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Organizacija in organiziranje

POLONA SPRAJC

Sodobna druzba je druzba organizacij. Organizacije so prostor, kjer se ljudje
nahajamo v razli¢nih oblikah, razli¢nih dejavnostih in zasledujemo razli¢ne interese
in cilje. Ravno tako se vprasanje organizacije skozi institucionalno, instrumentalno
opredelitev in skozi oblikovanje organizacije razvija ze od samih zacetkov

vzpostavitve znanstvenega raziskovanja s podrocja organizacijskih ved.

Vprasanja, ki so vezana na organizacijo in organiziranje, izhajajo najprej iz percepcije
cloveka in razumevanja zakonitosti organizacij, ki jih je potrebno upostevati tako v
formalnem kot v neformalnem pogledu. Ob tem je seveda prepoznavnost vzvodov
za delovanje formalnih organizacij pod bistveno mocnejsim drobnogledom kot pri

neformalnih organizacijah.

Organizacija pomeni povezovanje ljudi, ki vstopajo v organizacijo s svojimi interesi,
z namenom doseganja ciljev organizacije in realizacije lastnih interesov in potreb.
Ravno tako povezovanje pomeni izvajanje necesa, kar je zastavljeno v namenu,

poslanstvu in viziji organizacije.
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V znanstveni monografiji z naslovom Organizacija in organiziranje smo povezali
vsebinsko zaokrozena poglavija, ki so nastala v avtorstvu in soavtorstvu
visokosolskih uciteljev in sodelavcev ter doktorskih Studentov. Tematski sklopi so
vezani na podrodja organizacije, saj upostevajo kadrovski, procesni in informacijski
vidik. Obravnavajo torej podroéje treh glavnih stebrov organizacije, ki skozi
zgodovino pomenijo tudi odsko¢no desko za bodoci razvoj in raziskovanje

organizacijskih ved.

Prvo poglavije vkljucuje podrocje kadrovskega managementa in preplet kompetenc
kadrovskih managerjev, ki morajo za svoje delovanje slediti smernicam okolja ter na

ta nacin omogocati nemoten okvir organiziranja organizacij.

Drugo poglavje sledi podro¢ju prvega in se navezuje na aktualne smernice

danasnjega Casa in prostora tako, da gre od digitalnega k zelenemu prehodu.

Tretje poglavije se povezuje s podroc¢jem etike in morale, ki je v duhu organizacije in

organiziranja nedvomno vec¢ni sopotnik razvoja organizacij.

V cetrtem poglaviju se avtorja dotakneta podroéja komunikacije in komuniciranja, ki

ga skozi prizmo teorije in raziskave izpostavita kot stalno potrebno v organizacijah.

Peto poglavje se opredeljuje skozi javno upravo in javni sektor, ki z elementi namena
in vizije tovrstnih organizacij predstavljajo svojevisten spekter opredelitev

organiziranja.

Znanstvena monografija se zakljuci s podroé¢jem informacijskih sistemov v povezavi
z druzbeno odgovornostjo organizacij, pri ¢emer z vidika organizacije in

organiziranja prispevek z namenom zaokroza celoto monografijo.
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NEJC BERNIK, POLONA SPRAJC
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neje.bernik1@um.si, polona.sprajc@um.si

The research addresses the crucial role of HR managers in
modern organizations, emphasizing the importance of their
digital competencies. As organizations strive for success in a
competitive market, it is essential for HR managers to master
digital tools and technologies. Digital literacy, proficiency in
information and communication technology (ICT), and artificial
intelligence are becoming necessary elements for the effective
management of HR processes. The research examines tools
suitable for measuring the job-specific digital competencies of
HR managers. For the purpose of evaluating the job-specific
digital competencies of HR managers, we reviewed, adapted, and
developed a competency matrix and a table of key performance
indicators (KPIs). Based on a SWOT analysis, we selected the
most appropriate tool for assessing the job-specific digital

competencies of HR managers.
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1 Uvod

Organizacije si zelijo biti uspesne na podrocju, znotraj katerega delujejo. Uspesnost
ni samoumevna, saj organizacije potrebujejo sposobne kadre, ki pripomorejo k rasti
in razvoju organizacij. Sposobnost kadrov organizacije preverjajo z razlicnimi
prijemi in orodji. Tako preverjanje imenujemo preverjanje kompetentnosti kadrov,
ki ga v organizacijah v obliki ocenjevalnih orodij najveckrat sestavijo in opredelijo
kadrovski managetji, opravljajo pa ga vodje posameznih oddelkov na svojih

podtejenih.

Kadrovski managerji morajo biti za sestavo in opredelitev ocenjevalnih orodjj
kompetentnosti kadrov pravilno usposobljeni. Poznati morajo kadrovske procese in
biti pravno pouceni. Biti morajo kompetentni na podroc¢ju kadrovanja. V zadnjih
nekaj letih se je z rastjo informacijsko-komunikacijske tehnologije (IK'T) pojavila
potreba po digitalnem znanju in digitalni pismenosti kadrovskih managerjev. Te
imenujemo delovno specifiéne digitalne kompetence kadrovskih managerjev.
Delovno specifi¢ne digitalne kompetence v organizacijah preverjajo in ocenjujejo
vodje oddelkov, orodja za ocenjevanje le-teh pa sestavijo kadrovski manageriji. Kdo
pa preverja, ali so kadrovski managerji sposobni sestaviti ocenjevalna orodja za
ocenjevanje kompetenc? Kdo ocenjuje njihove delovno specificne digitalne

kompetence?

Kadrovski managerji so redkeje ocenjevani po dosezkih, razvoju in delovanju kot
drugi kadri. Enako velja za podro¢je digitalnih znanj, poznavanja IKT in digitalnih
orodij. Organizacije, ki si zelijo biti uspesne, morajo z orodji, kot so matrike
usposobljenosti, kljuéni indikatorji uspesnosti (KIU) ipd., poleg ostalih kadrov

ocenjevati delovne specifi¢ne digitalne kompetence kadrovskih managerjev.

S pravilnimi orodji, metodami in prijemi organizacije lahko optimirajo in izboljsajo
delo kadrovskih managetjev. Ti z obnavljanjem in dopolnjevanjem znanj digitalnega
okolja pospesijo, poenostavijo in integrirajo posamezna dela kadrovskih procesov.
Tako z nenchnim vpeljevanjem prednosti IKT tehnologije v kadrovske procese
izboljsajo zadovoljstvo kadrov, zmanjSajo fluktuacijo in pospesijo kadrovske
procese. Skupek vsega vodi v digitalno transformacijo organizacij in njihovo

uspesnost.
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2 Kadrovski manager;ji

Kadrovski management (KM) je izraz, ki se nanasa na vse aktivnosti in strategije, ki
so usmerjene v ucinkovito upravljanje kadrov v organizacijah (Bhat, 2022). KM
vkljucuje sirok spekter nalog, od zaposlovanja in usposabljanja kadrov do razvoja
kadrovskih politik in ohranjanja ugodnih delovnih okolij (Nugroho, 2022). Namen
KM je tako po besedah avtorjev Rahsel & Gumanti (2022) povecanje ucinkovitosti

in uspes$nosti organizacij z optimalnim izkoris¢anjem kadrov.

Optimalno izkoris¢anje kadrov je pomembno, ¢e organizacije zelijo biti
konkuren¢ne na globalnem trgu, slediti tehnoloskemu razvoju in se pripraviti na
vedno pogostejse in kompleksnejse migracije kadrov (Suhairi, 2023). Velike
organizacije so migracij oziroma zaposlovanja tujih kadrov velikokrat ze vajene, Se
vedno pa se zgodi, da so zaradi kulturnih razlik, nerazumevanja in nepoznavanja
procesov znotraj organizacij tuji kadri podvrzeni pogostejsim delovnim nesre¢am in
nestrpnosti ter so v veliko primerih manj kompetentni od obstojec¢ih kadrov
(Fernandez-Reino idr., 2022).

Globalizacija, vzrok, ki povecuje Stevilo migracij, povecuje tudi pretok informacij.
Ob vedno naprednejsi uporabi IKT, brez katere danes noben nivo organizacije ne
deluje, je vloga KM Se toliko pomembnejsa. KM je v organizacijah zadolZen za
izvajanje kadrovskih procesov in usmerjanje kadrov, da ti lahko delo opravijo

ucinkovito, nemoteno in kakovostno.

KM v organizacijah izvajajo kadrovski managerji, ki definirajo in kontrolirajo
izvajanje kadrovskih procesov, ki morajo biti skladni s strategijo organizacij. Naloge
in odgovornosti kadrovskih managerjev se lahko razlikujejo glede na velikost,
strukturo in dejavnost organizacij. Kadrovski managerji lahko opravljajo delo s kadri
sami, ali pa imajo zaradi organizacijske strukture pomoc svojih podrejenih (Jagdish,
Mishra, & Painoli, 2023). Ali imajo kadrovski managetji pomo¢ podrejenih,
zaposlenih, imenovanih kadroviki, specializiranih za dolocena podrocja KM, je

odvisno od velikosti, strukture in dejavnosti organizacij.

V primeru pomoci kadrovikov je naloga kadrovskih managertjev, da so jim za zgled,
jih usmerjajo, so njihovi vodje. Dobri vodje znajo svoje podrejene motivirati, da kot
ckipa dosegajo organizacijske cilje. Klju¢ne znacilnosti dobrih vodij po avtorjih Al-
kharabsheh, Attiany, Alshawabkeh, Hamadneh & Alshurideh (2023) so, da znajo
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motivirati, pomagati, svetovati, usmerjati in navdihovati. Po avtorju Em (2023)
poznamo ve¢ stilov vodenja. To so demokrati¢ni, avtokraticni, strateski, situacijski
itd. Za kadrovske managerje je priporocljivo, da uporabijo kombinacije
demokrati¢nega in strateskega stila vodenja, saj imajo opravka s posamezniki, ki se
med seboj razlikujejo po vedenju, obnasanju, znanju in pricakovanjih. Ob napacnih
prijemih oziroma uporabi napac¢nih stilov vodenja lahko pride do notranjih
konfliktov med kadri, kar vodi v neuspesno in neucinkovito opravljene delovne

naloge.

Kadrovski managerji s poznavanjem aspektov KM, usmerjanjem podrejenih
kadrovikov in takticnim reSevanjem problemov kazejo svojo kompetentnost.
Nijithova naloga je, da pripeljejo v organizacijo ustrezne kadre, s pravimi vesc¢inami
na pravih delovnih mestih ob pravem casu. To imenujemo kompetentnost

kadrovskih managerjev.
3 Kompetence

Doseganje zastavljenih ciljev zahteva znanja, izkusnje in spretnosti. Te imenujemo
tudi kompetence, ki po navedbah avtorjev Cuyacot & Cuyacot (2022) predstavljajo
izraz za opisovanje vedenja, znanja, spretnosti in motivov ljudi. Kompetence so
potrebne za ucinkovito opravljanje nalog in doseganje pozitivnih rezultatov na vseh
zivljenjskih nivojih. Potrebne so v druzinskem zivljenju, za komunikacijo z druzbo,
za opravljanje dela, za doseganje nujnih Zivljenjskih potreb, za samozadostnost itd.
Kesy & Antoniewicz (2023) trdita, da kompetence postajajo vedno pomembnejsi
faktor za ocenjevanje vrednosti kadrov na trgu dela, saj orisejo njihove dosedanje in

prihodnje uspehe v organizacijah.

Trg dela je okolje, kjer sodelujejo iskalci dela (delojemalci, kadri) in ponudniki dela
(delodajalci, organizacije). Je nemilosten, saj so na njem najbolj uspesni le najboljsi
kadri, ki delovne naloge opravijo hitro in ucinkovito. Sodelovanje organizacij in
kadrov je kljucno za uspeh in rast kadrov, organizacij in gospodarstva na nacionalni
in globalni ravni. Po besedah avtorjev Scott & Manning (2022) se sodelovanje med
organizacijami in kadri spreminja. Spreminja se zaradi sprememb delovnih nalog.
Neprestano spreminjajoce se delovne naloge vodijo v sodelovanje med kadri z
razlicnimi ve$¢inami, znanji, kompetencami, da lahko organizacijam zagotovijo

kakovostno in inovativho opravljeno delo. Kadre razlicni avtorji razlicno

opredeljujejo. Po besedah avtorice Novak (2022) so kadri vsi zaposleni, ki na kakr$en
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koli nacin sodelujejo pri delu, na¢rtovanju, odlocanju in izvajanju delovnih nalog.

Medtem ko kadri izvajajo delovne naloge, jih organizacije zastavljajo.

Zahteva organizacij po opravljenem delu po vnaprej dolocenih ¢asovnih okvitjih
spodbudi sodelovanje kadrov na vseh nivojih. Po besedah avtorjev Xiang idr. (2023)
sodelovanje spodbudi razumevanje problemskih stanj, delovnih nalog in kompetenc
ostalih sodelujoc¢ih kadrov. To kadrom omogoca doseganje zastavljenih ciljev

organizacij, ki presegajo njihove individualne sposobnosti.

Sposobnost sodelovanja kadrov v timih kaze na njihovo voljo, prilagodljivost
zmoznost komunikacije, poslu$anja, reSevanja problemov in cuje¢nost. Nastete
vrline so odraz socialnih vesc¢in oziroma socialnih kompetenc, ki so potrebne za rast

kadrov in organizacij kot ekipe oziroma tima.

Z dobrim timskim sodelovanjem prihaja do kakovostnega opravljenega dela, poveca
se zadovoljstvo nadrejenih, ki svoje podrejene za uspesno opravljeno delo nagradijo.
7. nagradami, najveckrat v denarni obliki in v obliki priznanj ali pohval, kadrom
vlijejo obcutek cenjenosti in pripadnosti ter svojim podrejenim potrdijo pripadnost.
Nagrajevanje v kakrsni koli obliki prikazuje vesc¢ine in kompetence nadrejenih do

svojih podrejenih kadrov.

Vsi kadri, ki nastopajo na trgu dela, imajo doloceno mero kompetenc. Te potrebujejo
za opravljanje svojega dela oz. poklica. Pri opravljanju poklica jih usmerja njihov
vodja, ki s splosnimi in delovno specifi¢nimi kompetencami pripomore k razvoju
kadrov. Vodenje kadrov s strani nadrejenih in ucinkovito opravljanje dela podrejenih
predstavlja zmoznost medsebojne sinergije in sodelovanja, ki pripelje do pripadnosti.
S pripadnostjo se povecata lojalnost in kakovost delovnega Zivljenja oziroma »efekt
druzine«. Efekt druzine nastane v organizacijah, v katerih kadri radi opravljajo svoje
delo, se veselijo dela, so povezani s sodelavci in zelijo organizaciji kot celoti le
najboljse. Kakovost delovnega zivljenja se osredotoca na uspes$nost in pocutje
kadrov. Kakovost delovnega zivljenja ne doprinese le k zadovoljstvu zaposlenih,

temvec¢ tudi k poslovanju organizacij (Soumya & Tc 2023).

Timsko delo, zmoznost komunikacije, poslusanje, ¢ujec¢nost, priznanja, pohvale,
usmerjanje in prilagajanje imenujemo tudi splosne kompetence. So nujne pri vodjih,
ki jih zdruzujejo s svojimi znanji in izkusnjami. Vodje s svojimi odloc¢itvami skrbijo

za izboljSanje ali poslabsanje kakovosti delovnega zivljenja. Dobra kakovost
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delovnega zivljenja je posledica pripadnosti, lojalnosti, organizacijske klime, kulture
v organizaciji in mehkih vescin, na katere imajo v organizacijah kadrovski managetji
oziroma vodje kadrov velik vpliv. Mehke vescine po besedah avtorja Battaglio (2020)
predstavljajo razmerje in odnos med nadrejenimi in podrejenimi. Mehke vescine

predstavljajo motivacijo in predanost razvoju kadrov.

Splosne kompetence spodbudijo ucinkovitejSe delo kadrov in posledi¢no rast
njihovih kompetenc. Splosne kompetence se v organizacijah merijo z rednimi

letnimi razgovori, intervijuji, samoevalvacijami ipd. (Adorni idr., 2023).
3.1 Delovno specificne kompetence kadrovskih managerjev

Povecanje produktivnosti kadrov, obenem pa izboljSanje njihove pripadnosti in
zadovoljstva, predstavlja velik izziv za vse organizacije in kadrovske managerje.
Izboljsav se organizacije lotevajo stratesko, z veliko mero pazljivosti. Glavni pristopi
za povecanje produktivnosti kadrov so po besedah avtorjev Nisa idr. (2022) sprejetje
temeljitth meril za merjenje kakovosti delovnih mest, izvajanje meritev ter

uravnotezenje tehni¢nih in kadrovskih vidikov.

Pri izboljsavah delovnih mest glavno vlogo nosijo vodje posameznih oddelkov, ki s
pomocjo kadrovskih managerjev pripravijo in usmerjajo kadre skozi delovno dobo
na dodeljenih delovnih mestth v organizacijah. Glavno vlogo pri tem ima
predstavitev in seznanitev kadrov z internimi pravili, predpisi, nalogami,
obveznostmi, seznanitev z bodo¢imi sodelavci in seznanjanje z organizacijsko
kulturo organizacije. Kadri so lahko uspesnejsi, ¢e se s kulturo organizacije
poistovetijo, jo pomagajo nadgrajevati in $iriti. Po besedah avtorice Giol-Calefariu
(2023) se organizacijska kultura ustvarja dlje casa, skozi ve¢ generacij. Je sistem,
sestavljen iz vrednot, navad in prepricanj, ki zdruzuje kadre, zaposlene v
organizacijah. Dobra organizacijska kultura (Ghimisi, 2022) prispeva k pripadnosti

in majhni fluktuaciji kadrov.

Kadrovski managerji imajo s podroc¢ja KM, pravnih praks, pridobljenimi certifikati,
priznanji in izkusnjami moc¢ne delovne specificne kompetence. Delovne specifi¢ne
kompetence jim omogocajo posredno in neposredno usmetjanje podrejenih.
Delovno specificne kompetence kadrovskih managerjev se navezujejo na eni strani
na izvajanje vseh kadrovskih procesov v organizaciji, na drugi strani pa na uporabo

sodobne informacijske tehnologije, ki povecuje njihove digitalne delovne specificne
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kompetence. Orodja, ki jim pomagajo pri usmerjanju in spadajo pod digitalne
delovne specificne kompetence, so Excel in druge baze podatkov (SAP, Oracle itd.),
elektronska posta (Outlook, Gmail itd.), video aplikacije (MS Teams, Zoom itd.) in
programi, ki slonijo na umetni inteligenci (ChatGPT, Monday itd.).

3.2 Digitalne kompetence na kadrovskem podrocju

Druzba z razvojem tehnologije postaja vedno naprednejsa. Gonilo za napredek je
razvoj IKT, ki ga kadrovski managerji na podro¢ju KM morajo izvajati, da
pripomorejo k integraciji in digitalizaciji kadrovskih procesov. Razvoj IKT (Arslan
idr., 2021) bo v prihodnjih letih vodil v druzbo 5.0 in nadaljnjo digitalno
transformacijo KM. Strategije KM se bodo spremenile, saj bodo orodja za vodenje

in upravljanje kadrov vse bolj podprta z umetno inteligenco.

Dandanes ni kadrovskega procesa, ki ne bi bil digitaliziran in IKT nadgrajen. Po
besedah avtorjev Maghsoudi idr. (2023) je pomembno, da je IKT prisotna, vendar
ne sme prevzeti celostne vloge opravljanja poklica kadrovskega managerja, saj se
kadri, ki so v tezavah, velikokrat obrnejo na kadrovske managerje, ki jim s svojimi
socialnimi in mehkimi vesc¢inami znajo prisluhniti in pomagati. Lyu & Liu (2021)
trdita, da gre za vescine, ki so tehnolosko nenadomestljive in jih razvoj IKT ne bo
izpodrinil, saj so zaradi svoje custvene kompleksnosti del cloveske narave. Po zapisih
avtorice Chuang (2022) je povezana uporaba IKT in mehkih ves¢in pomembna za
strateSke odlocitve kadrovskih managerjev. Njihova dolznost je, da najprej sami
osvojijo znanja IKT, da lahko o njej kasneje poucujejo kadre in jo uporabljajo za

pomoc pri njihovem upravljanju in vodenju.

Uporaba IKT je za namene KM zaradi tekmovalnega poslovnega okolja postala
nujna, da lahko posamezne organizacije sledijo razvoju in konkurenci. Z IKT se je
povecala stopnja inovacij in superiornosti kadrovskih managerjev (Ugar, 2021).
Superiornost se je povecala predvsem z uporabo umetne inteligence, ki kadrovskim
managetjem na vseh podrodjih kadrovanja pomaga iskati reSitve. Z umetno
inteligenco si kadrovski managerji laj$ajo pridobivanje in selekcijo kadrov, saj z
uporabo programov, ki slonijo na umetni inteligenci, analizirajo Zivljenjepise
potencialnih kadrov in tako kadre po razlicnih kriterijih razvrstijo od najboljsega do
najslabsega. Kadrovski proces pridobivanja in selekcije se pospesi, moznost izbire

napacnih kadrov za razpisana delovna mesta pa se zmanjsa.
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Uporaba umetne inteligence se uporablja tudi v procesu izobrazevanja, usposabljanja
in ocenjevanja, saj imajo vecje organizacije zakupljene izobrazevalne portale preko
katerih izvajajo izobrazevanja za delovna mesta, varnost pri delu, pozarno varnost
ipd. Izobrazevalni portali, ki se jih pogosto uporablja, so Moodle, Smart Arena,
Akademija, Mojedelo ipd.

Z umetno inteligenco si kadrovski managerji pomagajo e pri koordinaciji, analizah,
upravljanju talentov itd. Vsi kadrovski procesi so tehnolosko podprti, in ¢e kadrovski
managetji zelijo biti uspesni, jth morajo znati tudi uporabljati. Poznavanje in uporaba
umetne inteligence, posledi¢no IKT orodij za kadrovske procese, kaze na digitalne

kompetence kadrovskih managerjev in njihov odnos do razvoja organizacij.
4 Metodologija

Cilj raziskave je bil primerjati med seboj orodji, ki sta namenjeni ocenjevanju stopnje
kompetentnosti kadrov. Zanimalo nas je, kako bi ju lahko uporabili za ocenjevanje
delovno specifi¢cnih digitalnih kompetenc kadrovskih managerjev. S teoreti¢nim
pregledom literature smo pregledali potrebna znanja in vescine, ki jih kadrovski
managetji potrebujejo za ucinkovito opravljanje dela. Dolocili smo, kaj so delovno
specificne digitalne kompetence. Za iskanje clankov, raziskav in orodij za
ocenjevanje kadrov smo uporabili baze, kot so Web of Science, Jstor, Google
Scholar in Scopus. Vecina publikacij je bila objavljena med letoma 2021 in 2024, saj
smo zeleli uporabiti najnovejse zapise. Klju¢ne besede, po katerih smo iskali, so bile
kompetence, digitalna orodja, kadrovski managerji, matrika usposobljenosti, KIU,
SWOT ipd.

Zastavili smo konceptni obliki orodij, ki bi jih nadrejeni kadrovskim managerjem
lahko uporabili za njthovo ocenjevanje. Gre za orodji matrike usposobljenosti in
kljucne indikatorje uspesnosti (KIU), ki se pogosto uporabljata za ocenjevanje
kadrov. Oslonili smo se na ze predhodno oblikovana orodja, ki so bili uporabljena
za ocenjevanje kadrov v drugih organizacijah. Orodji smo s kriticno primetjalno
analizo primerjali s pomoc¢jo SWOT analize in v rezultatih predstavili, zakaj je za

ocenjevanje kadrovskih managerjev eno orodje boljse od drugega.
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5 Raziskava

Digitalne kompetence zajemajo poznavanje IKT in umetne inteligence. Digitalne
kompetence predstavljajo sposobnost poznavanja in uporabe digitalnih orodij.
Znanje o digitalnih orodjih in programih po zapisih avtorjev Fernandez-Luque,
Ramirez-Montoya & Cordén-Garcia (2021) poveca informacijsko pismenost,
sposobnost hitrejSega in ucinkovitejsega zbiranja dejstev, uporabo baz podatkov, ki
v fizicni obliki niso dostopne, moznost komuniciranja na daljavo, ustvarjanje

digitalnih vsebin, poznavanje informacijske varnosti ipd.

Organizacije imajo vecino svojih procesov ze digitaliziranih, za kar so v preteklosti
potrebovali najboljse vodilne kadre posameznih podrocij, oddelkov in dobre
informatike, da so lahko v obdobju nekaj let vzpostavili digitalno okolje za digitalno
opravljanje dela. Digitalizirana delovna mesta so tako postala rezultat vecletnega

razvoja posameznih delovnih mest.

Za opravljanje dela na digitalnih delovnih mestih v organizacijah potrebujejo
usposobljene, kompetentne kadre, ki poznajo kombinacijo tehni¢nih, analiticnih,

komunikacijskih in mehkih ves¢in, da lahko uspesno delujejo v digitalnem okolju.

Za namen raziskave smo ugotavljali, kako bi lahko organizacije ocenjevale delovno
specificne digitalne kompetence kadrovskih managerjev. Ker v organizacijah
kadrovski managerji velikokrat vzpostavijo sistem ocenjevanja kadrov s pomocjo
razlicnih ocenjevalnih orodij, smo se odlocili, da bi enaka orodja lahko uporabili pri
ocenjevanju kadrovskih managerjev. Primerjali smo orodji, ki se uporabljata za
merjenje in ocenjevanje kompetentnosti posameznih kadrov. Orodji se uporabljata
z namenom ugotavljanja, ali je posamezen zaposlen kader upravicen do
napredovanja, dviga place, izboljsanja delovnih pogojev, opravljanja obstojecega

delovnega mesta ali ne.

Primerjali smo orodji matrike usposobljenosti in kljuéne indikatorje uspe$nosti
(KIU) oziroma tabelo KIU. Orodji sta bili zapisani v obliki tabele, ki cleni
posamezna delovna podrocja, posamezne naloge in podaja rezultate o zmoznosti
opravljanja dolocene delovne naloge. Za namen raziskave smo oblikovali lasten
primer tabele matrike usposobljenosti in tabele KIU, ki bi se lahko uporabili za

ocenjevanje delovno specifi¢nih digitalnih kompetenc kadrovskih managerjev.
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5.1 Matrika usposobljenosti

Matrike usposobljenosti so pomembno orodje v kadrovskem managementu, saj
omogocajo sistemati¢en pregled kompetenc in usposobljenosti zaposlenih kadrov
znotraj organizacije (Yeung, 2023). Uporabljajo se za ocenjevanje trenutne ravni
znanja in vescin ter za identifikacijo potreb po nadaljnjem usposabljanju in razvoju,
kar pomaga pri strateSkem nacrtovanju razvoja kadrov in izboljsanju ucinkovitosti

delovnih procesov (Memon idr., 2022).

Matrike usposobljenosti so namenjene ocenjevanju zaposlenih kadrov z enakim
profilom delovnih nalog. Matrike usposobljenosti so tako najbolj primerne za
ocenjevanje razli¢nih kadrov, ki opravljajo enake oziroma podobne delovne naloge.
Ker imajo organizacije v vecini zaposlenega le enega kadrovskega managerja, smo za
raziskavo matriko usposobljenosti prilagodili za ocenjevanje le enega posameznika.
Glavna razlika z obic¢ajnimi matrikami usposobljenosti je, da v raziskavi ne moremo
primerjati  kompetenc ve¢ kadrovskih managerjev hkrati. Taka matrika
usposobljenosti nima moznosti primerjave s kadri, ki opravljajo enak profil delovnih
nalog, saj teh kadrov navadno v organizacijah ni — zaposlen je le en kadrovski
manager. Matrike usposobljenosti ni mogoce primerjati z matrikami drugih
organizacij, saj se delovni pogoji in zahteve od organizacij razlikujejo, hkrati pa bi s
primerjavo prihajalo do odtekanja internih podatkov organizacij in krSenja Splosne

uredbe o varstvu podatkov.

Obliko matrike usposobljenosti smo za namen raziskave oblikovali po vzoru matrike
s spletne strani Management30. com (2024). Pri oblikovanju matrike usposobljenosti
smo se navezovali na opis delovno specifi¢nih digitalnih kompetenc, ki so v dobi
mnozi¢ne uporabe IKT pomembne za delo kadrovskega managerja. Za opis in
segmentacijo posameznih delovnih nalog smo se navezovali na kadrovske procese v
organizacijah. Kadrovski procesi, zajeti v matriki usposobljenosti, so bili
pridobivanje in selekcija, usposabljanje in ocenjevanje, koordiniranje in usmerjanje,
ohranjanje, zadrzevanje in razvoj (tabela 5.1). Za vsak kadrovski proces smo
opredelili posamezne naloge in primere primernih praks in orodij. Med primerne
prakse in orodja smo uvrstili digitalna orodja, ki jih kadrovski managerji in kadrovski

oddelki najveckrat uporabljajo za komunikacijo, usposabljanje in usmerjanje kadrov.
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Kadrovski managerji so lahko po matriki usposobljenosti ocenjevani s strani
nadrejenih, torej clanov uprav organizacij. Pomembno je, da matrika usposobljenosti
prikaze, pri katerih nalogah in procesih se morajo kadrovski managerji izboljsati, da

bodo nadgradili svoje delovno specifi¢ne digitalne kompetence.

