilnost taksnih
sistemov (Blank, n. d.; Allen, 2020).

Programiranje temelji na vnaprej dolocenih pravilih, kjer programer ro¢no napise
pogoje (kriterije) in navodila, ki doloc¢ajo, kako mora racunalnik obdelati podatke.
Pri klasicnem programiranju program deluje izklju¢no na podlagi fiksnih pravil, ki
jih doloci programer. Taksen sistem ne vkljucuje sposobnosti ucenja ali prilagajanja,

temve¢ vedno sledi strogo doloc¢enim pravilom (Allen, 2020).

John McCarthy je UI leta 1955 definiral kot znanost in inZzenirstvo ustvarjanja
inteligentnih strojev, predvsem inteligentnih racunalniskih programov — nevtralen
pojem za takrat novo nastajajo¢e podrocje (Siebel, 2019). Po zacetni
konceptualizaciji Ul se je zanimanje zanjo — skupaj z raziskavami in investicijami —

mocno povecalo, zlasti v zadnjem desetletju (Rattan et al., 2022).
21 Delovanje umetne inteligence

UI deluje s pomocjo algoritmov, ki predstavljajo natancno dolocene postopke ali
pravila za obdelavo podatkov. Algoritem je v svojem bistvu zaporedje korakov, ki
vodijo do resitve dolocenega problema. Algoritmi dolocajo logiko analize podatkov
in pravila njihove obdelave, torej kako sistem ustvari izhodne podatke (output) iz
vhodnih podatkov (input). Delujejo po principu zaporednih operacij, podobno kot
recept pri kuhanju — e sledijo dolo¢enim navodilom, privedejo do pricakovanega
rezultata (Meuller in Massaron, 2021).

Algoritem doloca pravila in postopke, s katerimi sistem obdeluje podatke, analizira
vzorce in generira rezultate. Proces obdelave podatkov z Ul obicajno poteka v
naslednjih fazah (Meuller in Massaron, 2021):

— Ul sprejme podatke (input) — vhodni podatki so lahko $teviléne vrednosti,
besedila, slike ali druge kompleksne nestrukturirane informacije;

— izvede dolocene korake obdelave — uporablja razlicne metodoloske pristope,
kot so odlocitvena drevesa, ki preverjajo pogoje, ali nevronske mreze, ki
podatke obdelujejo skozi ve¢ plasti umetnih nevronov (podrobneje

predstavljeni v nadaljevanju);
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— generira rezultat (output) — rezultat je lahko odlocitev, razvrstitev v

kategorije, napoved ali optimizirana resitev dolocenega problema.

Programi, ki delujejo s pomocdjo algoritmov, za svoje delovanje potrebujejo naslednje

kljucne elemente (Meuller in Massaron, 2021):

—  podatke (inpute) — ‘surovine’, ki jth UI obdeluje (Stevilke, besedila, slike, zvok
ipd.);

— algoritme — matematicne in statisticne postopke, ki analizirajo podatke s
pomocjo metod, kot so regresija, klasifikacija, optimizacija in verjetnostni
izracuni. Algoritem doloca, kako in na kaksen nacin program obdeluje podatke
ter sprejema odlocitve. Deluje kot pravilo obdelave podatkov in kriterij
odloc¢anja, ki usmerja prepoznavanje vzorcev, ocenjevanje verjetnosti in
optimizacijo rezultatov. Na podlagi teh analiz program oblikuje izhode
(outpute, nprt. sprejema odlocitve ali napoveduije izide);

—  strojno opremo (procesor, graficno kartico, pomnilnik) — infrastrukturo,

na kateri UI dejansko deluje in izvaja svoje izracune.

Programi in orodja, ki se uporabljajo pri izvajanju opravil, ki zahtevajo inteligenco,
podobno cloveski inteligenci, ter sistemi, na katerih temeljijo, se razlikujejo. Medtem
ko pri klasiénem programiranju programer dolo¢i vsa pravila delovanja algoritma
(ozka UI), se pri strojnem ucenju pravila delovanja (algoritmi) sproti razvijajo in
izboljsujejo s pomocjo novih podatkov (splosna UI). Ta sposobnost ucenja in
samostojnega prilagajanja pa ne velja za vse sisteme Ul (Blank, n. d.; Meuller in
Massaron, 2021). Ce torej sistem UI ni sposoben samostojnega ucenja ali
prilagajanja, potem ne gre za strojno ucenje, temvec zgolj za napredno
avtomatizacijo s pomocjo ro¢no oblikovanih sistemov UI (Theobald, 2017; Allen,
2020).

2.2 Sistemi umetne inteligence

To, kar imamo v mislih z izrazom Ul v literaturi ni povsem enotno opredeljeno
(Martinez, 2018). Kot prikazuje slika 1, UI predstavlja podpodrocje racunalnistva,
znotraj katerega je tudi podatkovna znanost (angl. data science — podroéje zbiranja,

obdelave in analize podatkov za pridobivanje vpogledov). Pri tem velike koli¢ine
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podatkov (angl. big data — obsezni, hitro spreminjajoci se in raznoliki podatki) sluzijo
kot osnova za delovanje Ul in strojno ucenje.

Strojno ucenje je prav tako podrocje podatkovne znanosti kot Ul Nanasa se na
metode, s katerimi sistemi samodejno prepoznavajo vzorce in se izboljSujejo brez
eksplicitnega programiranja. Tako sistemi UI kot metode strojnega ucenja delujejo s
pomodjo statisti¢nih izracunov. Strojno ucenje je pogosto povezano s sistemi UI,
sposobnimi samostojnega ucenja in prilagajanja na podlagi novih podatkov.
Podpodroc¢je strojnega ucenja je globoko ucenje, ki omogoca delovanje
najnaprednejsih sistemov Ul (Theobald, 2017; Martinez, 2018; Rattan et al., 2022).

Podatkovna
znanost

Strojno

Globoko
ucenje

R
oblikovani
sistemi Ul

Sistemi Ul s
strojnim
ucenjem

Slika 1: Umestitev umetne inteligence in strojnega ucenja
Vir: prirejeno po Theobald, 2017 in Rattan et al., 2022

UI se obicajno opredeljuje kot niz zmoznosti strojev, ne kot specificen tip
tehnologije, pri cemer obstajata dve glavni skupini sistemov Ul: ro¢no oblikovani
sistemi Ul in sistemi UL, ki temeljijo na strojnem ucenju (Martinez, 2018). Ro¢no
oblikovani sistemi Ul predstavljajo programske resitve, ki temeljijo na rocno
programiranih pravilih in v sodelovanju s strokovnjaki posnemajo clovesko znanje
v obliki »¢e je X (input), potem je Y (output)« pravil (Allen, 2020). Klju¢na podrocja
uporabe roc¢no oblikovanih sistemov Ul vkljucujejo (Kreutzer in Sirrenberg, 2020,
str. 22-57):
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— sisteme za prepoznavanje vzorcev v podatkih — ekspertne sisteme (angl.
Expert systems), ki zbirajo, shranjujejo in analizirajo podatke, da podpirajo
odloc¢anje. Najpogosteje se uporabljajo v medicini (diagnostika), financah
(analiza tveganja, napovedovanje trgov) in logistiki (optimizacija dobavnih
verig). Ekspertni sistemi omogocajo sprejemanje informiranih odloditev na
podlagi zgodovinskih podatkov in se uporabljajo v obliki digitalnih orodij,
aplikacij;

—  sisteme za obdelavo naravnega jezika (angl. Natural Language Processing,
v nadaljevanju NLP), v katerih Ul omogoca izboljsano interakcijo med
clovekom in strojem prek tehnologij, kot so pretvorba govora v besedilo (angl.
speech-to-text), ki omogoca zapisovanje govora v digitalni obliki, in sinteza
govora (angl. text-to-speech), ki pretvarja besedilo v govor (npr. za prevajanje,
transkripcija);

—  sistemi za racunalniski vid (angl. Computer Vision), ki omogocajo strojno
zaznavanje in interpretacijo vizualnih informacij (npr. za prepoznavanje,
samodejno obdelavo, nadzor kakovosti, obicajno prek senzorjev). Integracijo
taksnih sistemov Ul za izvajanje nalog npr. v industriji, zdravstvu in vsakdanjem

zivljenju predstavlja robotika.

Racunalniska orodja in stroji z Ul resujejo specifiéne probleme na nacin, kot dolo¢a
program (algoritem) na nacin, ki izkazuje lastnosti cloveske inteligence (Theobald,
2017). Medtem ko ro¢no oblikovani sistemi Ul temeljijo na vnaprej dolocenih
pravilih in podatkih za , naprednejsi sistemi Ul prek strojnega ucenja sami
izbolj$ujejo svoje delovanje in prilagajajo pravila na podlagi podatkov (obicajno na
podatkih za treniranje), tako da omogocijo za vsak X (input) pravilen Y (output)
(Allen, 2020). Algoritmi, ki doloc¢ajo delovanje sistema UI, so lahko stati¢ni, pri
cemer delujejo po vnaprej dolocenih pravilih, ali dinami¢ni, kar pomeni, da se ucijo

iz podatkov in prilagajajo svojega delovanja (Helm et al., 2020).
2.3 Umetna inteligenca in strojno ucenje

Sisteme UL, ki delujejo na osnovi staticnih algoritmov, vse bolj nadomescajo pristopi
strojnega ucenja (Bailey & Barney, 2019). Strojno ucenje je temelj sodobnih Ul
sistemov, saj omogoca analizo velikih koli¢in podatkov, prepoznavanje vzorcev in
napovedovanje rezultatov brez eksplicitnega programiranja posameznih nalog
(Allen, 2020; Theobald, 2017). Algoritmi strojnega ucenja v sistemih UI delujejo na
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razlicne nacine — za reSevanje razlicnih problemov so potrebni razli¢ni pristopi.
Algoritmi doloc¢ajo metode za resevanje doloc¢enega problema, s tem da obdelujejo
podatke po dolocenih korakih (po matemati¢nih, statisticnih metodah). Glede na cilj
se uporabljajo razlicni algoritmi, ki dolocajo, kako sistem obdeluje podatke,

prepoznava vzorce in sprejema odlocitve (Mueller in Massaron, 2021).

Temelj za Stevilne metode strojnega ucenja predstavlja klasi¢na statistika, saj
algoritmi, kot so linearna regresija, k-najblizji sosedje in naklju¢ni gozdovi, izhajajo
iz statisticnih enacb, ki so se uporabljale ze pred vzponom Ul Te metode se
uporabljajo v razli¢nih sistemih Ul vkljuéno z obdelavo naravnega jezika (NLP) in
analizo podatkov (ekspertni sistemi), obenem pa se podrodje strojnega ucenja
prekriva z rudarjenjem podatkov (angl. data mining), ki se osredotoca na odkrivanje

vzorcev in pridobivanje vpogledov iz velikih podatkovnih zbirk (Theobald, 2017).

Obstaja ve¢ metod strojnega ucenja, odvisno od stopnje ¢loveskega posredovanja v
procesu ucenja modela, narave in cilja obdelave podatkov (Allen, 2020; Theobald,
2017):

— nadzorovano ucenje (angl. Supervised Learning): model se uci iz podatkov, ki
so jih oznacili ¢loveski ‘nadzorniki’. Vsak input ima dolocen pripadajo¢ output;
pri regresijskih analizah je cilj prepoznati in napovedati kvantitativno vrednost
(npr. napoved Stevila, cene), pri klasifikacijskih problemih pa kvalitativno
(model podatke razvrsti v razrede, jim doloc¢i oznake). Med pogosto
uporabljene algoritme sodijo tudi odlo¢itvena drevesa in podporni vektorski
stroji, katerih namen je predvsem iskanje odgovorov iz podatkov glede na
‘pravila’. V sistemih UI so pogosto vkljucene Bayesove mreze, ki temeljijo na
sklepanju in omogocajo napovedovanje, modeliranje verjetnosti in analizo
povezav med podatki;

— nenadzorovano ucenje (angl. Unsupervised Learning): model prepoznava
lastnosti neoznacenih podatkov brez vnaprej dolocenih outputov. Prednost
nenadzorovanega ucenja je v tem, da omogoca odkrivanje vzorcev v podatkih,
za katere prej nismo vedeli, da obstajajo. Modeli so namenjeni grupiranju
podatkov (angl. clustering), odkrivanju anomalij ali segmentaciji;

— delno nadzorovano ucenje (angl. Semi-Supervised Learning): zdruzuje

metode nadzorovanega in nenadzorovanega ucenja in lahko uporablja
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kombinacijo oznacenih in neoznacenih podatkov za vedjo natancnost
rezultatov;

— ucenje z okrepitvijo (angl. Reinforcement Learning — RL): model sam zbira
podatke in izvaja ciljno usmerjene aktivnosti (inputi torej niso doloceni, otputi
pa so). Izboljsuje se na podlagi analize izkusenj preteklih uspesnih in neuspesnih
poskusov med interakcijo z okoljem (podatki). Pogosto se uporablja za

optimizacijo.

Med metode strojnega ucenja za optimizacijo sodijo tudi evolucijski algoritmi, ki
posnemajo naravne evolucijske procese, kot so selekcija, mutacija in iskanje
najboljsih kombinacij, da postopoma izboljsujejo resitve kompleksnih problemov.
Med njimi so genetski algoritmi, ki s simulacijo naravne selekcije is¢ejo optimalne
resitve (generirajo alternative, jih primerjajo, izracunajo verjetnosti, tveganja in
izberejo najbolj pravilno resitev glede na cilje sistema), pri ¢emer se ‘generacije’
moznih resitev z ucenjem postopoma izboljsujejo in prilagajajo odlocitve novim
podatkom (Rattan et al., 2022).