Za primer ocenjevanja delovno specificnih digitalnih kompetenc kadrovskih
managetijev lahko pogledamo prvo nalogo pri kadrovskemu procesu pridobivanja in
selekcije, vidno v stolpcu dva (tabela 5.1). Naloga se osredotoca na komunikacijo z
vodjami oddelkov za nove kadrovske potrebe. Digitalna orodja, ki bi bila po nasem
mnenju najboljsa, so MS Teams, Zoom, Skype itd. Ta digitalna orodja so razsirjena
in velikokrat obravnavana kot splo$no znanje. Vseeno jih ne znajo uporabljati vsi
kadrovski managerji enako dobro, zato je ocena stopnje kompetentnosti pomembna.
Stopnje kompetentnosti smo razdelili na tri nivoje. Prva, najnizja stopnja je rdece
barve, kar nakazuje na nepoznavanje uporabe digitalne tehnologije za namen naloge
komunikacije z vodji oddelkov za nove kadrovske potrebe. Pri tej stopnji je potrebna
popolna poglobitev v delovno nalogo in poucevanje o njej. Druga stopnja, ki je
rumene barve, predstavlja znanja, ki so deloma osvojena, vendar ocenjevani
kadrovski managerji $e vedno niso popolnoma samostojni, ne obvladajo znanj v
celoti. Pri tej stopnji je potrebna delna poglobitev in izpopolnjevanje znanja. Zadnja,
najvi§ja stopnja je zelene barve. Zelena barva nakazuje najvisjo stopnjo
kompetentnosti kadrovskih managerjev za izbrano nalogo. Tu vec¢jih poglobitev ni
potrebnih, pomembno je, da kadrovski managerji svoja znanja o nalogi le osvezujejo

in sledijo njenemu razvoju.

Tabela 5.1: Primer matrike usposobljenosti za ocenjevanje delovno specifi¢nih digitalnih

kompetenc kadrovskih managerjev

Kadrovski
Primeri praks, orodij manager
(kompetence)

Kadrovski

procesi

Komunikacija z vodji oddelkov MS Teeams, Zoom, Skype itd.
za nove kadrovske potrebe
= Digitalna priprava in objava Canva template in objava na ZRSZ,
) prostega delovnega mesta spletno stran organizacije, LinkedIn
Y .
e itd.
=] Digitalni izbor najboljsih Razvrstitev (keyword matching,
:Q kandidatov glede na CV ranking, scoring Al programi)
g Lov na glave (angl. head Upotaba LinkedIn, Applicant Tracking
‘_'E hunting) Systems (ATS) itd.
- Digitalni intervjuji MS Teeams, Zoom, Skype itd.
E Digitalna selekcija kandidatov Izbor najboljsih (keyword matching,
glede na CV ranking, scoring Al programi)
Spletno obvescanje kandidatov E-posta
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Kadrovski

procesi

Razpored na delovno mesto

Kadrovski
manager
(kompetence)

Primeri praks, orodij

Excel, interne baze podatkov
organizacije

Dolocanje kilometrine

Google maps itd.

Oblikovanje profilov kadrov

Excel, SAP, Oracle itd.

Tecaji in e-ucenje

Moodle, Smartarena ipd.

'E'T % Metjenje uspesnosti kadrov Tockovanje na Moodle, Smartarena
é '%‘ ipd.
g3 VZD, VPP Simulacije, Posiljanje obvestil za datum
g‘ : tecaja na e-posto itd.
- Napotitev na zdravniski pregled | E-posta
Usklajevanje in premescanje E-posta
kadrov
Dodeljevanje odgovornosti in Moodle, Smartarena ipd.
nalog

Spodbujanje timskega dela

MS Teeams, Zoom, Skype itd.

Dodeljevanje in urejanje
mentorstva

MS Teeams, Zoom, Skype itd.

Dodeljevanje in urejanje
Stipendiranja

MS Teeams, Zoom, Skype itd.

Dodeljevanje in urejanje
vajeni§tva

MS Teeams, Zoom, Skype itd.

Koordinacija komunikacije

MS Teeams, Zoom, Skype itd.

Usklajevanje in obvladovanje
sprememb

MS Teeams, Zoom, Skype itd.

Koordiniranje in usmerjanje

Ocenjevanje uspesnosti

MS Teeams, Zoom, Skype itd. in
Moodle, Smartarena ipd.

Koortdinacija nagradnih
programov

MS Teeams, Zoom, Skype, itd.

SPOT, ZPIZ

Uporaba spletnih brskalnikov

Redni letni razgovori

MS Teeams, Zoom, Skype itd.

Team buldingi

MS Teeams, Zoom, Skype itd.

Razvoj internih aktov, pravna

podlaga

razvoj

Uporaba spletnih brskalnikov, Word,
Excel

Ohranjanje,
zadrZevanje in

Vodenje kadrovskega oddelka

MS Teeams, Zoom, Skype itd., Word,
Excel

Legenda:

Delno pozna

Po koncu ocenjevanja morajo ocenjevalci predati rezultate ocenjevanim kadrovskim

managerjem, ki se morajo izboljsati pri izvajanju delovnih nalog s pomo¢jo digitalnih

orodij, pri katerih so bili ocenjeni z rdeco in rumeno barvo. Matriko usposobljenosti

se ponovi v dogovorjenem roku, ko se smatra, da so ocenjevani kadrovski managerji

izboljsali svoje znanje na podrocju uporabe digitalnih orodij, digitalizirali opravljanje

delovnih nalog, povecali uporabo IKT v kadrovskih procesih in nadgradili delovno

specifi¢ne digitalne kompetence.
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Klju¢ne lastnosti matrik usposobljenosti so, da lahko pokazejo, ali so kadrovski
managetji sposobni opravljati tako pomembno funkcijo znotraj organizacij, ali imajo
zadostno znanje za delo od doma in so sposobni za sledenje razvoju kadrovskega
podrodja ter kadrovskih procesov, ali so naklonjeni integraciji procesov itd. Ve¢ kot
imajo zeleno obarvanih polj znotraj matrik usposobljenosti, bolj so kompetentni,
bolj se lahko pogajajo z nadrejenim o napredovanju, povisanju pla¢ in ostalih

delovnih pogojih.

Izvajanje matrik usposobljenosti priporo¢amo vsem organizacijam, ki zelijo
ugotoviti, ali so se znanja in delovno specificne digitalne kompetence kadrov
izboljsala v primerjavi z zadnjim merjenjem le-teh. Matrika usposobljenosti,
prikazana v tabeli 5.1, lahko sluzi za vzorec, ki prikazuje, kako naj organizacije
ocenjujejo delovno specificne digitalne kompetence za posamezne kadrovske

procese.
5.2 Kljuc¢ni indikatorji uspesnosti

Klju¢ni indikatorji uspesnosti (KIU) so merljivi kazalniki, ki organizacijam pomagajo
oceniti, kako ucinkovito posamezni kadri dosegajo zastavljene cilje (Gu, Luo, & Li,
2023). KIU so kljucni pri spremljanju uspes$nosti kadrov, oddelkov, projektov ali
organizacij kot celote, saj omogocajo vpogled v to, kako dobro se izvajajo vnaprej

zastavljene strategije organizacij in ali so potrebne kakrsne koli spremembe.

Kljuéne znacilnosti KIU so, da so objektivni, saj temeljijo na ocenjevanju nalog
posameznih delovnih mest. KIU ocenjujejo kvantitativno, saj naloge, dolocene za
delovna mesta lahko merijo in analizirajo. Poleg objektivnosti so tudi ciljno
usmerjeni. Z ocenjevanjem KIU organizacije ugotavljajo, ali posamezne cilje v
izbranem ¢asovnem obdobju kadri dosegajo ali ne. KIU se tako kot mnogo drugih
orodij za ocenjevanje kompetentnosti uporablja v tedenskih, mesec¢nih ali letnih

casovnih obdobjih.

Za namen raziskave smo oblikovali tabelo KIU za ocenjevanje delovno specifi¢nih
digitalnih kompetenc kadrovskih managerjev (tabela 5.2). S tabelo smo Zeleli
predstaviti moznost orodja, ki tako kot matrika usposobljenosti ocenjuje delovno
specificne digitalne kompetence kadrovskih managerjev. Oblikovana je bila po
vzorcu s spletne strani Explorehr.org (n. d.). Pri oblikovanju tabele KIU smo se
navezovali na opis klju¢nih digitalnih KIU, ki so v dobi mnozi¢ne uporabe IKT



N. Bernik, P. Spraje: Delovno specificne digitalne kompetence kadrovskilh managerjev 17

pomembni za delo kadrovskega managerja. Za opis in segmentacijo posameznih
KIU smo se navezovali na najbolj razsirjene digitalne naloge in orodja posameznih
kadrovskih procesov v organizacijah. Kadrovski procesi, zajeti v tabeli KIU, so se
navezovali na digitalno pridobivanje in selekcijo, usposabljanje in ocenjevanje,

koordiniranje in usmerjanje, ohranjanje, zadrzevanje in razvo;j.

Vsak kadrovski proces smo razélenili na posamezne KIU. Opisani KIU se v tabeli
nahajajo v drugem stolpcu (tabela 5.2) in se navezujejo na bolj razsirjene naloge, ki

jih morajo obvladovati kadrovski managetiji.

Tretji stolpec tabele KIU vsebuje tezo KIU, ki dolo¢a vrednost znanja, obvladovanja
KIU (tabela 5.2). Sledita cetrti in peti stolpec z opredeljenimi primeri ciljev in
dejansko dosezenimi cilji. Primeri ciljev v Cetrtem stolpcu nakazujejo, koliksno
normo morajo kadrovski managetji v vnaprej dolocenem ocenjevalnem ¢asovnem
obdobju doseci za posamezen KIU. Peti stolpec je nato odraz dejanskega stanja
doseganja KIU norme po konc¢anem ocenjevalnem ¢asovnem obdobju. Cilji v tabeli
so opredeljeni v odstotkih, stevilu dni ali veckratniku dni, odvisno od narave ciljev

in nalog,

Sesti stolpec (tabela 5.2) prikazuje dobliene rezultate, ki jih kadrovski manager
pridobi za posamezen KIU. Rezultati predstavljajo rezultat formule, ki dejanske cilje
KIU (peti stolpec) deli z Zeljenimi cilji KIU (Cetrti stolpec) in vse skupaj pomnozi z
vrednostjo 100 ((Cilj/Dejanski cilj)*100).

Sedmi stolpec predstavlja koncne rezultate tabele KIU. V primeru tabele 5.2 gre za
rezultat, ki poda, ali so kadrovski managerji upraviceni do napredovanja, povisice ali
izboljsanje drugih delovnih pogojev. Koncni rezultat predstavlja izracun, ki nastane
iz mnozenja teze posameznega KIU (tretji stolpec) in rezultata KIU (Sesti stolpec)
ter vse skupaj deli z vrednostjo 100 (KIU*Rezultat)/100).

Kon¢ni rezultati, vidni v sedmem stolpcu (tabela 5.2), prikazujejo tudi skupno stevilo
dosezenih tock. Tocke, vidne v sedmem stolpcu, so za vsak kadrovski proces nizje
od vrednosti 100. Vec¢ tock ocenjevani kadrovski manager doseze, bolj je upravicen

do povisic, napredovanj in ostalih ugodnosti.
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Tabela 5.2: Primer tabele KIU za ocenjevanje delovno specifi¢nih digitalnih kompetenc

kadrovskih managetjev

Dejanski
Teza doseZen

Kadrovski KIU cilj Konéni
procesi (tocke) Cilj (primer) (primer)  Rezultat rezultat

Komunikacija z vodji
oddelkov za nove

kadrovske potrebe 10 1-krat/teden 1- 100 10

(MS Teams, Zoom, krat/teden
Skype itd.)

Digitalna priprava in
objava prostega
delovnega mesta
(Canva template in 13-
objava na ZFI,{SZ, 10 20-krat/leto krat/leto
spletno stran
organizacije, LinkedIn
itd.)

% digitalnega izbora
najboljsih kandidatov
glede na CV glede
prej/potem

Lov na glave (angl.
head hunting)
(LinkedIn, Apllicant 10 2-krat/leto
tracking systems
(ATS) itd.)
Digitalni intervjuji (MS 20 14
Teams, Zoom, Skype 10 . . intervjujev 70 7
itd) intervjujev/leto / leto
% digitalne selekcije
kandidatov glede na
CV glede prej potem
(Keyword matching,
ranking, scoring Al
programi)

% spletnega
obvesc¢anja kandidatov
glede prej/potem (e-
posta)

Razpored na delovno 24
mesto (Excel, interne 30 delovnih

baze podatkov 10 dni delgzjnlh 80 8

organizacije)

o . 30 delovnih 24 .
Dolocanje kilometrine 10 dni delovnih 80 8
(Google maps itd.) dni
Oblikovanje profilov 5.
kadrov (Excel, SAP, 10 5-krat/leto keat/leto 40 4
Oracle itd.)

Skupno 100 64,2
Stevilo tecajev in e-
ucenja na zaposlen
kader (Moodle, 1-
Usposabljanje | Smartarena, % 10-krat/leto krat/leto 10 25
in Akademija Mojedelo
ocenjevanje ipd.)

65 6,5

10 10 % 6% 60 6

0-
krat/leto

Pridobivanje
in selekcija

10 20 % 12 % 60 6

10 15 % 13 % 87 8,7
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Dejanski
doseZen

Kadrovski cilj Koncéni

procesi (tocke)  Cilj (primer) (ptimer)  Rezultat | rezultat
Merjenje uspesnosti
kadrov (tockovanje na

Moodle, Smartarena, 25 5-krat/leto > 40 10

Akademija Mojedelo krat/leto

ipd.)
% poucevanja o VZD,
VPP prej/potem
(simulacije, posiljanje 25 10 % 5% 50 12,5
obvestil za datum
tecaja na e-posto itd.)
Napotitev zaposlenega 1
kadra na zdravniski 25 1-krat/leto 100 25
; krat/leto
pregled (e-posta)
Skupno 100 50

% usklajevanja in
premescanja kadrov
Koordiniranje | glede prej/potem (e-
in usmerjanje | posta)

% zmanjsanje
odgovornosti in nalog
glede prej/potem
(Moodle, Smartarena,
Akademija Mojedelo
ipd.)

% rasti timskega dela z
drugimi kadri glede
prej/potem (MS 10 20 % 14 % 70 7
Teams, Zoom, Skype
itd.)

Dodeljevanje in
urejanje mentorstva
studentom, dijakom 10
(MS Teams, Zoom,
Skype itd.)
Dodeljevanje in
urejanje Stipendiranja
studentom, dijakom 10
(MS Teams, Zoom,
Skype itd.)
Dodeljevanje in
urejanje vajenistva
studentom, dijakom 10
(MS Teams, Zoom,
Skype itd.)

% zaposlenih kadrov,
s katerim komunicira
(MS Teams, Zoom,
Skype itd.)

% zaposlenih kadrov,
s katerim se usklajuje
in obvladuje
spremembe (MS
Teams, Zoom, Skype
itd.)

10 10 % 8 % 80 8

10 10 % 2% 20 2

1 Studenti,
dijaki letno

2 $tudenti,
dijaki letno

3 $tudenti,

dijaki letno 2 66,67 6,67

10 5% 5% 100 10

10 20 % 16 % 80 8
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Kadrovski
procesi

% rasti ocenjevanja
uspesnosti
zaposlenega kadra
glede prej/potem (MS
Teams, Zoom, Skype
itd. in Moodle,
Smartarena,

Akademija Mojedelo
ipd.)

Dejanski
doseZen

cilj Konéni

(tocke) Cilj (primer) (primer)  Rezultat rezultat

10 20 %

12 % 60 6

% kadrov udelezenih
nagradnih programov
(MS Teams, Zoom,
Skype itd.)

10 20 % 13 % 65 6,5

Skupno

100 59,17

Ohranjanje,
zadrZevanje
in razvoj

% kadrov vnesenih v
ZP1Z (uporaba
spletnih brskalnikov)

20 100 % 100 % 100 20

Stevilo opravljenih
rednih letnih
razgovorov na
zaposlen kader (MS
Teams, Zoom, Skype
itd.)

1-
20 1-krat/leto krat/leto 100 20

Stevilo Team
buldingov na oddelek
(MS Teams, Zoom,
Skype itd.)

1-

20 2-krat/leto krat/leto

50 10

Cas razvoja internih
aktov, urejanje pravne
dokumentacije
(uporaba spletnih
brskalnikov Word,
Excel)

_ 13
20 sz?}‘l’vtmh delovnih 65 13
ni/leto dni/leto

Cas vodenja
kadrovskega oddelka
(MS Teams, Zoom,
Skype itd. in Excel,
Word)

220
delovnih 88 17,6
dni/leto

250 delovnih

20 dni/leto

Skupno

100 80,6

Ocenjevanje KIU naj organizacije ponavljajo v razlicnih ¢asovnih obdobjih, da bodo

lahko spremljale, ali so se ocenjevani kadrovski managerji izboljsali pri opravljanju

svojega dela in ali so se jim izboljsale delovno specifi¢ne digitalne kompetence. Vsaka

organizacija lahko tabelo KIU prilagodi glede na lastne potrebe.
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5.3 Klju¢ni indikatorji uspesnosti

Matrika usposobljenosti in tabela KIU sta orodji, ki se lahko uporabita za oceno
kompetenc kadrovskih managerjev, tako splosnih kot tudi delovno specificnih. Obe
orodji imata svoje prednosti in slabosti, saj vsako orodje na svoj nacin ocenjuje
kadrovske managerje. Katero orodje je boljse za ocenjevanje kadrovskih managerjev,
smo ugotavljali s SWOT analizo.

SWOT analiza je okrajSava angleskih besed Strengths (prednosti), Weaknesses
(slabosti), Opportunities (priloznosti) in Threats (groznje). Te $titi besede
poimenujejo elemente SWOT analize, ki so razdeljeni na $tiri pravokotnike
(Bergeron idr., 2020). V tabelo smo zapisali, katere so prednosti, slabosti, priloznosti
in groznje matrike usposobljenosti (tabela 5.3) in KIU (tabela 5.4).

Tabela 5.3: Primer SWOT analize za matriko usposobljenosti

Velikokrat namenjena le ocenjevanju vec¢

Jasno dolocene kompetence

kadrov hkrati
Hitra identifikacija znanj Subjektivnost ocen izvajalcev, ocenjevalcev
Omogoca stratesko nac¢rtovanje kadrov Casovno potraten proces

Izboljsanje kompetentnosti kadrovskih

. Ne uposteva mehkih vescin
managerjev

Pogosto jo je treba spreminjati, saj se delovne
navade in procesi spreminjajo

PriloZnosti

Razkol med kadri, oddelki zaradi
subjektivnosti

Nacrtovanje razvoja kompetenc

Velikokrat poenostavljen prikaz kompetenc

Dodatna moznost kot pogoj za napredovanje kadrov

Zaradi premajhne ocene se poveca lahko

Moznost povecanja produktivnosti K A
nezadovoljstvo ocenjenih

Na osnovi matrike usposobljenosti organizacije
dolo¢ijo prejemnike nagrad

Vir: lasten.
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Tabela 5.4: Tabela 5.3: Primer SWOT analize za KIU tabelo

Jasno dolocene kompetence Usmerjenost na ozke rezultate

Pogosto jo je treba spreminjati, saj se delovne navade

Objektivnost . g L
in procesi spreminjajo

Omogoca stratesko nacrtovanje kadrov Pomanjkanje kvalitativnosti

Izboljsanje kompetentnosti kadrovskih managerjev Ne uposteva mehkih vescin

Merljivost zaradi stevilskih vrednosti rezultatov

Hitro ocenjevanje

Kvantitativnost
Nacrtovanje razvoja kompetenc Veliki stroski za majhne organizacije

Pomanjkanje rezultatov za celotno podobo

Dodatna moznost kot pogoj za napredovanje ;
Pogo) P ) kompetentnosti kadra

Zaradi premajhne ocene se lahko poveca

Moznost povecanja produktivnosti . L
nezadovoljstvo ocenjenih

Na osnovi matrike usposobljenosti organizacije
dolo¢ijo prejemnike nagrad

Spodbujanje stalnih izboljsav

Ob primerjavi SWO'T analize za matriko usposobljenosti in tabel KIU lahko vidimo,
da sta si orodji za ocenjevaniji kompetenc v marsicem podobni. Pri prednostih in
priloznostih se orodji ujemata pri jasno dolocenih kompetencah, strateskemu
nac¢rtovanju kadrov, izboljSanju kompetentnosti kadrovskih managerjev. Orodjt
omogocata nacrtovanje razvoja kompetenc in napredovanja, nacrtovanje povecanja
produktivnosti in lazje dolocanje, ali si kadrovski managetji zasluzijo napredovanja,

dvige plac, izboljsanje delovnih pogojev in opravljanje obstojecega delovnega mesta.

Pri slabostih in groznjah se orodji ujemata pri neupostevanju mehkih vesc¢in
kadrovskih managerjev, pogostem spreminjanju zaradi spreminjajocih se procesov
in da se lahko zaradi prenizke ocene kadrovskega managerja poveca njihovo

nezadovoljstvo in zmanjsa pripadnost.
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Ne glede na veliko podobnost lahko iz SWOT analize vidimo, da se orodji med seboj
tudi precej razlikujeta (tabela 5.3 in tabela 5.4). Tabela KIU ima ve¢ prednosti in
priloznosti kot matrika usposobljenosti. Te prednosti predstavljajo navedena
objektivnost orodja, metljivost zaradi Stevilskih vrednosti rezultatov, hitro

ocenjevanje, kvantitativnost in spodbujanje stalnih izboljsav.

Pri slabostih in groznjah je matrika usposobljenosti od tabele KIU druga¢na v tem,
da je velikokrat namenjena le ocenjevanju ve¢ kadrov hkrati, lahko pride do
subjektivnosti ocen izvajalcev oz. ocenjevalcev in lahko gre za ¢asovno potraten
proces. Tabela KIU je v primetjavi z matriko usposobljenosti manj primerna zaradi
usmetjenosti na ozke rezultate, pomanjkanja kvalitativnosti, velikih stroskov za

majhne organizacije in pomanjkanja rezultatov za celotno podobo kompetentnosti
kadra.

Glede na stevilo prednosti, priloznosti, slabosti in grozenj smo ugotovili, da je tabela
KIU bolj primerna za ocenjevanje delovno specifiénih digitalnih kompetenc
kadrovskih managerjev. Res je, da ima tabela KIU eno slabost oz. groznjo vec,

vendar ima tri prednosti in priloznosti ve¢ od matrike usposobljenosti.

Za ocenjevanje tako splosnih kot tudi delovno specificnih digitalnih kompetenc
kadrovskih managerjev priporo¢amo uporabo tabele KIU, ki naj jo vsaka
organizacija prilagodi glede na svoje potrebe. Zaradi svoje objektivnosti, hitrega
ocenjevanja, kvantitativnosti in spodbujanja stalnih izboljSav je boljsa od matrike

usposobljenosti.
6 Zakljucek

Vloga kadrovskih managerjev v sodobnih organizacijah je klju¢na za zagotavljanje
uspesnosti in konkuren¢nosti na globalnem trgu. Njihova naloga ni le upravljanje
kadrov, temvec¢ tudi usmerjanje organizacijskih procesov skozi prizmo nenehnih
sprememb in tehnoloskega napredka. Organizacije, ki Zelijo ostati uspesne, morajo
nenchno vlagati v razvoj kompetenc svojih kadrovskih managerjev, katerih
odgovornost je zagotavljanje, da so kadri na pravih mestih, s pravimi vesc¢inami ob
pravem casu. To zahteva ne le globoko razumevanje KM, temve¢ tudi sposobnost

prilagajanja in uvajanja digitalnih novosti v delovno okolje.
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Prepoznavanje in merjenje kompetenc, zlasti delovno specificnih digitalnih
kompetenc, postaja vse pomembnejse. Digitalizacija in razsirjena uporaba IKT sta
prinesli nove izzive in priloznosti za kadrovske managerje. Sodobni KM zahteva, da
so kadrovski managerji ves¢i uporabe digitalnih orodij, ki jim omogocajo boljse
upravljanje kadrov, hitrejSe odlocanje in ucinkovitejse izpolnjevanje delovnih nalog.
Poleg KM tudi organizacije zahtevajo veliko mero delovno specificnih digitalnih

kompetenc.

Za ocenjevanje teh kompetenc se organizacije vse pogosteje posluzujejo orodij, kot
so matrike usposobljenosti in tabele klju¢nih indikatorjev uspesnosti (KIU). Ta
orodja med drugim omogocajo tudi merjenje uspesnosti kadrovskih managerjev ter
omogocajo identifikacijo podrocij, kjer so potrebna dodatna izobrazevanja ali
izboljsave. S tem organizacije zagotavljajo, da njihovi kadrovski managerji ostajajo

na Celu razvoja in sprememb, kar je nujno za njihovo konkurenc¢nost in uspesnost.

Razvoj in ohranjanje delovno specificnih digitalnih kompetenc kadrovskih
managerjev ni zgolj vprasanje tehnoloske pismenosti, temvec¢ tudi razumevanja in
prilagajanja organizacijske kulture ter sposobnosti ucinkovitega vodenja in
motiviranja kadrov. S tem, ko kadrovski managerji prevzemajo aktivno vlogo pri
digitalni transformaciji organizacij, ne le povecujejo svojo lastno kompetentnost,

temvec tudi prispevajo k $irsi digitalni preobrazbi organizacije kot celote.

Kon¢ni cilj organizacij je ustvariti delovno okolje, ki podpira tako profesionalno kot
osebnostno rast kadrov. To vkljucuje zagotavljanje ustreznih orodij in virov, ki
omogocajo ucinkovito izvajanje delovnih nalog, ter ustvarjanje kulture, ki spodbuja
sodelovanje, inovativnost in pripadnost. V tem kontekstu postaja ocenjevanje

kompetenc, zlasti digitalnih, klju¢nega pomena za dolgoro¢no uspesnost organizacij.

Kadrovski managerji, ki so sposobni zdruziti svoje vodstvene sposobnosti z
digitalnimi kompetencami, lahko ucinkovito vodijo organizacije skozi procese
sprememb in razvoja. S tem ne prispevajo le k povecanju produktivnosti, temve¢
tudi k vedji pripadnosti in zadovoljstvu zaposlenih, kar je klju¢no za ohranjanje
konkuren¢nosti na sodobnem trgu. Konec koncev so kompetence kadrovskih
managerjev odraz njihove sposobnosti za uspesno vodenje organizacij v vedno bolj

digitaliziranem svetu, kjer sta prilagajanje in inovativnost nuja, ne izbira.
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1 Zeleno gospodarstvo

Onesnazevanje predstavlja enega izmed najvecjih izzivov sodobnega casa, ki ima
daljnosezne in unicujoce posledice tako za okolje kot tudi za ljudi. Posledice
onesnazevanja se tako kazejo v obliki podnebnih sprememb in globalnega
segrevanja, v izgubi biotske raznovrstnosti, porastu naravnih nesrec¢ ter nenazadnje
tudi v slabsanju kakovosti Zivljenja ljudi (Stefani¢ in Starc, 2024). Ravno zato
zmanj$evanje onesnazevanja in prehod na trajnostne vire energije ne predstavljata le
nujnih ukrepov za ohranjanje okolja, temvec sta tudi klju¢na za zagotavljanje zdravja

in kakovosti zivljenja prihodnjih generacij.

Kot ugotavlja Piwowar-Sulej (2021), so zelo spodbudni podatki, ki kazejo, da se v
zadnjih desetletjih povecuje zavedanje o resnosti problematike onesnazevanja, saj
mnoge drzave uveljavljajo vedno strozje politike in standarde, s katerimi Zelijo
zmanjsati onesnazevanje okolja. Tako so na primer leta 2015 voditelji 193 drzav na
vrthu Zdruzenih narodov soglasno sprejeli 17 globalnih ciljev, z namenom
zagotavljanja zadovoljevanja potreb v sedanjosti brez negativnega vpliva na
prihodnje generacije (Division for Sustainable Development DESA, 2015). Leta
2020 je bil sprejet Evropski zeleni dogovor, katerega glavni cilj je, da Evropska unija
do leta 2050 postane podnebno nevtralna (Council of the European Union, n. d.).
V sklopu tega se je razvil tudi koncept zelenega gospodarstva, ki vkljucuje trajnostni
razvoj, industrijsko simbiozo, ucinkovito rabo virov, krozno gospodarstvo in
nizkooglji¢cno gospodarstvo. Cilji zelenega gospodarstva so povezani z ucinkovito
rabo virov in materialov, zagotavljanjem kakovostnega okolja in varovanjem narave
ter krepitvijo drzavne blaginje. Pri doseganju teh ciljev kljuéno vlogo igrajo tudi
razliéna podjetja, organizacije in korporacije (Atelsek, 2018).

V tem pogledu se pojavi koncept zelenega poslovanja, ki se nanasa na organizacije,
ki so zavezane k ohranjanju okoljske trajnosti pri svojem delovanju, kar pa pomeni,
da si prizadevajo za uporabo obnovljivih virov energije, hkrati pa poskusajo
zmanjsati negativne vplive svojih dejavnosti na okolje (Suharti in Sugiarto, 2020).
Benevene in Buonomo (2020) ugotavljata, da se strategije trajnostnega razvoja v
organizacijah hitro §irijo, in sicer predvsem kot odziv na vedno strozje predpise in
standarde ter kot posledica vedno veéjih zahtev poslovnih partnerjev in strank.
Podobno ugotavljajo tudi avtorji Hameed, Khan, Islam, Sheikh in Naeem (2020), ki
navajajo, da so zaradi vedno vecjih pritiskov organizacije primorane spreminjati

tradicionalne modele v bolj zelene modele z uvajanjem razliénih zelenih pobud v



30 ORGANIZACIJA IN ORGANIZIRANJE

svoje poslovanje. Narasc¢ajoca osredotocenost na trajnostni razvoj tako vodi k
vkljucevanju razli¢nih okoljskih vprasanj v poslanstvo, cilje in politike organizacij na

vseh funkcionalnih podrodjih.

Okoljska odgovornost organizacije pa je v veliki meri odvisna predvsem od njenih
zaposlenih in od njihovega ravnanja. Mishra (2017) ugotavlja, da lahko zaposleni, ki
se zavedajo pomembnosti varovanja okolja, s svojimi vsakodnevnimi dejanji
bistveno prispevajo k trajnostnim ciljem organizacije. Ze preprosta dejanja, kot so
na primer odgovorno ravnanje z viri, zmanjSevanje in locevanje odpadkov,
recikliranje, dvostransko fotokopiranje, ugasanje elektronskih naprav, ko se jih ne
potrebuje, ter varcevanje z vodo, lahko bistveno pripomorejo k zmanjsanju
okoljskega odtisa organizacije in posledicno h krepitvi njegove trajnostne

naravnanosti.

V tem kontekstu ima kadrovski management klju¢no vlogo, saj predstavlja osrednji

povezovalni ¢len pri spodbujanju in izvajanju trajnostnih in okolju prijaznih praks.
2 Opredelitev koncepta zelenega kadrovskega managementa
2.1 Definicija zelenega kadrovskega managementa

Zeleni kadrovski management (angl. Green human resource managament) se poleg
obicajnih kadrovskih procesov ukvarja tudi z okoljskimi vprasanji. Suharti in
Sugiarto (2020) navajata, da je zeleni kadrovski management koncept, ki ustvatja
okolju prijazno vedenje in kulturo tako na ravni posameznika kot tudi na ravni
organizacije. Zeleni kadrovski management tako vkljucuje razlicne politike, prakse
in sisteme, ki zaposlene spodbujajo k okolju prijaznemu vedenju v korist
posameznikom, druzbi, naravnemu okolju kot tudi nenazadnje poslovanju.
Podobno zeleni kadrovski management opredeljuje tudi Mampra (2013), ki navaja,
da gre za uporabo politik znotraj organizacije za spodbujanje trajnostne rabe virov v
poslovnih organizacijah, pri ¢emer pa se posebno pozornost posveca tudi
dvigovanju morale in zadovoljstva zaposlenih. Avtorji Yusliza idr. (2019) $Se
dodajajo, da zeleni kadrovski management vkljucuje razlicna nacela in prakse, ki se
ujemajo s tremi osnovami trajnosti, in sicer z ravnovesjem med okoljem, druzbo in

gospodarstvom.
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Obstaja torej veliko razlicnih opredelitev zelenega kadrovskega managementa,
katerim pa je skupna ugotovitev, da zeleni kadrovski management temelji na
multidisciplinarnem pristopu, saj vkljucuje teorije in metode z razli¢nih podrodij, kot
so na primer podrocje managementa, sociologije, ekonomije in psihologije. Podobno
ugotavljata tudi Benevene in Buonomo (2020), ki navajata, da pristop zajema sirok
spekter tem in vprasanj, ki so povezana z ekonomskimi, okoljskimi in druzbenimi
razseznostmi organizacije. Zeleni kadrovski management tako vkljucuje vse prakse,
ki prispevajo k trajnosti podjetja z vidika zaposlenih, vkljucno z varnostjo, zdravjem,

pravi¢nostjo ter dobrim pocutjem zaposlenih.
2.2 Konceptualni okvir in cilji zelenega kadrovskega managementa

Konceptualni okvir zelenega kadrovskega managementa se osredotoca na razvoj in
implementacijo okoljskih politik v prakse upravljanja cloveskih virov in je bistven za
razumevanje zelenega kadrovskega managementa. Na sliki 1 je prikazan
konceptualni okvir, v katerem izhodis¢e predstavljajo trajnostni razvojni cilji, ki
organizacijo usmerjajo k doseganju Sirsih druzbenih, okoljskih in gospodarskih
ciljev. Pri uresni¢evanju teh ciljev ima zelo pomembno vlogo druzbena odgovornost,
saj je neposredno povezana z vplivom odlocitev in dejavnosti organizacije na druzbo
in okolje. Druzbena odgovornost organizacij namre¢ obravnava S§ir$i vpliv
organizacije na druzbo, pri cemer pa vkljucuje procese, ki izboljsujejo socialno

blaginjo, varujejo okolje in upostevajo interese razlicnih deleznikov (Mishra, 2017).

Organizacije vkljucujejo trajnostne razvojne cilje v svoje kadrovske dejavnosti, in
sicer preko razlicnih kadrovskih strategij. Strategije so dolgoro¢ne umeritve, ki se
uresni¢ujejo s pomocjo razlicnih kadrovskih politik, smernic in postopkov
(Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk, 2021). Na podlagi tega se izvajajo razlicne prakse
zelenega kadrovskega managementa, ki vkljucujejo konkretne ukrepe in aktivnosti,
ki prispevajo k doseganju zelenih ciljev organizacije. Po mnenju avtorjev Renwick,
Redman in Maguire (2013) lahko te dejavnosti razdelimo na tri klju¢ne skupine, in

sicet:

— razvoj zelenih sposobnosti (zaposlovanje in selekcija, usposabljanje in

razvoj);
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— motiviranje in spodbujanje zaposlenih (upravljanje in ocenjevanje delovne
uspesnosti s podrocja varovanja okolja, sistem pla¢ in nagrajevanje zelene
uspesnosti);

— zagotavljanje zelenih priloznosti (vkljuevanje zaposlenih, podporna

kultura, organizacijsko ucenje).

Dejavnosti zelenega kadrovskega managementa vplivajo tudi na zeleno vedenje
zaposlenih, posledi¢no pa tudi na zeleno organizacijsko vedenje. Zeleno vedenje se
kaze v vedenjskih vzorcih, ki podpirajo okoljsko trajnost, prav tako pa je razvidno
tudi iz proaktivnosti pri izvajanju okoljskih praks (Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk,
2021).

Opatha in Arulrajah (2014) poleg zelenega vedenja poudarjata Se tri podrodja, ki so
klju¢na za doseganje okoljskih ciljev organizacije, in sicer zelene kompetence, zelena
naravnanost in nenazadnje zeleni rezultati. Zelene kompetence vkljucujejo znanje in
vesCine zaposlenih o zelenih praksah in so kljuéne za to, da lahko zaposleni
ucinkovito prispevajo k trajnostnim ciljem organizacije. Zelena naravnanost je tesno
povezana z zelenim vedenjem in vkljucuje tri vidike: kognitivni (nanasa se na
posameznikovo zavedanje), afektivni (zajema obcutke posameznika) in vedenjski
(povezan z vedenjem in obnasanjem posameznika). Zelo pomembno podrodje so
tudi zeleni rezultati, ki predstavljajo koncne dosezke organizacije na podrocju

okoljske trajnosti.

Zelene kompetence, zelena naravnanost in zeleno vedenje zaposlenih igrajo kljucno
vlogo pri doseganju okoljskih ciljev organizacije, saj med drugimi vplivajo tudi na
vi$jo motivacijo in lojalnost zaposlenih. S tem se posledi¢no krepi organizacijska
kultura, ki spodbuja trajnostno naravnano delovanje na vseh ravneh organizacije
(Ullah, 2017). Poleg tega se na ta nacin uresnicujejo tudi kljuéni cilji zelenega
kadrovskega managementa, ki so varstvo okolja, organizacijska trajnost, ekonomska
trajnost in rast, poveCanje ozavescenosti zaposlenih,  spodbujanje zelene
organizacijske kulture, izboljSanje zdravja in varnosti zaposlenih ter inovacije in
trajnostne resitve (Mishra, 2017).
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Slika 1: Konceptualni okvir zelenega kadrovskega managementa
Vir: Povzeto po Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk (2021), Renwick, Redman in Maguire (2013) ter
Opatha in Arulrajah (2014).

3 Integracija zelenega kadrovskega managementa v kadrovske procese

Kot ze omenjeno, zeleni kadrovski management vkljucuje razlicne dejavnosti in
strategije, ki pomagajo organizacijam doseci trajnostne cilje (T'symbaliuk, Vasylyk in
Stoliaruk, 2021). Te dejavnosti so zasnovane tako, da izbolj$ajo okoljsko
ucinkovitost organizacije, hkrati pa povecajo tudi zavzetost zaposlenih za okoljske

cilje in za ustvarjanje trajnostne organizacijske kulture.

Integracija zelenega kadrovskega managementa v praksi tako vkljucuje sistematicno
vkljucevanje trajnostnih nacel v vse klju¢ne kadrovske procese znotraj organizacije
(Ullah, 2017). To pomeni, da zeleni kadrovski management ni omejen le na eno
podrodje delovanja kadrovske funkcije, temvec obsega celoten spekter aktivnosti, ki
prispevajo k trajnostnemu poslovanju. Zubair in Khan (2019) navajata nekaj
najpomembnejsih kadrovskih procesov, v katere se lahko integrira zeleni pristop:
selekcija in zaposlovanje, usposabljanje in razvoj zaposlenih, upravljanje uspesnosti
in ocenjevanje ter motiviranje in nagrajevanje. Prav tako zeleni kadrovski
management igra klju¢no vlogo tudi pti oblikovanju organizacijske kulture ter pri
vzpostavljanju ucinkovite komunikacije, ki spodbuja zavedanje zaposlenih o
okoljskih ciljih. Darvishmotevali in Altinay (2022) ugotavljata, da integracija teh

praks v kadrovske procese omogoca organizacijam, da sistemati¢no gradijo na svoji
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trajnostni usmeritvi in s tem posledicno prispevajo k dolgorocnemu uspehu in

druzbeni odgovornosti.
31 Selekcija in zaposlovanje

Integracija zelenih nacel v procese selekcije in zaposlovanja je klju¢na za oblikovanje
trajnostne usmerjene organizacije, saj lahko organizacije Zze v zgodnjih fazah
zaposlitvenih postopkov identificirajo kandidate, ki ustrezajo delovnim zahtevam in
si delijo tudi trajnostne vrednote z organizacijo (Suharti in Sugiarto, 2020).
Organizacije tako lahko svojo zavezanost k varovanju okolja vkljuc¢ijo ze v
zaposlitvene oglase in pa v selekcijske postopke z vkljucevanjem razliénih zelenih
meril (T'symbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk, 2021). S tem lahko preverjajo kandidatove
zelene kompetence in vrednote, kar omogoca organizacijam, da izberejo
posameznike, ki bodo prispevali k doseganju njihovih trajnostnih ciljev (Ullah,
2017).

Drug nacin vkljucevanja zelenih nacel v procese zaposlovanja pa vkljucuje uporabo
okolju prijaznih metod. Kot navajata Zubair in Khan (2019), je eden od nacinov
vkljucevanja zelenih nacel v postopke iskanja in privabljanja kandidatov povezan z
uporabo elektronskih orodij in spletnih platform. Slednje posledi¢no vpliva na
zmanj$ano porabo papirja in zmanj$ano koli¢ino odpadnega papitja, kar pa

nenazadnje vpliva tudi na nizje stroske organizacije.

Tak pristop k zelenemu zaposlovanje ne izboljSuje zgolj okoljske ucinkovitosti
organizacije, temve¢ gradi tudi ugled organizacije (Mishra, 2017), kar pa Se dodatno
privablja talente, ki cenijo in Zelijo prispevati k trajnostnim pobudam. Na ta nacin
organizacija doseze boljSo skladnost kandidatov s svojimi vrednotami, hkrati pa si

ustvarja tudi konkuren¢no prednost na trgu dela.
3.2 Usposabljanje in razvoj

Usposabljanje in razvoj zaposlenih igrata klju¢no vlogo pri integraciji zelenih nacel
v organizacijo. Programi usposabljanja, ki so posebej zasnovani za povecanje
okoljske ozavescenosti ter razvijanje zelenih vesc¢in in spodbujanje trajnostnih
vrednot, omogocajo zaposlenim pridobitev potrebnega znanja in veséin za
ucinkovito sodelovanje pri doseganju okoljskih ciljev organizacije (Zubair in Khan,

2019). Darvishmotevali in Altinay (2022) ugotavljata, da programi usposabljanja, ki
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temeljijo na okoljski ozavescenosti, pogosto povecajo tudi Custveno vkljucenost
zaposlenih, s ¢imer pa se posledi¢no izboljsuje tudi zavzetost in motivacija. V
nadaljevanju ugotavljata tudi, da z rednim izvajanjem formalnih in neformalnih
izobrazevalnih aktivnosti organizacije ustvarjajo okoljsko osveséeno kulturo, kjer se
vsak zaposleni zaveda pomena svojega doprinosa k varovanju okolja. Mishra (2017)
poudarja, da taksna usposabljanja ne vplivajo zgolj na delovno okolje, temvec se
pridobljeno znanje in vesc¢ine pogosto prenesejo tudi v zasebno zivljenje zaposlenih.
Tako zaposleni postanejo nosilci trajnostnih vrednot ne le na delovnem mest, ampak
tudi v $irsi skupnosti, kar pa Se dodatno prispeva k $irjenju okoljske ozavescenosti

in trajnostnih praks.
3.3 Upravljanje uspesnosti in ocenjevanje

Upravljanje uspesnosti in ocenjevanje igrata zelo pomembno vlogo pri spodbujanju
in ohranjanju zelenega vedenja v organizaciji, hkrati pa predstavljata pomembno
podlago za razvoj sistema zelenega nagrajevanja (Mishra, 2017). Z integracijo
okoljskih meril in standardov v sisteme ocenjevanja uspesnosti lahko namrec
organizacije natan¢no merijo dosezke zaposlenih. Kot ugotavljata Suharti in Sugiarto
(2020), lahko organizacije svoje ocene uspesnosti povezejo s cilji okoljske
ucinkovitosti, kar pa posledicno omogoca jasen pregled in analizo napredka pri

doseganju okoljskih ciljev.

Avtotji Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk (2021) v svoji raziskavi ugotavljajo, da je
upravljanje uspesnosti in ocenjevanje e bolj u¢inkovito, ¢e se v razvoj meril in ciljev
aktivno vkljucuje tudi zaposlene. Zaposleni tako bolje razumejo, kaj se od njih
pricakuje, posledicno pa te cilje tudi lazje dosezejo. Kodua idr. (2022) poleg
navedenega e poudarjajo pomen rednih povratnih informacij o njthovem napredku,
kar pa izboljsa zavzetost in motivacijo zaposlenih za doseganje zelenih ciljev. S tem
pristopom organizacije poleg izboljSevanja okoljske uspes$nosti spodbujajo tudi

zaposlene, da razvijajo zeleno vedenje in prispevajo k trajnostnim pobudam.
3.4 Motiviranje in nagrajevanje
Motiviranje in nagrajevanje sta zelo pomembna elementa pri spodbujanju okolju

prijaznega vedenja, hkrati pa imata pomembno vlogo tudi pri doseganju zelenih

ciljev v organizaciji. Kot ugotavljata Suharti in Sugiarto (2020), lahko organizacije z
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oblikovanjem sistema nagrajevanja vplivajo na vedenje in zavzetost zaposlenih. Pri

tem poznamo denarne in nedenarne spodbude.

Denarne spodbude, kot so na primer povisanje place, bonusi ali denarne stimulacije,
sO pogosto mocan motivator za zaposlene, saj neposredno vplivajo na njihovo
finan¢no stabilnost (Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk, 2021). Na drugi strani pa
nedenarne nagrade, kot so na primer priznanja, certifikati, javne pohvale ali dodatni
dnevi dopusta, prav tako igrajo pomembo vlogo pri motiviranju in spodbujanju
zaposlenih. Ullah (2017) pri tem poudatja, da predvsem javna priznanja in pohvale
za okolju prijazne dosezke lahko dodatno spodbudijo sodelovanje zaposlenih, saj se
s tem krepi njihov obcutek smiselnosti in vrednosti njihovega dela. Podobno
ugotavlja tudi Mishra (2017), ki navaja, da tak sistem nagrajevanja motivira
zaposlene, da vlozijo dodatne napore v doseganje zelenih ciljev, hkrati pa tudi
usklajuje individualne cilje zaposlenih s trajnostnimi cilji organizacije. S tem se
posledi¢no gradi kultura, kjer je okolju prijazno vedenje spodbujeno, cenjeno in pa

tudi nagrajeno.
3.5 Organizacijska kultura in komunikacija

Zelo pomemben vidik zelenega kadrovskega managementa je tudi organizacijska
kultura, ki med drugimi vpliva tudi na integracijo zelenih ciljev v vsakodnevno
poslovanje organizacije. Avtorji Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk (2021) v svoji
raziskavi ugotavljajo, da razvijanje trajnostne, okolju prijazne in korporativne kulture
spodbuja zaposlene, da lazje in hitreje sprejemajo okoljevarstvene vrednote ter jih
hkrati vkljucujejo tudi v svoje delo. Podobno ugotavlja tudi Mishra (2017), ki
izpostavlja delo v zelenih timih kot zelo ucinkovit nacin za vkljucevanje in

spodbujanje zaposlenih k proaktivhemu pristopu v povezavi z okoljskimi problemi.

V vsaki organizaciji pa je kljucnega pomena tudi komunikacija, ki igra osrednjo vlogo
pti uresnicevanju in Sirjenju zelenih pobud. Kot navaja Ababneh (2021), dvosmerna
komunikacija med vodstvom in zaposlenimi omogoca izmenjavo idej, povratnih
informacij ter spodbuja skupno odgovornost za okoljske rezultate. Odgovornost
zelenega kadrovskega managementa je, da vzpostavi u¢inkovit komunikacijski kanal,
ki zagotavlja transparentnost in redno obvescanje zaposlenih o pricakovanjih in o
napredku pri doseganju okoljskih ciljev. Po mnenju avtorja Ullah (2017) je le tako
mozno doseci usklajenost med organizacijskimi in individualnimi prizadevanii, kar

pa vodi tudi k boljsim rezultatom.
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4 Prednosti zelenega kadrovskega managementa

Integracija zelenega kadrovskega managementa prinasa Stevilne prednosti, ki
vplivajo tako na organizacijo kot tudi na zaposlene in nenazadnje tudi na okolje. Ena
izmed kljucnih prednosti je vedja vkljucenost zaposlenih v organizacijske procese
(Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk, 2021; Mishra, 2017), kar pa povecuje njihovo
zavzetost (Ababneh, 2021; Sharma, 2016) in pripadnost in zaupanje v organizacijo
(Tariq, Jan in Ahmad, 2016; Ababneh, 2021). To posledi¢no vodi v ve¢jo motivacijo,
produktivnost ter k razvoju zelenih kompetenc, ki pa so kljucne za inovacije in
prilagajanje trznim razmeram (Ababneh, 2021; Sharma, 2016). Pozitivne vedenjske
spremembe, ki jih spodbuja integracija zelenega kadrovskega managementa,
posledi¢no prispevajo k boljsi organizacijski kulturi, ki krepi sodelovanje, timsko
delo in trajnostno naravnanost (Piwowar-Sulej, 2021; Ullah, 2017).

Pozitivni vplivi integracije zelenega kadrovskega managementa na zaposlene pa
neposredno vplivajo tudi na organizacijo. Ena izmed klju¢nih prednosti je pridobitev
konkurenc¢ne prednosti, saj organizacije, ki sprejemajo trajnostne odlocitve, lazje
pritegnejo in zadrzijo stranke ter poslovne partnerje, kar pa krepi njihov polozaj na
trgu (Kodua idr., 2022; Mishra, 2017; Sharma, 2016; Suharti in Sugiarto, 2020). To
posledi¢no vodi tudi do ve¢ poslovnih priloznosti, saj so organizacije z mocno in
trajnostno podobo privlacnejSe za nove poslovne partnerje in investitotje, ki si zelijo
sodelovanja z okoljsko odgovornimi podjetji (Pawar, 2016). Skladno s tem nekatere
studije (Mishra, 2017; Al-Minhas, Ndubisi in Barrane, 2020; Suharti in Sugiarto,
2020) ugotavljajo, da zeleni kadrovski management pomembno prispeva kizboljsani

podobi organizacije v javnosti in pa tudi k vecji prepoznavnosti blagovne znamke.

Ena izmed prednosti je povezana tudi s privlacnostjo organizacije za potencialne
talente. Organizacije, ki integrirajo trajnostne prakse, so namrec privlac¢nejse za
iskalce zaposlitve, Se posebej za tiste, ki cenijo okoljsko odgovornost in trajnostni
razvoj (Pawar, 2016; Sharma, 2016). Nekatere raziskave (T'symbaliuk, Vasylyk in
Stoliaruk, 2021; Sharma, 2016) so tudi ugotovile, da so zaposleni v zelenih
organizacijah bolj zadovoljni, posledi¢no pa imajo take organizacije tudi nizjo
stopnjo fluktuacije v primerjavi z ostalimi organizacijami. To pa posledi¢no vodi tudi
do zmanjsanja stroskov, ki so povezani z nenchnim iskanjem in usposabljanjem
novih kadrov. Manjsi stroski pa so prav tako povezani z uvedbo energetskih
prihrankov, zmanjsanjem porabe virov ter optimizacijo procesov, kar pa vodi do
financnih prihrankov (Kodua idr., 2022; Ullah, 2017; Mishra, 2017; Sharma, 2016).



38 ORGANIZACIJA IN ORGANIZIRANJE

Integracija zelenega kadrovskega managementa in zeleno poslovanje pa ne prinasata
prednosti zgolj organizacijam in njihovim zaposlenim, temve¢ tudi okolju v sirsem
smislu. Raziskave so dokazale, da imajo organizacije posledicno manjsi negativni
vpliv na okolje (Sharma, 2016), izboljsa se trajnostna raba virov (Pawar, 20106), hkrati
pa se poveca tudi okoljska ucinkovitost organizacije (Piwowar-Sulej, 2021). To
potem posledicno vpliva tudi na zmanjSanje tveganj za naravne katastrofe, ki
nastanejo kot posledica globalnega segrevanja in onesnazevanja (Tsymbaliuk,
Vasylyk in Stoliaruk, 2021).

Zeleni kadrovski management tako prinasa Stevilne prednosti, vendar pa nekateri
avtorji (Pawar, 2016; Sharma, 2016; Ababneh, 2021; Tsymbaliuk, Vasylyk in
Stoliaruk, 2021) poudarjajo, da je te prednosti mozno doseci le, ¢e je zeleni kadrovski
management pravilno integriran v organizacijo in ¢e se zaposlene aktivno vkljucuje
v te dejavnosti. Prav tako je bistvenega pomena, da se aktivnosti izvajajo na vseh
ravneh organizacije, vklju¢no z vodji, ki imajo pomembno vlogo pri usmerjanju in

motiviranju zaposlenih ter pri ustvarjanju trajnostne organizacijske kulture.
5 Izzivi pri integraciji zelenega kadrovskega managementa

Stefani¢ in Starc (2024) v svoji raziskavi ugotavljata, da morajo organizacije na poti
do doseganja trajnostnih ciljev premagati razli¢ne izzive, ki pogosto niso preprosti.
Njune ugotoviteve podpirajo tudi stevilne Studije, ki so raziskovale, s katerimi izzivi
in ovirami se posamezne organizacije srecujejo pri integraciji zelenega kadrovskega

managernenta v pOSlOVI’lC procese.

Na podlagi pregledane literature in rezultatov predhodnih raziskav smo v spodniji
tabeli zbrali nekatere najpogostejse izzive in ovire, s katerimi se soo¢ajo organizacije.
Izzive smo razdelili v Sest skupin glede na posamezna podrocja: vodstveni in
organizacijski izzivi, ekonomski oziroma finanéni, tehniéni in infrastrukturni, izzivi,
ki so povezani z zaposlenimi, operativni in izvedbeni izzivi ter zunanji in globalni

1zzivi.
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Tabela 1: Najpogostejsi izzivi pri integraciji kadrovskega managementa

Podrogje

Vodstveni in
organizacijski
izzivi

Izzivi
Pomanjkanje podpore
najvisjega vodstva

Reference
Kodua idr. (2022); Mishra (2017); Fayyazi,
Shahbazmoradi, Afshar in Shahbazmoradi (2015)

Slaba formalizacija in
dokumentacija praks zelenega
kadrovskega managementa

Kodua idr. (2022); Mishra (2017); Stefani¢ in Starc
(2024)

Ekonomski
oziroma
finanéni izzivi

Visoki stroski implementacije
zelenih praks in programov

Kodua idr. (2022); Al-Minhas, Ndubisi in Barrane
(2020); Jafri (2012); Benevene in Buonomo (2020)

Pomanjkanje finan¢nih sredstev

Kodua idr. (2022); Al-Minhas, Ndubisi in Barrane
(2020)

Pomanjkanje zelenih

Kodua idr. (2022)

zaposlenimi in
kulturo
organizacije

Tehniéni i infrastruktur
Jenmemin Kompleksnost in tezavnost Kodua idr. (2022); Al-Minhas, Ndubisi in Barrane
infrastrukturni . . .
izzivi sprejemanja zelene tehnologije (2020); Rompa (2011)
Neustreznost tehnoloske Kodua idr. (2022); Rompa (2011)
podpore
Odpor zaposlenih Kodua idr. (2022); Ali idr. (2020); Fayyazi idr. (2015)
Nemotiviranost zaposlenih Al-Minhas, Ndubisi, in Barrane (2020); Haddock-
v P Millar, Sanyal in Miiller-Camen (20106)
Nevkliug . lenih Ababneh (2021); Haddock-Millar, Sanyal in Millet-
. cvijucevanje zaposienth v Camen (2016); Hameed idr. (2020)
Tzzivi, zelene procese
povezani z

Pomanjkanje ozavescenosti

Kodua idr. (2022); Ali idr. (2020); Benevene in
Buonomo (2020); Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk
(2021)

Neusklajene vrednote in
prepricanja zaposlenega z
vrednotami in cilji organizacije

Ababneh (2021); Al idr. (2020)

Osebnostne lastnosti
posameznika in kulturne razlike

Ababneh (2021)

Operativni in

Pomanjkanje interesa in
kompleksnost zelenih pobud

Ali idr. (2020); Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk,
(2021); Benevene in Buonomo (2020)

Okoljska uspesnost
organizacije je odvisna od
zaposlenih

Ali idr. (2020); Al-Minhas, Ndubisi in Barrane
(2020); Pham, Hoang in Phan (2020)

Odsotnost celovitega nacrta za

globalni izzivi

deleznikov

i;ﬁjbem izvajanje zelenega kadrovskega | Kodua idr. (2022); Fayyazi idr. (2015)
managementa
Pomanjkanje raziskav in Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk (2021); Piwowar-
nepoznavanje prednosti Sulej (2021); Paulet, Holland in Morgan (2021);
zelenega kadrovskega Benevene in Buonomo (2020)
managementa
Pomafljkanjc vladnih politik in Kodua idr. (2022)
predpisov

7 . Pomanjkanje podpore Kodua idr. (2022); Al-Minhas, Ndubisi in Barrane

unanji in

(2020)

Pojav globalni izzivov, ki
trajnostno poslovanje postavlja
na drugo mesto

Paulet, Holland, in Morgan (2021); Ababneh (2021)
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6 Diskusija s predlaganimi reSitvami
6.1 Vodstveni in organizacijski izzivi

Vodstveni in organizacijski izzivi se pti integraciji zelenega kadrovskega
managementa kazejo predvsem v pomanjkanju podpore najvisjega vodstva, kar
pottjujejo raziskave avtorjev Kodua idr. (2022). Podobo ugotavlja tudi Mishra
(2017), ki je s pomocjo intervjujev kadrovskih strokovnjakov iz proizvodnih podjetij
v Indjiji ugotovil, da na splosno primanjkuje ustrezne formalizacije in dokumentacije
zelenih kadrovskih praks. Pomanjkanje strateske usmeritve posledi¢no vodi le v
povisinsko izvajanje zelenih praks, kar pa zmanjsuje njihovo ucinkovitost in otezuje

ocenjevanje njihovega vpliva na okoljsko vedenje zaposlenih.

Pri premagovanju in soocanju s temi izzivi predlagamo ustanovitev svetovalnega
odbora za trajnost oziroma zelenih timskih skupin, v katere bi bili aktivno vkljuceni
vsi vodilni kadri. Na rednih sestankih bi lahko vodstveni kadti porocali o napredku,
analizirali ucinkovitost doseganja zelenih ciljev ter iskali ideje in pobude za
morebitne izboljsave. Smiselno bi bilo tudi spodbujati vodstveni kader k udelezbi na
razlicnih konferencah in usposabljanjih na temo trajnostnega razvoja, s ¢imer bi
pridobili sirok vpogled v problematiko, kar pa bi prispevalo k boljemu razumevanju
in ucinkovitejSemu izvajanju zelenih praks v organizaciji. Poleg tega je zelo
pomembno tudi, da organizacije formalizirajo zelene prakse, in sicer z uvedbo jasnih
internih pravilnikov, ki bi vkljucevali konkretne cilje, metode spremljanja napredka
in sankcije za morebitne krsitve. S tem bi zagotovili doslednost in preglednost pri
izvajanju trajnostnih pobud, kar pa bi pripomoglo k vecji motivaciji zaposlenih na

vseh ravneh.