Strojno ucenje torej omogoca prilagajanje delovanja sistemov Ul brez izrecnega
programiranja za vsako nalogo in situacijo, medtem ko najbolj napredna oblika
strojnega ucenja — globoko ucenje — posnema delovanje v obliki strukture ¢loveskih
mozganov, kar sistemom Ul omogoca napredne kognitivne sposobnosti (McKinsey,
2022). Nevronske mreze so sestavljene iz ve¢ plasti povezanih nevronov
(algoritmov), ki podatke obdelujejo hierarhicno — vsaka plast izvlece specifi¢ne
znacilnosti vhodnih podatkov in jih preda naslednji plasti za nadaljnjo obdelavo.
Skozi proces ucenja se mreza gradi, s tem pa se krepi sposobnost natanc¢nega
odlocanja in napovedovanja (Helm et al., 2020). Sistemi globokega uc¢enja sprejemajo
odloc¢itve na podlagi ve¢plastne obdelave podatkov, vendar zaradi kompleksnosti
svojih modelov pogosto delujejo kot t. i. ¢rne skrinjice, kjer je tezko natancéno

pojasniti, kako so prisle do doloc¢enega zakljucka (Rattan et al., 2022).

Generativna Ul je ena najnaprednejsih oblik globokega ucenja in predstavlja kljucno
tehnologijo pri obdelavi naravnega jezika (NLP). Cilj generativne Ul je posnemanje
cloveske interakcije, kar omogoca izkoriscanje aplikacije za prevajanje, ustvatjanje
besedil in analiziranje vzorcev v besedilih. Naprednejsi modeli, kot so veliki jezikovni
modeli (angl. large langnage models — 1.LM), lahko generirajo smiselne odgovore na

podlagi konteksta, kar jih naredi uporabne za avtomatizacijo ustvarjanja vsebine,
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podporo uporabnikom in napredno analizo podatkov (npr. ChatGPT- generativni
predtrenirani transformator, angl. Generative pre-trained transformer, je tip velikega

jezikovnega modela ki uporablja globoko ucenje).

Ceprav splosna UI, ki bi lahko izvajala vse intelektualne naloge kot ¢lovek, $e ne
obstaja, danasnji sistemi UI sluzijo razli¢nim, specifi¢cnim namenom (Strohmeier &
Piazza, 2015). Zmoznosti Ul in strojnega ucenja za obdelavo velikih koli¢in
podatkov, prepoznavanje vzorcev in trendov, predvidevanje in napovedovanje,
avtomatizacijo, optimizacijo in podatkovno podprto odlocanje (Bailey & Batley,
2018; Helm et al., 2020) omogoca njihovo siroko uporabo tudi pri planiranju kadrov
(McKinsey, 2022).

3 Planiranje kadrov

Planiranje kadrov je strateski proces, ki zajema identifikacijo, analizo, predvidevanje
in napovedovanje kadrovskih potreb organizacije z namenom planiranja pristopov
in aktivnosti managementa kadrovskih virov za doseganje dolgoro¢nih poslovnih
ciljev (Dessler, 2020). Ulferts et al. (2009) opisujejo planiranje kadrov kot prehod
organizacije iz trenutne v bolj Zeleno razporeditev kadrov, Florjanci¢ (1994) pa kot
proces spoznavanja potreb organizacije po kadrih ob upostevanju spreminjajocih se
zunanjih pogojev in individualnih potreb posameznikov in opredelitev aktivnosti za
zadovoljevanje teh potreb. Planiranje kadrov vkljucuje tako planiranje glede Stevila
kot strukture kadrov, oblikovanje sistemov izobrazevanja in usposabljanja,

premescanja, napredovanja in nasledstva.

Sedanje in prihodnje kadrovske potrebe glede Stevila in kompetencénega profila
zaposlenih doloc¢ajo vizija in strategija organizacije, cilji ter poslovni plani, namen
planiranja kadrov pa je oblikovati plane glede managementa kadrovskih virov za
zagotavljanje optimalnega obsega kadrovskih virov in njihovega razvoja. Pri tem
napoved ponudbe in povprasevanja po kadrih zahteva analizo kadrovske strukture
in pregled dejavnikov, ki lahko nanjo vplivajo (npr. fluktuacija, upokojevanja,
zahtevane kompetence, predvideno povecevanje ali zmanjSevanje Stevila
zaposlenih). Sledi razvoj in implementacija kadrovskih planov. Uspesnost
kadrovskih planov je potrebno stalno evalvirati ter prilagajati skladno s cilji in
spremembami v okolju (Phillips in Gully, 2009, v Bernik, 2017). V literaturi se

pojavljajo razli¢ni pristopi k planiranju kadrov, ki vkljucujejo sorodne, med seboj
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povezane vsebine. Planiranje kadrov je glede na naravo in namen delov procesa

mogoce razdelili v faze, od katerih ima vsaka dolocen cilj.

Za potrebe analize moznosti uporabe Ul pri planiranju kadrov v tem prispevku smo
te faze opredelili kot (1) analiza stanja, ki predstavlja izhodisce za vse naslednje
aktivnosti planiranja kadrov, saj prispeva informacije, ki pomembno vplivajo na
planiranje kadrov; (2) predvidevanje in napoved potreb in povprasevanja, ki
opredeli ciljno stanje kadrovskih virov in spremembe v prihodnosti ter usmeritev in
mozne nacine za doseganje ciljnega stanja, po Florjancic et al. (1999) in Kase (2023)
ta faza obsega analizo poslovnih potreb, notranje in zunanje ponudbe ter
prepoznavanje moznega presezka ali primanjkljaja kadrov, napoved oskrbe s kadri,
kjer se organizacije odlocajo, katere kadre lahko prerazporedijo interno in katere je
treba pridobiti na trgu dela, Bernik (2018) opozarja tudi na potrebo po identifikaciji
kriti¢nih podrocij planiranja kadrov) ter (3) oblikovanje planov za zagotavljanje
optimalnega obsega kadrovskih virov, pri cemer organizacija doloci pristope in
aktivnosti managementa kadrovskih virov za doseganje ciljnega stanja. Opredelitev
teh faz zajema in povzema predloge korakov planiranja (Florjancic¢ et al., 1999;
Bernik, 2017, 2018; Kase, 2023; Cerne in Kase, 2023) in logi¢no deli procese

planiranja kadrov.

Florjanci¢ (1994) je pristope in aktivnosti v okviru planiranja kadrov razdelil glede
na vsebino (npr. planiranje strukture kadra, zaposlovanja, napredovanja,
premescanja, razporejanja), glede na obseg (za celotno organizacijo ali za posamezne
enote) ter glede na ¢as. Planiranje kadrov se v literaturi obicajno deli na ravni glede
na casovno obdobje planiranja: (1) dolgorocno oziroma stratesko, (2)
srednjeroCno oziroma takticno in (3) kratkoroCno oziroma operativno.
Dolgorocni plani so namenjeni planiranju za obdobje, daljse od pet let, srednjeroc¢ni
plani so za obdobje od enega do petih let, kratkoroc¢ni pa za obdobie, krajse od enega
leta (Flotjanci¢, 1994, 1999; Bechet, 2008; Lopes et al., 2015). Glede na cas in
vkljucenost posameznikov iz razliénih hierarhiénih ravni v proces planiranja, so

ravni planiranja kadrov:

— dolgoro¢no (stratesko) planiranje kadrov, ki se osredotoca na dolgorocno
vizijo in oblikovanje kadrovske strategije (to je kljucen rezultat oziroma
dokument), ki doloca splosne usmeritve in politike zaposlovanja ter razvoja
zaposlenih (Bernik, 2018);
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— srednjero¢no (takticno) planiranje kadrov, ki se nanasa na specificne
kadrovske plane, ki so v skladu z letnimi, dvoletnimi ali triletnimi plani
organizacije ter plani dela. Klju¢en dokument na tej ravni je kadrovski nacrt, ki
dolo¢a obseg, strukturo in lastnosti kadrovskih virov za plansko obdobie,
skladno s poslovnimi cilji (Mozina in Zupan, 2023). Kadrovski plani za celotno
organizacijo (kadrovski nacrt) ali skupine zaposlenih izhajajo iz dolgorocne
strategije in so usklajeni s potrebami po kadrovskih virih v dolo¢enem casu;

—  kratkorotno (operativho) planiranje kadrov, ki vkljucuje situacijsko
alokacijo kadrov v time in na delovna mesta, ki ustrezajo njihovemu profilu.
Ostredotoca se na obvladovanje zacasnih, kratkotrajnih in vsakodnevnih izzivov
in reSevanje sprotnih kadrovskih vprasanj (npr. razporejanje zaposlenih,
obvladovanje odsotnosti in nadomescanj ipd. — rezultat operativnega planiranja
je dodelitev nalog oziroma zapolnitev delovnih mest v realnem ¢asu, kljucni
dokument na tej ravni pa je urnik) (Ernst et al., 2004; Van den Bergh et al.,
2013). Razporejanje kadrov je del procesa kratkoroc¢nega planiranja, ki zagotovi,
da so kadti prisotni v dolo¢enem casu na dolocenih delovnih mestih (Ernst et
al., 2004; Burke et al., 2004) — ima ozji pomen in se nanasa na planiranje

delovnega casa za vsakega posameznika (Kase, 2023).

Opredelitev faz in ravni planiranja kadrov ta kompleksen proces omeji s konkretnim
zacetkom (analizo stanja — znotraj in zunaj organizacije) in koncem (rezultatom —
dolgorocnimi, srednjero¢nimi in kratkoro¢nimi plani za zagotavljanje optimalnega
obsega kadrovskih virov glede na cilje in predvidene potrebe) in vkljucenostjo vodij
glede na ravni v hierarhiji organizacije pri planiranju. Pri strateSkem planiranju s
2018), pri oblikovanju srednjero¢nih planov je vkljucen srednji management (npr.
funkcijski vodje) (Allen, 2017), pri kratkorocnem planiranju pa najnizji management
(npr. vodje posameznih oddelkov) ali celo zaposleni sami (Ernst et al., 2004; Allen,
2017).

Praviloma je rezultat, s katerim se proces planiranja zakljuci, odlocitev oziroma
dokument. Kadrovska strategija dolo¢i dolgoroc¢no vizijo in kadrovske politike;
kadrovski plani dolocijo srednjero¢ne pristope in aktivnosti (kadrovski nacrt doloci
stevilo in lastnosti kadrov na delovnih mestih, kar usmerja aktivnosti managementa
kadrovskih virov na podrocju zaposlovanja, prestrukturiranja, Sirse so to tudi npr.

plani izobrazevanja, plani razvoja, plani nasledstev ...); pri kratkorocnem planiranju
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pa se v najozjem smislu oblikuje razpored (urnik), ki za posamezne zaposlene in
delovna mesta doloci delitev dela in razporeditev delovnega ¢asa. Ko so cilji
planiranja dosezeni, odlocitve glede prihodnjih aktivnosti sprejete ter plani

pripravljeni, sledi njihovo izvrSevanje. Procese planiranja kadrov skozi tri faze na

vseh ravneh lahko strnemo v obliki matrike, ki jo prikazuje slika 2.

rganizacije in
poslowni plani

Analiza stanja

Mapovedovanje in
predvidevanje potreb in
povprasevanja

Oblikovenje planov

Faze planiranja kadnow REZULTATI:
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wirow in povezanih dajevnikovy | trendov (ekonomskih, kadrovskih virow, kadrovske Kadrovska
organizaciji [peslovne potrebe)l | zaposlovanjal, dolgoroénih | strategije in delgorecnih politik ter strategia in
in okolju [razmere na trgu in tvegan]in kritiénih podroéij | aploénih usmeritev in ukrepov za d°|E°'°_C ni
wrgu dela, tehnolodki razvaj, planiranjz kadrov, nepoved | obdobje, daljie od pet let plani
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ohstojedih kadrov, kadrovskih virih, tveganj, plenov {pridobivanja, odpuécanja naért in drugi
organizacijske strukture, narsvnovasij [presadek, ali zadrzevanja), prestrukturiranja srednjeroéni
organizacijske dinamike in primanjkljaj, fluktuacijs) in inrezvojs 23 obdobje od enegs do plani
Takticna wzorcev fluktuacije wrzeli v kompetencah petih let
Analiza razpolozljivosti Predvidevanje sezonskih Razporejanje kadrov (dolodanje 4
kadrovskih virow, obsegs in nihanj delovne zapolnitva delovnih mest, Kratkoroéni
zahtev dela, zekenodajnih in obremenitwe, dodelitev nalog in planiranje planiin
pogodbenih omejitey, napovedovanje odsotnost delovnega Gasa, nadomeséanj) za razporedi
ohstojedih razporedovin zdels in operativnih potreb | obdobje od enega dneva do enega
Cperativna alokacije kadrovskih virow po kadrovskih virih leta y
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Slika 2: Matrika planiranja kadrov

Planiranje kadrov je osnova za izvajanje managementa kadrovskih virov, saj definira
nacine za zagotavljanje optimalnega obsega kadrovskih virov (na dolgi rok in za
vsakdanje izvajanje dela) v skladu s poslovnimi potrebami in cilji organizacije. Uspeh
aktivnosti managementa kadrovskih virov, preko katerih organizacija doseze
optimalen obseg kadrovskih virov za poslovanje (delo), je torej v veliki meri povezan

z ustreznim planiranjem (Storey et al., 2019).

Tradicionalni pristopi k planiranju kadrov pogosto temeljijo na reaktivnih metodah,
ki izhajajo iz zgodovinskih trendov in stati¢nih ocen potreb po zaposlenih (Korteling
et al., 2021). Ti pristopi so pogosto togi in omejeni, saj ne upostevajo dinamicnih
sprememb na trgu dela in kompleksnosti sodobnih organizacij, kar pa otezuje
prilagajanje kadrovskih virov ob hitrih spremembah (Bernik, 2018). Sodobni nacini
planiranja kadrov vkljucujejo bolj proaktivne metode (Bechet, 2008), ki s pomocjo

obdelave vedjega obsega bolj raznolikih podatkov iz razliénih virov omogocajo
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natanénejse napovedovanje potreb po kadrovskih vitih, bolj stratesko planiranje in

boljso prilagoditev situaciji (Li et al., 2018).