Predlagano resitev podpirajo tudi rezultati raziskave, ki sta jo izvedla
Darvishmotevali in Altinay (2022). V raziskavi sta anketirala zaposlene iz kar 15
razliénih hotelov s 4 in 5 zvezdicami v Almatiju v Kazahstanu. Ugotovila sta, da so
zaposleni, vkljucno z vodstvenimi kadri, veliko bolj naklonjeni okoljskim praksam,
¢e poznajo njihove prednosti in posledice. Z zavedanjem vodstvenih kadrov o
pomembnosti in ucinkih teh praks se poveca njihova zavzetost, kar pa posledi¢cno
vpliva tudi na motivacijo ostalih zaposlenih. Raziskava je tudi pokazala, da so
zaposleni bolj pripravljeni opravljati naloge, ki so formalno zahtevane in jasno

opredeljene s strani organizacije.
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6.2 Ekonomski oziroma financéni izzivi

Ekonomski oziroma finanéni izzivi so povezani predvsem z visokimi stroski
implementacije zelenih praks in programov, mnoge organizacije pa se srecujejo tudi
s pomanjkanjem financ¢nih sredstev. Kot ugotavljajo Al-Minhas, Ndubisi in Barrane
(2020), slednje predstavlja veliko oviro za mnoga podjetja. Prav tako raziskava, ki jo
je izvedel Jafri (2012), kaze na to, da organizacije pogosto ne prepoznajo
neposrednih financénih koristi zelenega kadrovskega managementa, kar pa
posledi¢no vpliva tudi na njihovo nezaupanje in nepripravljenost za vlaganje v te

prakse.

Finanéne izzive bi lahko redili z iskanjem in uporabo razli¢nih finanénih spodbud,
kot so na primer subvencije, razli¢ni skladi, davéne olajsave ali zelena posojila, ki bi
lahko posledi¢no zmanjsale finan¢no breme za organizacije. V Sloveniji je tako na
primer Javna agencija Republike Sloveniji v letu 2024 objavila javni razpis za
sofinanciranje velikih trajnostno naravnanih investicij, katere namen je spodbuditi
gospodarske druzbe k trajnostno naravnanim investicijam z vlaganji v naprednejso
tehnologijo in avtomatizacijo procesov (Ministrstvo za gospodarstvo, turizem in
s$port, 2024). Podobnih moznosti za reditev financ¢nih izzivov je veliko, ena izmed
njih pa zajema tudi sodelovanje z zunanjimi partnerji, kot so na primer investitorji
in nekatere nevladne organizacije, ki ponujajo podporo in svetovanje pri
implementaciji trajnostnih praks. Prav tako bi lahko organizacije v svoje poslovanje
uvedle tudi merilnike uspes$nosti za merjenje finanénih koristi zelenega poslovanja, s
¢imer bi lazje prepoznale dolgorocne koristi, posledi¢no pa bi se povecala tudi

pripravljenost za nalozbe v trajnostne prakse.

Predlagane resitve podpirajo tudi ugotovitve avtorja Mishra (2017), ki ugotavlja, da
so organizacije, ki so uporabljale zelena posojila, imele manj zacetnih stroskov, prav
tako pa so s pomocjo merilnikov v nadaljevanju belezile doseganje dolgoro¢nih

financnih koristi.
6.3 Tehni¢ni in infrastrukturni izzivi
Tehnicni in infrastrukturni izzivi vkljucujejo pomanjkanje zelenih infrastrukturnih

resitev, kompleksnost sprejemanja nove tehnologije ter neustreznost tehnoloske

podpore. Tako na primer Rompa (2011) ugotavlja, da se mnoge organizacije soocajo
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s tezavami pri integraciji zelene tehnologije, kar pa je pogosto posledica neustrezne

podpore in omejenega razumevanja teh tehnologij med zaposlenimi.

Pri tehni¢nih in infrastrukturnih izzivih predlagamo razvoj in vkljucevanje razliénih
izobrazevalnih programov in delavnic za zaposlene, s ¢imer bi se povecalo tehni¢no
znanje in razumevanje zelene tehnologije. Prav tako bi lahko organizacije v svoje
poslovanje uvedle pilotne projekte, ki bi omogocili razvoj in postopno uvedbo novih
tehnologij, kar pa bi zmanjsalo tveganje in odpor pri njthovi uporabi. Posledi¢no bi
zaposleni bolje in z manj tezavami sprejeli in uporabljali zeleno tehnologijo, kar pa
bi vplivalo tudi na uspesnost celotne organizacije. Slednje podpirajo tudi rezultati
raziskave avtorjev Zubair in Khan (2019), ki sta ugotovila, da so organizacije, ki so
uvedle prilagojeno usposabljanje za zaposlene na podroc¢ju zelene tehnologije,
opazile izbolj$ano sprejemanje in uporabo teh tehnologij, s ¢imer se je povecala tudi

operativna ucinkovitost.
6.4 Izzivi, povezani z zaposlenimi in kulturo organizacije

1zzivi, povezani z zaposlenimi in kulturo organizacije, so najpogosteje vezani na
odpor zaposlenih do sprememb, nemotiviranost zaposlenih in pomanjkanje znanja
in ozavescenosti o okoljskem upravljanju (Benevene in Buonomo, 2020). Nasteto
otezuje integracijo zelenega kadrovskega managementa, Se posebno v primerih, ko
vrednote in prepricanja niso usklajena z organizacijskimi cilji (Al idr., 2020).
Ababneh (2021) ugotavlja, da enega izmed najvedjih izzivov predstavljajo izzivi,
povezani s kulturnimi razlikami, osebnostnimi lastnostmi, prepricanji in stalisci
posameznikov. Te je namre¢ zelo tezko spremeniti oziroma preoblikovati, tako da

bi bili usklajeni z organizacijsko kulturo.

Za resevanje izzivov, povezanih z zaposlenimi in organizacijsko kulturo, predlagamo

celosten pristop, ki vkljucuje nekaj klju¢nih ukrepov:

— organiziranje rednih usposabljanj in izobrazevalnih programov, prilagojenih
razlicnim ravnem zaposlenih, s poudarkom na konkretnih koristih in
dolgoroc¢nih vplivih zelenih praks na organizacijo;

— ozaves$canje zaposlenih o pomenu varovanja okolja, s ¢imer se zmanjsuje
odpor zaposlenih do sprememb, hkrati pa pomaga uskladiti osebne cilje

zaposlenih z okoljskimi cilji organizacije;
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—  vkljucevanje zaposlenih v oblikovanje trajnostnih organizacijskih ciljev in v
trajnostne projekte, kjer lahko zaposleni sodelujejo v projektnem timu in
prispevajo k iskanju in implementaciji trajnostnih ciljev;

— uvedba sistema ocenjevanja in nagrajevanja za dosezke na podrocju okoljske
uspesnosti, kar spodbuja pozitivho vedenje, vecjo motivacijo in
prostovoljno sodelovanje v zelenih praksah;

— spodbujanje notranje komunikacije z uvedbo formalnih in neformalnih
platform in sestankov, kjer zaposleni lahko izmenjujejo znanje in ideje glede
trajnostnih pobud, kar krepi obcutek kolektivne odgovornosti za

organizacijske cilje.

Predlagane resitve se skladajo tudi z ugotovitvami avtorjev Hameed idr. (2020). S
pomodjo raziskave v proizvodnem sektorju v Pakistanu so namrec¢ ugotovili, da vecja
ozavescenost in vkljucenost zaposlenih pri odlocanju vodi do vecje pripravljenosti
za sodelovanje v prostovoljnih dejavnostih, kar pa posledi¢no prispeva tudi k vedji
okoljski uspesnosti. Prav tako rezultati raziskave avtorjev Dumont, Shen in Deng
(2017) kazejo na pomembnost sistema ocenjevanja in nagrajevanja, saj ima le-ta

klju¢no vlogo pri usmerjanju in motiviranju zaposlenih.
6.5 Operativni in izvedbeni izzivi

Operativni in izvedbeni izzivi vkljuCujejo razlicne izzive, ki so povezani s
pomanjkanjem interesa za integracijo in sprejemanje zelenega kadrovskega
managementa oziroma celo z odsotnostjo nacrta za izvajanje zelenega kadrovskega
managementa. Slednje potrjujejo tudi ugotovitve avtorjev Fayyazi idr. (2015), ki so
izvedli raziskavo z 31 iranskimi managerji v naftni industriji. Ugotovili so, da sta
glavna izziva prav pomanjkanje celovite strategije za izvajanje zelenega upravljanja
cloveskih virov in nerazumevanje pomena varovanja okolja. Rezultati raziskave
pravzaprav niso presenetljivi, ce upostevamo tudi ugotovitve nekaterih drugih studi
(Tsymbaliuk, Vasylyk in Stoliaruk, 2021; Piwowar-Sulej, 2021; Paulet, Holland in
Morgan, 2021), ki ugotavljajo, da je podrocje zelenega kadrovskega managementa se
vedno premalo raziskano, prav tako pa primanjkuje trdnih in oprijemljivih dokazov
o njegovih dejanskih prednostih. Posledicno se to sklada tudi z ugotovitvami
avtorjev Ali idr. (2020), ki navajajo, da je zelo tezko predvidevati uspeh oziroma
neuspeh integracije zelenih praks zaradi nizke ozavescenosti, premalo dejanskih

raziskav in nepredvidljivega vedenja zaposlenih.
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Pri reSevanju operativnih in izvedbenih izzivov predlagamo povecanje trajnostne
ozavescenosti in promocijske aktivnosti na ravni celotne druzbe, s ¢imer pa bi
posledi¢no lahko spodbudili tudi organizacije k integraciji in sprejemanju trajnostnih
praks. Pri tem je kljuénega pomena, da organizacije sprejmejo jasno opredeljen nacrt
za izvajanje teh praks, kar pa posledi¢no pripomore k bolj dosledni in ucinkoviti
implementaciji. Prav tako predlagamo, da se spodbudijo nadaljnje raziskave, ki bi
osvetlile dejanske prednosti in razloge za uvajanje zelenih kadrovskih politik, s ¢imer
bi se organizacije lahko otresle vseh pomislekov pri implementaciji.

Predlagana resitev se sklada z ugotovitvami avtorice Sharma (2010), ki je v svoji
raziskavi ugotovila, da organizacije, ki razumejo pomen zelenega kadrovskega
managementa in imajo posledi¢no dobro razvit nacrt za izvajanje zelenih praks,

dosegajo vedje tako organizacijske kot tudi okoljske uspehe.
6.6 Zunanji in globalni izzivi

Zunanji in globalni izzivi so mocno povezani s pomanjkanjem vladnih politik in
predpisov ter pomanjkanjem podpore deleznikov, kar pa je $e posebno znacilno za
drzave v razvoju (Kodua idr., 2022). Posledi¢no to vodi v pomanjkanje smernic za
organizacije, kar pa pomeni, da delujejo brez nekega jasnega okvira ali smeri. Paulet,
Holland in Morgan (2021) pa poudarjajo, da globalne krize predstavljajo zelo veliko
oviro, saj gre pogosto za obsezne in nepredvidljive izzive, ki lahko preusmerijo

pozornost organizacij z okoljskih ciljev na zgolj ekonomsko prezivetje.

Pri premagovanju izzivov, ki so povezani s pomanjkanjem vladnih politik in
predpisov, predlagamo vzpostavitev partnerstev med organizacijami, vladnimi
institucijami in nevladnimi organizaciji. Taksna partnerstva bi lahko prinesla
vzajemne koristi, pri ¢emer bi lahko organizacije z deljenjem svojih izku$enj in
predlogov prispevale k oblikovanju bolj uc¢inkovitih in usklajenih politik. Po drugi
strani pa bi lahko vladne institucije pridobile dragocen vpogled v potrebe in izzive
organizacij, kar pa bi omogocilo bolj prilagojene ukrepe. Zavedati se je namrec¢
potrebno, da podpora zelenega poslovanja in s tem tudi zelenega kadrovskega
managementa s strani vladnih institucij predstavlja kljucen element za razvoj in

izboljsanje trajnostnih praks tako na nacionalni kot tudi na globalni ravni.
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V skladu s tem je Mishra (2017) v svoiji studiji ugotovil, da organizacije, ki sodelujejo
z vladnimi organi pri oblikovanju okoljskih predpisov, uspesneje premagujejo izzive

in ohranjajo zavezanost trajnostnim ciljem.
7 Zakljucek

V casu narascajoce okoljske ozavescenosti in pritiskov na trajnostno poslovanje
zeleni kadrovski management postaja vse bolj aktualen in kljucen del organizacij.
Njegova integracija prinasa Stevilne prednosti, ki presegajo zgolj okoljske koristi.
Poleg spodbujanja trajnostnega vedenja zaposlenih zeleni kadrovski management
prispeva tudi k vedji zavzetosti in motivaciji delovne sile, kar pa vpliva tudi na
organizacijsko kulturo. Prav tako lahko organizacije z uspesnim izvajanjem zelenih
kadrovskih praks izboljsajo svojo konkurencnost na trgu, saj postajajo organizacije
z jasno trajnostno vizijo in kot take vse bolj privlacne za potrosnike, investitorje in

talente.

Kljub tem prednostim pa se organizacije pri integraciji zelenega kadrovskega
managementa soocajo z vrsto izzivov. Kot smo ugotovili, se organizacije
najpogosteje sooc€ajo z izzivi, povezanimi s pomanjkanjem podpore najvisjega
vodstva, pomanjkanjem ozavescenosti ter s pomanjkanjem ustrezne formalizacije
zelenih praks, kar pa pogosto vodi v povrsinsko izvajanje teh pobud. Prav tako se
organizacije pogosto spopadajo z razlicnimi ekonomskimi, tehni¢nimi,
infrastrukturnimi izzivi in ovirami, ki otezujejo ucinkovito integracijo in doseganje

trajnostnih ciljev.

Da bi premagale te izzive, morajo organizacije naprej pripraviti celovit nacrt za
implementacijo zelenih kadrovskih praks, ki bo vkljuceval jasne smernice, cilje in
metode za spremljanje napredka. Formalizacija zelenih praks, ki jo organizacije lahko
dosezejo z uvedbo jasnih internih pravilnikov, je namre¢ kljucna za zagotavljanje
doslednosti in preglednosti pri izvajanju trajnostnih pobud. Zelo pomembno je tudi
aktivno vkljucevanje vodstvenih kadrov, saj njihova podpora in zavezanost vplivata
na motivacijo in sodelovanje zaposlenih. V povezavi s tem smo predlagali
ustanovitev svetovalnih odborov za trajnost in oblikovanje zelenih timov, s ¢imer bi
spodbudili tako visje vodstvo kot tudi zaposlene k aktivnhemu vkljucevanju in

sodelovanju pri razvijanju inovativnih trajnostnih resitev.
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Glede financnih ovir smo predlagali, da organizacije preucijo in izkoristijo razlicne
oblike finan¢nih spodbud, ki zmanj$ajo zacetno finan¢no breme in povecajo
pripravljenost za vlaganje v trajnostne prakse. Za premagovanje tehni¢nih in
kulturnih izzivov smo predlagali razvoj izobrazevalnih programov za zaposlene,
organizacijo rednih usposabljanj, formalno in neformalno ozavescanje o pomenu
varovanja okolja ter uvedbo sistema nagrajevanja za dosezke na podrocju okoljske
uspesnosti. Za lazje sooc€anje z izzivi na globalni ravni pa smo predlagali vzpostavitev
partnerstev med organizacijami, vladnimi institucijami in nevladnimi organizacijami,
s ¢imer pa bi se spodbujal razvoj ucinkovitih politik in smernic za trajnostno

poslovanje.

Nasi predlogi in reditve so tako namenjeni premagovanju klju¢nih izzivov pri
implementaciji in integraciji zelenih kadrovskih praks. Z upostevanjem teh
predlogov lahko organizacije ucinkovito integrirajo zeleni kadrovski management v
svoje vsakodnevne procese, kar pa bo posledi¢no pripomoglo k doseganju
dolgorocnih trajnostnih ciljev in ustvarjanju pozitivnega vpliva tako na okolje kot

tudi na druzbo kot celoto.
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Employee workload has a significant impact on individual
wellbeing and organizational performance in today's competitive
business environment. The following research examines the
impact of different types of workload - physical, cognitive and
emotional - on employee health, job satisfaction and
performance. Following an overview of the case studies already
conducted and the literature on this topic, the study emphasises
the negative effects such as health problems, lower job
satisfaction and reduced productivity. Appropriate workload
management, taking into account ethical issues and good
practices, can also increase employee engagement and the quality
of work. Good practices to tackle work overload include flexible
working hours, monitoring workaholism, job rotation,
transparent communication and regular breaks. The ethical
dilemmas that arise in workload management are the following:
how to adequately prevent burnout without reducing
productivity, how to distribute workloads fairly, and to what
extent to involve employees in decision-making. Finally, the
research provides meaningful interpretations and suggestions for
organizations on how they can balance productivity demands
with employee health and well-being, which lead to a happier and

more successful workforce.
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1 Uvod

Ustrezne delovne obremenitve zaposlenih so danes eden izmed najpomembnejsih
dejavnikov dobrega pocutja posameznikov in uspesnosti organizacije v hitrem in
konkuren¢nem poslovnem okolju. Ker si organizacije v danasnjem poslovnem svetu
prizadevajo doseci visjo raven produktivnosti in uéinkovitosti, so tudi pricakovanja
do zaposlenih visoka, zaradi Cesar so le-ti bolj ali manj vse bolj pod stresom in
nagnjeni k izgorelosti. Zato je treba razumeti potencialni vpliv razliénih delovnih
obremenitev na zdravje, zadovoljstvo pri delu in uspesnost zaposlenih, da bi lahko
razvili strategije, ki uravnotezijo produktivnost in dobro pocutje (Herawati idr.,
2023). Nasa raziskava razsirja nacin ugotavljanja vpliva in resevanja eticnih dilem v
organizacijah, ki si prizadevajo za ucinkovito in uspe$no upravljanje delovnih
obremenitev. Strokovna tema, ki jo raziskujemo, je med raziskovalci vse bolj
priljubljena. Slika 1 prikazuje stevilo dokumentov, objavljenih v podatkovni zbirki
Scopus. Vidimo lahko, da stevilo dokumentov na to raziskovalno temo v zadnjih
nekaj letih znatno narasca. Razlog za to je tudi pandemija COVID-19, zlasti v

zdravstvenem sektorju.
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Slika 1: Dokumenti v podatkovni zbirki Scopus od leta 1993 do 2023

Vir: lasten.

Raziskave so pokazale, da so previsoke delovne obremenitve povezane z
zdravstvenimi tezavami, tako fizi¢nimi kot psihi¢nimi, medtem ko obvladljive

delovne obremenitve vodijo k vedjemu zadovoljstvu zaposlenih pri delu. Dobro
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obvladovane delovne obremenitve v kombinaciji z dobrimi odnosi z nadrejenimi in
sodelavci spodbujajo dobro delovno okolje (Inegbedion idr., 2020).

Nasa raziskava temelji na obstojecih $tudijah primerov organizacij, ki so ucinkovito
izvajale inovativne prakse upravljanja delovnih obremenitev zaposlenih. Studije
primerov so pomembne za pridobitev strateskega vpogleda v ravnovesje med
zahtevami po produktivnosti in dobrim poc¢utjem zaposlenih. Nasa raziskava poleg
tega obravnava eti¢ne dileme, s katerimi se sooc¢ajo organizacije, kot je na primer
preprecevanje izgorelosti ob hkratnem ohranjanju visokih standardov uspesnosti. S
poznavanjem eticnih dilem in dobrih praks, z namenom zagotavljanja prakti¢nih
ukrepov za organizacije, ki Zelijo optimizirati upravljanje delovne obremenitve, lahko

dosezemo bolj zdravo in produktivno delovno silo (Ismi idr., 2023).
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Slika 2: Vizualizacija klju¢nih besed o delovni obremenitvi in etiki
Vir: lasten.

Slika 2 predstavlja vizualizacijo najpogostejsih kljucnih besed, ki je bila ustvarjena s
programom VOSviewer. Vidimo mrezni diagram, ki prikazuje medsebojno
povezanost razlicnih tem, povezanih z etiko in delovno obremenitvijo. Osrednje

teme so etika (angl. ethics), COVID-19, zdravstvena nega (angl. nursing), kjer je
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preobremenjenost z delom v praksi zelo pogosta, delovna obremenitev (angl.

workload), stres (angl. stress) in izgorelost (angl. burnout). V diagramu je prikazano,

kako so ti dejavniki med seboj povezani. Prikazuje nam tudi odnose med

omenjenimi temami ter njihove povezave z zdraviem in delovno uspesnostjo.

2

21

Pregled literature

Virste delovnih obremenitev

Delovne obremenitve so precej zapletene in prinasajo vrsto zahtev in stresotjev, s

katerimi se morajo zaposleni spopadati. Zato je zelo pomembno razumeti razlicne

razseznosti delovnih obremenitev, da bi optimizirali ucinkovitost, povecali

zadovoljstvo pti delu in spodbujali dobro pocutje posameznika. Delovne

obremenitve na delovnem mestu lahko na splosno razdelimo v tri glavne kategorije:

fizicne, kognitivne in custvene obremenitve. Delovne zahteve v vsaki od teh

kategorij torej vplivajo na razlicne vidike zaposlenih in jih lahko zlahka prizadenejo

na razlicne nacine. Ko enkrat razumemo te kategorije, je enostavno podrobno

razloziti delovne zahteve in razviti ukrepe za ohranjanje teh zahtev:

Fizi¢ne obremenitve se osredotocajo na fizi¢ne zahteve delovnega mesta,
ki so analizirane na podrocju ergonomije ter varnosti in zdravja pri delu. To
lahko vkljucuje dvigovanje, potiskanje, vlecenje in celo tipicne ponavljajoce
se gibe. Ustrezno upravljanje fizi¢nih delovnih obremenitev je potrebno za
preprecevanje kostno-misicnih obolenj in zagotavljanje varnosti zaposlenih.
Vecina razlogov za absentizem in prezentizem na delovhem mestu je
pogosto povezana s fizicno preobremenitvijo (Balanti¢ idr., 2016).
Kognitivne obremenitve se osredotocajo na psihicno umestitev
zaposlenih v delovni prostor. Sem spadajo spomin, motorika, sklepanje in
interakcija delavca z delovnim sistemom. Ob neustrezni ali preveliki koli¢ini
izmenjanih informacij lahko delavci obcutijo nezadovoljstvo in stres.
Delavec pri opravljanju nalog ne sme biti preobremenjen z napacnimi
informacijami in psihi¢nimi motnjami (Balanti¢ idr., 2016).

Custvene obremenitve sc raziskuje na podrodju custvenega dela in
psihologije zdravja na delovnhem mestu. Gre za custveni napor, ki je
potreben za obvladovanje lastnih Custev in izrazanja pri delu. Ta vidik je Se

posebej izrazit pri zaposlenih, ki so na primer v stalnem stiku s strankami
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ali pacienti. Custvene delovne obremenitve lahko pomembno vplivajo na

dusevno zdravje (Singh in Glavin, 2017).

Dodatna razseznost, ki jo zasledimo v literaturi o oblikovanju delovnih mest in
analizi nalog, je tako imenovana delovna obremenitev nalog (angl. task workload) —
nanasa se na vse posebne naloge in dejavnosti, ki jih mora delavec opravljati v okviru
svojega dela, ter se osredotoca na naravo in zapletenost nalog. Delovna obremenitev
z nalogami je pomemben dejavnik ucinkovitosti in produktivnosti dela (Hertzum,
2021). NASA je celo razvila lasten indeks obremenitve z nalogami (angl. Task Load
Index), ki je prikazan na sliki 3:

Hart and Staveland’s NASA Task Load Index (TLX) method assesses
work load on five 7-point scales. Increments of high, medium and low
estimates for each point result in 27 gradations on the scales.

Nama Task Date

Mental Demand How mentally demanding was the task?
I B | I I I B
Very Low Very High

Physical Demand How physically demanding was the task?
N I I | I Y T I
Very Low \ery High

Temporal Demand How hurried or rushed was the pace of the task?
I I O | I I I O
Very Low Very High

Performance How successful were you in accomplishing what

you were asked 1o do?

Perfect Failure

Effort How hard did you have o work o accomplish
your level of performance?

lIIJIlIIJIlIIJIlIIJII

Very Low Very High

Frustration How insecure, discouraged, irritated, stressed,
and annoyed wereyou?

Very Low Very High

Slika 3: Nasin indeks obremenitve z nalogami
Vir: Hart & Staveland, (1988).
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Prav tako pomembna razseznost, ki je bila obravnavana v literaturi o upravljanju
obremenitev in obvladovanju stresa, je casovna delovna obremenitev (angl. temporal
workload). Nanasa se na ¢asovni pritisk, povezan z delovnimi nalogami, in na
upravljanje rokov, ¢asovnih omejitev in hitrosti, s katero je treba opraviti naloge.
Povezana je s tem, kako ¢asovni pritisk vpliva na delovno uc¢inkovitost in posledi¢no

povzroca stres (Basit in Hassan, 2017).
2.2 Delovne obremenitve in zdravje zaposlenih

To je pomembno podrodje raziskav, saj kaze na povezavo med delovno
obremenitvijo in zdravjem zaposlenih, kajti delovne obremenitve povzrocajo vedji
stres ter druge tezave, povezane s telesnim in duSevnim zdravjem. Preobremenjenost
pti delu ne vodi le do slabsega zdravja, temvec tudi do velikega psihicnega stresa, ki
se kaze v utrujenosti, glavobolih, slabosti in motnjah spanja (Altaf in Awan, 2011).
Kronicni stres zaradi povecane delovne obremenitve postane vzrok izgorelosti, ki
slabi motivacijo in znizuje moralo na delovhem mestu, kot pojasnjujejo avtorji
Cullen in drugi (2008). Kroni¢ni stres in posledi¢no izgorelost je potrebno ustrezno

prepreciti, saj negativno vplivata na uc¢inkovito vedenje in vztrajnost zaposlenih.

Kot smo ze omenili, so povecane delovne obremenitve povezane s slabsim zdravjem
— z obolenji, kot sta tesnoba in depresija, se zmanjSuje ugodje ter zavzetost
zaposlenih in obratno. Sulastri (2020) je svojo Studijo opravil z zaposlenimi v
prodajalni motornih vozil Honda Astra v mestu Bengkulu in ugotovil, da imata tako
delovni stres kot delovna preobremenitev pomemben negativen vpliv na zdravje
zaposlenih. Ugotovili so, da so najpogostejse pritozbe med zaposlenimi s povecano
delovno obremenitvijo pritozbe zaradi vrtoglavice, ocesne utrujenosti, motenj spanja
in povisane telesne temperature. To vzpostavlja neposredno povezavo med
izrazanjem stresa zaradi povecane delovne obremenitve in pojavom telesnih
simptomov. Izkazalo se je, da nadzorovana delovna obremenitev skupaj z
reguliranim stresom pomembno vpliva na delovno uspesnost v smislu vecjega

zadovoljstva, vedje zavzetosti zaposlenih in visje uc¢inkovitosti.
2.3 Delovne obremenitve in zadovoljstvo pri delu
Razmerje med zadovoljstvom pri delu in delovno obremenitvijo je pomembno za

razumevanje, kako se dosegata dobro pocutje in uspesnost zaposlenih. To razmerje

je prav tako zelo povezano s prej omenjenim zdravjem zaposlenih. Avtorji Herawati
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in drugi (2023) so v raziskavi ugotovili, da lahko delovne obremenitve, ¢e so dobro
nacrtovane in usklajene z ves¢inami in kompetencami zaposlenih, izboljsajo vsebino
dela in ucinkovitost. Spodbude, zaradi katerih je delo zahtevno, vendar izvedljivo,
povecujejo zadovoljstvo pri delu in indirektno uspesnost. Raziskava prav tako
poudarja, da obstajajo uravnotezene delovne obremenitve, ki jih je treba skrbno
preuditi, da ne bi preve¢ (ali premalo) obremenili zaposlenih. Previsoke delovne
obremenitve povecujejo stopnjo napetosti in izgorelosti ter zmanjsujejo ugodje na
delovnem mestu. Ob ustrezno dodeljenih nalogah, jasnih navodilih in ustrezni
podpori pri njihovem izvajanju pa je ravno obratno. Ustrezno upravljanje delovnih

obremenitev ima velik pozitiven pomen pri produktivni in zadovoljni delovni sili.

Trenutne raziskave poleg zgoraj nastetih ugotovitev kazejo, da je vpliv delovne
obremenitve na zadovoljstvo pti delu odvisen tudi od osebnostnih razlik zaposlenih.
Po mnenju Gottwalda in Lejskove (2023) osebnostne razlike vodijo do vpliva
zaznane delovne obremenitve dojemanja le-te. Razlicne osebnostne lastnosti imajo
na primer razlicno stopnjo zaznane delovne obremenitve, kar lahko posledi¢no
vpliva na razkorak v motivaciji med zaposlenimi. Kot smo Ze omenili, lahko delovne
obremenitve povzrocijo pretiran stres in s tem izgorelost. Nasprotno pa imajo
zaposleni, ki dozivljajo ravno pravsnjo delovno obremenitev, ki je skladna z
njihovimi sposobnostmi in zmoznostmi, obi¢ajno visoko zadovoljstvo pri delu in
motivacijo za opravljanje le-tega. To pa organizaciji omogoca, da prilagodi svoje
strategije upravljanja delovnih obremenitev in ustvari podporni sistem razli¢nim
osebnostnim tipom. S tem lahko ustvari kar najbolj optimalno raven obremenjenosti

za vsakega zaposlenega.
24 Delovne obremenitve in uspesnost na delovnhem mestu

Prevelike delovne obremenitve zmanjsujejo produktivnost in kakovost dela zaradi
fizicne, kognitivne in custvene preobremenitve. Sulastri (2020) je porocal, da imajo
delovni stres in prekomerne delovne obremenitve slabe posledice za zaposlene, ki
so preobremenjeni. Te ugotovitve poudarjajo, da je treba delovne obremenitve
upravljati, da se prepreci kognitivha preobremenitev ter zagotovi visoka raven
produktivnosti in kakovosti opravljenega dela. To upravljanje mora biti dobro
premisljeno, saj je optimalna delovna obremenitev, pri kateri posameznik ni niti

premalo niti preve¢ obremenjen, povezana z najvisjo stopnjo produktivnosti.
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Povprecna delovna obremenitev, pri kateri clovek ni niti premalo niti prekomerno
obremenjen, je pomembna tudi za inovativnost zaposlenih. Kot navaja Rachman
(2021), uravnotezena delovna obremenitev zagotavlja, da lahko zaposleni v celoti
izkoristijo doloc¢ene delovne spretnosti, ne da bi se pri tem soocali z neugodnimi
delovnimi obremenitvami ali nezadostno ucinkovitostjo. Ravnovesje ustvarja
delovno vzdusje, ki je bolj ustvarjalno in ucinkovito ter zato bolj inovativno in
produktivno. Zaposleni so na tak nacin bolj uspesni, kar pa dodatno povisa njihovo

raven pripadnosti do delovnega mesta in organizacije kot celote.
2.5 Eti¢ni vidiki delovnih obremenitev

Uravnotezenje med zahtevami po produktivnosti in dobrim pocutjem zaposlenih je
eti¢na odlocitev, ki preprecuje izgorelost in zagotavlja zdravo delovno okolje. Vodje
bi se morali zavedati tudi svoje eticne odgovornosti za razvoj politik in delovnih
praks, ki omogocajo usklajevanje poklicnega in zasebnega zivljenja z uvajanjem
prilagodljivega delovnega casa in zagotavljanjem sredstev za duSevno zdravije
zaposlenih. Taks$na eti¢nost pri upravljanju ne bo le povecala zadovoljstva
zaposlenih pri delu, temve¢ bo dolgorocno zagotovila tudi produktivnost in lojalnost
organizaciji s strani zaposlenih. Resevanje tezav, ki vodijo v izgorelost, pomeni, da

lahko organizacije bolj pritegnejo in motivirajo svoje zaposlene.

Se en eti¢ni vidik upravljanja delovnega mesta je prepoznavanje in zmanjsevanje
stresorjev, ki zaposlenim povzrocajo neudobje in neugodje. Organizacije bi morale
za zmanj$anje stresa na delovnem mestu sprejeti Stevilne podporne ukrepe, kot so
pogoste kontrole zaposlenih in programi za obvladovanje stresa. Eti¢no motivirane
prakse upravljanja, ki spodbujajo dobro pocutje zaposlenih, prispevajo k zadrzanju
zaposlenih znotraj organizacije in ustreznemu izpolnjevanju njihovih delovnih nalog.
Na ljudi osredotocen ali human pristop k skrbi za zaposlene poudarja pomen
eti¢nega vodenja pri ohranjanju trajnostne in produktivne delovne sile (Herawati idr.,

2023). O eti¢nih dilemah bomo podrobneje spregovorili v diskusiji.
3 Metodologija

Namen nase kvalitativne raziskave je bil preuciti sekundarne podatke iz $tudij
primerov, povezane z vplivom delovnih obremenitev na zdravje, zadovoljstvom pri
delu in uspesnost. Povzete so ugotovitve prejsnjih raziskav organizacij, ki so sprejele

inovativne prakse upravljanja z delovnimi obremenitvami, ter iskanje eticne
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uravnotezenosti le-teh. Opredeljujejo dobre prakse, njihov vpliv na zaposlene ter
njihovo fizi¢no in psihicno zdravje. Iskanje je bilo usmerjeno na $tudije iz zadnjih
petih let, uporabljene pa so bile klju¢ne besede, kot so workload, employee health,
job satisfaction in ethics. Za oblikovanje skupnih tem in vzorcev upravljanja delovne
obremenitve in njenega vpliva na rezultate zaposlenih bomo uporabili kvalitativno
analizo vsebine. Vsaka $tudija primera bo predstavljena in nato obravnavana. Gre za
presecno analizo, ki primetja ugotovitve petih $tudij primerov, izbranih za
predstavitev skupnih in edinstvenih ucinkovitih strategij v razlicnih organizacijskih
kontekstih.

4 Rezultati

4.1 Workload, work-life interface, stress, job satisfaction and job
performance: a job demand-resource model study during COVID-19
(Chowhan & Pike, 2022)

V Studiji primera Chowan in Pike (2022) preucujeta povezavo med delovno
obremenitvijo, ravnovesjem med delom in zasebnim zivljenjem ter zadovoljstvom z
delom in z uspesnostjo zaposlenih z uporabo modela JD-R (angl. Job Demand-
Resource) v okviru pandemije COVID-19. Studija je bila izvedena na sedmih
univerzah z vzorcem 4.497 zaposlenih in je pokazala, kako delovne zahteve (delovna
obremenitev in delovni ¢as) in delovni viri (podpora in varnost zaposlitve)
napovedujejo stres. Le-ta pa negativno vpliva na uspesnost in ucinkovitost
zaposlenih. Rezultati potrjujejo model delnega posredovanja za negativne ucinke

stresa na zadovoljstvo pri delu in delovno uspesnost.

To poudarja tudi pomen pravocasnega prilagajanja delovnih zahtev in virov za
doseganje potrebnega ravnovesja zaposlenih, zlasti v negotovem in precej
spremenljivem kontekstu pandemije. Ta $tudija prispeva k literaturi z uporabo in
razsiritvijo modela JD-R na koncepte, kot so motnje med delom in zasebnim
zivljenjem, ter se osredotoca na visokokvalificirano delovno silo, ki ve¢inoma dela
od doma. Ugotovitve zato poudatjajo, kako pomembno je biti pozoren na delovne
zahteve in vire tako navzgor kot navzdol, da bi preprecili negativne posledice, kot je
stres, in podkrepili pozitivne posledice, kot sta zadovoljstvo pri delu in kakovost

opravljenega dela.
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4.2 The relationship between workload and performance of research
university academics in Malaysia: The mediating effects of career
commitment and job satisfaction (Janib idr., 2021)

S presecno raziskavo so avtorji Janib in drugi (2021) zbrali podatke od 191
visokosolskih delavcev malezijskih univerz. Porocali so, da rezultati testa kazejo na
pomembno negativno razmetje med delovno obremenitvijo in uspes$nostjo
visokosolskih delavcev, pri ¢emer zadovoljstvo pri delu vpliva na to razmerje,
medtem ko zavezanost delu nima vpliva na le-to. Zakljucek te studije pottjuje, da je
upravljanje delovnih obremenitev pomembno za izboljSanje uspesnosti

visokosolskih delavcev v okviru izboljsanega ali povecanega zadovoljstva pri delu.

Ta studija omogoca tudi vpogled v zelo specificna vprasanja, s katerimi se srecujejo
visokosolski delavei na malezijskih univerzah, kot so usklajevanje poucevanja,
raziskovanja, upravnih nalog in dela v skupnosti. Poudarjeno je, da je velika delovna
obremenitev povezana s stresom in s tem pomanjkanjem zagona pri delu, kar vpliva
na koli¢ino in kakovost opravljenega dela. Po mnenju avtorjev se mora vodstvo
univerze osredotociti na ukrepe, ki pomagajo obvladovati delovno obremenitev in
izboljgati pocutje visokosolskih delavcev, da bi dosegli vejo zavzetost. Studija je
dragocen prispevek k obstojeci literaturi o upravljanju delovne obremenitve v
akademskem okolju in njenem vplivu na motivacijo in produktivnost visokosolskih

delavcev

4.3 Employee well-being, productivity, and firm performance: Evidence
and case studies (Krekel idr., 2019)

Prispevek se osredotoca predvsem na povezavo med dobrim pocutjem zaposlenih
in uspesnostjo organizacije. Ocenjuje vpliv spodbujanja dobrega pocutja zaposlenih
na izkoriscenost virov, pri ¢emer uposteva tudi dejstvo, da obstajajo mocni poslovni
razlogi za nalozbe v spodbujanje dobrega pocutja zaposlenih. Avtorji so s pregledom
empiricnih dokazov in studij primerov razlicnih strokovnjakov pokazali, da je
mogoce povecati zadovoljstvo zaposlenih in da se to odraza v vecini rezultatov

uspesnosti, kot so produktivnost, manjsa fluktuacija zaposlenih in zvestejse stranke.

V raziskavi je obravnavana tudi obsezna analiza, ki jo je izvedla Gallupova
organizacija na podlagi podatkovnega niza 339 $tudij, ki so vkljucevale skoraj 1,9

milijona zaposlenih in ve¢ kot 82.000 poslovnih enot v razli¢nih panogah in drzavah.
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Ugotovitve, ki temeljijo na teh podatkovnih nizih, kazejo na mocno in statisticno
pomembno povezavo med dobrim pocutjem zaposlenih in uspesnostjo organizacije.
Studija poudatja vlogo socialnih odnosov na delovnem mestu, oblikovanja
delovnega mesta in usklajevanja poklicnega ter zasebnega zivljenja kot pomembnih
dejavnikov sre¢e in produktivnosti. Ce si torej organizacije prizadevajo izboljsati
prav te vidike, lahko ustvatijo razmere, v katerih se bosta odrazala tako veselje do

dela kot splosna poslovna uspesnost.

4.4 High Performance Work Systems (HPWS) and employee satisfaction
(Arubayi, 2023)

Arubayi je raziskoval vpliv visoko zmogljivih delovnih sistemov na zadovoljstvo
zaposlenih v organizacijah v Warriju, zvezna drzava Delta, Nigerija. Ta raziskava je
spremljala dejavnosti treh podjetij: Hallmark Business Solutions, Kleekit in Unicus.
Uporabljena je bila opisna presecna raziskava s strukturiranim vprasalnikom;
upostevanih je bilo ve¢ statisticnih metod, vkljucno s Pearsonovo produktno-
momentno korelacijo. Rezultati so bili sledeci: selektivni odnos in visoka stopnja
tekmovalnosti, usmerjena v rezultate, nimata pomembnega vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih, medtem ko sta bila usposabljanje in izmenjava klju¢nih informacij

pomembno povezana z vedjim zadovoljstvom zaposlenih.

To pomeni, da podjetja, ki vlagajo v programe usposabljanja in izobrazevanja za
krepitev znanja in samozavesti zaposlenih, delajo to tudi zaradi boljSega pocutja
zaposlenih. Za to je potrebna pregledna komunikacija in deljenje pomembnih
informacij z zaposlenimi, kar jim da obcutek pripadnosti. Raziskava je prav tako
pokazala, da so sodobne kadrovske prakse bistvene za povecanje zadovoljstva
zaposlenih v organizacijah. Priporocila so sledeca: manj selektivho zaposlovanje,
zagotavljanje place, vezane na uspesnost, in zagotavljanje stalnega strokovnega

razvoja z usposabljanjem.

4.5 Workload, workaholism, and job performance: Uncovering their
complex relationship (Spagnoli idr., 2020)

Avtorji Spagnoli in drugi (2020) predpostavljajo, da so delovna obremenitev,
deloholizem in delovna uspesnost medsebojno povezani. Natancneje preucujejo
povezavo med delovno uspesnostjo in deloholizmom, ki je razlozen kot potreba po

spopadanju z veliko delovno obremenitvijo. To povezavo pa dodatno zapletata Se
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perfekcionizem in delovna zavzetost. Glede na Studijo, izvedeno na podlagi
odgovorov 208 udelezencev, ugotavljajo, da ima deloholizem slabe posledice za
delovno uspesnost, ceprav so njegovi ucinki dejansko moc¢no odvisni od

individualnih razlik v perfekcionizmu in zavzetosti.

Ugotovitve kazejo, da pri vseh deloholikih ni enakih posledic za delovno uspesnost.
Pri nekaterih lahko visoka delovna zavzetost dejansko predstavlja varovalo pred
nekaterimi negativnimi ucinki deloholizma. Morda je klju¢ do razumevanja
rezultatov uspesnosti v tem, kako se ljudje spopadajo z delovno zavzetostjo in z njo
povezanimi stresorji. Te ugotovitve poudatjajo pomen individualnega pristopa pri
obvladovanju delovne obremenitve in deloholizma z namenom optimizacije delovne

uspesnosti.
5 Diskusija in zakljucki

Skupna tema teh S$tudij primerov je povezava med upravljanjem delovnih
obremenitev s splo§no uspesnostjo in zadovoljstvom zaposlenih. Ze dolgo je znano,
da neustrezne delovne obremenitve zaposlenih vodijo v preobremenitev in
poslabsanje u¢inkovitosti, medtem ko optimalne delovne obremenitve in podporne
delovne prakse, vklju¢no s podpornim usposabljanjem in jasno komunikacijo,
izboljsujejo tako ucinkovitost kot inovativnost. Zato so eticne dileme pomembne za
spodbujanje dobrega pocutja teh zaposlenih, s ¢imer se povecata dolgorocna
produktivnost in zvestoba organizaciji. Pravilno dodeljene delovne obremenitve tudi
ne povzrocajo absentizma in prezentizma, ki sta z vidika ergonomije glavna

povzrocitelja visokih stroskov.

Teh pet studij primerov ponazarja bistvo uravnotezenja delovnih obremenitev z
eticnimi  praksami, stalnim usposabljanjem in ucinkovito komunikacijo za
produktivno in zadovoljno delovno silo. Podjetje je torej lahko uspesno, ¢e spodbuja
dobro pocutje zaposlenih, organizacijsko »zmago« pa lahko doseze =z
uravnotezenjem delovne obremenitve, eticnim sprejemanjem odlocitev in
vkljucevanjem dobrih praks in strategij s podro¢ja ergonomije in ¢loveskih virov.

Slika 4 predstavlja nekatere pozitivne rezultate in ugotovitve iz petih studij primerov.
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Eticno sprejemanje odlocitev Uravnotezene delovne obremenitve Stalno usposabljanje in razvoj

Izboljsanje ucinkovitosti in
dobrega pocutja zaposlenih

Transparentna komunikacija Ravnovesje med delom in zasebnim Zivljenjem Podporne kadrovske prakse

Slika 4: Ugotovitve iz §tudij primerov
Vir: lasten.

51 Dobre prakse za reSevanje preobremenjenosti z delom

V nadaljevanju nastevamo nekaj dobrih praks, s katerimi lahko dosezemo zgoraj
nastete pozitivne rezultate. Na podlagi le-teh lahko izpeljemo naslednja priporocila

za organizacijska prizadevanja za izbolj$anje upravljanja delovnih obremenitev:

1. Prilagodljiv delovni cas: prilagodljiv delovni urnik pomaga zaposlenim, da
individualno upravljajo svojo delovno obremenitev, s ¢imer zmanj$ujejo
stres in izboljSujejo ravnovesje med poklicnim in zasebnim Zzivljenjem. To
je bilo v tretji Studiji primera posebej omenjeno kot ena od kljucnih strategij
za izboljsanje dobrega pocutja in produktivnosti zaposlenih (Krekel idr.,
2019).

2. Ustrezni viri in podpora: organizacije bi morale zagotoviti, da imajo
zaposleni na voljo ustrezne vire in podporo za izpolnjevanje delovnih
zahtev, kar lahko vkljucuje orodja, usposabljanje in splo$no podporo vodij
in sodelavcev. Studija o modelu JD-R med COVID-19 (Chowhan & Pike,
2023) kaze, da je za zmanjsanje stresa in izboljSanje zadovoljstva z delom
kljuéno prilagajanje in usklajevanje delovnih zahtev in virov.

3. Pozitivho delovno okolje: organizacije bi morale poskusati ustvariti
podporno in pozitivno delovno okolje, da bi lahko ublazile negativne u¢inke
previsokih delovnih obremenitev. To pomeni, da je treba spodbujati kulturo
odprte komunikacije in transparentnosti. Avtorji Herawati in drugi (2023)
porocajo, da tako podpora nadrejenega kot podpora sodelavecev neposredno

vplivata na pozitivino delovno okolje.
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5.2

4,

Spremljanje in obravnavanje zasvojenosti z delom (deloholizem):
organizacije bi ga morale prepoznati kot potencialno tveganje, ki izhaja iz
prekomerne obremenitve in lahko neposredno vodi do negativnih
zdravstvenih tezav. Za odpravo deloholizma sta potrebna ravnovesje med
delom in zasebnim zivljenjem ter spremljanje zavzetosti zaposlenih, kot je
navedeno v $tudiji avtorjev Spagnoli in drugi (2020).

Eti¢no okolje: vpliv eticnega okolja kaze, da so eticne prakse na delovnem
mestu pomembno povezane z otganizacijsko zavezanostjo in
zadovoljstvom pri delu, kar posledi¢no vpliva na uspe$nost organizacije. To
poudarja dejstvo, da je treba eticno vodenje in eticne prakse vkljucit v
strategijo upravljanja delovne obremenitve v vsaki organizaciji, da bi
povecali zmoznost zaposlenih za delo brez negativnih tveganj za zdravje
(Sumlin idr., 2021).

Rotacija delovnih mest: ta praksa je namenjena uravnotezenju delovnih
obremenitev in preprecevanju zdravstvenih tezav in poskodb zaradi
preobremenjenosti. Rotacija delovnih mest torej zmanjSuje tveganje za
fizi¢no in psihi¢no utrujenost. Avtorji Yoon in drugi (2016) so porocali, da
rotacija delovnih mest na dolgi rok pomembno izboljsa zdravje zaposlenih
in tako posledi¢no poveca produktivnost na delovnem mestu.

Redni odmori: ¢e zaposlenim omogoc¢imo redne odmore in poskrbimo, da
izkoristijo dopust, se zmanjsa izgorelost in poveca produktivnost. Porocila
o raziskavah so pokazala, da so odmori §e posebej zazeleni, ko gre za telesne
aktivnosti. Avtorji Kithnel in drugi (2017) so porocali, da so kratki odmori
in dober no¢ni pocitek privedli do vecje dnevne delovne zavzetosti, saj so
se ustrezno obnovili potrebni dnevni energijski in samoregulativni viri

zaposlenih.

Eti¢ne dileme pri upravljanju delovnih obremenitev

Eti¢ne dileme se vrtijo okoli ravnovesja med zahtevami po produktivnosti in dobrim

pocutjem zaposlenih. Organizacije morajo sprejemati pravilne eticne odlocitve, da

zagotovijo, da njihove prakse upravljanja delovnih obremenitev ne ogrozajo zdravija

in zadovoljstva zaposlenih. To vkljucuje:

1.

Preprecevanje izgorelosti: organizacije so odgovorne za preprecevanje
izgorelosti z zagotavljanjem, da so delovne obremenitve obvladljive in da

imajo zaposleni dostop do virov za dusevno zdravje. Nedavne S$tudije
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poudarjajo pomen zmanjSevanja delovnih obremenitev in zagotavljanja
organizacijske podpore za zmanjsanje izgorelosti pri zdravstvenih delavcih.
Strategije, kot sta spodbujanje odpornosti in zagotavljanje ustreznih virov,
lahko bistveno zmanjsajo izgorelost in z njo povezane tezave z dusevnim
zdraviem (Cyr idr., 2021). Meja med preprecevanjem izgorelosti ter
zadostnim opravljenim delom je velikokrat zamegljena, zato jo je
pomembno raziskati (sploh zato, ker se razlikuje od podjetja do podjetja).
Pravicna porazdelitev delovne obremenitve: le-ta je med zaposlenimi
klju¢na za preprecevanje preobremenitve posameznikov. Raziskave kazejo,
da lahko postena in pravi¢na porazdelitev delovnih obremenitev izboljsa
zdravie zaposlenih in zmanij$a stres. Studije v akademskem okolju so
pokazale, da jasni in pregledni modeli delovne obremenitve pomagajo
uravnoteziti vloge in prepoznati zaposlene, ki jim zaradi velike delovne
obtremenitve grozi izgorelost (O'Meara idr., 2019). Popolna uravnotezenost
in pravi¢no porazdeljeno delo pa seveda lahko privede do manjse skupne
produktivnosti zaposlenih, saj so nekateri izmed njih sposobni opraviti vec,
nekateri pa manj delovnih aktivnosti.

Vkljucevanje zaposlenih v odlocanje: vkljucevanje zaposlenih v odlocitve o
upravljanju delovnih obremenitev je dvorezen mec: lahko privede do
ucinkovitejsih in bolj eticnih praks, lahko pa tudi zmanjsa ucinkovitost
delovnih procesov. Pomembno je, da vemo, do katere mere vkljuciti
zaposlene ter na katerih nivojih odlo¢itev. Tak pristop sodelovanja je bil
priporocen v Studiji primera o visoko zmogljivih delovnih sistemih in
zadovoljstvu zaposlenih (Arubayi, 2023).

Druzbena odgovornost podjetij: odlo¢anje o tem, ali se vkljuciti v dejavnosti
druzbene odgovornosti podjetja, lahko pri zaposlenih predstavlja eti¢no
dilemo, pri kateri je potrebno izpolnjevanje druzbenih obveznosti
uravnoteziti s pogodbenimi obveznostmi do podjetja. Vendar pa lahko
dejavnosti druzbene odgovornosti gospodarskih druzb koristijo tako
podjetju kot druzbi, kar lahko razresi to dilemo (Knox, 2020). Po drugi
strani pa so lahko zaposleni zaradi dodatnih (po moznosti neobveznih)
aktivnosti dodatno obremenjeni.

Kakovost delovnega zivljenja: visoke delovne obremenitve in obcutek
pomanjkanja lastnega vpliva sta pogosta stresotja, ki lahko privedeta do
eticnih dilem pri zagotavljanju kakovosti opravljenega dela. Eticne dileme
pogosto vkljucujejo pomembne odlocitve na dolo¢enem podrocju dela, kar

lahko privede do stresnih in konfliktnih situacij. Nedavne $tudije dosledno
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opozatjajo na pomemben vpliv stresa na delovnem mestu in eti¢nih dilem
na kakovost poklicnega Zivljenja zaposlenih (Bakhshi idr., 2019).

6. Projektno usmerjen delovni pritisk: v projektno usmerjenih organizacijah
lahko nihajoce delovne obremenitve in zahteve po ve¢ vlogah pomenijo
dodaten pritisk na zaposlene, kar vodi do eticnih vprasanj glede njihovega
dobrega pocutja in etiénega ravnanja. Ce smo v vodstveni vlogi, je tezko
uravnoteziti stevilo projektov ali delovnih nalog, s katerimi naj se delavec
ukvarja v doloc¢enem c¢asovnem obdobju. Nedavne raziskave poudatjajo
potrebo po eticnem vodenju in podpornem delovnem okolju za ucinkovito
obvladovanje teh izzivov (Algabre idt., 2023).

7. Sprejemanje trajnostnih praks upravljanja cloveskih virov (HRM). Avtorji
Tortia in drugi (2022) so pokazali, da so prakse HRM, ki poudarjajo
vkljucenost, avtonomijo nalog in sodelovalno timsko delo, povezane z
vi§jimi stopnjami nematerialnega zadovoljstva zaposlenih in uspesnosti
organizacije. Izvajanje teh praks lahko pomaga uravnoteziti zahteve po
produktivnosti s potrebo po podpornem delovnem okolju, vendar pa lahko
zaposlene tudi bolj obremenimo, ko jim odredimo, da morajo upostevati
nase nove prakse HRM. Delovno obremenitev in uspes$nost je treba meriti
in pozneje pravilno uravnoteziti, podobno kot pri ostalih nastetih eti¢nih
dilemah.

Preucene studije primerov zagotavljajo dragocen vpogled v vpliv upravljanja delovne
obremenitve na zdravje, zadovoljstvo pri delu in uspesnost zaposlenih. Ucinkovite
prakse upravljanja delovne obremenitve, kot so prilagodljiv delovni ¢as, ustrezna
podpora, rotacija delovnih mest, pozitivno delovno okolje in redni odmori, so
bistvene za izboljsanje dobrega pocutja zaposlenih in vsesplosne uspesnosti
organizacije. Z upoS$tevanjem eticnih vidikov in spodbujanjem podpornih praks
lahko organizacije ustvarijo bolj zdravo in produktivno delovno silo, s pomocjo

katere imajo pozitiven doprinos vsi — od vrha do dna organizacijske hierarhije.

Prihodnje raziskave bi morale Se naprej preucevati inovativne prakse upravljanja
delovnih obremenitev v organizacijah. Pri tem moramo biti najbolj usmerjeni na
zdravje zaposlenih, saj vec¢ina ostalih izboljSav, ki smo jih omenjali v prispevku,
izhaja iz le-tega. Longitudinalne s$tudije bi lahko zagotovile globlji vpogled v
dolgorocne ucinke teh dobrih praks na rezultate zaposlenih in podjetja kot celote.

Poleg tega bi lahko z nadaljnjimi raziskavami preucili vlogo sodobnih tehnologij, ki

nam jih ponuja industrija 4.0, pri upravljanju delovnih obremenitev in njihov
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potencial za izboljsanje zdravja, dobrega pocutja in splosnega zadovoljstva

zaposlenih.
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1 Uvod

Ce Zelimo v druzbi delovati odgovorno in spostljivo drug do drugega, so
komunikacija in nasi odnosi eno izmed temeljnih vodil pri izpolnjevanju teh zavez.
Ne glede na to, o kateri organizaciji govorimo, so ljudje prvi, ki vodijo, izvajajo in
skrbijo za to, da se cilji organizacije dosegajo, pri ¢emer je v dobi tehnoloskih
sprememb dostikrat morda bolj izpostavljen tehnoloski vidik organizacij. Zavedati
pa se moramo, da so vzvodi delovanja in nacrta predpostavljeni pri zaposlenih,
seveda z upostevanjem vse tehnologije in ostalih elementov organizacij, ki

pripomorejo k uspesnemu in ucinkovitemu doseganju ciljev.

Organizacije so si med seboj razlicne, od gospodarskih do negospodarskih, od
produktno usmerjenih do storitvenih in $e bi lahko nastevali. Nacelno se organizacije
lo¢ijo lahko glede na nacin doseganja ciljev, pri cemer so gospodarske organizacije
usmerjene k doseganju cilja, ki omogoca razvoj in napredek in se v pomembnem
delu sklada s financ¢nimi rezultati, negospodarske pa so e vedno v ve¢jem delu
usmerjene k doseganju zadovoljstva uporabnikov, s tem, da je tudi uc¢inkovitost v

negospodarskem okolju pomembna in neizogibna komponenta.

Visoko solstvo je ena izmed oblik organizacij in organiziranosti, ki v prvi vrsti
pomeni izobrazevalno/studijsko dejavnost, vzporedno s tem pa raziskovalno
dejavnost in sodelovanje z okoljem. Glavna ciljna skupina visokosolskih ustanov so
$tudenti, ki so obenem tudi uporabniki storitev visokosolskih ustanov. Ce izhajamo
iz cilja organizacij, je naloga visokosolskih ustanov, da sledijo doseganju zadovoljstva
uporabnikov, torej studentov, pri ¢emer pa se spostovanje in odnosi med obema
subjektoma ne zakljucijo enosmerno, temve¢ gre za dvosmerni proces. Seveda so tu
Se druge ciljne skupine, ki bi jih lahko nanizali, vendar se bomo v prispevku naslonili
na komunikacijo s $tudenti, pri ¢emer bomo izhajali iz zaupanja, preglednosti in
aktivnega poslusanja kot temeljnih gradnikov odnosa v visokosolskem prostoru
(Salamondra, 2021).

Ob vsem tem se zelimo v prispevku nasloniti tudi na uporabo socialnih omrezij, pri
¢emer $tudenti nedvomno kulturo svojega obnasanja in komunikacije visijo preko
tovrstnega komuniciranja in s tem tudi dolgoro¢no vplivajo na nacin komuniciranja
in komunikacije v delovnih okoljih. Socialna omrezja niso vezana zgolj na
gospodarsko okolje, temve¢ so tudi redni sopotnik visokosolskih ter ostalih

izobrazevalnih ustanov.
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2 Komunikacija in komuniciranje

Sodobna druzba je druzba organizacij in tudi druzba znanja. Inovativnost in ideje
posameznika, skupin in organizacij so gradniki uspeha na prakti¢no vseh podrocjih.
Ce ideja ni prepoznana kot prepricljiva, je ucinek lahko ni¢en ali zelo ibek. V ta
prostor vstopa komunikacija, ki ni zgolj »mehka ves¢ina«. Pomen ucinkovitega
komuniciranja ni zgolj v besedi, komunikacija je umetnost skozi pisanje, govorjenje

in predstavljanje — vse v smeri izbolj$anja teh spretnosti (Gallo, 2022).

Komunikacija, ¢e gledamo po SSK]J, je opredeljena kot (SSKJ, 2024):

1. sredstvo, objekt, po katerem je mozno premikanje iz enega kraja v
drugega: ta cesta je edina komunikacija, ki omogoca dostop v
mesto; cestne, zelezniSke komunikacije; gozdne komunikacije; javne
komunikacije; gradnja strateSko pomembnih komunikacij/strokovnjak za
komunikacije/promet tece po novi komunikaciji;

2. s prilastkom sredstvo, ki omogoca izmenjavo, posredovanje informacij;
komunikacijsko sredstvo: moderne komunikacije; uporabljajo razlicne
komunikacije: kutirsko sluzbo, posto, telefon/vizualne komunikacije za
vizualno dojemanje;

3. publ. komuniciranje, sporazumevanje: prepovedana je bila sleherna
komunikacija; uporaba razglasnih desk za komunikacijo med udelezenci
kongtesa/potreba po duhovni komunikaciji.