V nadaljevanju sledi natancnejsi opis faz in ravni ter priloznosti uporabe Ul v
planiranju kadrov. Najprej za posamezne faze planiranja kadrov: (1) analiza stanja,
(2) analiza, predvidevanje in napoved potreb in povprasevanja ter (3) oblikovanje
planov za zagotavljanje optimalnega obsega kadrovskih virov. Sledi predstavitev
vidikov planiranja na vsaki ravni ter moznosti uporabe Ul za: (1) dolgorocno
(stratesko) planiranje, srednjerocno (takticno) planiranje in (3) kratkoro¢no

(operativno) planiranje.
4 Faze planiranja kadrov in uporaba umetne inteligence

Prva faza — analiza stanja — je namenjena zbiranju informacij in razumevanju
obstojecih kadrovskih virov ter dejavnikov, ki nanje vplivajo. Druga faza —
predvidevanje in napoved potreb in povprasevanja — doloca prihodnje zahteve po
kadrovskih virih in opredeljuje ciljno stanje kadrov za prihodnja obdobja. Zadnja
faza — oblikovanje planov — temelji na rezultatih predhodnih analiz in napovedi, njen
cilj pa je uskladitev managementa kadrovskih virov s potrebami in cilji organizacije.
Na podlagi teh ugotovitev se dolocijo prihodnji pristopi in aktivnosti za doseganje
planiranega obsega in lastnosti kadrovskih virov. Zaradi razli¢nih ciljev posameznih

faz se tudi moznosti uporabe Ul razlikujejo.
4.1 Analiza stanja

Prva faza v procesu planiranja kadrov je analiza trenutnega stanja, ki omogoca
organizacijam oceno obstojece delovne sile in prepoznavanje morebitnih neskladij
med razpolozljivimi in potrebnimi kadrovskimi viri. Kljuéni vidiki analize vkljucujejo
identifikacijo poslovnih izhodis¢, ki dolocajo organizacijske potrebe, ter analizo
obstojecih zmoznosti zaposlenih, kar zajema njihove kompetence, vedenjske vzorce
in ucinkovitost pri delu. S primerjavo teh dveh sklopov lahko organizacije
prepoznajo vrzeli med trenutnim in Zelenim stanjem, kar sluzi kot osnova za

nadaljnje faze planiranja (Mozina in Zupan, 2023).
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Flotjancic et al. (1999) v tej fazi predlagajo tudi zbiranje informacij o moznih vplivih
na kadrovske vire, kar vkljucuje analizo tako zunanjih (ekonomska uspesnost
industrije, tehnoloski razvoj, konkurenca, zakonodaja) kot notranjih dejavnikov
(poslovni plani glede dela, obstojeci kadrovski viri). Glede na trenutno stanje se
lahko dolodi $tevilo in profil novih zaposlitev, ciljno izobrazbeno raven zaposlenih,
delez vkljucenosti v izobrazevalne programe, prednostna podro¢ja usposabljanja ter
pricakovano fluktuacijo. Fluktuacija je naravni proces gibanja zaposlenih, ki ga
organizacije uravnavajo s strateSkimi pristopi. Organizacije morajo spremljati
stopnjo odhodov in moznosti za pridobivanje novih zaposlenih (Cerne in Kase,
2023). Na podlagi teh ugotovitev se oblikujejo plani za konkretne aktivnosti (na
takticni in operativni ravni), spremlja se lahko uspe$nost managementa kadrovskih
virov in po potrebi prilagaja kadrovska strategija (na ravni dolgoro¢nega planiranja)
(Mozina in Zupan, 2023).

Natancna analiza stanja temelji na zbiranju in obdelavi podatkov. Organizacije
uporabljajo razlicne oblike kadrovske analitike, nekatere so na voljo v okviru KIS-a:
opisna analitika omogoca pregled preteklih podatkov, kot so fluktuacija, absentizem
in ucinkovitost privabljanja zaposlenih; diagnosticna analitika poskusa identificirati
vzroke dolocenih kadrovskih pojavov s povezovanjem podatkov o zadovoljstvu,
organizacijski klimi, kakovosti vodenja in ucinkovitosti kadrovskih postopkov;
napovedna analitika uporablja statistiche metode za prepoznavanje vzorcev in
napovedovanje prihodnjih trendov, kot je verjetnost odhoda zaposlenih.
Priporoc¢ilna analitika, ki temelji na Ul in strojnem ucenju, omogoca predloge za
sprejemanje bolj informiranih odlocitev glede aktivnosti in ukrepov, vendar obicajno
se ni funkcija KIS-a. Medtem ko sta opisna in diagnosti¢na analitika ze dobro
uveljavljeni, napovedna analitika pridobiva vse vecji pomen, priporocilna analitika

pa je $e v fazi razvoja (Mozina in Zupan, 2023).

Uporaba UI pri analizi stanja organizacijam omogoca celovit pristop k zbiranju,
obdelavi in interpretaciji podatkov o kadrovskih virih ter dejavnikih, ki vplivajo na
planiranje kadrov (Thakur et al, 2017; Cayrat in Boxall, 2022). Ul lahko iz
kadrovskih evidenc ¢rpa podatke o uspesnosti, fluktuaciji in zadovoljstvu zaposlenih
ter omogoca vizualizacijo analiz v naprednejsih KIS-ih (Huang et al., 2023). UI tudi
avtomatizira zbiranje in zdruzevanje podatkov iz razli¢nih virov, vklju¢no s podatki
zunaj KIS-a (Olaniyan et al, 2019). S tem sistemi Ul omogocajo hitrejSo in

ucinkovitej$o analizo kadrovskih podatkov, kar zmanjsuje potrebo po ro¢nem delu
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in izbolj$uje natanc¢nost informacij (Thakur et al., 2017; Olaniyan et al., 2019; Huang
et al., 2023; Mozina in Zupan, 2023). Taksna avtomatizacija pripomore k boljSemu
razumevanju trenutnega stanja kadrovskih virov in njihove razpolozljivosti
(Vishwanath in Vaddepalli, 2023; Cayrat in Boxall, 2022). Napredni analiti¢ni sistemi
z uporabo Ul identificirajo skrite vzorce, trende in odstopanja v podatkih
(Boughzala, 2020; Cayrat in Boxall, 2022; Huang et al., 2023).

Poleg analiticnih orodij se pri analizi stanja uporabljajo tudi ekspertni sistemi za
podporo odlocanju (Bernik, 2017; Holsapple in Whinston, 1987), ro¢no oblikovani
sistemi UI (npr. NLP — sistemi za obdelavo naravnega jezika za pridobivanje
informacij iz besedil in dokumentov) ter napredne metode strojnega ucenja.
Algoritmi, kot so nevronske mreze in podporni vektorski stroji, omogocajo
obdelavo velikih koli¢in podatkov, ki bi jih bilo sicer tezko analizirati (Strohmeier in
Piazza, 2015; Huang et al., 2023). S tem Ul izboljSuje razumevanje in vrednotenje
trenutnega stanja, saj prepoznava vzorce v podatkih o procesih in kadrovskih virih:
omogoca segmentacijo zaposlenih s pomoc¢jo razvrs¢anja v skupine ali klasifikacije
(Fomude et al., 2023), identificira klju¢ne posameznike (talente) ali kompetence,

zaznava spremembe v vedenju zaposlenih in predvideva dejavnike, ki vplivajo na
rezultate dela (Chaturvedi, 2016; Olaniyan et al., 2019; Ganatra, 2024).

Sistemi UI za obdelavo naravnega jezika (NLP) za analizo sentimenta lahko
pomagajo pri razumevanju notranje organizacijske klime (Huang et al., 2023),
prepoznavanju vzorcev npr. fluktuacije, absentizma, obremenitve ter delovne
uspesnosti in povezave med vedenjem zaposlenih in produktivnostjo (Bujold et al.,
2024), npr. prek analize sentimenta na podlagi obdelave podatkov, ki jih pri delu
ustvarjajo zaposleni (Strohmeier in Piazza, 2015). Taksne analize podpirajo
oblikovanje strategij za zadrzanje zaposlenih in izboljsanje delovnega okolja
(Ganatra, 2024).

Poleg notranjih dejavnikov lahko UI pomaga tudi ptri spremljanju zunanjih
dejavnikov, ki vplivajo na kadrovske vire in potrebe po kadrih, kot so nihanja na trgu
dela, konkurenc¢ni trendi ter spremembe v delovni zakonodaji (Petropoulos et al.,
2018; Parasa, 2023). Napredni UI sistemi analizirajo makroekonomske dejavnike
(demografske spremembe, gospodarski cikli, tehnoloske inovacije) in organizacijam
pomagajo dolociti kljuéne kompetence prihodnosti (Aung et al., 2021). Prav tako

prepoznavajo vzorce zaposlovanja v drugih organizacijah (Strohmeier in Piazza,
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2015), prepoznajo potrebe po specificnih kompetencah (Kaushal et al., 2023;
Varshney et al., 2014; Huang et al., 2023) ter ocenjujejo tveganja zaradi pomanjkanja
klju¢nih kadrov (Kaushal et al., 2023).

Vse pomembnejso vlogo pri analizi stanja ima tudi generativna UI, saj na podlagi
podatkov, ki se zbirajo v organizaciji, lahko zagotavlja hitre odgovore na vprasanja.
Generativna Ul organizacijam omogoca enostaven dostop do informacij in
ustvarjanje uporabnih vsebin na podlagi obstojecih podatkov (Zhdanov, 2024).
Natancne analize v tej fazi zagotavljajo zanesljive napovedi potreb in povprasevanja
po kadrovskih virih (Kaushal et al, 2023) ter trdno osnovo za oblikovanje
kakovostnih planov (Yanamala, 2024).

4.2 Predvidevanje in napoved potreb in povprasevanja po kadrih

Napovedovanje potreb po kadrovskih virih je klju¢no za uspesno planiranje kadrov,
saj omogoca organizacijam, da pravocasno identificirajo prihodnje zahteve glede
delovne sile. Cilj tega procesa je prepoznavanje neravnovesij med povprasevanjem
in ponudbo kadrovskih virov, ki lahko povzrocijo primanjkljaj ali presezek
zaposlenih. Povprasevanje po kadrih izhaja iz poslovnih potreb in notranjih
nadomestitvenih zahtev, kot so upokojitve, fluktuacija in reorganizacije (Kase, 2023).
Analiza potreb in povprasevanja temelji na oceni poslovnega okolja, gospodarskih
trendov, tehnoloskega napredka in pricakovane rasti organizacije. Namen
predvidevanja in napovedovanja potreb in povprasevanja po kadrovskih virih ter
morebitnih sprememb je dolociti optimalno Stevilo zaposlenih in njihove

kompetence v prihodnosti v skladu s cilji, strategijo in poslovnimi plani organizacije.

Predvidevanje in napovedovanje potreb po kadrih poteka z uporabo kvalitativnih in
kvantitativnih metod (Bernik, 2017, 2018; Kase, 2023). Kvalitativhe metode temeljijo
na mnenjih vodilnih v organizaciji ali strokovnjakov, ki napovedujejo prihodnje
stanje na podlagi obcutka in izkusenj. Ceprav te metode ponujajo vpogled v
dolgorocne trende, se pogosto soocajo s tezavo subjektivnosti in pristranskosti
(Kase, 2023). Kvantitativne metode omogocajo napovedovanje kadrovskih potreb
na podlagi zgodovinskih podatkov, z matemati¢nimi in statisti¢nimi izracuni. Zaradi
kompleksnosti teh metod, ki se v praksi velikokrat dopolnjujejo, je zelo pogosta
uporaba programske opreme, ki omogoca definiranje razlicnih dejavnikov in

scenarijev za reSevanje problemov pri planiranju kadrov, s ¢imer se moznost
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sprejemanja napacnih odlocitev zmanjsa (Bernik, 2017). Uporaba kadrovske
analitike v okviru KIS-a, poslovne inteligence in naprednih statisticnih modelov

omogoca natanénejso analizo trendov in prilagajanje strategij (Kase, 2023).

V tej fazi obstajajo Stevilne moznosti uporabe U, saj Ul omogoca natancnejse
napovedovanje potreb po kadrih, lazje predvidevanje sprememb in sprejemanje
boljsih odlocitev (McKinsey, 2022). Prediktivna analittka v managementu
kadrovskih virov uporablja podatke, statisticne algoritme in strojno ucenje za
doloc¢anje verjetnosti prihodnjih izidov na podlagi zgodovinskih podatkov
(Safarishahrbijari, 2018). Sistemi Ul lahko prepoznajo skrite vzorce in dejavnike, ki
bi jih ljudje ali ekspertni sistemi lahko spregledali.

S pomocjo Ul organizacije lahko prepoznajo prihodnje trende zaposlovanja in ciljna
podroéja razvoja kadrovskih virov (Anuradha in Rani, 2024). Ul lahko napove
potencialna tveganja, kot so pomanjkanje kljuénih kompetenc, dejavniki, ki
povzrocajo nezadovoljstvo zaposlenih ali nenadne spremembe v povprasevanju na
trgu (Fomude et al., 2023). Analiza podatkov o zaposlenih omogoca pravocasno
prepoznavanje potencialnih tezav ter sprejemanje ukrepov za ohranjanje stabilnosti
kadrovske strukture (Thakur et al., 2017). S tem organizacije zgodaj prepoznajo
morebiten primanjkljaj klju¢nih kadrov v prihodnosti ali tveganja za fluktuacijo
(Safarishahrbijari, 2018; Bujold et al, 2024). Uporaba Ul v tej fazi omogoca
organizacijam ne le bolj natanéno napovedovanje potreb in povprasevanja po
kadrovskih virih, temve¢ prispeva k zmanjsanju tveganja napac¢nih odlocitev zaradi
napak v napovedih pri subjektivhem napovedovanju in predvidevanju (Li et al.,
2018; Feng, 2022; Vishwanath in Vaddepalli, 2023).