V' kontekstu nasega prispevka bomo izhajali iz zadnjih dveh opredelitev
komunikacije in komuniciranja, ki predstavljata izmenjavo in posredovanje

informacij ter medsebojno sporazumevanje.

Na splosno velja, da je komunikacija interakcija v druzbenem kontekstu.
Komunikacija obic¢ajno vkljucuje posiljatelja in prejemnika. Sogovornika si
izmenjujeta signale. Ti signali so lahko verbalni ali grafi¢ni, lahko so gestikularni ali
vizualni (fotografski). V bistvu komunikacija vkljucuje uporabo kod, ki se izvajajo z
ocmi, gibi telesa ali zvoki, ki se ustvarjajo z glasom. Ne glede na to, na kaksen nacin
poteka, vedno obstaja proces, v katerem nekdo sprozi pomensko namero, ki se

prenese na sogovornika (prejemnika) (Fatimayin, 2018).

Komunikacija in komuniciranje je podrocje, ki torej temelji na oddajniku,
sprejemniku in seveda sporocilu, ki gre od oddajnika do sprejemnika. Gre za

podrodje, ki ga posamezniki, skupine in ljudje izvajamo v vsakodnevnem Zivljenju
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na razli¢ne nacine. Na eni strani imamo formalno komunikacijo in komuniciranje, ki
pritice razumevanju profesionalne komunikacije v okviru formalnih organizacij, na
drugi strani pa neformalne obrise komunikacije, ki se dotikajo prijateljske in drugih
bolj sproscenih oblik komuniciranja. Posameznik dandanes komunicira skozi govor,
skozi mimiko, z uporabo razli¢nih orodij tako neposredno kot posredno. V veliki
meri vpliva na¢in komunikacije na odnose ter predpostavlja moznost ali nezmoznost

sodelovanja in povezovanja.

Komunikacija je prenos informacij od vira do ob¢instva. Uéinkovita komunikacija

zahteva, da ob¢instvo razume sporocilo v predvideni obliki (Fashiku, 2017).
3 Komunikacija in komuniciranje v visokem Solstvu

Akademsko  okolje  se  spreminja  nenchno,  razvoj  pedagoske,
znanstvenoraziskovalne in strokovne dejavnosti je neizogibna sopotnica teh
sprememb in tudi generator napredka. V akademskem okolju se komunikacija vsi v
vseh treh dejavnostih in tudi v vseh teh predpostavlja izgradnjo pozitivne

organizacijske kulture, ki je nujna za izvajanje sprememb v akademskem okolju.

Glavni gradniki komunikacije v visokem Solstvu v pedagoskem okviru so med
zaposlenimi fakultete, pedagoskim in nepedagoskim kadrom in med Studenti. Brez
odnosa med omenjenimi subjekti ni komunikacije in obratno. Na podlagi tega lahko
generiramo razvoj, brez tega se razvijajo pasivni odnosi in pasivna komunikacija, ki

nas ne gradi, temvec zavira.

Gradnja pozitivnih odnosov je bistvenega pomena za uspesno izkusnjo na fakulteti.
Dejansko je le malo dejavnikov v izobrazevanju, ki bi bolj vplivali na izobrazevanje
kot pozitivni odnosi med $tudenti in profesorji, vklju¢no z akademskimi dosezki in
zadovoljstvom (Noddings 2005; Rimm-Kaufman in Sandilos 2010). Pri
vzpostavljanju skrbnih odnosov s Studenti je pomembno prizadevati si graditi visoko

stopnjo komunikacije s $tudenti, seveda dvosmerne.

Dobri odnosi akademskega okolja s Studenti imajo pomembne, pozitivne in
dolgotrajne posledice za razvoj Studentov. Ze v uvodnem delu smo zapisali, da so
pomembni gradniki izgradnje odnosa in komunikacije med akademskim okoljem ter

studenti zaupanje, preglednost in aktivno poslusanje.
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Zaupanje je temelj vsakega odnosa. Stopnja zaupanja Studentov v akademsko okolje,
v profesorje in v ostale zaposlene na fakulteti je ena smer, v katero pelje ustrezen
razvoj akademskega okolja. Seveda pri tem ne smemo pozabiti na drugo smer, ki
vodi v obratno pot — zaupanje akademskega okolja do studentov. V vseh parametrih
sodelovanja in izgradnje odnosov, najsi govorimo o komunikaciji ali drugih

elementih, je dvosmernost nujna za sodelovanje.

Zaupanje je prva od treh bistvenih sestavin za vzpostavitev odnosa, ki je sposoben
pritegniti ucinkovito sodelovanje razlicnih subjektov. Ljudje si zaupanje pridobijo z
vsakodnevnimi interakcijami, ki kazejo, da so poslusali in jim je bilo mar, in ne z
velikimi gestami (Brown, 2018; Tyler, 2016). Gradnja zaupanja je primetljiva z
gradnjo obresti na ban¢nem racunu, traja nekaj ¢asa in zahteva zavezanost vseh
akterjev (Safir, 2017).

Preglednost je temelj zaupanja, saj prikazuje namen in cilje zainteresirane strani ter
vrednote. Preglednost je klju¢na za vzpostavitev pridobljenega zaupanja, ki je

potrebno za ucinkovito komunikacijo (Salamondra, 2021).

Tretji element je aktivno poslusanje. Marsikdaj se srecamo s komunikacijo, ki svoje
vrednosti ne uspe izgraditi na nacin, da bi ljudje poslusali in tudi slisali. Sploh v
akademskem okolju je nuja in potreba, da se vzpostavlja aktivna komunikacija in
komuniciranje, ki spodbuja razvoj vrednot in spostovanja vseh subjektov.
Komunikacija je ¢as. Je vrednost. In je moznost sodelovanja vseh akterjev. Toda
komunikacija ni zgolj usmerjena v eno pot, temve¢ z dvosmernostjo pridobiva, ima

in bo imela svoj pomen.

Z namenom analize dojemanja komunikacije in komuniciranja v visokem $olstvu,
smo med S$tudenti visoke poslovne Sole izvedli kratko raziskavo, katere izsledke

predstavljamo v naslednjem poglavju.
4 Raziskava o komunikaciji in komuniciranje v visokem Solstvu
V raziskavi sta avtorja anketirala 52 Studentov Mednarodne poslovne sSole v

Ljubljani, pri ¢emer je bil raziskovalni vzorec sestavljen iz 14,5 % zensk in 85,5 %

moskih. Vecina studentov je v 1. letniku studija, in sicer 92,7 %.
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Zbrani podatki so bili analizirani z uporabo programov MS Excel in SPSS, da bi
dobili vpogled v vzorce odgovorov. Glavne metode so bile opisna statistika in

frekvenéne porazdelitve.

Najprej so bila zastavljena demografska vprasanja, potem pa smo izvedli vsebinsko

anketo v treh sklopih:

a) zaupanje,
b) preglednost,

c) aktivno poslusanje.

V sklopu trditev, ki so bile postavljene v posameznem sklopu (vsak sklop je imel $tiri
trditve, ki so jih $tudenti ocenjevali na lestvici 1-5, pri ¢emer je 1 pomenilo sploh ni
pomembno, 5 pa zelo pomembno), smo Studente prosili, da se pri odgovorih
navezejo na vrednotenje trditev, vezanih na komunikacijo in komuniciranje glede na
njihove izkusnje v akademskem okolju ali v preteklih izobrazevalnih okoljih. Cilj
raziskave je bil namre¢ pridobiti mnenja o pomenu treh sklopov komuniciranja v

izobrazevanju.

5 Rezultati in diskusija

Prvi vprasanje se je vezalo na podrocje zaupanja in je vkljucevalo naslednje trditve:
a) 'V izobrazevalnem okolju je pomembno zaupanje med ucitelji in ucenci.

Povpreéna vrednost odgovorov anketirancev je bila 3,5, kar kaze na ve¢ kot

povpreéno oceno vrednosti trditve. Sama pomembnost zaupanja torej v

izobrazevalnem okolju je pomembna.

b) V izobrazevalnem okolju je pomembno zaupanje med izobrazevalno

ustanovo in ucenci.

Povpreéna vrednost odgovorov anketirancev je bila 4,2, kar kaze, da se s trditvijo

vecina anketirancev strinja oz. jo ocenjuje kot pomembno/zelo pomembno.

¢) Vizobrazevalnem okolju zaupam v strokovnost uciteljev.
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Povprecna vrednost odgovorov je znasala 3, kar kaze na srednjo vrednost

odgovorov. Anketiranci so torej na sploh izbrali odgovor niti — niti.

d) V izobrazevalnem okolju zaupam v varnost komunikacije.
Pri tej trditvi smo zeleli zaupanje povezati z elementi varnosti komunikacije in smo
pridobili povpre¢no vrednost odgovorov 4,2. To ponovno kaze na pomembno
vprasanje, saj je varnost komunikacije sploh z upostevanjem in uporabo novih orodij

izjemno pomembna.

Dobljene odgovore predstavljamo v tabeli 1.

Tabela 1: Povpre¢ne vrednosti v sklopu zaupanja (lastna raziskava)

Trditev Povprecna
vrednost

V izobrazevalnem okolju je pomembno zaupanje med ucitelji in ucenci. 35

V izobrazevalnem okolju je pomembno zaupanje med izobrazevalno ustanovo in ucenci. 42

V izobrazevalnem okolju zaupam v strokovnost uciteljev. 3

V izobrazevalnem okolju zaupam v varnost komunikacije. 42

Drugo vprasanje se je vezalo na podrocje preglednosti in je vkljuc¢evalo naslednje
trditve:

a) 'V izobrazevalnem okolju je pomembno, da so u¢ni rezultati pregledni.
S trditvijo se je strinjala vecina anketirancev. Povpre¢na vrednost odgovorov je bila
4,5. To pomeni, da je za normalno stopnjo komunikacije tudi potrebno in
pomembno, v koliksni meri so uéni rezultati pregledni.

b) V izobrazevalnem okolju je pomembno, da so kompetence pregledne.

Trditev so anketiranci ocenili s povpre¢no vrednostjo 3. To pomeni, da smatrajo

trditve kot srednje pomembne.
¢) Vizobrazevalnem okolju je pomembno, da so ucni rezultati merljivi.

Tudi s to trditvijo se je strinjala vec¢ina anketirancev. Povpre¢na vrednost odgovorov

je bila 4,5. To pomeni, da je merljivost u¢nih rezultatov izjemno pomembna.



|. Knez, S. Knez: Komunikacija in komuniciranje s studenti 77

d) V izobrazevalnem okolju je pomembno, da ucni uspeh odraza nivo znanja

ucencev.

Kot pri prejsnji trditvi, se je s povprecno vrednostjo 4,5 potrdilo, da je pomembno,

da ucni uspeh odraza nivo znanja ucencev.

Tabela 2: Povpre¢ne vrednosti v sklopu preglednosti (lastna raziskava)

Trditev Povprena
vrednost

V izobrazevalnem okolju je pomembno, da so u¢ni rezultati pregledni. 4.5

V izobrazevalnem okolju je pomembno, da so kompetence pregledne. 3

V izobrazevalnem okolju je pomembno, da so uéni rezultati merljivi. 4,5

V izobrazevalnem okolju je pomembno, da u¢ni uspeh odraza nivo znanja ucencev. 4.5

Tretje vprasanje se je nanasalo na aktivno poslusanje, pri ¢emer smo v anketo

vkljucili naslednje trditve:
a) V izobrazevalnem okolju sem sliSan.

Povprecna vrednost odgovorov je bila 3. To pomeni, da gre za sredinsko

ovrednotenje trditve.
b) V izobrazevalnem okolju so slisani ucitelji.
Kot pri prejsnji trditvi je bila enako ocenjena tudi ta trditev, s 3.
¢) 'V izobrazevalnem okolju je pomembna odmevnost rezultatov ucencev.

Povpreéna vrednost odgovorov je bila 4,5. To pomeni, da anketiranci rezultate

ucencev smatrajo kot pomembne/zelo pomembne.
d) V izobrazevalnem okolju je pomembno aktivno poslusanje.
Povprecna vrednost odgovorov je bila 5. Vidik odgovorov bi lahko prenesli tudi v

splosno druzbeno okolje, kjer je aktivno poslusanje ena izmed norm in predpostavk

dobrih odnosov in napredka druzbe, organizacij in posameznika.
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Tabela 3: Povprecne vrednosti v sklopu aktivnega poslusanja (lastna raziskava)

Trditev Povpretna
vrednost

V izobrazevalnem okolju sem slisan. 3

V izobrazevalnem okolju so slisani ucitelji. 3

V izobrazevalnem okolju je pomembna odmevnost rezultatov ucencev. 4,5

V izobrazevalnem okolju je pomembno aktivno poslusanje. 5

Tekom raziskave ugotavljamo, da ima vecina povprecnih odgovorov vrednost 3 in
vec, kar pomeni, da je stopnja pomembnosti postavljenih trditev, vezanih na sklope

komunikacije in komuniciranja, vsaj srednja, ¢e ne pomembna in zelo pomembna.

S tem lahko zaklju¢imo, da so elementi, kot so zaupanje, preglednost in aktivno

poslusanje, nedvomno pomembni sopotniki izobrazevalnih okolij na splosno.

V nadaljevanju bomo predstavili Se vsebine, ki so vezane na komunikacijo in
komuniciranje v povezavi s predpostavljenimi tehnoloskimi trendi, pri ¢emer bomo

v ospredje postavili elemente socialnih omreZij.
6 Socialna omreZja, komunikacija in komuniciranje

Komuniciranje preko spleta je omogocilo, da so informacije na voljo ljudem, ki jih
prej v fizicni obliki ni bilo mozno doseci. Vpliv socialnih omrezij je povzrocil
nastanek drugacne vrste komunikacije, kjer so pogovori hitri, informacije pa se hitro
prenasajo (University Canada West, 2024).

Pri tem niso izvzete nobene organizacije, niti visokosolski prostor, kjer so Studenti

v veliki meri soustvarjalci komunikacije na socialnih omrezjih.

Socialna omrezja so v dana$njem svetu komunikacije postala bistven element
zivljenja posameznikov, vklju¢no s studenti. Njihova uporaba narasca bolj kot kdaj
koli prej in je zelo prisotna tudi v izobrazevalnih okoljih. Nedavne raziskave o
uporabi socialnih omrezij kazejo, da priblizno tri milijarde posameznikov po vsem
svetu zdaj komunicira prek socialnih omrezij (Iwamoto in Chun, 2020). Ta
nara$cajoca populacija uporabnikov socialnih omrezZij prezivi vse ve¢ ¢asa v skupinah
socialnih omrezij, saj dejstva in Stevilke kazejo, da posamezniki v povpredju prezivijo

dve uri na dan na razli¢nih aplikacijah socialnih omrezij, kjer si izmenjujejo slike in
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sporocila, posodabljajo status, tvitajo, favorizirajo in komentirajo Stevilne

posodobljene informacije v druzbenih omrezjih (Abbott, 2017).

Poglejmo si, kako so socialna omrezja vplivala na nacin komuniciranja (University
Canada West, 2024):

a)

d

Vse je oddaljeno le en klik in vkljucuje vse, od novic do nakupa Zivil.
Enostaven dostop, ki ga omogocajo socialna omrezja, je prevzel
tradicionalne nacine nakupovanja, branja novic in celo studija. Tudi
izobrazevanje je vkljucilo forume in klepetalnice socialnih omrezij, da bi
povecalo interakcijo med Studenti, izvajalo spletne seminarje ter
promoviralo dogodke in tecaje. Socialna omrezja so tudi kljucni del
digitalnega trzenja, saj podjetjem pomagajo prese¢i demografske in
geografske meje.

Vasih so spletna placila pomenila le spletne banéne storitve, danes pa se je
dinamika spremenila. Platforme za socialna omrezja, kot je WhatsApp, v
aplikacijo vklju¢ujejo moznosti (WhatsApp Payments), ki omogocajo
prenos denarja drugim osebam z minimalnim naporom. Edini izziv, ki ga ti
novi placilni sistemi predstavljajo, je vzdrzevanje varnostnih standardov.
Ceprav gre za priro¢en nacin digitalnega posiljanja denarja, je treba urediti
varnostne standarde, da se zagotovi, da stranke vstopajo na varno obmocje.
Vpliv socialnih omrezij je povzrocil nastanek drugacne vrste komunikacije,
kjer so pogovori hitri, informacije pa se zlahka prenasajo. Zaradi vpliva
socialnih omrezij razdirjenega vpliva delodajalci iscejo strokovnjake, ki so
dobro seznanjeni s platformami druzbenih medijev, da bi prevzeli
pomembne vloge v organizaciji. Dejansko se socialna omrezja kot poslovna
funkcija hitro razvijajo in predstavljajo Stevilne zaposlitvene priloznosti.
Socialna omrezja so spremenila nacin izvajanja zdravstvenih storitev.
Namesto fizicnega obiska pri zdravniku se lahko pogovorite z virtualnim
zdravnikom, ki vam bo na podlagi vasih simptomov predlagal zdravila.
Nekateri zdravniki se z bolniki posvetujejo celo prek videokonference, da
bi bolje razumeli njihove tezave. Ceprav to predstavlja veliko prednost za
bolnike, ki ne zelijo obiskati klinike, prinasa tudi svoja tveganja. Verjetnost,
da se bodo za zdravnike izdajali nekvalificirani posamezniki, je velika. Poleg
tega je tezko potrditi zdravnikovo verodostojnost na podlagi pogleda na
njegov spletni profil. Vendar pa je ob ustrezni uporabi lahko to koristen vir

informacij za ljudi po vsem svetu.
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e) Socialna omrezja so spremenila tudi nacin upravljanja narodov, drzavljanov,
saj so pripomogla k preglednejsim bazam podatkov, ki vsebujejo osebne
podatke drzavljanov. Stevilni voditelji po vsem svetu so na socialnih
omrezjih izrazili svoja mnenja in prednostna vprasanja, kar ljudem omogoca
boljse razumevanje vlade, ki so jo izvolili. Omejili so tudi vpliv politicnih
interesnih skupin na to, katere informacije naj pridejo do ljudi. Pred
vstopom socialnih omrezij v digitalno dobo so bili tradicionalni mediji in
vlada edini viri informacij. Vendar se je to zdaj spremenilo na bolje. Slaba
stran tega je, da nekatere organizacije zlorabljajo moc¢ socialnih omrezij tudi
za negativen vpliv na ljudi.

f) Globalno segrevanje je vplivalo na na$ planet do te mere, da so naravne
nesrece pogosto na naslovnicah casopisov. V teh razmerah so socialna
omrezja postala resitelj, saj omogocajo lazje posiljanje in dostop do sredstev
za pomo¢, informacij in podpore. Funkcija preverjanja varnosti na
Facebooku na primer omogoca, da se na obmocjih nesre¢ oznacite kot
varni, kar pomaga prijateljem in druzini, da vedo, da ste na varnem, ¢e ni na
voljo nobenega drugega komunikacijskega sredstva.

@) Socialna omrezja so ljudem omogocila, da se soocijo s humanitarnimi
vprasanji. Stevilne organizacije za socialno delo, kot so organizacije za
zadcito zivali in organizacije za zbiranje sredstev, se prav tako posluzujejo
socialnih omrezij, da bi ozavescale o druzbenih vprasanjih. Zdruzujejo
aktiviste, ljudem omogocajo, da dvignejo glas proti nepravi¢nosti, in

pomagajo ljudem, da se zdruzujejo za druzbene cilje.

Gre torej za elemente vpliva, ki niso ni¢ manjsi, ampak v doloc¢enih pogledih celo
izstopajo na podroc¢ju izobrazevalnih ustanov. Tudi v pogledu nemotene
komunikacije pa se »hitra«x komunikacija vcasih izkaze tudi za neupoS$tevanje
dolocenih norm in principov formalne komunikacije ter prehitro postane sredstvo
za podobno komuniciranje kot med vrstniki. Na tem mestu izobrazevalne ustanove
tudi dobivajo na vrednosti z vidika vzgoje mladine, kako se socialna omrezja lahko
uporabljajo v prid izobrazevanju, ne pa v prid poenostavitvi komunikacije in

zmanjsanju vrednosti jezika komuniciranja.

Raziskovalci so zaceli preucevati psiholoske ucinke uporabe socialnih omrezij na
zivljenje ucencev. Avtorja Chukwuere in Chukwuere (2017) sta trdila, da lahko
platforme socialnih omrezij obravnavamo kot najpomembnejsi vir spreminjanja

posameznikovega razpolozenja, saj ko nekdo pasivno uporablja platformo socialnih
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omrezij na videz brez posebnega namena, lahko na koncu zacuti, da se je njegovo
razpolozenje spremenilo zaradi narave pregledanih vsebin. Zato se pozitivho in
negativno razpolozenje zlahka prenasa med prebivalstvom z uporabo socialnih
omrezij (Chukwuere in Chukwuere, 2017). To lahko postane vse pomembnejse, saj
je opaziti, da ucenci uporabljajo platforme socialnih omrezij bolj kot prej, socialna
omrezja pa postajajo sestavni del njihovega zivljenja. Kot opisujeta Iwamoto in Chun
(2020), lahko ob vplivu objav na socialnih omrezjih, zlasti zaradi vse veéje odvisnosti
od uporabe socialnih omrezij v zivljenju, ucence spodbudjijo, da se zacnejo primetjati
z drugimi ali razvijejo velika nerealna pri¢akovanja do sebe ali drugih, kar ima lahko

ve¢ afektivnih posledic.

Pojav tehnologije socialnih omrezij v zadnjih desetih letih je pomembno vplival na
zivljenja ljudi, zlasti mladih. Platforme socialnih omrezij, kot so Facebook,
Instagram, Snapchat, Twitter, Tiktok in Whatsapp, so zdaj povezane s tem, kako
ljudje razvijajo svojo identiteto kot tudi njihovo druzbenost, diskurze in vrstniske
povezave (Shaw, 2020). Ceprav obstajajo nekatere prednosti pri uporabi teh
aplikacij, obstajajo tudi nekatere slabosti, predvsem v obliki negativnih psiholoskih

in razvojnih ucinkov zaradi intenzivne uporabe, zlasti med ranljivimi najstniki
(Otben in Przybylski, 2019).

Socialna omrezja torej predpostavljajo eno izmed pomembnih orodij komunikacije
s Studenti in z mladino, ki vstopa v izobrazevalno okolje. Ob tem je pomembno
izpostaviti vidike komunikacije, ki smo jih omenili in preverjali skozi del raziskave,

ki jo predstavljamo tudi v prispevku.

Uporaba socialnih omrezij namre¢ ne zmanjsuje vrednosti vidikov komuniciranja
kot so zaupanje, preglednost in aktivno poslusanje, pri cemer se specifike
komunikacije vsekakor odrazajo v hitrosti, nacinu komuniciranja in vlogi oddajnika

in sprejemnika komunikacijskega sporocila.

Zavedanje, da je svet tehnologije ze pred desetletji vstopil v naso druzbo in svet
organizacij ter v veliki meri soustvarja na$ vsakdan, je namre¢ povezano z osnovnimi
parametri, ki jih moramo kot komunikacijsko sredstvo spostovati. Za akademsko
okolje in svet Studentov, ki so jim socialna omrezja dostikrat celo blizja kot
zaposlenim, je soocanje z novimi in novimi mediji priloznost, da se komuniciranje
poveze na nacin, da dosega svoj namen in seveda ustvarja koristno platformo za

sodelovanje, povezovanje in izgradnjo odnosa. Akademsko okolje je namre¢ svet, ki
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s Studenti gradi in mora graditi dolgorocne odnose tudi z vidika vracanja
diplomantov nazaj v okolje z namenom prenosa izkusenj delovnega okolja in

sinergije z akademskim okoljem kot odskocne deske v svet kariernih priloznosti.
7 Zakljucek

Brez dvoma je komunikacija in komuniciranje s studenti podrodje, ki ne pozna konca
in ki terja vedno znova in znova zavezo vseh, da se to poudarja kot pomembna vez
za prihodnost Studentov in akademskega okolja. Nacini in usmeritve tega prispevka
so vezani predvsem na izpostavitev nekaj znacilnih elementov komunikacije, ki se

ne konca ob vpisu, ki traja med Studijem ter se nadaljuje tudi po konc¢anem s$tudiju.

Izobrazevalno okolje, ne glede na to, v katerem delu ga obravnavamo, terja
spostovanje skozi steber komuniciranja, kjer se poslusa in slisi. Najsi bo to
komunikacija preko spodbujanja novih $tudentov, najsi bo to komunikacija tekom
izpitov. Prispevek se ni dotaknil posameznih delov procesov, je pa na splo$no odpzl

moznosti tudi za nadaljnje raziskovanje po klju¢nih procesih akademskega okolja.

Kadar studenti cutijo, da zaposleni akademskega okolja zanje skrbijo, se bolj trudijo
pri Studiju, so bolj samozavestni in kazejo visjo stopnjo zavzetosti, akademske
uspesnosti in splosnega razvoja (Addison 2012; Nadge 2005; Noddings 2005;
Velasquez, Graham in Osguthorpe 2013). Skrb je skozi besedno ali nebesedno

komunikacijo prvi steber moznosti, da se s $tudenti gradi odnos.

Razvoj podpornih odnosov med $tudenti in profesorji v predavalnici lahko studente
spodbudi tudi k vedji zavzetosti pri uc¢enju (Kim in Lundberg 2016; Meyers 2009;
Tatum idr. 2013). Studenti pogosto navajajo skrbnost kot kakovost ucinkovitih
profesorjev (Meyers 2009; Noddings 2005).

Lowman (1994) deli lastnosti u¢inkovitega poucevanja na dve razseznosti:
a) navdusenje nad poukom (kot so znanje o vsebini, pripravljenost in jasnost)

mn

b) medosebni odnos (kot so skrb, razpolozljivost in spostljivost).
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Zaklju¢imo lahko, da so odnosi bili, so in bodo temelj za pozitivno vzdusje v
organizaciji. Odnose lahko gradimo skozi besedno ali nebesedno komunikacijo. Pri
tem pa ne izvzamemo niti oddajnika — akademsko okolje — niti sprejemnika — v
nasem primeru Studentov. SposStovanje nacinov komuniciranja, medijev
komunikacije in vsebine komunikacije so osnovni principi, da lahko pripeljemo

naslov pri¢ujocega prispevka do zakljucka.
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The chapter focuses on explaining the introduction of the
Common  Assessment Framework (CAF) for quality
measurements in public administration. It describes the changes
that began to take place under the influence of globalization and
the opening of Slovenia to the world, as well as the adaptation of
public bodies and institutions to new ways of measuring quality.
Quality measurement results are crucial to improving operations
and achieving high-quality standards in public administration.
The importance of introducing quality measurement based on the
existing standard of the European Foundation for Quality
Measurement EFQM is presented, as it served as the basis for
creating the CAF evaluation framework. In addition to the
introduction of the CAF, the idea of introducing other existing
standards that ensure more significant order and greater
transparency in the operation of public administration continues

to be encouraged.
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1 Uvod

Delovanje drzavne uprave se je zacelo spreminjati pod vplivom globalizacije in
odprtosti Slovenije do sveta. Hkrati so se pojavila pricakovanja in zahteve
uporabnikov, ki imajo zdaj pomemben vpliv na delovanje drzavne uprave. Zaradi
teh sprememb se je pojavila potreba po uvedbi merjenja kakovosti v drzavni upravi
Republike Slovenije. Pri tem je treba poudariti pomen in vlogo skupnega
ocenjevalnega okvira (CAF) v javni upravi, zlasti pomen njegovega izvajanja na

Ministrstvu za visoko $olstvo, znanost in inovacije (MVZI).

CAF je model, ki ga organizacije javnega sektorja uporabljajo za izboljsanje
upravljanja kakovosti. Sluzi kot orodje za samoocenjevanje, ki pomaga organizacijam
doseci odli¢nost. Razlicica CAF 2020 je bila razvita v sodelovanju z drzavami
clanicami Evropske mreze javne uprave (EUPAN) in Evropskega instituta za javno
upravo (EIPA), ki zagotavljata promocijo, izvajanje in redne revizije modela na

evropski in nacionalni ravni (Priro¢nik za uporabo modela CAF 2020, 2020).

Model CAF je prvi instrument, namenjen upravljanju kakovosti v javnem sektorju,
in je enostavno dostopen ter uporaben za vse javne organizacije. Posodobitve v CAF
2020 se osredotocajo na digitalizacijo, prilagodljivost, trajnost in raznolikost, kar je
rezultat sodelovanja med nacionalnimi CAF koordinatorji ter podpore razlicnih
drzav ¢lanic EU. Uporaba modela CAF omogoca izmenjavo znanja in izkusenj med
organizacijami ter spodbuja nenchno izboljSevanje, kar prispeva k visji kakovosti
zivljenja ljudi. Model CAF je ze integriralo veliko $tevilo uporabnikov. Uporabnikom
je omogoceno zdruzevanje v aktivno skupnost, ki se redno srecuje na evropskih
dogodkih, namenjenim deljenju dobrih praks in izkusenj z uporabo modela CAF.
Vse dobre prakse za izvajanje CAF 2020 v slovenski javni upravi so zbrane in
zdruzene v slovenski razlicici prirocnika za uporabo modela CAF 2020, ki ga je
razvila Evropska mreza javnih uprav. Priro¢nik predstavlja peto razlicico
ocenjevalnega okvira za javne uprave v Evropi, ki temelji na prejsnjih razlicicah in
se osredotoca na izboljsanje kakovosti javnih storitev (Priro¢nik za uporabo modela
CAF 2020, 2020).

V zadnjih letih se je CAF izkazal kot izjemno uporabno orodje za ocenjevanje in
izboljSevanje uspesnosti organizacij v javni upravi. Drzavna uprava je ze prepoznala
pomen uvajanja kakovosti in je na svojo pobudo ze uvedla standarde, prilagojene

delovanju organov drzavne uprave. Ministrstvo za visoko Solstvo, znanost in
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inovacije (MVZI) je od leta 2020 zacelo intenzivneje spodbujati ocenjevanje
kakovosti z uvedbo modela CAF, ki je primerna resitev za ta sektor in je enostavna
za uporabo. Kljub temu $e naprej podpirajo uvajanje obstojecih ISO standardov, ki
zagotavljajo vedji red in preglednost pri delovanju organov drzavne uprave. Zaradi
kompleksnosti in pomena uporabe CAF na MVZI so bili cilji in smernice doloceni
v skladu s postopki metode vrednotenja CAF. Raziskovalna vprasanja in cilji
dolo¢ajo smernice za nadaljnjo analizo, osredotoc¢eno na izboljSanje kakovosti
delovanja javnega sektorja (CAF, 2020).

2 Skupni okvir ocenjevanja na Ministrstvu za visoko Solstvo, znanost

in inovacije

Za dolocitev klju¢nih teoreti¢nih konceptov v javni upravi je MVZI preucil vliogo in
pomen vodenja kakovosti z uporabo skupnega evalvacijskega okvira CAF (MIZS,
2020).

7. zeljo po globljem razumevanju vloge evalvacijskega okvira je ministrstvo
opredelilo kljuéne izzive in priloznosti ter oblikovalo smernice za izboljsanje
uspesnosti organizacije, ki so bistvenega pomena za celovito razumevanje uporabe

skupnega evalvacijskega okvira v javni upravi (CAF, 2020).

Poudariti je treba, da odzivanje na te izzive zagotavlja teoreti¢no podlago za analizo
in interpretacijo empiricnih rezultatov, kar omogoca posodobitev postopkov

vodenija in vi§jo kakovost organizacijskega delovanja v javni upravi (Zurga, 2013).

Metodologija uvajanja CAF na MVZI sledi sistematicnemu pristopu k izvajanju
posameznih korakov v procesu ugotavljanja pomanjkljivosti in izzivov. S
samoevalvacijo v procesu je ministrstvo pridobilo tako kvalitativno kot kvantitativno
razumevanje organizacije. Kljuéni kazalniki izvajanja CAF so prepoznani in
analizirani po samoevalvaciji notranje delovne skupine in povratnih informacijah
zunanje evalvacijske skupine, ki se imenuje CAF EPI (Priro¢nik za uporabo modela
CAF 2020, 2020).

Ministrstvo je leta 2021 opravilo zunanjo evalvacijo. Na podlagi izboljsav, ki jih je
predlagala ocenjevalna skupina, bo ministrstvo v prihodnje izvedlo novo
samoevalvacijo. Kombinacija kvalitativnih in kvantitativnih metod ter izmenjava

mnenj in dobrih praks prispevajo k celovitemu vpogledu v izvajanje CAF na MVZI
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in posledi¢no k ukrepom za izboljsanje stanja organizacije. Sintetizirani rezultati
omogocajo zakljucke, ki odgovarjajo na raziskovalna vprasanja in se osredotocajo na

vpliv CAF na uspesnost javnega sektorja (model CAF).

Za delovanje ministrstva v javni upravi so kljucni elementi, ki oblikujejo
organizacijski kontekst MVZI, predvsem posebnosti delovanja v javni upravi, ki
vplivajo na potrebo po uporabi orodij, kot je model CAF, za doseganje visje stopnje
udinkovitost in kakovosti (MIZS, 2020).

Prvi koraki pri uvajanju modela CAF na MVZI, ki so se zaceli leta 2020, so bili
kljucni za zacetek procesa ocenjevanja in izboljSevanja uspesnosti organizacije.
Analize izvajanja akcijskih nacrtov, ki izhajajo iz okvirne samoocene CAF,
predstavljajo podlago za oblikovanje konkretnih ukrepov za odpravo ugotovljenih
pomanjkljivosti in izboljsanje posameznih procesov delovanja organizacije v javni

upravi (MIZS, 2020).

V tem procesu izmenjava mnenj in dobrih praks ne predstavlja le sodelovanja in
izmenjave informacij med organizacijskimi enotami, temve¢ tudi vpogled v notranje
mehanizme samoevalvacije delovne skupine za CAF. To predstavlja pomemben del
izvajanja modela CAF, saj dopolnjuje izvajanje z dodatnimi perspektivami in
praksami, ki bogatijo razumevanje izvajanja modela CAF v organizacijskem okolju

javnega sektorja (Hauptman, 2020).

3 Usmerjanje in upravljanje organizacije 2z razvojem njenega

poslanstva, vizije in vrednot

Organizacija mora jasno opredeliti svojo smer in razviti poslanstvo, vizijo in
vrednote, ki vkljucujejo ustrezne deleznike in zaposlene. Strategije in dejavnosti
organizacije morajo temeljiti na nacelih in vrednotah evropskega javnega sektotja,
kot so integriteta, preglednost, inovativnost, druzbena odgovornost, vkljucenost,
trajnost, raznolikost in enakost spolov. Poslanstvo, vizija in vrednote morajo biti
skladne z lokalnimi, nacionalnimi, mednarodnimi in nadnacionalnimi strategijami,
ob upostevanju procesa digitalizacije, reform javnega scktorja in standardnih

evropskih programov, kot so cilji trajnostnega razvoja Evropske unije (Model CAF).



90 ORGANIZACIJA IN ORGANIZIRANJE

Pomembno je zagotavljanje S§irSih informacij in dialoga o poslanstvu, viziji,
vrednotah ter strateskih in izvedbenih ciljth za vse zaposlene in druge deleznike.
Organizacija mora redno pregledovati svoje poslanstvo, vizijo, vrednote in strategije
za prilagajanje spremembam zunanjega okolja, kot so digitalizacija, podnebne
spremembe, reforme javnega sektorja, demografski razvoj, vpliv pametnih
tehnologij in druzbenih medijev, varstvo podatkov ter politicne in gospodarske
spremembe. Poleg tega se mora organizacija pripraviti na izzive in spremembe, ki jih
prinada digitalna transformacija, na primer z razvojem strategije digitalizacije,
usposabljanjem, smernicami za varstvo podatkov in imenovanjem pooblascene

osebe za varstvo podatkov (Obrazec za samoocenjevanje CAF, 2020).

Organizacija mora opredeliti ustrezne upravljavske strukture, procese, funkcije,
odgovornosti in pooblastila, da zagotovi agilnost. Upravljanje in delovanje
organizacije mora biti usklajeno s pri¢akovanji deleznikov in razli¢cnimi potrebami
strank. Bistvenega pomena je tudi ucinkovito upravljanje s pomocjo podatkov iz
notranje kontrole in obvladovanje tveganj. Merjenje in ocenjevanje uspesnosti in
vpliva organizacije zahteva dolocitev ciljev in uporabo uravnotezenega nabora
rezultatov in ucinkov, pri cemer je treba dati prednost razlicnim potrebam strank in
drzavljanov (Priro¢nik za uporabo modela CAF 2020, 2020).

Organizacija mora spodbujati kulturo vodenja, ki temelji na inovacijah,
medsebojnem zaupanju in odprtosti. Vodje bi morali delovati kot zgled, kar pomeni,
da njihovo vedenje odraza cilje in vrednote organizacije, kot so integriteta,
spostovanje, sodelovanje, odgovornost in agilnost. Kultura medsebojnega zaupanja
med vodji in zaposlenimi se gradi z aktivnim delovanjem proti diskriminaciji,
spodbujanjem enakih moznosti in upostevanjem potreb zaposlenih. Prav tako je
bistvenega pomena redno obvescanje in posvetovanje z zaposlenimi o klju¢nih
vprasanjih organizacije. Zaposlene je treba opolnomoc¢iti in podpreti s pravoc¢asnimi
povratnimi informacijami, ki pomagajo izboljsati njihovo uspesnost. Poleg tega mora
organizacija spodbujati kulturo ucenja, v kateri zaposleni razvijajo kompetence in se
prilagajajo novim zahtevam, vklju¢no s pripravljenostjo na nepri¢akovane izzive in

hitro ucenje (Obrazec za samoocenjevanje CAF, 2020).

Ta sistematicen pristop k opredelitvi osnovnih pojmov vodenja in vodenja
organizacije omogoca jasno razumevanje posameznih elementov, povezanih z
uporabo modela CAF v javni upravi. S tem je bil postavljen temelj, ki bo sluzil kot

osnova za opredelitev klju¢nih dejavnikov, ki vplivajo na izid analize modela CAF.
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Standardni okvir vrednotenja predstavlja strukturo za samoevalvacijo organizacij
javne uprave, s poudarkom na izboljsanju kakovosti in uéinkovitosti poslovanja.
Sistemati¢no opredeljuje klju¢ne elemente ocenjevalnega okvira, vklju¢no s postopki

samoocenjevanja, akcijskimi nacrti in zunanjim ocenjevanjem (CAF, 2020).
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Slika 2: Postopek izvajanja okvirne ocene CAF (Model CAF, 2020)

Slika 2 opisuje postopek ocenjevanja okvira s CAF. Navedeni so posamezni
dejavniki, ki vplivajo na objektivho oceno ucinkovitosti in ustreznosti uporabe
ocenjevalnega okvira CAF na MVZI. Cilj procesa je pridobiti dodatno perspektivo
pri vrednotenju rezultatov samoocenjevanja in identificirati klju¢ne dejavnike, ki

vplivajo na ucinkovitost organizacije.

Model samoocenjevanja OSRH se osredotoca na celotno delovanje MVZI in
posledi¢no vpliva na proces oblikovanja ocenjevalnega okvira ter oblikovanje in
usmerjanje organizacijskih procesov, ki prispevajo k uresnicevanju ciljev in
poslanstva ministrstva. Pri natanc¢nem izvajanju samoocenjevanja CAF na MVZI so
ocenjevalni postopki zajemali tako kvalitativne kot kvantitativne vidike. Ta pristop
omogoca celovito razumevanje ucinkovitosti in kakovosti delovanja MVZI v
dolo¢enem obdobju (CAF, 2020).
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4 Skupni ocenjevalni okvir CAF in Evropskega sklada za upravljanje
kakovosti EFQM

Pri uvajanju novega nacina merjenja kakovosti je bilo potrebno razumeti dosedanji
sistem Evropskega sklada za upravljanje kakovosti (EFQM) in povezavo med CAF
in EFQM. Slednje je klju¢na podpora pri izvajanju CAF v organizacijah javne
uprave. Evropski okvir zagotavlja smernice, standarde in najboljse prakse za pomoc
organizacijam pri ucinkoviti uporabi CAF in krepitvi upravljanja kakovosti
(Priro¢nik za uporabo modela CAF 2020, 2020).

Model odli¢nosti EFQM

Ena od moznosti za uvedbo vrednotenja kakovosti v organizacijah je model
odli¢nosti EFQM, ki je prakti¢no orodje za ocenjevanje polozaja organizacije na poti
do odli¢nosti. Ta model omogoca identifikacijo priloznosti za izboljsave, spodbuja
namensko razmisljanje in zagotavlja osnovno strukturo za vodenje organizacije

(Model EFQM, 2019).

Model analizira pomen in funkcionalnost evalvacijskega okvira ter poudatja vlogo
Evropske fundacije za upravljanje kakovosti kot klju¢nega podpornega elementa pri
izvajanju CAF (CAF, 2013).
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Slika 3: Devet klju¢nih podro¢ij modela upravljanja kakovosti z EFQM (Mooncamp, 2024).
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Slika 3 opredeljuje devet klju¢nih podrocij ali rezultatov, ki tvorijo osnovo modela
odlicnosti EFQM. Kot splo$ni in neobvezni okvir za ocenjevanje kakovosti podrocja
zajemajo analizo kakovosti v vsaki organizaciji. Da bi dosegli uspeh, mora vsaka
organizacija, ne glede na sektor, velikost, strukturo ali stopnjo zrelosti, vzpostaviti
ustrezen sistem upravljanja ali celovit poslovni model, ki vklju¢uje omogocitve v prvi
fazi in rezultate v drugi Model EFQM, 2019).

Model EFQM analizira pomen in funkcionalnost ocenjevalnega okvira in poudatja
vlogo Evropske fundacije za upravljanje kakovosti kot klju¢nega podpornega
elementa pri izvajanju CAF (CAF, 2013).

Najboljsa kombinacija za ocenjevanje kakovosti v javni upravi bi bila dopolnilna
uporaba standarda EFQM in modela CAF. S pomoc¢jo modela CAF organizacija
dolo¢i prednostna podrocja za izboljsave, s standardom ISO pa lahko izvede
konkretne izboljsave. Oba modela se dobro dopolnjujeta, saj eden doloca, kaj je
treba izboljSati, drugi pa ponuja konkretno metodo izvajanja. Kljub temu so

omenjeni modeli le nekateri od drugih obstojecih sistemov ocenjevanja kakovosti.
5 Zacetno nacrtovanje samoocenjevanja po modelu CAF

Po odlocitvi za izvedbo samoocenjevanja se zacne proces nacrtovanja, kjer je eden
prvih korakov opredelitev obsega in nacina samoocenjevanja. Pomembno je
ugotoviti, ali bo samoocenjevanje zajemalo celotno organizacijo ali se osredotocilo
na posamezne enote ali oddelke. Pri samoocenjevanju posameznih delov je treba
zagotoviti njithovo zadostno neodvisnost, da se lahko $tejejo za locene organizacije
s precej$njo odgovornostjo, zlasti z vidika cloveskih virov in gospodarskega
upravljanja (Model CAF, 2013).

Pomembno je, da skupina za samoocenjevanje vkljucuje sirok spekter zaposlenih iz
razlicnih oddelkov, funkcij in izkusenj, kar omogoca oblikovanje skupine, ki lahko
najbolj natan¢no odraza celotno organizacijo. Obicajno so te skupine sestavljene iz
pet do dvajset ¢lanov, vendar je optimalna velikost skupine priblizno deset, da se
zagotovi u¢inkovito in neformalno delovanje. V vedjih organizacijah bo morda treba
oblikovati ve¢ skupin za samoocenjevanje s skrbnim nacértovanjem njihovega

usklajevanja.
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Pomembno je, da so ¢lani ekipe izbrani na podlagi njthovega poznavanja organizacije
in osebnih vescin, kot so analiticne in komunikacijske vesc¢ine, ne le na podlagi
strokovnega znanja. Sodelovanje v skupini je lahko prostovoljno, vendar sta vodja
projekta in vodstvo odgovorna za izbiro ustrezne skupine. Vodja projekta lahko vodi
tudi sestanke, vendar mora biti skrbno izbran, da se izognemo navzkrizju interesov
in pridobimo zaupanje vseh clanov ekipe. Ucinkovita administrativha podpora,
ustrezni prostori, oprema, informacije in telekomunikacijska podpora so klju¢nega

pomena za uspesno delovanje skupine.

Vprasanje vkljucitve visjega vodstva v skupino za samoocenjevanje je odvisno od
kulture organizacije. Vodstvo lahko prispeva dodatne informacije in poveca
odgovornost za izvajanje predlaganih ukrepov. Ce pa organizacijska kultura ne
podpira taksne vodstvene vloge, lahko prisotnost visjih ¢lanov ogrozi kakovost

samoocenjevanja.

Izmenjava in zbiranje mnenj v fazi nac¢rtovanja med organizacijskimi enotami
ministrstva prispeva k boljSemu razumevanju specificnih potreb, izzivov in
priloznosti posameznega sektorja, tako znotraj MVZI kot tudi pri delovanju v javni
upravi. To lahko privede do bolj usklajenih pristopov pri izvajanju modela CAF in

izboljsanju splosne ucinkovitosti organizacije (Ferk, 2017).

Vodstvo ministrstva mora izbrati tudi ocenjevalno lestvico, ki se bo uporabila v
procesu, ob upostevanju ¢asa ter ravni izkuSenj in zrelosti organizacije. Na vsaki

stopnji je treba upostevati lestvico dejavnikov, ki so osnova za dodeljevanje tock.

Tabela 1: Merila faktotjev okvitnega ocenjevanja s CAF
(PriroCnik za uporabo modela CAF 2020).

Faza Lestvica jeavnikov - enostavno toc¢kovanje Tockovanje
Na tem podro¢ju nismo dejavni. Ni dokazov oziroma vir ni 0-10
zanesljiv.

NACRTUJ Dejavnost nacrtujemo. 11— 30

1ZVEDI Dejavnost izvajamo. 31— 50

PREVERI Pregledujemo, ali delamo prave stvari na prav nacin. 51-70

UKREPA] Na podlagi prevetjanj/pregledov prilagajamo, ¢e je to potrebno. 71-90

PDCA Vse kar delamo, nacrtujemo, izvajamo in redno prilagajamo ter se 91 — 100
ucimo od drugih, Smo v krogu nenchnih izboljsav.




A. Doncev, E. Jereb: Ocenjevalni okvir CAF za merjenje kakovosti v javni upravi 95

Tabela 1 predstavlja primer tockovalnih faktorjev na lestvici, kjer se posamezne
tocke na lestvici dodelijo po izbiri ustrezne faze, ki jo je projekt dosegel. Lestvica
omogoc¢a natancnejSo oceno dosezene stopnje napredka ali razdirjenosti
posameznega pristopa v tej fazi. To pomeni, da je s pomocjo lestvice dejavnikov v
vsaki fazi mogoce natanéneje opredeliti, kako uspesno je bil doloc¢en pristop izveden
ali kako razsirjen je bil. Vrednosti blizu 100 kazejo na povisano stopnjo razsirjenosti
ali u¢inkovitosti, medtem ko nizje vrednosti kazejo na potrebo po dodatnem delu ali

izboljsavah v doloceni fazi (Obrazec za samoocenjevanje CAF, 2020).

Navodila so namenjena vrednotenju dosezkov v doloc¢enem projektu ali procesu z
uporabo sumativnega tockovanja. Postopek sprva vkljucuje izbiro faze. Tockovanje
je zasnovano tako, da se faze med seboj dopolnjujejo, kar pomeni, da je potrebno
uspesno zakljuciti eno fazo, preden se preide na naslednjo (Priroc¢nik za uporabo
modela CAF 2020, 2020).

Tabela 2: Preprosto toCkovanje rezultatov okvirnega ocenjevanja s CAF (Priro¢nik za
uporabo modela CAF 2020).

Lestvica rezultatov — enostavno to¢kovanje tockovanje

Rezultati se metijo in/ali podatki niso na voljo. 0—-10

Rezultati se metijo in kaZejo negativne trende in/ali rezultati ne dosegajo

pomembnejsih ciljev. =30
Rezultati kaZejo nespreminjajoce se trende in/ali izpolnjujejo se nekateri 31 _ 50
pomembnejsi cilji.

Rezultati kazejo trende, ki se izbolj$ujejo in/ali vec¢ina pomembnejsih 51.70
ciljev je izpolnjenih. )
Rezultati kazejo bistven naptredek in/ali pomembnejsi cilji so dosezeni. 71-90

Dosezeni so odli¢ni int rajni rezultati. Vsi pomembnejsi silji so dosezeni.
za vse klju¢ne rezultate so opravljene pozitivne primerjave z ustreznimi 91 —100
organizacijami.

Tockovanje rezultatov v tabeli 2 je razdeljeno na Sest ravni, kjer vsaka raven
omogoca podrobno oceno napredka pri doseganju dolocenih ciljev. Pri dodeljevanju
tock je pomembno upostevati splosni trend in izpolnjevanje specifi¢nih ciljev na
vsaki ravni. Vsaka raven na lestvici predstavlja doloceno stopnjo uspeha ali
razirjenosti prakse, od zacetnih poskusov do popolne integracije in nenechnega

izboljSevanja. Na spodnjem koncu lestvice tocke kazejo potrebo po nadaljnjem
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razvoju ali prilagajanju, visje tocke pa odrazajo naprednejse in bolj sofisticirane ravni
izvajanja. Seststopeniski sistem omogoca, da natanéneje ocenimo, kje smo v procesu
in kako blizu smo doseganju svojih ciljev, hkrati pa omogoca bolj diferencirano

razumevanje napredka skozi ¢as (Obrazec za samoocenjevanje CAF, 2020).

Poleg tega je nujno imenovati vodjo projekta, ki je odgovoren za podrobno
nacrtovanje in izvajanje samoocenjevanja. Vodja projekta mora biti seznanjen z
organizacijo in modelom CAF ter vedeti, kako upravljati tak$ne procese, saj bo
njegovo delo klju¢nega pomena za uspeh samoocenjevanja. Nekatere druge
organizacije imajo lahko tezave z razumevanjem terminologije in primerov, ki jih
uporablja model CAF. V takih primerih je priporocljivo prilagoditi model
specificnemu modelu organizacije ali zagotoviti ustrezno usposabljanje za

preprecevanje ovir v procesu samoocenjevanja (Model CAF, 2013).
6 Zunanji ocenjevalci CAF EPI in cilji samoocenjevanja

Organizacije v javni upravi, ki so izvedle samoocenjevanje po modelu CAF, lahko
zaprosijo za priznanje kot uspesen uporabnik CAF Sest do dvanajst mesecev po
zakljucku samoocenjevanja. Nacionalne organizacije, odgovorne za ta proces, lahko
v dogovoru z Evropskim institutom za javno upravo (EIPA) prilagodijo ¢as izvajanja
ocenjevanja (Priro¢nik za uporabo modela CAF 2020, 2020).

Predstavitev izkusenj samoocenjevanja zunanje delovne skupine organizacij v javni
upravi dodatno osvetljuje dinamiko in u¢inkovitost izvajanja ocenjevalnega okvira v
organizacijskem kontekstu. Delovna skupina zunanjega ocenjevalca CAF EPI, ki
izvaja samoevalvacijo, je kljucni dejavnik v procesu, ki prispeva k notranjemu
razmisleku in krepitvi strokovnega znanja v organizaciji. Ta pristop vzpostavlja
kulturo nenchnega izboljSevanja, ki je bistvenega pomena za doseganje zahtevnih
standardov kakovosti in uc¢inkovitosti v javni upravi (KDZ — Center za raziskovanje
javne uprave CAF, 2020).

Cilji procesa zunanjega evalviranja CAF EPI so usmerjeni v spodbujanje kakovostne
uporabe modela CAF, uvajanje vrednot celovitega vodenja kakovosti (TQM) in
ohranjanje navdusenja za nenehno izboljsevanje v organizaciji. V skladu z modelom
TQM je proces razdeljen na tri glavne stebre: samoocenjevanje, nenchno
izboljSevanje in doseganje organizacijske zrelosti. Zunanji ocenjevalci v procesu

CAF EPI analizirajo dokumente, vodijo razgovore z organizacijami in obisc¢ejo
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organizacije na terenu, da zagotovijo kakovostne povratne informacije in predlagajo
nagrado Uspesen uporabnik CAF. Za zagotovitev enotnosti po vsej EU so bile v
okviru mreze nacionalnih koordinatorjev CAF pripravljene smernice za izvajanje
tega postopka. Na voljo so na spletiscu EIPA (Priro¢nik za uporabo modela CAF
2020, 2020).

7 Rezultati notranje in zunanje evalvacije

Pri ocenjevanju ucinkovitosti organizacije je kljuénega pomena preuciti, kako dobro
organizacija upravlja svoje vire, vklju¢no z zaposlenimi, znanjem, objekti in opremo.
Uspesnost je mogoce meriti z rezultati, dosezenimi z izboljSavami procesov in
inovacijami, kar kaze na sposobnost organizacije za nenehno prilagajanje in
izboljSevanje. Poleg tega so pomembni rezultati primerjalne analize, ki omogocajo
primerjavo z drugimi organizacijami in dolocanje polozaja v SirSem kontekstu.
Sodelovanje v skupnih dejavnostih in partnerstvih vpliva tudi na splosno
ucinkovitost, kar odraza sposobnost organizacije, da vzpostavi in vzdrzuje
produktivne odnose. Klju¢no vlogo ima tudi vpliv digitalizacije na operativho
delovanje organizacije, saj sodobne tehnologije prinasajo nove priloznosti in izzive
(Model CAF, 2013).

Notranji in$pekcijski pregledi in revizije sluzijo kot mehanizmi za skladnost in
zagotavljanje kakovosti, udelezba na tekmovanjih, nagrade za kakovost in
certificiranje sistema kakovosti pa so pokazatelji organizacijske zavezanosti k
odli¢nosti. Financ¢na uspesnost organizacije se meri z izpolnjevanjem proracunov in
doseganjem financ¢nih ciljev, pri ¢emer je stroskovna ucinkovitost bistvenega
pomena za zagotavljanje najboljsih rezultatov z minimalnimi stroski (Priro¢nik za
uporabo modela CAF 2020, 2020).

Vrednotenje uspesnosti organizacije se osredotoca na razlicne vidike delovanja,
vkljucno z neposrednimi rezultati, ki se odrazajo v kolicini in kakovosti ponujenih
storitev in izdelkov. Pomembno je preuciti, kako ti rezultati vplivajo na ciljno
skupino, saj lahko to kaze na ucinkovitost storitev in izdelkov v praksi. Sposobnost
organizacije, da izpolnjuje pogodbe in sporazume z razlicnimi organi, je kljucnega
pomena za ohranjanje zaupanja in stabilnega poslovanja (Obrazec za

samoocenjevanje CAF, 2020).
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Rezultati zunanjih inspekcijskih pregledov in revizij omogocajo vpogled v skladnost
in uspe$nost organizacije z zunanjimi standardi. Nasprotno pa primerjalna analiza
omogoca oceno, kako se organizacija ujema z drugimi glede svojih neposrednih
rezultatov in vplivov. Poleg tega je pomembno oceniti, kako uspesno organizacija
izvaja reforme v javnem sektorju, saj lahko te reforme pomembno vplivajo na njeno
delovanje in sposobnost prilagajanja novim izzivom (KDZ — Center za raziskovanje
javne uprave CAF, 2020).

8 Zakljucek

Skupni ocenjevalni okvir CAF je klju¢no orodje za doseganje visokih standardov
kakovosti in ohranjanje splosne kulture nenechnega izboljSevanja v javni upravi. Eden
od bistvenih uc¢inkov uvedbe CAF na MVZI je prinesel oprijemljive koristi v vedji

preglednosti, u¢inkovitosti in ustreznosti delovanja organizacije (CAF, 2020).

Organizacija mora redno spremljati in analizirati zunanje okolje, vkljucno s pravnimi,
politicnimi in demografskimi spremembami ter digitalizacijo, pri tem pa ne
zanemarjati globalnih dejavnikov, kot so podnebne spremembe, saj so te informacije
klju¢nega pomena za oblikovanje strategij in nacrtov. Pomembno je tudi
prepoznavanje vseh kljuénih deleznikov ter analiza njihovih trenutnih in prihodnjih
potreb, pricakovanj in zadovoljstva. Poleg tega je treba analizirati reforme javnega
sektorja na nacionalni in evropski ravni, da bi opredelili in pregledali uspesne
strategije. Nazadnje je potrebna analiza uspes$nosti in zmogljivosti organizacije, pri
cemer se je treba osredotociti na notranje prednosti, slabosti, priloznosti in groznje

ali tveganja.

Rezultati samoevalvacije in zunanje evalvacije kazejo pozitiven vpliv evalvacijskega
okvira na celotno delovanje ministrstva. Nadalje so opredeljeni prihodnji
raziskovalni izzivi, ki postavljajo temelje za nadaljnje raziskave in razvoj na podrocju
vodenja kakovosti v javni upravi s pomocjo CAF. To vkljucuje nadaljnje raziskave
na podrocju optimizacije procesov, vklju¢evanja novih smernic in prilagajanja CAF
specificnim potrebam organizacij v javni upravi. Poudarjen je tudi pomen
konkretnih ukrepov za izboljsanje, ki izhaja iz rezultatov samoocenjevanja. Akcijski
nacrt, ki je nastal na podlagi ugotovitev, predstavlja konkretne korake za odpravo
ugotovljenih pomanjkljivosti in krepitev dobrih praks v delovanju organizacije (CAF,
2020).
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Kljucni elementi ocenjevalnega okvira CAF:

1. Samoocenjevanje: CAF poudarja pomen samoocenjevanja za ocenjevanje
uspesnosti organizacije glede na vnaprej dolocena merila. Ta proces pomaga
prepoznati prednosti in podroéja za izboljsave, kar spodbuja kulturo

nenehnega izboljSevanja.

2. Akcijski nacrti: po samooceni organizacije razvijejo akcijske nacérte za
odpravo ugotovljenih pomanjkljivosti. Ti nacrti so kljucnega pomena za

pretvorbo ugotovitev ocene v konkretne ukrepe za izboljsanje.

3. Zunanja evalvacija: zunanji pregled zagotavlja objektivho oceno uspesnosti
organizacije in u¢inkovitosti njenega izvajanja CAF. Ta korak je bistvenega

pomena za zagotovitev odgovornosti in potrditev notranjih samoocen.