Kadar organizacija ne razpolaga z zadostnim Stevilom zaposlenih ali kadar njeni
zaposleni nimajo ustreznih kompetenc za opravljanje nalog, je na podlagi analize
stanja in napovedi potreb in povprasevanja identificiran primanjkljaj kadrovskih
virov. Primanjkljaj kadrovskih virov pomeni, da trenutno stanje v organizaciji ne
dosega zahtev za poslovanje v prihodnosti. Do primanjkljaja pogosto pride zaradi
poslovne rasti, novih tehnoloskih zahtev, povecanega povprasevanja po izdelkih in
storitvah ali nepredvidenih odhodov zaposlenih (Kase, 2023). Pri analizi potreb in
povprasevanja po kadrovskih virih je v primeru primanjkljaja v organizaciji treba
upostevati mozne vire pridobivanja kadrovskih virov znotraj organizacije in zunaj

nje.
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Kot moznost za reSevanje primanjkljaja kadra prek notranjih resursov se lahko
izvede analiza trenutnega kadrovskega stanja, fluktuacije in notranje mobilnosti
zaposlenih. Pri notranjih premikih kadrovskih virov organizacije lahko analizirajo
tudi pricakovane odhode, moznosti premestitev in razvoj potencialov zaposlenih.
Organizacije pri tem lahko uporabljajo zaposlitvene preglednice in matrike
prehodnosti za spremljanje napovedovanja premikov zaposlenih ter identifikacijo
klju¢nih talentov za napredovanja. Napovedovanje kadrovskih virov znotraj
organizacije temelji na podatkih o delovni dobi, usposobljenosti ter predvidenem
upokojevanju. Resevanje primanjkljaja kadrovskih virov, ki temelji na notranjih
kadrovskih virih, obi¢ajno vkljucuje prerazporeditev zaposlenih znotraj organizacije,
napredovanja, preoblikovanja delovnih mest, prekvalifikacije, izobrazevanja in

usposabljanja ali dvig produktivnosti obstojecih zaposlenih (Kase, 2023).

Ce se izkaze, da kadrovskih virov za uéinkovito poslovanje ni mogoce pridobiti
znotraj organizacije, organizacija kadre pridobiva iz zunanjih virov (obi¢ajno prek
zaposlovanja). Planiranje moznosti pridobivanja kadrovskih virov iz zunanjih virov
se osredotoca na analizo gibanja trga dela ter dostopnosti potrebnih kadrovskih
virov na trgu dela in morebitno vlogo postrednikov, kot so zaposlitvene agencije, pri
njihovem pridobivanju. Ocena pridobivanja kadrovskih virov izven organizacije
vkljucuje analizo demografske statistike, trendov migracij, obsega primernih kadrov
na trgu dela in stopnje brezposelnosti, kar organizacijam omogoca natanénejSe
planiranje pristopov k pridobivanju kadrovskih virov (Kase, 2023). Za resevanje
primanjkljaja kadrov iz zunanjih virov je pomembno predvideti nacine, npr.
zaposlovanje novih sodelavcev prek trga dela, sodelovanje s kadrovskimi agencijami
ali vkljucevanje pogodbenih sodelavcev ali zunanjih izvajalcev. Pri reSevanju
primanjkljaja lahko Ul pomaga z analizami trga dela (Alabi et al., 2024),
predvidevanju moznosti za optimizacijo notranjih kadrovskih virov in bolj

ucinkovitem iskanju ustreznih kandidatov (Cerne in Kase, 2023).

Neravnovesje med obstoje¢im stanjem pa je lahko tudi obratno. Taksna situacija
zahteva zmanjSanje Stevila zaposlenih. Presezek zaposlenih nastane, kadar
organizacija zaposluje ve¢ ljudi, kot jih potrebuje za ucinkovito poslovanje. To je
pogosto  posledica reorganizacij, avtomatizacije procesov ali sprememb v
povprasevanju po izdelkih in storitvah (Cerne in Kase, 2023). Organizacije pri
upravljanju presezka uporabljajo razlicne strategije, ki se razlikujejo glede na

intenzivnost ukrepov. Stevilo zaposlenih se zmanjsa z naravnim odlivom
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(upokojitve, neobnavljanje pogodb) ali sistemati¢no, s pomocjo spodbude za
predéasno  upokojitev, s programi prekvalifikacije, prostovoljnimi in
neprostovoljnimi prerazporeditvami (preoblikovanje organizacijske strukture,

delovnih mest ali nalog) in odpus¢anjem (Cerne in Kage, 2023).

UI lahko pri upravljanju presezka zaposlenih pomaga z napovedovanjem obsega
dela, tveganj za posamezne segmente zaposlenih ter ocenjevanjem ucinkov
zmanjS$anja Stevila zaposlenih. S pomocjo analize scenarijev in trendov lahko
organizacije pravocasno sprejmejo ukrepe, ki zmanjSujejo negativne posledice
presezkov in  omogocajo  oblikovanje optimalne kadrovske  strukture
(Safarishahrbijari, 2018; Alabi et al., 2024).

4.3 Oblikovanje planov za zagotavljanje optimalnega obsega kadrovskih

virov

Na podlagi analize stanja ter napovedi potreb in povprasevanja po kadrovskih virih
sledi faza oblikovanja planov strategije, politik, ukrepov, pristopov in konkretnih
aktivnosti, s katerimi organizacije opredelijo in dosezejo ciljno stanje kadrovskih
virov (Stevilo in lastnosti oziroma kompetence zaposlenih) v prihodnosti. Dessler
(2020) izpostavlja, da je pri planiranju kadrov klju¢na dolocitev, katera delovna mesta
bo treba v prihodnosti zapolniti in kako, da bo delo na delovnih mestih dobro

opravljeno, kar je cilj te faze.

Zagotavljanje optimalnega obsega kadrovskih virov temelji na natanénem planiranju
kadrov in prilagajanju planov poslovnim zahtevam (Bernik, 2017, 2018). Poleg
pridobivanja kadrovskih virov to vkljucuje tudi obvladovanje fluktuacije in razvoj
programov za zadrzanje kljuénih zaposlenih. Za obvladovanje fluktuacije je
potrebno razviti kadrovske plane, ki omogocajo takojsnje ukrepanje ob morebitnem
neravnovesju. Nasledstveno planiranje je prav tako pomemben vidik zagotavljanja
kadrovskih virov in preprecevanja izgube znanja ali kriticnih kadrov, saj doloca
potencialne vodje in kljuéne zaposlene, ki bodo v prihodnosti prevzeli strateske

vloge v organizaciji (Cerne in Kase, 2023).

S pomocdjo kadrovske analitike in ekspertnih sistemov (pogosto v okviru KIS-a) ter
drugih orodij, ki temeljijo na Ul in strojnem ucenju, lahko organizacije identificirajo

kriticna podroé¢ja planiranja kadrov (Bernik, 2017, 2018), optimizirajo notranje
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kadrovske vire in ucinkoviteje planirajo upravljanje z njihovim presezkom ali
primanjkljajem (Singh et al., 2022). McKinsey (2022) priloznosti naprednih sistemov
Ul za dolocanje pristopov in aktivnosti managementa kadrovskih virov pri
planiranju vidi predvsem v algoritmih za optimizacijo, ki pri oblikovanju
kratkoro¢nih planov pomagajo uskladiti potrebe organizacije z delovno zakonodajo
in razpolozljivostjo zaposlenih, ter v avtomatizaciji, ki lahko pospesi analizo in olajsa

interpretacijo informacij za dolgoroc¢no in srednjero¢no planiranje.

UI omogoca bolj sistematic¢en in podatkovno podprt pristop k oblikovanju planov,
saj z naprednimi metodami analitike, strojnega ucenja in obdelave naravnega jezika
lahko pomaga pri izbiri najboljsih planov, njthovemu izvajanju in prilagajanju.
Inteligentni sistemi za podporo odlo¢anju (temeljijo npr. na odlocitvenih drevesih,
grupiranju) pomagajo pri strukturiranih odlocitvah, kjer je treba upostevati veliko
dejavnikov (atributov), a so kriteriji izbire (parametri, pravila) jasni (npr.

razporejanje, alokacija zaposlenih, delovnega casa) (Feng, 2022).

Sistemi Ul v orodjih poslovne inteligence (angl. Business Intelligence Systems)
uporabljajo strojno ucenje za spremljanje zaposlenih (stanje — $tevilo, kompetence,
razpolozljivost, delovna obremenitev) in uskladijo plane za zaposlovanje,
odpuscanje ali proaktivno zadrzevanje s poslovnimi cilji (Tamang et al., 2021). Ul in
strojno ucenje omogocata tudi lazje spremljanje stanja v zvezi z izvrSevanjem planov
ter evalvacijo njihovega uspeha, primerjave alternativnih scenarijev pri odlocanju
med razli¢cnimi moznimi plani (prek simulacij) in hitrejSe prilagajanje planov v
realnem casu (na podlagi novih podatkov), optimizirano za situacijo in potrebe
(Deloitte, 2019; McKinsey, 2022; Fomude et al., 2023; Anuradha in Rani, 2024).

Z uporabo metod strojnega ucenja in sistemov za obdelavo naravnega jezika (NLP)
lahko organizacije analizirajo tiso¢e povratnih informacij zaposlenih in identificirajo
kljué¢ne vzorce in dejavnike, ki vplivajo na zaposlene in njihovo delo (Liu in Zhang,
2012; Pang in Lee, 2008, v Strohmeier in Piazza, 2015). Strohmeier in Piazza (2015)
opisujeta metode podatkovnega rudarjenja za zbiranje informacij, analizo tem,
kategorizacijo, povzemanje in povezovanje vsebin. Ul lahko analizira besedila iz
anket, druzbenih omrezij in internih komunikacijskih kanalov ter razvrséa izrazena
mnenja in obcutke kot pozitivne ali negativine (Aggarwal in Zhai, 2012; Jiang, 2012
in Sarawagi, 2008, v Strohmeier in Piazza, 2015). Na podoben nacin ponuja resitve

in odgovore tudi generativna Ul (Zhadanov, 2024). S pomocjo Ul organizacije
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pridobijo boljse vpoglede v dinamiko kadrovskih virov in oblikujejo bolj specifi¢ne,
ciljne plane za izboljsanje stanja (Ganatra, 2024).

5 Ravni planiranja kadrov in uporaba umetne inteligence

Biundo et al. (2003) so teoreticno opredelili razliko med klasicnim oblikovanjem
kadrovskih planov in konceptom ‘inteligentnega’ planiranja. Njihove predpostavke
so bolj relevantne v kontekstu srednjerocnega in kratkoro¢nega planiranja, s ciljem
oblikovanja konkretnega plana ali razporeda. Tehnologije inteligentnega planiranja
in razporejanja se od tradicionalnih metod razlikujejo v uporabi znanja — razli¢nih
podatkov o organizaciji, delu, zaposlenih, njihovih lastnostih, odnosih, dejanjih,
moznih stanjih in omejitvah. Inteligentni plani in razporedi temeljijo na bogatem
naboru znanja (veliki koli¢ini podatkov). Postopek priprave tak$nih planov se
imenuje generiranje, njihova uporaba pa izvajanje. Uporaba znanja pri planiranju
omogoca hitrejso pripravo planov in razporedov, izdelavo bolj kakovostnih in
pravilnih planov glede na razlicne kriterije, uporabnikom pa ponuja obsezne
informacije o planih in interaktivno generiranje ter spremljanje izvajanja (uporabnik

je lahko vkljucen, prilagaja plane v realnem casu).

Integracija Ul v planiranje kadrov ponuja raznolike priloznosti in pomembne
prednosti na vseh treh ravneh planiranja kadrov. S sistemi Ul (tako ekspertnimi
sistemi kot naprednejsimi sistemi Ul s strojnim ucenjem) podprto (inteligentno)

planiranje kadrov na treh ravneh vkljucuje:

— inteligentno stratesko planiranje, ki vkljucuje S§irSo analizo stanja v
organizaciji in v okolju, identifikacijo dolgoro¢nih trendov in tveganj,
informirano, objektivno in natan¢no predvidevanje potreb in sprememb ter
identifikacijo kritiénih podro¢ij planiranja kadrov — s ciljem opredelitve vizije
na podro¢ju managementa kadrovskih virov in oblikovanjem proaktivne
kadrovske strategije;

— inteligentno takti¢no planiranje, ki omogoca spremljanje stanja in analizo
neravnovesij v §tevilu zaposlenih ali njihovih kompetencah, predvidevanje teh
neravnovesij v prihodnosti (na podlagi razumevanja vzorcev na podrodju
fluktuacije in vzrokov zanjo, organizacijske dinamike — odnosov, klime,
zadovoljstva, kompetencénih vrzeli), optimizacijo managementa obstojecih

kadrovskih virov in njihovega prilagajanja (vklju¢no s planiranjem resevanja
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primanjkljaja ali presezka, oblikovanja timov za optimalno izvedbo projektov,
obvladovanja delovne obremenitve, razvoja prek izobrazevanj in usposabljanj,
napredovanj, prenosa in upravljanja znanja v organizaciji, nasledstev,
zadrzevanja kljucnih zaposlenih in razvoja klju¢nih talentov) in dinamicno
prilagajanje planov glede na poslovne cilje ter hitre odzive na spremembe in

—  inteligentno operativno planiranje, ki omogoca avtomatizirano razporejanje
zaposlenih (tj. delovnega Casa, prostega Casa, nalog, obremenitev) ter bolj

optimalno in fleksibilno alokacijo kadrovskih virov.

V nadaljevanju so predstavljena klju¢na podroéja planiranja kadrov v okviru vsake
ravni in moznosti uporabe Ul za analizo stanja, predvidevanje in napovedovanje

potreb ter oblikovanje planov na posamezni ravni.
5.1 Dolgorocno (stratesko) planiranje kadrov

Namen dolgoro¢nega (strateskega) planiranja kadrov je oblikovanje strategije za
usklajevanje kadrovskih virov s prihodnjimi potrebami organizacije in doseganje
dolgorocnih poslovnih ciljev (Bechet, 2008). V okviru dolgoroc¢nega planiranja je
klju¢no, da se dolocijo kriticna podro¢ja in smernice za k ciljem naravnan
management kadrovskih virov (ciljno, sistemati¢no pridobivanje, ohranjanje,
spreminjanje kadrovskih virov), da organizacija v dolocenem casu razpolaga s
pravim Stevilom zaposlenih in kompetencami (Bernik, 2018; Deloitte, 2019). To
temelji na analizi in oceni obstojecih kadrovskih virov in strukture organiziranosti,
notranjih in zunanjih trendov, predvidevanju sprememb, prepoznavanju vrzeli v
kadrovskih virih (razumevanju trenutnega in ciljnega stanja — $tevila, kompetenc) in
oblikovanju politik, ki usmerjajo ukrepe za uravnavanje primanjkljaja ali presezka
(Normi, 2017).

Sodobni pristopi poudarjajo proaktivno stratesko planiranje, ki temelji na
podatkovni analitiki, dolgoro¢nih napovedih in vkljuéevanju Sirokega spektra
dejavnikov (Bernik, 2018; Parasa, 2023). Ul prinasa pomembne izboljsave pri
dolgoroc¢nem planiranju, saj omogoca natancnejso analizo podatkov, napovedovanje
prihodnjih potreb (npr. po specificnih kompetencah) s pomocjo orodij prediktivne
analitike (Kaushal et al, 2023) in prilagajanje kadrovske strategije glede na
pricakovane spremembe v okolju s pomocjo strojnega ucenja (Yanamala, 2024;
Bujold et al., 2024).



SODOBNI PRISTOPI V KADROVSKEM MANAGEMENTU

204 . .
IN IZOBRAZEVAN]JU

Sistemi Ul prek strojnega ucenja analizirajo notranje in zunanje dejavnike, vklju¢no
s fluktuacijo, pri¢akovanimi upokojitvami in spremembami v delovni zakonodaj, ter
opozatjajo na mozne izzive pri doseganju dolgorocnih ciljev (Vishwanath in
Vaddepali, 2023). Za prepoznavanje dolgoroc¢nih vzorcev v zaposlovanju in
razumevanje sprememb v organizaciji in okolju se npr. uporabljajo nevronske mreze
(Strohmeier in Piazza, 2015; Kalaian et al., 2017), za ocenjevanje prihodnjih potreb
po delovni sili z upostevanjem zgodovinskih podatkov, trznih trendov in
makroekonomskih dejavnikov pa se lahko uporabljajo regresijski modeli (Alabi et
al., 2024; Nwaimo et al.,, 2024; Kalaian et al., 2017). Taksne analize omogocajo
organizacijam, da kadrovsko strategijo uskladijo tako s trenutnim stanjem kot s

predvidenimi potrebami in spremembami.

UI omogoca zgodnje prepoznavanje tveganj, kot so pomanjkanje klju¢nih kadrov ali
nepric¢akovane spremembe v povprasevanju (Fomude et al., 2023). Uporaba Ul za
modeliranje in simulacijo razli¢nih scenarijev predstavlja priloznost za prilagodljivo
dolgoro¢no planiranje kadrov. Organizacije lahko preucijo vpliv poslovne rasti,
uvedbe novih tehnologij ali sprememb v delovni sili ali reorganizacij na prihodnje
potrebe (Fomude et al., 2023; Parasa, 2023; Yanamala, 2024). Orodja Ul omogocijo
simulacijo ucinkov razlicnih kadrovskih politik (npr. fleksibilne oblike zaposlovanja,
razvoj internih talentov) ter prilagoditev strategij glede na spreminjajoce se trzne
razmere (Powell in Meisel, 2020). To omogoca oceno tveganj, povezanih z
izvajanjem razliénih kadrovskih strategij, in dolgoro¢no napovedovanje vplivov
zaposlitvenih ukrepov, s pomocjo Ul pa lahko zato organizacije bolje obvladujejo
negotovosti in sprejemajo bolj informirane odlocitve (Vishwanath in Vaddepalli,
2023).

Napredni Ul sistemi omogoc¢ajo avtomatizirano oblikovanje dolgoro¢nih
kadrovskih planov, kar zmanj$uje administrativna bremena in povecuje natan¢nost
odlo¢itev (Olaniyan et al., 2019; McKinsey, 2022; Yanamala, 2024). Avtomatizirani
sistemi lahko ustvarjajo scenarije za prerazporeditev virov, notranje mobilnosti in
razvoj kadrov (Vishwanath in Vaddepalli, 2023). Metode iskanja optimalnih resitev
(npr. nevronske mreze) pomagajo preveriti razliche moznosti ter doloditi
najverjetnejse rezultate (Xu et al., 2019). Generativna Ul in veliki jezikovni modeli
(LLM) se lahko uporabljajo za oblikovanje ciljno usmerjenih resitev pri strateSkem
planiranju (T'syganok et al., 2023; Zhadanov, 2024).



M. Bizgjak Ferjan, M. Bernik: Uporaba umetne inteligence pri procesu planiranja kadrov 205

Analiza trendov, napovedovanje potreb in simulacija razliénih scenarijev z Ul
omogocajo organizacijam, da zagotovijo ustrezne kadrovske vire za dolgoroc¢no
uspesno poslovanje. Z uvajanjem Ul organizacije preidejo od reaktivhega k
proaktivnemu dolgoro¢nemu planiranju kadrov in povecajo svojo prilagodljivost,
konkuren¢no prednost ter usklajenost kadrovske strategije s poslovnimi cilji
(Yanamala, 2024; Parasa, 2023).

5.2 Srednjerocno (takti¢no) planiranje kadrov

Takti¢no planiranje kadrov se osredotoca na sprejemanje srednjero¢nih odloditev, ki
povezujejo dolgoroc¢no stratesko strategijo in politike s konkretnimi cilji in plani za
izvedbo aktivnosti. Kljuéna naloga pri srednjerocnem planiranju je prilagajanje
kadrovskih virov poslovnim potrebam v doloc¢enem planskem obdobju (obicajno
od enega do tri leta), s ¢imer se zagotovi ciljno izvajanje managementa kadrovskih
virov, skladno tako z operativnimi potrebami organizacije kot stratesko usmeritvijo
(Bechet, 2008). Aktivnosti, predvidene v okviru srednjero¢nega planiranja,
uresnicujejo dolgorocne (strateske) cilje na podrocju kadrovskih virov. Takti¢no
planiranje vkljucuje oblikovanje in prilagajanje organizacijske strukture ter
pridobivanje in razvoj kadrovskih virov, s ciljem njihove optimizacije (Lopes et al.,
2015).

Na tej ravni je naloga kadrovske funkcije ali srednjega managementa oblikovanje
akcijskih planov (npr. zaposlovanja ali odpuscanja, razvoja, izobrazevanja in
usposabljanja, napredovanja ...) in ukrepov za reorganizacijo in preoblikovanje ali
oblikovanje novih oddelkov in delovnih mest (De Bruecker et al., 2014; Cerne et al.,
2023). To pomeni, da se v okviru srednjero¢nega planiranja dolocajo specifi¢ni
ukrepi za zagotavljanje optimalne sestave delovne sile glede na plan dela in kadrovski
nacrt — usklajen z dolgorocno kadrovsko strategijo — ter plani organizacije za
doloc¢ena obdobja (Lopes et al., 2015; Bernik, 2018; Kase, 2023). Bistvo te ravni je
planiranje zagotavljanja zadostnega Stevila in kompetenc zaposlenih za nemoteno
delovanje organizacije (Li, 2021), skladno s kadrovskim naértom in predvidenimi
ukrepi.

Pri tem je pomembno natanéno napovedovanje operativnih kadrovskih potreb za
izvajanje dela, razvoj kompetenc zaposlenih glede na zahteve dela (skladno s planom

dela) in sprotno prilagajanje (npr. obvladovanje fluktuacije, planiranje izobrazevanj
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in usposabljanj), kar omogoca odzivanje na spremembe v organizaciji in okolju za
doseganje ciljev v obdobju od enega do treh let (Lopes et al., 2015; De Bruecker et
al., 2014). Na tej ravni planiranja je kljucen dokument kadrovski nacrt, ki doloca
obseg in strukturo kadrovskih virov (Stevilo in lastnosti zaposlenih na delovnih
mestih, v oddelkih) do tri leta v prihodnosti. Na osnovi kadrovskega nacrta se doloci
specificne ukrepe za zagotavljanje optimalne sestave delovne sile, skladno s
kadrovsko strategijo in $ir$imi poslovnimi plani organizacije (Bernik, 2018; Kase,

2023).

UI lahko prispeva informacije za oblikovanje kakovostnega kadrovskega nacrta in
boljsih srednjeroc¢nih planov. Lahko se uporablja za analizo stanja ter predvidevanje
in napovedovanje potreb in povprasevanja po kadrovskih virih in sprememb.
Odlocitve glede oblikovanja kadrovskega nacrta so lahko podprte z orodji kadrovske
analitike, sistemi UI za predvidevanje in napovedovanje, za podporo odlocanju,
avtomatizacijo, optimizacijo in ptimerjavo scenatijev (Tambe in Yakubovich, 2020,
2021; Parasa, 2023; Fomude et al.,, 2023; Kaushal et al., 2023; Vishwanath in
Vaddepalli, 2023; Yanamala, 2024; Alabi et al., 2024 Anuradha in Rani, 2024).

Skladno s kadrovskim nacrtom ali pogosto skladno z drugimi kadrovskimi plani je
srednjerocna aktivnost tudi oblikovanje in optimizacija organizacije delovnih skupin.
V dinamic¢nem delovnem okolju, kjer v agilnih organizacijah prevladuje projektno
delo (Kase, 2023), je del planiranja oblikovanje timov (Young in Hollander, 2019).
To vkljuCuje stalno prilagajanje sestave timov glede na poslovne potrebe in
predoblikovanje  strukture organiziranosti z notranjimi  prerazporeditvami
zaposlenih, skladno s planom dela in kadrovskim nacrtom za doloceno obdobje

(Lopes et al., 2015).

Pri agilnih organizacijah, kjer zaposleni delujejo v ve¢ projektnih timih hkrati, je
optimizacija sestave delovnih skupin klju¢nega pomena (Young in Hollander, 2019).
Na podlagi Ul analiz se lahko timi oblikujejo tako, da ¢im bolje ustrezajo specificnim
projektom, kar povecuje ucinkovitost in zmanjSuje nepotrebne reorganizacije.
Algoritmi za razporejanje zaposlenih — primerni so predvsem genetski in evolucijski
algoritmi (Aickelin et al., 2020, v Strohmeier in Piazza, 2015) — upostevajo
kompetence, delovne obremenitve in razpolozljivost posameznikov, kar omogoca
boljso alokacijo kadrovskih virov (Kase, 2023).
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Srednjeroc¢no planiranje zagotavlja, da so delovna mesta in kadrovski viri skladni s
predvidenimi zahtevami in cilji v dolo¢enem casovnem obdobju in da so delovne
naloge skladne z njihovimi kompetencami, kar omogoca optimalno izrabo
kadrovskih virov (Kase, 2023). Takticno planiranje v fazi analize stanja vkljucuje
identifikacijo obstojecih kompetenc, v fazi analize potreb in povprasevanja pa
napovedovanje in izhajajo¢ iz predvidenih potreb planiranje razvoja manjkajocih
kompetenc prek ustreznih programov usposabljanja in izobrazevanja (Varshney et
al., 2014; Kase, 2023), kar omogoca pravocasno prilagajanje kadrovskih virov

zahtevam za doseganje ciljev.

UI se lahko uporablja pri prepoznavanju kompetencnih vrzeli (Zirar et al., 2023). S
strojnim ucenjem podprta analiza kompetenc omogoca organizacijam, da v razli¢nih
situacijah ocenijo razpolozljive kadrovske vire in predvidijo prihodnje potrebe z
upostevanjem poslovnih planov (Chen, 2021). Sistemi strojnega ucenja (npr.
nevronske mreze in podporni vektorski stroji) omogocajo segmentacijo kadrov
glede na njihove lastnosti in mozne nadaljnje karierne poti (Xu et al, 2019).
Regresijski modeli omogocajo napovedovanje in predvidevanje morebitnih neskladjj
med razpolozljivimi in potrebnimi kompetencami zaposlenih (KKaushal et al., 2023),
kar organizacijam omogoca planiranje izobrazevanj in usposabljanj ter razvojnih
programov za zapolnitev teh vrzeli (Parasa, 2023). Na podlagi zbranih podatkov
lahko UI predlaga personalizirane ucne poti za zaposlene (Zirar et al., 2023).

Z analizo kompetenc so prav tako lahko prepoznani talenti ter moznosti za razvoj
in napredovanje (Chaturvedi, 2016). Ul lahko organizacijam pomaga identificirati
klju¢ne zaposlene in optimizirati njihove karierne poti (Parasa, 2023; Olaniyan et al.,
2019), s ¢imer se izboljSuje notranja mobilnost in preprecuje izguba talentov
(Chaturvedi, 2016). Nevronske mreze omogocajo analizo podatkov o zaposlenih in
napovedovanje prehodov na razlicna delovna mesta prek modeliranja gibanja kadrov
v organizaciji (Xu et al., 2019). Bayesove mreze se lahko uporabljajo za ocenjevanje
verjetnosti uspesnosti posameznih zaposlenih na vodstvenih polozajih in tako
podpirajo odlocitve o planiranju napredovanj (Kataoka et al., 2012). Genetski
algoritmi so uporabni za optimizacijo procesov napredovanja in oblikovanje
prilagojenih razvojnih planov za kljuéne zaposlene ali delovna mesta, glede na
analizo talentov v organizaciji (Sharma in Garg, 2024). V primeru predvidenega
odhoda zaposlenih Ul pomaga pri oblikovanju nasledstvenih planov tako, da
optimizira interne premike in karierne poti (Huang et al., 2023; Gujold et al., 2024).
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Uporaba algoritmov globokega ucenja omogoca organizacijam, da identificirajo
vzorce odhodov zaposlenih in napovedujejo stopnje fluktuacije. Nevronske mreze
lahko analizirajo dejavnike, ki vplivajo na fluktuacijo, in organizacijam pomagajo
prepoznati zaposlene, pri katerih obstaja vecje tveganje za odhod, saj imajo
sposobnost za napovedovanje kompleksnih vzorcev (Strohmeier in Piazza, 2015).
Sexton et al. (2005), Zhao et al. (2018), Kang et al. (2021) in Avrahami et al. (2022)
so raziskovali moznosti za uporabo nevronskih mrez za napovedovanje odhodov in
razumevanje dejavnikov, povezanih s fluktuacijo. Podporni vektorski stroji (SVM)
omogocajo segmentacijo zaposlenih na podlagi njihovega vedenja in napovedovanje
njihove verjetnosti odhoda (Yanamala, 2024). Razumevanje fluktuacije
organizacijam omogoca razvoj ciljno usmerjenih ukrepov za izboljsanje delovnih

pogojev in zadrzanja kljucnih talentov (Strohmeier in Piazza, 2015).

Besedilna analitika in analiza sentimenta (s pomocjo sistemov NLP, generativne Ul)
in podatkovno rudarjenje (prek obdelave besedil v bazah organizacije) omogocajo
zaznavanje in klasifikacijo sentimentov v besedilih, zato se lahko uporabljajo za
spremljanje organizacijske dinamike, prepoznavanje morebitnih tezav, spremljanje
klime, pocutja in zadovoljstva zaposlenih (Strohmeier in Piazza, 2015; Ganatra,
2024). Tako lahko podjetja pravocasno sprejmejo ukrepe za izboljsanje delovnega
okolja in preprecevanje odhoda klju¢nih talentov (Agel in Vadera, 2010; Brindha in
Santhi, 2012; Olaniyan et al., 2019; Ganatra, 2024).

Poleg analize podatkov in prispevanja informacij neposredno za planiranje so
posredno za planiranje uporabne $e druge vsebine, oblikovane s pomoc¢jo orodij UI
za management kadrovskih virov. Ul npr. omogoca avtomatsko obdelavo
zivljenjepisov in drugih zaposlitvenih dokumentov (Strohmeier in Piazza, 2015), s
pomodjo analize besedil (sistemi NLP) pa lahko Ul prepozna klju¢ne informacije v
dokumentih, kot so izkusnje kandidatov, njihova izobrazba in relevantne
kompetence, ter jih integrira v kadrovske sisteme (Jiang, 2012; Sarawagi, 2008). Z
upostevanjem teh informacij je verjetno mogoce izboljSati natan¢nost planiranja
zaposlovanja na podlagi zahtev delovnih mest in pridobivanja ustreznih kandidatov

na podlagi podatkov o obstojecih zaposlenih.

Organizacije morajo biti sposobne tudi prilagoditi nacin izvajanja kadrovske
strategije ob spremembah (npr. spremembe povprasevanja ali spremembe na trgu

dela, v okolju, nove tehnologije ponujajo priloznost za digitalizacijo in lahko
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zahtevajo spremembe srednjerocnih planov) (Young in Hollander, 2019).
Scenarijsko planiranje omogoca testiranje razlicnih moznih situacij, modeliranje
scenarijev s pomocjo simulacijskih modelov (npr. Bayesovih mrez) omogoca
organizacijam, da preucijo vpliv razlicnih dejavnikov na kadrovske vire ali da
simulirajo razlicne scenarije kadrovskih planov (npr. prihodnjega zaposlovanja ali
odpuscanja, prestrukturiranja, napredovanja) in predvidijo njihove rezultate (Parasa,
2023). Prednost simulacij je v hitrem in kakovostnem prilagajanju planov in s tem
vedji fleksibilnosti organizacije, saj lahko Ul prepozna in predlaga resitve, ki jih ljudje
ne bi (Yanamala, 2024).

5.3 Kratkorocno (operativno) planiranje kadrov

Kratkoro¢no (operativno) planiranje kadrov se osredotoca na planiranje za obdobje
v bliznji prihodnosti, obi¢ajno od enega dneva, nekaj tednov ali mesecev do enega
leta. Cilj planiranja na tej ravni je zagotoviti, da ima organizacija v vsakem trenutku
na voljo ustrezno Stevilo zaposlenih s potrebnimi kompetencami, ob upostevanju
omejitev, kot so zakonodaja, pogodbeni pogoji, razpolozljivost zaposlenih in
sezonska nihanja obsega dela (Kase, 2023). Operativno planiranje vkljucuje
pravocasno odzivanje na spremembe, kot so nepredvidene odsotnosti, povec¢ano
povprasevanje po storitvah ali izdelkih ter nujne reorganizacije dela, ter aktivnosti,
kot so razporejanje delovnih ur, dodeljevanje nalog in planiranje nadomesc¢anj (Ernst
et al., 2004; Van den Bergh et al,, 2013). Na tej ravni je planiranje namenjeno

organizaciji kadrovskih virov za tekoce izvajanje dela.

Pri tem je treba upostevati razpolozljivost kadrovskih virov in situacijo, ki se pogosto
spreminja zaradi odsotnosti ali nepredvidenih dogodkov. Fleksibilnost kratkoro¢nih
planov je klju¢nega pomena (Vishwanath in Vaddepalli, 2023). Tradicionalni pristopi
h kratkoro¢nemu planiranju (subjektivno, ro¢no planiranje) pogosto zahtevajo
veliko ¢asa in so podvrzeni napakam, kar lahko vodi do slabe razporeditve
kadrovskih virov in delovnega ¢asa ter dodatnim stroskom (Makarius et al., 2020).
UI spreminja podrocje kratkoro¢nega planiranja kadrov, saj omogoca hitrejse,
natan¢nejse in fleksibilno zagotavljanje pravega Stevila in kompetenc kadrov na

pravem mestu ob pravem casu (McKinsey, 2022).
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Prediktivna analitika se lahko uporablja za napovedovanje in obvladovanje
odsotnosti z dela (npr. za predvidevanje obsega dela, planiranje dopustov) in
nepredvidenih sprememb (npr. v primeru bolniske odsotnosti), kar pomaga pri
planiranju delitve dela in nadomesc¢anj. Uporaba strojnega ucenja v orodjih za
prediktivno analittko pa omogoca prepoznavanje skritth vzorcev v vedenju
zaposlenih in predvidevanje verjetnosti, da bo doloceni zaposleni odsoten v
dolo¢enem obdobju (Anuradha in Rani, 2024). Taksne napovedi pomagajo
organizacijam pravocasno zagotoviti nadomestitve in prepreciti motnje v delovnem

procesu.

Ekspertni sistemi na osnovi baze znanja in pravil odlocanja lahko predlagajo
strukturirane pristope k dodelitvi kadrovskih virov pri razporejanju in planiranju
projektnega dela. Taksna orodja so znana ze desetletja in uporabljajo procesiranje na
osnovi logike in kriterijev za podporo odlocanju (Holsapple in Whinston, 1987).
Orodja Ul se uporabljajo za avtomatsko oblikovanje urnikov, predvsem ko na izbiro
najboljsega plana vpliva veliko dejavnikov (Liu et al., 2021; Saini, 2023). Pri tem
upostevajo omejitve, kot so delovni ¢as (predvsem pri izmenski delitvi dela),
razpolozljivost in kompetence zaposlenih ter zakonodajne zahteve, da izdelajo urnik
v skladu z zahtevami (Strohmeier in Piazza, 2015). Napredne tehnologije za
dolocitev alokacije kadrovskih virov zmanjSujejo moznost napak in zagotavljajo
stabilnost delovnih procesov, s tem pa pa operativno ucinkovitost (Paschen et al.,
2020; Makarius et al., 2020; Jarrahi, 2018).

Za preucevanje sprememb v razporedih skozi ¢as in identifikacijo parametrov
razporeditev kadrov, ki dosegajo najboljse rezultate, se uporabljajo nevronske mreze
(Shi in Li, 2021). Nevronske mreze so primerne tudi za predvidevanje potreb po
kadrih za krajsa obdobja v hitro spremenljivih razmerah. Glede na zgodovinske
podatke ocenijo ustreznost planov in razporedov v dinami¢nem okolju, s tem da
stalno prilagajajo svoje delovanje na podlagi novih informacij (Simeunovic et al.,
2017).

Pomembno priloznost za kratkoroc¢no planiranje med sistemi UI, ki temeljijo na
strojnem ucenju, predstavljajo tudi orodja za optimizacijo (Parasa, 2023; Liu et al.,
2021). Ta lahko hitro obdelajo velike koli¢ine podatkov in ustvarijo s ¢asom vse bolj
kakovostne urnike (McKinsey, 2022; Hussain in Al-Turjman, 2023), optimizacija

razporeditve kadrovskih virov pa zmanjsa stroske nadur in njihovega neucinkovitega
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izkoris¢anja (Parasa, 2023). Bolj uravnotezeni urniki prav tako izboljsajo delovne
pogoje in s tem povecajo zadovoljstvo zaposlenih (Chowdhury et al., 2022). Z
uvajanjem Ul organizacije preidejo od pogosto zamudnega rocnega planiranja k
hitrejSemu, bolj objektivnemu in podatkovno podprtemu pristopu (McKinsey,
2022).

Sistemi UI za razporejanje kadov, sposobni ucenja in izboljSevanja skozi cas s
pomodjo novih podatkov, pogosto delujejo s pomocjo genetskih algoritmov.
Genetski algoritmi generirajo (oblikujejo), primerjajo in kombinirajo prednosti
alternativnih urnikov ter ‘izberejo’ optimalne resitve. Prednost genetskih algoritmov,
ki se z upostevanjem kompleksnih, dinamicnih omejitev (npr. preferenc zaposlenih,
obsega dela), ki se stalno prilagajajo in izboljsujejo na podlagi ‘uspesnosti’ prejsnjih
generiranih resitev, je optimizacija razporedov v razli¢nih situacijah (Strohmeier in
Piazza, 2015).

UI omogoca modeliranje razlicnih scenarijev glede na ve¢ moznih planov v
situacijah, ko hitre spremembe povzrocijo povecanje ali zmanjsanje obsega dela, in
oceno njihovih vplivov na takojs$nje potrebe po kadrovskih virih (Parasa, 2023;
Yanamala, 2024). S pomocdjo simulacij lahko organizacije preizkusijo razlicne
moznosti kratkoro¢nih planov in razporedov ter izberejo najucinkovitejso moznost
(Vishwanath in Vaddepalli, 2023). To omogoca hitro prilagajanje planov in
razporeda ter proaktivho obvladovanje operativnih potreb namesto pocasnega

reagiranja.
6 Zakljucek

Planiranje kadrov je temeljni proces managementa kadrovskih virov, ki doloca
korake od trenutnega do ciljnega stanja. Na osnovi analize stanja in predvidevanja
potreb po kadrovskih virih so rezultat planiranja po eni strani Sire strategije, ki
sledijo viziji organizacije, in po drugi strani zelo konkretni operativni plani, ki
zagotavljajo, da so kadrovski viri usklajeni s poslovnimi plani in cilji. Uporaba UI pri
planiranju kadrov prinasa Stevilne prednosti, hkrati pa organizacije postavlja pred

nove izzive, ki zahtevajo premisljeno implementacijo.
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Podobno kot navigacijski sistemi analizirajo prometne razmere in ponujajo
optimalne poti do cilja, ali kot algoritmi v spletnih trgovinah prepoznavajo vzorce
nakupovalnega vedenja ter personalizirajo priporocila, lahko UI ponudi podatkovno
podprte, avtomatizirane resitve, podporo odlocanju, hitro razumevanje informacij
in dostop do odgovorov ter optimizacijo pri planiranju kadrov. Inteligentno
planiranje kadrov omogoca organizacijam kakovosten management kadrovskih
virov, manjse tveganje za sprejemanje napacnih odlocitev in vecjo prilagodljivost v

dinami¢nem okolju, kar zagotavlja vecjo konkurencnost na dolgi rok.

Ul omogoca hitro zbiranje in obdelavo podatkov, kar zmanjsuje ¢asovno in
mentalno obremenitev pri planiranju ter omogoca bolj pregledne in natancne analize
informacij o kadrovskih virih. Organizacije lahko s pomocjo naprednih analiticnih
metod prepoznavajo kompleksne vzorce v podatkih (trende v organizaciji in okolju),
s pomocdjo prediktivne analitike predvidijo spremembe v potrebah in napovejo
povprasevanje po kadrovskih virih ter s pomocjo modeliranja scenarijev ocenjujejo

ucinkovitost razli¢nih kadrovskih strategij ter takti¢nih in operativaih planov.

Z vkljucitvijo Ul v KIS lahko organizacije spremljajo vzorce in spremembe,
povezane s kadrovskimi viri, in sprejemajo bolj informirane, objektivne in
pravocasne odlocitve. Izven KIS-a razlicna kadrovska orodija z Ul pomagajo
prepoznati kompetencne vrzeli, talente, vzorce fluktuacije ter z analizo sentimenta
tudi dejavnike, ki vplivajo na rezultate dela, pocutje in zadovoljstvo zaposlenih. Ul
je uporabna pri oblikovanju kadrovskih planov — od strateskih do operativnih —
lahko predlaga resitve za strukturiranje in prestrukturiranje organizacije, oblikuje
plane kariernih poti in nasledstev, predlaga optimalno sestavo timov in projektnih
skupin ter optimalen razpored kadrovskih virov. Ul podpira informirano izbiro
najbolj ucinkovitih kadrovskih resitev, kar omogoca ciljno planiranje in izboljsanje

operativne ucinkovitosti.

Kljub stevilnim prednostim pa obstajajo tudi izzivi, ki lahko upocasnijo ali otezijo
uvajanje Ul v proces planiranja kadrov. Za ucinkovito delovanje Ul so klju¢ni
kakovostni, azurni in ustrezno strukturirani podatki. Velik izziv zato predstavlja
razdrobljenost kadrovskih podatkov v razlicnih sistemih ter neskladnost in
pomanjkljivost podatkov. ‘Slabi’ podatki lahko v obdelavi sistemov Ul privedejo do

napacnih rezultatov, zato je ob odlocitvi za uporabo Ul pri planiranju kadrov
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pomembno, da organizacije uredijo tudi nacin upravljanja s podatki (Pereira, 2021;
Kreutzer in Sirrenberg, 2021).

Se en izziv, povezan z uporabo Ul, predstavlja faza implementacije, saj uvajanje Ul
v planiranje kadrov zahteva cas, nalozbe v tehnologijo, usposabljanje in prilagoditev
procesov (Eurofound, 2023). Prilagajanje sistemov Ul specificnim potrebam
organizacije prav tako lahko zahteva veliko ¢asa in dela (urejanje podatkov, razvoj
ali u€enje algoritmov), kar lahko predstavlja operativni in finané¢ni izziv. Nenazadnje
pa v organizacijah uporabo Ul pri planiranju kadrov ovirata odpornost na
spremembe in pomanjkanje kompetenc. Razumevanje Ul postaja ena klju¢nih
kompetenc, ki jih delodajalci iS¢ejo na vseh podrocjih dela, vendar pa na trgu dela o
tem na splosno ni dovolj znanja (Eurofound, 2023). To povzroca strah in odpor

pred Ul ter otezuje njeno ucinkovito implementacijo (Brynjolfsson et al., 2021).

Pri uporabi Ul je nujno zavedanje, da Ul le dopolnjuje ¢loveske sposobnosti in ne
nadomes¢a ljudi (Eurofound, 2023). UI lahko izbolj$a objektivnost pri odlocanju,
vendar obstaja tveganje, da bi algoritmi reproducirali morebitne pristranskosti
podatkov. Z vidika etike se organizacije pri uporabi Ul v managementu kadrovskih
virov soocajo z vprasanji, kako zagotoviti preglednost in pravi¢nost delovanja UI,
ter vprasanji o odgovornosti za rezultate in odlocitve (in njihove posledice za ljudi,

organizacije), ki jih prispevajo sistemi UI (Bujold et al., 2024).

V postdigitalni dobi, kjer napredna digitalna orodja in Ul postajajo klju¢ni del
vsakdanjega zivljenja in poslovanja organizacij, lahko izogibanje tehni¢nemu vidiku
omejuje izkoriS¢anje priloznosti, ki jih prinasajo. Razvoj Ul spreminja nacin, kako
organizacije oblikujejo, prilagajajo in izvajajo kadrovske plane. Ceprav strokovnjaki
in akademiki na kadrovskem podroéju ne razvijajo sistemov Ul je pomembno, da
razumejo delovanje Ul, njene zmoznosti in omejitve. Poznavanje razlicnih sistemov
Ul in priloznosti njihove uporabe je osnova za njihovo umestitev v delo kadrovske
funkcije, prepoznavanje priloznosti in njihovih prednosti za reSevanje tezav,

inovacije, izboljsave in dolgoro¢ni napredek na tem podrocju.

Prispevek ponuja strokovni javnosti z organizacijskega in kadrovskega podrocja
vpogled v mehanizme, s pomocjo katerih delujejo orodja Ul, in nacine uporabe
sistemov Ul pri planiranju kadrov. S tem prispeva nov most med bolj tehni¢nimi

temami na podro¢ju racunalnistva in informatike ter druzboslovnimi,
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organizacijskimi in kadrovskimi temami. Da lahko programetji razvijejo sisteme Ul,
uporabne za planiranje kadrov, morajo kadroviki prepoznati za kaj in kako bi jih
lahko uporabili ter kaksni so pogoji za njihovo ucinkovito uporabo (Pereira et al.,
2021). S povezovanjem teh dveh svetov bo v teoriji zagotovljen nadaljnji razvoj
podrodja inteligentnega planiranja kadrov in SirSe inteligentnega managementa
kadrovskih virov, v praksi pa lahko organizacije le s povezovanjem in razumevanjem
obeh svetov izkoristijo celoten potencial Ul in se uspesno soocajo z izzivi planiranja

kadrov v prihodnosti.

Priznanje

ChatGPT 40 3 mini high (OpenAl, 2025) je bil uporabljen pri razvrscanju sklopov vsebin iz pregledane
literature po temah in pri urejanju besedila.

Viri in literatura

Aggarwal, C. C. & Zhai, C. X. (2012). An introduction to text mining. V C. C. Aggarwal & C. X. Zhai
(ur.), Mining text data (str. 1-10). Springer.

Aickelin, U. & Dowsland, K. A. (2000). Exploiting problem structure in a genetic algorithm approach
to a nurse rostering problem. Journal of Scheduling, 3(3), 139—153.

Alabi, O. A, Ajayi, F. A, Udeh, C. A. & Efunniyi, C. P. (2024). Predictive analytics in human
resources: Enhancing workforce planning and customer experience. International Journal of
Research and Scientific Innovation.

Allen, B. (2017). Practical Workforce Planning for HR Professionals. Gravitas Publishing.

Allen, G. (2020). Understanding Al technology: A concise, practical, and readable overview of artificial intelligence
and machine learning technology designed for non-technical managers, officers, and executives. Joint Artificial
Intelligence Center (JAIC).

Anuradha, M. & Rani, K. J. (2024). Predictive analytics in HR: Using Al to forecast employee
turnover and improve succession planning. Zibaldone Estudios Italianos, 11(2), 157-173.

Aqel, D. & Vadera, S. (2010). A framework for employee appraisals based on sentiment analysis. V
Proceedings of the 1st International Conference on Intelligent Semantic Web-Services and Applications.

Avrahami, D., Pessach, D., Singer, G. & Chalutz Ben-Gal, H. (2022). A human resources analytics
and machine-learning examination of turnover: Implications for theory and practice.
International Journal of Manpower, 43(6), 1405—-1424.

Bailey, D. E. & Barley, S. R. (2019). Beyond design and use: How scholars should study intelligent
technologies. Information and Organization.

Bechet, T. P. (2008). Strategic staffing — A comprebensive system for effective workforce planning. AMACON —
American Management Association.

Bernik, M. (2017). Stratesko planiranje kadrov. V M. Bernik (ur.), Kadrovski management v sodobni
organizaciji (str. 3—20). Univerzitetna zalozba Univerze v Mariboru.

Bernik, M. (2018). Planiranje kadrov. V M. Ferjan (ur.), Kadrovski management — Od industrijske revolucije
do digitalizacije. Univerzitetna zalozba Univerze v Mariboru.

Bernik, M. & Fischer, J. (2020). Digitalization of human resource management with information
technology usage. V 1. Podbregar (ur.) Zaposkeni v digitalni dobi. Univerzitetna zalozba Univerze
v Mariboru.

Biundo, S., Aylett, R., Beetz, M., Borrajo, D., Cesta, A., Grant, T., McCluskey, T. L., Milani, A. &
Verfaille, G. (2003). Technological roadmap on Al planning and scheduling. Computer Science.



M. Bizgjak Ferjan, M. Bernik: Uporaba umetne inteligence pri procesu planiranja kadrov 215

Blank, S. (n.d.). Artificial intelligence | machine learning explained. Gordian Knot Center for National
Security Innovation, Stanford.
https://gordianknot.stanford.edu/sites/ g/ files/sbiybj22971/ files/ media/ file / Artificial %0201
ntelligence-Machine%020Learning%20Explained.pdf

Brynjolfsson, E., Mitchell, T. & Rock, D. (2021). What can machines learn and what does it mean for
occupations and the economy? AE.A Papers and Proceedings, 108, 43—47.

Bujold, A., Roberge-Maltais, I., Parent-Rocheleau, X., Boasen, J., Sénécal, S. & Léger, P. M. (2023).
Responsible artificial intelligence in human resources management: A review of the empirical
literature. Al and Ethics, 1-16.

Cayrat, C. & Boxall, P. (2022). Exploring the phenomenon of HR analytics: A study of challenges,
risks, and impacts in 40 large companies. Journal of Organizational Effectiveness: People and
Performance, 9(4), 572-590.

Chaturvedi, V. (2016). Talent analytics as an indispensable tool and an emerging facet of HR for
organization building. FIIB Business Review, 5(3), 13—-20.

Chen, C.-C., Wei, C.-C., Chen, S.-H., Sun, L.-M. & Lin, H.-H. (2021). AI predicted competency
model to maximize job performance. Cybernetics and Systems, 53(3), 298-317.

Chowdhury, S., Dey, P. K., Joel-Edgar, S., Bhattacharya, S., Rodriguez-Espindola, O., Abadie, A. &
Truong, L. (2022). Unlocking the value of artificial intelligence in human resource
management through Al capability framework. Human Resonrce Management Review, 33(1),
100899.

Cerne, M., Miheli¢, K. K. & Svetlik, I. (2023) Oblikovanje dela in dobro pocutje sodelavcev. (str.
265—294) V Kohont, A. in Svetlik, 1. (ur.) MenedZment oveskil virov. Zalozba Univerze v
Ljubljani, Ljubljana.

Deloitte. (2019). Global Human Capital Trends 2019: 1 eading the Social Enterprise—Reinvent with a Human.
Deloitte.  bitps:/ [ www2.deloitte.com/ content/ dam/ insights/ us/ articles/ 5136_HC-Trends-

2019/ DI_HC-Trends-2019.pdf.

Dessler, G. (2020). Human resource management (16th global ed.) [eBook]. Pearson.

Ernst, A. T, Jiang, H., Krishnamoorthy, M. & Sier, D. (2004). Staff scheduling and rostering: A
review of applications, methods, and models. Eurgpean Journal of Operational Research, 153(1),
3-27. Burofound. (2023). Artificial intelligence and the future of work: Attitudes and implications.
Eurofound.

Feng, N. (2022). Human resource intelligent scheduling algorithm based on decision tree algorithm.
V' Proceedings of the 2022 IEEE 2nd International Conference on Mobile Networks and Wireless
Communications ICMNWC), 1-4.

Flotjandic, J. (1994). Planiranje kadrov. Slovenija: Moderna organizacija.

Florjancic, J., Ferjan, M. & Bernik, M. (1999). Planiranje in razvoj kadrov. Zalozba Moderna
organizacija. Fomude, H., Yang, C., Agordzo, G. K,, Serwah, A. V. & Abangbila, L. (2023).
Al model to improve HR decision-making with machine learning predictions algorithm. V
Proceedings of the 2023 25th International Conference on Advanced Communication Technology ICACT),
Vol. 4(1), 1-9.

Ganatra, N. J. (2024). A research paper on how artificial intelligence changes the human resource
activities inside the organization and provides significant improvement in workforce working
environment for various day-to-day decision making along with their efficiency and their
productivity. Journal of Management Research and Analysis. 11(3), 182—184.

Helm, J. M., Swiergosz, A. M. & Haeberle, H. S. (2020). Machine learning and artificial intelligence:
Definitions, applications, and future directions. Current Reviews in Musculoskeletal Medicine, 13,
69-76.

Holsapple, C. & Whinston, A. (1987). Artificially intelligent decision support systems — Criteria for
tool selection. V' Decision support systems: Theory and application (str. 185-213).

Huang, X., Yang, F., Zheng, J., Feng, C. & Zhang, L. (2023). Personalized human resource
management via HR analytics and artificial intelligence: Theory and implications. Asia Pacific
Management Review, 28(4), 598—610.



SODOBNI PRISTOPI V KADROVSKEM MANAGEMENTU

216 . 5
IN IZOBRAZEVAN]JU

Hussain, A. A. & Al-Turjman, F. (2023). IoMT-cloud task scheduling using AI. CMES-Computer
Modeling in Engineering & Sciences, 135(2), 1345-1369.

Jarrahi, M. H. (2018). Artificial intelligence and the future of work: Human-AI symbiosis in
organizational decision making. Business Horizons, 61(4), 577-586.

Jiang, J. (2012). Information extraction from text. V C. C. Aggarwal & C. X. Zhai (ur.) Mining text
data. (str. 11-41). Springer.

Kalaian, S. A., Kasim, R. & Kasim, N. R. (2017). A conceptual and pragmatic review of regression
analysis for predictive analytics. V N. A. Azli (ur.), Handbook of research on data science and
eybersecurity innovations (str. 1761-1776). 1GI Global.

Kang, I. G., Croft, B. & Bichelmeyer, B. A. (2021). Predictors of turnover intention in U.S. Federal
Government workforce: Machine learning evidence that perceived comprehensive HR
practices predict turnover intention. Public Personnel Management, 50(4), 538—558.

Kase, R. (2023). Planiranje in zagotavljanje optimalnega obsega ¢loveskih virov. V A. Kohont & I.
Svetlik (ur.), Mened3ment doveskib virov (str. 159-201). Zalozba Univerze v Ljubljani.

Kase, R. & Cerne, M. (2023). Zadr7anje in resevanje presezka sodelaveev. V A, Kohont & I. Svetlik
(ur.), Menedzment cloveskih virov (str. 363—392). Zalozba Univerze v Ljubljani.

Kataoka, T., Tanaka, K., Kanezashi, M. & Hasegawa, M. (2012). An information sharing method for
skilled management operations based on Bayesian network inference. V' Proceedings of the
International Conference on Knowledge Management and Information Sharing (KMLS) (str. 257—-260).

Kaur, M. & Gandolfi, F. (2023). Intelligent human resource management (I-HRM) in the era of
disruptions: A value creation model. Empirical Economics Letters, 22(1), 1-82.

Kreutzer, R. T. & Sirrenberg, M. (2020). Understanding artificial intelligence. Berlin, Germany: Springer
International Publishing.

Li, X., Gao, L., Liang, M., Huang, Z. & Bi, W. (2018). A survey of attificial intelligence in scheduling
under uncertainties. Arzificial Intelligence Review, 52(3), 1729-1754.

Liu, B. & Zhang, L. (2012). A survey of opinion mining and sentiment analysis. V C. C. Aggarwal &
C. X. Zhai (ur.), Mining text data (str. 415-463). Springer.

Liu, X, Yue, X., Chao, J. & Wang, Y. (2021). Design and simulation of medical human resource
allocation model based on recurrent neural network. Electronic Design Engineering, 29(11), 39—
43.

Lopes, M. A., Almeida, A. S. & Almada-Lobo, B. (2015). Handling healthcare workforce planning
with care: Where do we stand? Human Resources for Health, 13, 38.

Makarius, E. E., Mukherjee, D., Fox, J. M. & Fox, A. K. (2020). Rising with the machines: A
sociotechnical framework for bringing artificial intelligence into the organization. Journal of
Business Research, 120, 262—-273.

Martinez, R. (2018). Artificial intelligence: Distinguishing between types in definitions. Nevada Law
Journal, 19, 1015,

McKinsey (2022). Smart scheduling: How to solve workforce-planning challenges with Al. McKinsey
& Company. https:/ /www.mckinsey.com/ capabilities/ operations/ our-insights /smart-
scheduling-how-to-solve-workforce-planningchallenges-with-ai

Mozina, S. & Zupan, N. (2023). Strateski menedzment cloveskih virov. V A. Kohont & 1. Svetlik
(ur.), Menedzment oveskih virov. Zalozba Univerze v Ljubljani.

Mueller, J. P. & Massaron, L. (2021). Artificial intelligence for dummies. John Wiley & Sons.

Normi, S. (2017). Strategic Human Resource Planning: Responding to Changes Dynamic Business
Environment and Effective to Achieve Competitive Advantage. Journal of Social Science Studies,
4(2), 117-131.

Nwaimo, C. S., Adegbola, A. E., Adegbola, M. D. & Adeusi, K. B. (2024). Forecasting HR expenses:
A review of predictive analytics in financial planning for HR. International Journal of Management
& Entreprenenrship Research.

Olaniyan, O. P., Elufioye, O. A., Okonkwo, F. C., Udeh, C. A., Eleogu, T. F. & Olatoye, F. O.
(2023). Al-driven talent analytics for strategic HR decision-making in the United States of
America: A review. International Jonrnal of Management and Entreprenenrship Research, 4(12), 607—
622.



M. Bizgjak Ferjan, M. Bernik: Uporaba umetne inteligence pri procesu planiranja kadrov 217

Pang, B. & Lee, L. (2008). Opinion mining and sentiment analysis. Foundations and Trends in Information
Retrieval, 2(1-2), 1-135.

Parasa, S. K. (2023). Impact of Al on strategic workforce planning. SSRIN Electronic Journal. 2(1), 1-3.
Paschen, U,, Pitt, C. & Kietzmann, J. (2020). Artificial intelligence: Building blocks and an
innovation typology. Business Horizons, 63(2), 147-155.

Pereira, V., Hadjielias, E., Christofi, M. & Vrontis, D. (2021). A systematic literature review on the
impact of artificial intelligence on workplace outcomes: A multi-process perspective. Human
Resonrce Management Review, 33(1), 100857.

Petropoulos, F., Makridakis, S., Assimakopoulos, V. & Nikolopoulos, K. (2018). 'Horses for Courses'
in demand forecasting. Ewuropean Journal of Operational Research, 237(1), 152—163.

Phillips, J. M. & Gully, S. M. (2009). Staffing forecasting and planning. Society for Human Resource
Management (SHRM).

Powell, W. & Meisel, S. (2020). Tutorial on Stochastic Optimization in Energy Part IT: An Energy
Storage Wlustration. IEEE Transactions on Power Systems, 36(1), 19-36.

Rattan, P., Penrice, D. D. & Simonetto, D. A. (2022). Artificial intelligence and machine learning:
what you always wanted to know but were afraid to ask. Gastro Hep Adpances, 1(1), 70-78.

Safarishahrbijari, N. (2018). Workforce forecasting models: A systematic review. Journal of Forecasting,
37(7), 739-753.

Saini, A. (2023). Al-intelligent automation in workforce management: Enhancing the hourly work
experience. Journal of Artificial Intelligence in Clond Computing. 2(3), 1-13.

Sarawagi, S. (2008). Information extraction. Foundations and Trends in Databases, 1(3), 261-377.

Sexton, R. S., McMurtrey, S., Michalopoulos, J. O. & Smith, A. M. (2005). Employee turnover: A
neural network solution. Computers & Operations Research, 32(10), 2635-2651.

Sharma, R. & Garg, P. (2024). HR analytics for talent acquisition: Leveraging genetic algorithms and
neural networks. V' Proceedings of the 2024 2nd World Conference on Commmunication & Computing
(WCONEF).

Shi, W. & Li, Q. (2021). Human resources balanced allocation method based on deep learning
algorithm. Scientific Programming, 2021, 1-9.

Simeunovic, N., Kamenko, I., Bugarski, V., Jovanovi¢, M. & Lalic, B. (2017). Improving workforce
scheduling using artificial neural networks model. Advances in Production Engineering and
Management, 12(4), 337-352.

Singh, R., Sharma, P., Foropon, C. & Belal, H. M. (2022). The role of big data and predictive analytics
in employee retention: A resource-based view. International Journal of Manpower, 43(2), 411-447.
Storey, J., Ulrich, D. & Wright, P. M. (2019). Strategic human resource management: A research
overview. Routledge. Strelkova, O. (2017). Three types of artificial intelligence.
https://eztuit.ztu.edu.ua/bitstream/handle/123456789/6479/142.pdf

Strohmeier, S. & Piazza, F. (2015). Artificial intelligence techniques in human resource
management— A conceptual exploration. Intelligent Techniques in Engineering Management: Theory
and Applications, 149-172.

Su, C.-T. & Shiue, Y.-R. (2003). Intelligent scheduling controller for shop floor control systems: A
hybrid genetic algotithm/decision tree learning approach. International Journal of Production
Research, 41, 2619-2641.

Svetlik, I. & Kase, R. (2023). Izobrazevanje in razvoj sodelavcev. V A. Kohont & I. Svetlik (ur.),
Menedzment doveskib virov (str. 337-362). Zalozba Univerze v Ljubljani.

Tamang, M., Shukla, V., Anwar, S. & Punhani, R. (2021). Improving business intelligence through
machine learning algorithms. V' Proceedings of the 2021 2nd International Conference on Intelligent
Engineering and Management (ICIEM), 63—68.

Thakur, S. J. (2017). Jean Paul Isson and Jesse S. Harriott. People analytics in the era of big data:
Changing the way you attract, acquire, develop, and retain talent. Personnel Psychology, 70(4),
929-930.

Theobald,O. (2017). Machine learning for absolute beginners.
https:/ /bmansooti.it/book/Machine%20Learning%20For%20Absolute%20Beginnets.pdf
Tsyganok, V., Khrolenko, Y., Tsyhanok, V., Patuk, S. & Trubitsyna, O. (2023). Strategic



SODOBNI PRISTOPI V KADROVSKEM MANAGEMENTU

218 . 5
IN IZOBRAZEVAN]JU

planning technology: Application aspects of artificial intelligence linguistic generative models.
International Conference on Information Technology and Interactions.

Ulferts, G., Wirtz, P. & Peterson, E. (2009). Strategic human resource planning in academia. American
Journal of Business Education, 2(7).

Van den Bergh, |., Belién, J., De Bruecker, P., Demeulemeester, E. & De Boeck, L. (2013). Personnel
scheduling: A literature review. Eurgpean Journal of Operational Research, 226(3), 367-385.

Varshney, K. R., Chenthamarakshan, V., Fancher, S. W., Wang, J., Fang, D. & Mojsilovi¢, A. (2014).
Predicting employee expertise for talent management in the enterprise. V' Proceedings of the 20th
ACM SIGKDD International Conference on Knowledge Discovery and Data Mining, New York, USA.

Vishwanath, B. & Vaddepalli, S. (2023). The future of work: Implications of artificial intelligence on
HR practices. Tuijin Jishu/ Journal of Propulsion Technology, 44(3), 1711-1724.

Xu, H,, Yu, Z., Yang, J., Xiong, H. & Zhu, H. (2019). Dynamic talent flow analysis with deep
sequence prediction modeling. IEEE Transactions on Knowledge and Data Engineering, 31(10),
1926-1939.

Yanamala, K. K. R. (2024). Strategic implications of Al integration in workforce planning and talent
forecasting. Journal of Advanced Computing Systems, 4(1), 1-9.

Yin, J. G. S., Othman, M. & H. B. (2015). Strategic human resource planning. International Journal of
Accounting, Business and Management, 1(1).

Young, M. & Hollander, S. (2019). Looking back at strategic workforce planning — And peering
ahead. People in Strategy, 42(4).

Zhang, J. & Chen, Z. (2023). Exploring human resource management digital transformation in the
digital age. Journal of the Knowledge Economy, 1-17.

Zhao, Y., Hryniewicki, M. K., Cheng, F., Fu, B. & Zhu, X. (2018). Employee turnover prediction
with machine learning: A reliable approach. Inzelligent Systems and Applications (str. 737-758).

Zhdanov, D. (2024). Influence of generative artificial intelligence on company operations. Economics of
Contemporary Russia. (1), 89—102.

Zirar, A, Ali, S. 1. & Islam, N. (2023). Worker and workplace artificial intelligence (AI) coexistence:
Emerging themes and research agenda. Technovation, 124, 102747.









SODOBNI PRISTOPI V KADROVSKEM
MANAGEMENTU IN IZOBRAZEVAN]JU

MOJCA BERNIK (UR.)

Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede, Kranj, Slovenija
mojca.bernik@unm.si

Znanstvena monografija obravnava sodobne pristope v
kadrovskem managementu, ki se osredotocajo na trajnostno
upravljanje zaposlenih in digitalizacijo kadrovskih procesov. V
ospredje postavlja izzive staranja delovne sile, absentizma, zdravja
zaposlenih ter usklajevanja poklicnega in zasebnega Zivljenja kot
kljucne elemente dolgoro¢nega delovanja organizacij. Poseben
poudarek namenja vlogi organizacijske kulture, komuniciranja in
kriticnega razmisljanja v casu digitalizacije in umetne inteligence.
Hkrati obravnava inovativne pristope v izobrazevanju, kot so
uporaba umetne inteligence, igrifikacija ter odgovorna raba
digitalnih medijev, pri ¢emer umetna inteligenca nastopa kot
pomembna podpora kadrovskim in izobrazevalnim procesom, ne

pa kot nadomestilo za clovekovo presojo.

10.18690/um.fov.1.2026

ISBN
978-961-299-117-3

Klju¢ne besede:

kadrovski management,




DOI

bops/flgion/ CONTEMPORARY APPROACHES IN
o~ HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
AND EDUCATION

MOJjCA BERNIK (ED.)

University of Maribor, Faculty of Organizational Sciences, Kranj, Slovenija
mojca.bernik@um.si

Keywords: The scientific monograph examines contemporary approaches to

:::me::[:,l“ human resource management, focusing on sustainable employee
management and the digitalization of HR processes. It highlights
the challenges of an ageing workforce, absenteeism, employee
health, and the work-life balance as key factors for the long-term
angEE, and successful operation of organizations. Special emphasis is
:,i;:mi:::hgmce‘ placed on the role of organizational culture, communication, and
critical thinking in the era of digitalization and artificial
intelligence. At the same tirne, the monograph presents innovative
approaches in education, such as the use of artificial intelligence,
gamification, and the responsible use of digital media, where
artificial intelligence serves as an important support for HR and
educational processes rather than a substitute for human

judgement.

University of Maribor Press




T R a L

AT TR VA




Univerza v Mariboru

Fakulteta za organizacijske vede

Posebna dodana vrednost
monografije je v njeni
interdisciplinarni zasnovi, ki
presega klasi¢ne obravnave
kadrovskega managementa in
vkljuCuje aktualne teme, kot so
uporaba umetne inteligence v
izobraZevaniju in kadrovskih
procesih, vplivi kroznega
gospodarstva na zdravije
zaposlenih, ter izzivi upravljanja
starejSih zaposlenih v kontekstu
dviga upokoijitvene starosti. Avtoriji
poglavij se ne ustavijo zgolj pri
analiti¢ni ravni, temvec ponudijo
tudi aplikativne resitve, kar
bistveno povecuje uporabno
vrednost monografije za
strokovnjake v praksi.

Branko

LOBNIKAR
UNIVERZA V MARIBORU

Znanstvena monografija z naslovom Sodobni
pristopi v kadrovskem managementu in
izobraZevaniju na celovit nacin zaokroza nove
poglede in razmisljanja na podrodju trajnosti in
digitalizacije kadrovskih procesov. Avtorji v luci
razvoja najnovejsih tehnologij izpostavljajo izbrane
vidike prednosti in uporabe umetne inteligence na
podrocju kadrovskih procesov, pri ¢emer ne
zanemarijajo dejstva, da je gonilo in osréje
kadrovskega managementa &lovek. Clovek, ki s
svojim trajnostnim pristopom postane hkrati tudi
subjekt delovanja in soustvarjanja uspehov
organizacije skozi posamezne rezultate v smeri
skupnega doseganija ciljev.

Dusan

GOSNIK
UNIVERZA NA PRIMORSKEM