4. Povratne informacije in dobre prakse: izmenjava povratnih informacij in
najboljsih praks med razli¢nimi organizacijskimi enotami izboljsuje splosno
razumevanje in izvajanje CAF. Spodbuja sodelovalni pristop k izboljsanju
kakovosti in pomaga uskladiti prizadevanja znotraj organizacije (CAF,
2020).

Pricakovani rezultati samoocenjevanja vkljucujejo identifikacijo kljuc¢nih izzivov in
priloznosti pri izvajanju skupnega ocenjevalnega okvira CAF na MVZI. Boljse
razumevanje vloge CAF pomaga oblikovati smernice za izboljSanje delovanja
ministrstva. Na podlagi rezultatov so predvideni pozitivni ucinki za vecjo
preglednost, ucinkovitost in uspesnost organizacije ter konkretni ukrepi za
izboljsanje in odpravo ugotovljenih pomanjkljivosti. Klju¢ne ugotovitve, ki izhajajo
iz izvajanja skupnega evalvacijskega okvira CAF na Ministrstvu za visoko $olstvo,
znanost in inovacije, so izbolj$anje kakovosti javne uprave, zlasti na ravni ministrstva
(Model CAF, 2013).

Rezultati vrednotenja poudatjajo pomen in vlogo CAF kot bistvenega orodja za
doseganje visokih standardov kakovosti v javni upravi. Z uvedbo CAF iscemo
odgovore na nove izzive, ki predstavljajo podlago za nadaljnje izbolj$ave na podrocju

vodenja kakovosti v javni upravi. (Urbancic, 2022).
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Organizacija mora zagotoviti u¢inkovito notranjo in zunanjo komunikacijo ter
uporabljati nove oblike komunikacije, vkljuéno z druzbenimi mediji. Klju¢nega
pomena je tudi razvoj vodstva, ki preprecuje korupcijo in neeti¢no vedenje, hkrati
pa zaposlenim zagotavlja podporo s smernicami na tem podrocju (Obrazec za

samoocenjevanje CAF, 2020).
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podjetja soocajo pri odpiranju poslovnih podatkov javnosti, in

priloznosti, ki se pri tem pojavljajo.
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Over the past two decades, since the emergence of the open data
concept, its importance for society has grown, providing greater
transpareny into organizational operations. Data published by
public sector organizations enables public participation in
governance processes as well as an oversight of public funding,
Additionally, it has become evident that open data represents a
significant opportunity for private sector organizations as well. By
opening its data to engage the public, organizations demonstrate
their commitment to corporate social responsibility and
sustainable business practices. At the same time, this approach
creates opportunities for establishing new partnerships and,
consequently, new business opportunities. In this study, we will
review the existing literature on corporate social responsibility
and how organizations can achieve it through the publication of
open data. We will focus on the challenges companies face when
opening business data to the public and the opportunities that

arise from doing so.
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1 Uvod

Organizacije v danasnjem svetu vse bolj delujejo pod budnim ocesom javnosti.
Potrosniki, drzavljani, zaposleni, talenti in poslovni partnetji vse pogosteje zahtevajo
konkretne informacije, ki temeljijo na dejstvih, s katerimi preverjajo delovanje
organizacije v skladu z druzbeno odgovornimi naceli. Preglednost poslovanja, ki je
opredeljena kot prostovoljno zagotavljanje informacij o dejanjih, izdelkih in
storitvah organizacije na dostopen in objektiven nacin, je kljucna za presojo
druzbene odgovornosti organizacije (Liu idr., 2023). Empiri¢ne raziskave pottjujejo,
da preglednost poslovanja in razkrivanje trajnostnih praks pozitivno vplivajo na

finan¢no uspesnost organizacije (Longoni & Cagliano, 2018).

Organizacije lahko dosezejo vec¢jo preglednost poslovanja z objavo podatkov v
obliki odprtih podatkov. Odprti podatki morajo biti na voljo v strojno berljivih
formatih in pod licencami, ki omogocajo ponovno uporabo (European Commission,
2019). Kljub temu da je namen objave podatkov njihova uporaba, se pogosto
izkazuje, da brez ustreznega upoStevanja vidika uporabnikov podatki niso
uporabljeni (Janssen idr., 2012). Objava podatkov na portalih, ki poleg same objave
podatkov ponuja tudi orodja za analizo in vizualizacijo, omogoca dejansko uporabo
podatkov (Jamieson idr., 2019; Zuiderwijk idr., 2014), s ¢imer se povecuje tudi
preglednost poslovanja. Na ta nacin organizacija izkazuje druzbeno odgovorno
delovanje in si lahko poveca koristi, ki izhajajo iz povecanja preglednosti poslovanja.
Konkretno se te prednosti izkazujejo na tri nacine: 1) prispevajo k notranjim
izboljsavam, 2) spodbujajo inovacije in 3) povecujejo prepoznavnost organizacije pri
zunanjih deleznikih (Enders idr., 2022).

Kljub dokazanim prednostim, ki ga predstavlja druzbeno odgovorno in pregledno
poslovanje, in zmoznostim, ki jih za doseganje tega namena predstavlja odpiranje
podatkov, v literaturi nismo zasledili celovite obravnave teh vidikov s smernicami za
implementacijo praks odprtih podatkov z namenom izkazovanja organizacijske

druzbene odgovornosti.

V raziskavi bomo pregledali obstojeco literaturo na podroc¢ju objavljanja odprtih
podatkov in organizacijske druzbene odgovornosti. Na podlagi tega bomo

predstavili, kako lahko organizacije z implementacijo nacel odprtih podatkov
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povecajo preglednost poslovanja kot vodilnega nacela za povecanje organizacijske

druzbene odgovornosti.

2 Metodologija

V okviru raziskave bomo izvedli sistematicni pregled literature na podroéjih
objavljanja odprtih podatkov v organizacijah ter druzbene odgovornosti organizacij.
Cilj raziskave je identificirati izzive, s katerimi se organizacije soocajo pti objavi
odprtih podatkov, ter prepoznati priloznosti, ki jih lahko pridobijo s povecanjem
preglednosti poslovanja preko objave odprtih podatkov. Za ta namen smo oblikovali

raziskovalno vprasanje:

RV: Kako lahko objava odprtih podatkov prispeva k povecanju preglednosti

poslovanja in s tem k izkazovanju druzbene odgovornosti organizacij?

Sistemati¢ni pregled smo izvedli po digitalnih bibliografskih bazah Scopus in Web

of Science z uporabo naslednjih kljucnih besed in njihovih smiselnih kombinacij:

— odprti podatki (angl. Open data),

— druzbena odgovornost (angl. Social responsibility),

— druzbena odgovornost organizacij (angl. Corporate social responsibility),
—  preglednost poslovanja (angl. Transparency),

—  vkljucenost javnosti (angl. Public engagement),

— trajnostni cilji (angl. Sustainable development goals).

Na ta nacin smo pridobili 401 publikacijo in po uvodni izlo¢itvi neustreznih
rezultatov sledili e principu »snezne kepe« ter identificirali dodatne tri publikacije.
Ustreznost publikacij smo ocenili glede na izkljucitvene kriterije, ki so bili:

— jezik publikacije ni slovens¢ina ali angles¢ina;
— raziskava se ne osredotoca na povezavo odprtih podatkov in preglednost;

— raziskava se osredotoca na druge klju¢ne besede, ne na odprte podatke ali

druzbeno odgovornost;

— raziskava ni starejsa od pet let.
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Slika 1: Proces izbora publikacij

Skupno smo identificirali 10 publikacij, ki smo jih vkljucili v raziskavo.
3 Rezultati
3.1 Opredelitev pojmov

Odprti podatki so podatki, ki jih lahko prosto uporablja, ponovno uporablja in
razsirja vsakdo za kakrsen koli namen brez omejitev, razen navedbe avtorstva in vira.
Da so podatki odprti, morajo biti na voljo v strojno berljivi obliki, v formatu, ki ne

zahteva licen¢ne programske opreme za uporabo, in pod odprto licenco (OPSI,
2010).
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Podatki v organizaciji predstavljajo stratesko sredstvo za doseganje poslovnih ciljev.
Objavljanje podatkov organizacij zasebnega secktorja z namenom doseganja
druzbenih koristi predstavlja paradoks, saj s tem organizacije delijo sredstvo, ki ga
sicer ustvarjajo za svoje delovanje. S tem se izpostavijo razlicnim tveganjem,
vklju¢no z izgubo konkurencne prednosti. Ta pojav je v literaturi veckrat raziskan in
se pojavlja pod razli¢cnimi nazivi. Avtorji Susha in drugi (2019) so predlagali izraz
»podatkovno vodeno druzbeno partnerstvo« (angl.. Data driven social partnership),
uveljavil se je tudi izraz »podatkovna dobrodelnost« (angl. Data philanthropy) (Bixler
idr., 2018; George idr., 2023), o kateri govorimo, kadar:

— je organizacija, ki deli podatke, pridobitne narave,
— so objavljeni podatki v obliki, da za njihovo uporabo ne potrebujemo
licenéne programske opreme, in

— so rezultati in spoznanja iz podatkov uporabljeni za javno dobro.

V okviru raziskave smo pregledali literaturo, ki obravnava izzive objavljanja
podatkov za namen druzbeno odgovornega delovanja organizacij, ne glede na

uporabljeno terminologijo.

Preglednost poslovanja je opredeljena kot jasnost odnosov organizacije z notranjimi
in zunanjimi javnostmi, ki temelji na preglednosti financnega, zakonodajnega,
organizacijskega, druzbenega in protikorupcijskega delovanja. Odprtost informacij
o poslovanju, izvajanju dejavnosti, uvajanju inovacij in druzbenih dejavnostih
predstavlja kriterij za ocenjevanje kulture upravljanja organizacije. Ta kriterij doloca
investicijsko privla¢nost organizacije ter prispeva k povecevanju njene trzne
vrednosti. Povezava med stopnjo preglednosti, finanénimi rezultati in donosnostjo
poslovanja dokazano potrjuje prednosti preglednega izvajanja poslovnih aktivnosti.
Odprtost informacij tako ustvarja pogoje za krepitev konkurencnega polozaja

organizacije na trgu (Krasnokutska idr., 2019).

Druzbena odgovornost organizacij se v najsirSem smislu nanasa na koncept, po
katerem bi morale organizacije preseci zgolj zakonske zahteve ter pri svojih
strateskih in operativnih odlocitvah upostevati tudi $irsi vpliv svojega delovanja v
druzbi. Ceprav se izraz druzbena odgovornost v razliénih oblikah pojavlja Ze veé
desetletij, pa $e vedno ne obstaja enotna in splosno sprejeta opredelitev, ki bi

natan¢no dolocala zahteve druzbeno odgovornega ravnanja in kljuéne principe, ki bi
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jih organizacije morale upostevati pri doseganju teh ciljev (Gkatziaki idr., 2017; Van
Der Merwe & Al Achkar, 2022).

Objavljanje odprtih podatkov za povecanje preglednosti poslovanja predstavlja
klju¢en kazalnik zavezanosti organizacije k doseganju zastavljenih ciljev. Pri tem je

javnost Se posebej pozorna na cilje, povezane z druzbeno odgovornim delovanjem.

3.2 Smernice

Objavljanje podatkov za podjetja predstavlja precejSen izziv. Za namen zagotavljanja
uporabnosti podatkov, ki jih organizacije objavljajo, je (Open Government Working
Group, 2007) objavila osem smernic za objavo odprtih podatkov. Objavljeni podatki

morajo biti:

— celoviti — podatki, ki so objavljeni, morajo biti na voljo za uporabo brez
omejitev zasebnosti, varnosti ali pravic,

— izvirni — na voljo morajo biti podatki, pridobljeni od vira podatkov,

—  pravocasni — podatki so objavljeni dovolj hitro, da ne izgubljajo vrednosti,

— dostopni — na voljo morajo biti najsirSemu moznemu krogu uporabnikov
za vse namene,

—  strojno betljivi — podatki morajo biti v obliki, ki omogoca strojno obdelavo,

—  vkljucujoci — podatki morajo biti na voljo vsem, brez zahtev po registraciji,

— dostopni brez licen¢ne programske opreme — morajo omogocati uporabo z
odprtokodnimi programi,

— navoljo pod brezplacnimi licencami.

Klju¢na nacela upravljanja preglednosti poslovanja za doseganje konkurencéne
prednosti (Liu idr., 2023) so:

— Reden nadzor in spremljanje uporabniskega vidika preglednosti poslovanja:
merjenje preglednosti z vidika uporabnikov, kot klju¢nih deleznikov
organizacije, mora biti med prednostnimi aktivhostmi podjetja. Taksno
merjenje omogoca neprekinjeno spremljanje zaznavanja in s tem hitro

prepoznavo motebitnih odstopanj. Zagotavlja tudi vpogled v dojemanje
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uporabnikov, ali opazajo prizadevanja na podro¢ju preglednosti. Poleg tega
pa je metjenje z uporabo meritvenih lestvic tudi relativno preprosto.
Uvedba ukrepov za utrjevanje preglednosti poslovanja skupaj z druzbeno
odgovornimi dejavnostmi: preglednost poslovanja je lastnost, ki odraza
temeljne vrednote organizacije. Spodbujanje visje stopnje preglednosti
zahteva spremembe v organizacijski kulturi, kar je dolgotrajen proces. Za
organizacije, ki zelijo, da jih javnost sprejema kot druzbeno odgovorne, je
priporocljivo, da najprej povisajo stopnjo preglednosti, Sele nato pa se
osredotocijo na izvajanje druzbeno odgovornih aktivnosti. Druzbeno
odgovorni projekti, ki so skladni s pricakovanji uporabnikov, imajo
potencial, da organizacije z njimi prispevajo k splosni druzbeni koristi, hkrati
pa izboljsajo poslovne rezultate.

Posvecanje pozornosti vrstam informacij, ki jih dajejo na razpolago:
poslovne skrivnosti in klju¢ni podatki, ki prispevajo h konkurencni
prednosti organizacije, niso del pobud za preglednost. Z vidika preglednosti
poslovanja so javnosti pomembni razliéni podatki in informacije, ki pa niso
vedno pozitivne. Raziskava (Heinberg idr., 2021) kaze, da pozitivne in
nevtralne informacije koristijo ugledu podjetja, medtem ko negativne
informacije nimajo negativnega vpliva na organizacije, ki preglednost
poslovanja dolgoro¢no vkljucujejo v kulturo in nacin delovanja. Po drugi
strani pa lahko negativne informacije negativno vplivajo na ugled
organizacij, ki ne poslujejo pregledno.

Prilagoditev praks preglednosti glede na stopnjo vklju¢enosti uporabnikov:
vkljucenost uporabnikov odraza pomen, ki ga uporabnik pripisuje produktu
organizacije, to pa vpliva na pomembnost preglednosti v organizaciji.
Razli¢ne stopnje vkljucenosti sprozijo razlicne kognitivne procese in s tem
privedejo do razlicnih odlocitev uporabnikov. Pri  visoki stopnji
vkljucenosti, kot na primer pri nakupu avtomobila, ki zahteva kompleksne
odloc¢itvene procese, se visoka stopnja preglednosti organizacij izkaze za
koristno. Pri srednji stopnji vkljucenosti, kot je na primer nakup
elektronskih naprav, kjer so odlo¢itve manj zapletene, organizacija lahko
veliko pridobi s preglednim poslovanjem, pri cemer ni pomembno, da jo
uporabniki zaznavajo kot druzbeno odgovorno. V primerih nizke

vkljucenosti, kot na primer pri nakupih pija¢ in so uporabniki
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preobremenjeni z informacijami, pa lahko dodatni podatki o preglednem

poslovanju celo negativno vplivajo na zaznavanje organizacije.

Za organizacije, ki se zavezujejo k druzbeno odgovornemu delovanju, je
mednarodna organizacija za standardizacijo predlagala standard ISO 26000:2010
(ISO, 2010), ki podaja smernice za ravnanje. Ta standard podaja smernice, ne pa
zahtev, zato organizacije z upoStevanjem tega standarda ne morejo pridobiti

certifikata. Predlagajo sedem kljucnih nacel:

— Odgovornost: organizacije morajo prevzemati odgovornosti za odlocitve in
dejanja, tako pred nadzornimi in pravnimi organi kot tudi Sirse pred vsemi
zainteresiranimi stranmi.

—  Preglednost: od organizacij se zahteva odprtost glede njihovih odlo¢itev in
dejanj, ki vplivajo na druzbo, gospodarstvo in okolje. Pri tem je kljucno
jasno, natanc¢no, pravocasno, posteno in popolno obvescanje glede le-teh.

— Moralno delovanje: organizacije morajo delovati v skladu s sprejetimi naceli
pravi¢nosti in dobrega ravnanja.

— Spostovanje interesov deleznikov: pomembno je, da organizacija
prepoznava vse javnosti, na katere njihovo delovanje vpliva in se ustrezno
odziva na njihove interese.

— Spostovanje vladavine prava: v kontekstu druzbene odgovornosti za
organizacije to pomeni, da morajo delovati v skladu z zakonodajo, tudi ce
ni podprta s predpisanimi ukrepi.

—  Spostovanje mednarodnih standardov ravnanja: v primerih, da ne obstaja
lokalna zakonodaja, ki bi $citila druzbene ali okoljevarstvene interese,
morajo organizacije delovati v skladu z mednarodno sprejetimi standardi.

— Spostovanje ¢lovekovih pravic: v primerih, kjer clovekove pravice niso
za$Citene, mora organizacija zagotoviti spostovanje teh pravic in se izogibati

izkorisc¢anju teh primerov.

Avtorji Bixler in drugi (2018) so za objavljanje podatkov organizacije, z namenom
doseganja druzbenih koristi, predlagali celovito ogrodje. Ogrodje predlaga tri sklope,

ki so medsebojno povezani preko Sestih korakov:
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— Prvi sklop je informiranje in zajema korak 1: identifikacija podatkov za
deljenje. V tem sklopu je kljucno prepoznati, kateri podatki bodo javnosti v
pomo¢ pri doseganju ciljev. Podatke je treba deliti na nacin, ki omogoca
njihovo preprosto uporabo, po moznosti pa zagotoviti tudi orodja, ki bodo
to olajsala.

— Drugi sklop je druzbeno ucenje in zajema korake: 2) financiranje
programov, 3) financiranje raziskav in 4) ocenjevanje in ucenje. Koraki tega
sklopa omogocajo vzpostavitev kolektivnega sodelovanja nepridobitnih
organizacij ali sodelovanje pridobitnih in nepridobitnih organizacij. Cilj
taksnega sodelovanja je sooblikovanje programov, ki naslavljajo zahtevna
druzbena in okoljska vprasanja.

—  Tretji sklop — vzpon — vkljucuje korak 5: merjenje vpliva na druzbo. Ta
sklop predvideva medsebojno izmenjavo virov in informacij med ponudniki
podatkov, pri cemer skupna spoznanja omogocajo poglobljen vpogled na
vpliv programov na druzbo.

—  Zadnji, Sesti korak je ponovna ocena potreb druzbe in predstavlja povratno

zanko ter povezuje ogrodje v celoto.

3.3 Koristi

Organizacije zasebnega sektorja se pri vlaganju v nove tehnologije obicajno odloc¢ajo
na podlagi kazalnikov, kot je donosnost nalozbe. Pri vlaganju v odpiranje podatkov
pa so koristi oz. donosnost teh nalozb nejasne. Koristi, ki jih organizacije lahko
dosezejo z objavljanjem odprtih podatkov, so avtorji Enders in drugi (20213 -razvrstili
v tri kategorije:

— Izboljsave poslovanja, ki izhajajo iz izboljSanja organizacijske kulture
zaposlenih in boljSega sodelovanja, standardizacije procesov organizacije ter
vzpostavitve enotnih podatkovnih skladis¢.

—  Spodbujanje inovacij kot posledica vkljuc¢evanja zunanjih strokovnjakov,
razvoja novih storitev in oblikovanja novih poslovnih modelov.

— Povecanje prepoznavnosti organizacije v javnosti, saj objavljanje podatkov

povecuje preglednost delovanja, kar pozitivno vpliva na njen ugled. Preko
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objavljanja podatkov organizacija vzpostavlja skupnost z ustvarjalnimi

posamezniki in razvijalci.

Avtotji raziskave ugotavljajo, da je vzpostavljanje odprtih odnosov z javnostjo
izjemnega pomena, saj omogoca vzpostavitev mehanizmov povratnih informacij
glede potreb javnosti po podatkih. Na ta nacin se zapre krog nejasnosti glede

smiselnosti odpiranja podatkov.

Raziskovalci Janssen in drugi (2012) {anssea—ide5—2042)—so opredelili koristi
objavljanja odprtih podatkov, ki si jih organizacija omogoci preko sodelovanja z

zunanjimi partnerji:

— Politicne in druzbene koristi, ki vkljucujejo dejavnike, kot so vecja
preglednost, ustvarjanje zaupanja, vkljucevanje in povecanje zadovoljstva
javnosti, izbolj$ave storitev za javnost, ve¢ja prepoznavnost ponudnika in
nove (inovativne) druzbene storitve.

— Gospodarske koristi, ki vkljucujejo gospodarsko rast in spodbujanje
konkurenc¢nosti, spodbujanje inovativnosti, prispevanje k izboljSavam
procesov in produktov, razvoj novih produktov, uporaba modrosti mnozic,
kreiranje novih poslovnih sektotjev ter razpolozljivost informacij za
investitorje.

— Operativne in tehni¢ne koristi, med katerimi so dostop do zunanjih
kapacitet za naslavljanje izzivov, kontrola kakovosti podatkov zunanjih
deleznikov in moznosti za zdruzevanje in integracijo podatkov javnih in

zasebnih organizacij.

Objavljanje odprtih podatkov s strani javnih in zasebnih organizacij spodbuja hitrejsi
druzbeni razvoj, saj omogoca poglobljen vpogled v razli¢na druzbena podrocja, kot
so okoljska in politicna vprasanja, napredek v medicini ter gospodarski razvoj
(Geotge idr., 2023; Susha idr., 2019). Hkrati odpiranje podatkov povecuje zaupanje
v organizacijo tako med zaposlenimi kot pri sodelovanju z zunanjimi delezniki. Kljub
koristim, ki jih objavljanje odprtih podatkov prinasa organizacijam, pa se pri tem

pojavljajo ovire, ki lahko, ¢e niso ustrezno naslovljene, povzrocijo odpor proti
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objavljanju. To pa lahko organizacijam onemogo¢i pridobitev pomembne

konkurencne prednosti.

3.4

Ovire

Objavljanje odprtih podatkov je podvrzeno razlicnim oviram, ki omejujejo

objavljanje. Pri objavljanju odprtih podatkov za namen izkazovanja druzbeno

odgovornega delovanja pa ovire postajajo Se bolj kompleksne in zahtevajo dodatno

pOZOI'IlOSt.

Pri sodelovanju organizacij in odpiranju podatkov z namenom naslavljanja

druzbenih izzivov je mogoce identificirati pet kategorij ovir (Susha idr., 2017):

povezovanje potencialnih ponudnikov in uporabnikov podatkov,
ohranjanje nadzora nad podatki in njthovo nepredvideno uporabo,

usklajevanje prepoznane raziskovalne ali regulativne tezave z atributi

podatkov,
zagotavljanje uporabnosti podatkov za uporabnika in

usklajevanje pobud ponudnikov podatkov za izmenjavo s cilji uporabnikov

podatkov.

Doseganje druzbenih koristi s pomoc¢jo odprtih podatkov organizacij predstavlja

kompleksen izziv, ki ga otezujejo nekatere specificne lastnosti podatkov.

Raziskovalci (George idr., 2020) tako opredeljujejo te lastnosti:

Podatki v organizaciji predstavljajo stratesko sredstvo za doseganje
poslovnih ciljev, v nasprotju s tradicionalnimi sredstvi, s katerimi
izkazujejo svojo druzbeno odgovornost, kot so financna sredstva ali nakupi
dobrin. Sredstva so v organizaciji strateSkega pomena, ce izpolnjujejo
pogoje: 1) imajo poslovno vrednost, 2) so edinstvena, 3) jih je tezko
posnemati (npr. strokovno znanje ali tehnologije) in 4) so nezamenljiva oz.
nimajo ustreznih nadomestkov. Podatki so kot taki edinstveni, saj
organizacija z njihovim deljenjem izpostavi svoj strateski vir §irsi javnosti,
vkljuéno s konkurenco. To lahko potencialno negativno vpliva na

poslovanje organizacije, vendar pa je pomembno upostevati, da se vrednost
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podatkov z deljenjem lahko povecuje, saj omogocimo njihovo uporabo
zunanjim strokovnjakom, ki jih lahko uporabijo za namene, za katere
podatki niso bili prvotno ustvarjeni.

— Zagotavljanje cloveskih virov znotraj organizacije za deljenje podatkov
na nacin, da bodo uporabnikom koristni. To za organizacijo pomeni, da
mora zagotoviti podatkovnega strokovnjaka, ki pa je v danasnjem svetu ne
le zelo iskan, ampak tudi visoko cenjen kader. Delovni ¢as podatkovnega
strokovnjaka predstavlja pomembno investicijo, ki ni nepostedno finanéno
ovrednotena, vendar jo mora vodstvo upostevati pri deljenju podatkov z
namenom doseganja druzbene odgovornosti organizacije.

— Organizacija pri deljenju podatkov ne deli le velike kolic¢ine podatkov,
ampak tudi velike koli¢ine znanja, ki ga sicer uporablja za lastne strateske
namene. Posebnost podatkov in znanja je, da se kolicina z njihovim
deljenjem ne zmanjsuje ali obrablja. Nasprotno, deljenje podatkov in znanja
ustvarja sinergijske ucinke, to je ustvarjanje vedno novega znanja s strani
uporabnikov, ko uporabljajo podatke za namene, za katere prvotno niso bili
namenjeni.

— Zagotavljanje dodatnih stedstev za pomo¢ pri uporabi podatkov:
organizacija, ki zeli delovati druzbeno odgovorno preko deljenja podatkov,
mora za doseganje tega namena zagotoviti tudi orodja in kapacitete za delo
s podatki, kot so programska in strojna oprema za zbiranje, priprava,
skladi$c¢enje in analiziranje podatkov, poleg tega pa tudi pomoc¢ pri razvoju

spretnosti za odlocanje na podlagi podatkov.

Ovire pri objavljanju podatkov se pojavljajo v razli¢nih procesih. Raziskovalci (Susha
idr., 2019) identificirajo $tiri kategorije ovir, ki se pojavljajo v procesih objavljanja in

uporabe:

— regulativne ovire, ki naslavljajo dileme nerazumevanja zakonodaje in
posledic deljenja podatkov,

— organizacijske ovire, ki zajemajo tezave razumevanja poslovnega modela na
podlagi deljenja in posledicno pomanjkanje financiranja in ¢loveskih virov
za izvajanje,

— ovire, povezane s podatki, ki predstavljajo predvsem izzive zagotavljanja

varnosti podatkov in ohranjanja zasebnosti obcutljivih podatkov, poleg teh
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pa tudi izzive pomanjkanja ustreznih orodij za ustrezno obdelavo podatkov,

mn

— druzbene ovire, ki vkljucujejo Sirok spekter izzivov, od merjenja ucinka,

vkljucevanja posameznikov, ki niso digitalno ves¢i, do ugleda organizacije v

javnosti in odzivanja na pobude javnosti.

Crusoe in Melin (2018) opredeljujeta procese objavljanja odprtih podatkov kot cikel

v okviru strateske usmeritve nacina poslovanja organizacije. Ti procesi zajemajo:

identifikacijo primernosti podatkov za objavljanje, odlocanje za objavo, objavljanje,

uporabljanje in ocenjevanje ucinka ter zbiranje povratnih informacij. Ovire, ki se

pojavljajo med procesi, lahko naslovimo z uporabo smernic objavljanja odprtih

podatkov — OGWG. Opisi ovir, predstavljenih v luci smernic, so predstavljeni v

tabeli 1.

Tabela 1: Ovire v procesih objavljanja podatkov v lu¢i smernic OGWG

Proces Smernice OGWG | Opis ovite v procesu

Identificiranje
primernosti
podatkov za
objavljanje

(Crusoe &
Melin, 2018)

Zaradi obdelav podatkov za namene organizacije se izgubi

Celovitost celovitost podatkov.
Pravocasnost Zaradi obdelav podatkov pride do zamud objave.

Zaradi obdelav podatkov so na voljo le zdruzeni podatki, ki
Dostopnost

lahko sluzijo le nekaterim interesnim skupinam.

Strojna berljivost

Razli¢ne organizacije shranjujejo podatke v razli¢nih oblikah,
kar lahko onemogoca strojno obdelavo.

Odlocanje za

Celovitost

Predpisi in zakonodaja glede varnosti otezijo ali preprecijo
objavo, poleg tega organizacije mogoce nimajo ustreznih
znanj za zasc¢ito obcutljivih podatkov in se zato ne odlocajo
za objavo.

Zaradi kompleksnosti obdelav in prikaza podatkov

Melin, 2018;

objavo . . Lo . . o
Strojna betljivost organizacija raje razvije nove stotitve namesto objavljanja
surovih OP.
1(\221?:1?;(()%; 8) D kObjavljeni Bodatki o) lahko ugorablj.eni s str.ani. konkurence,
ar povzroci odpor organizacije proti objavljanju.
Dostopni brez Objavljanje podatkov ni v skladu s cilji organizacije, kar
licen¢ne vpliva na nepripravljenost vodstva za posplositev oblike
programske opreme | podatkov.
Podatki morajo biti ustrezno varnostno obdelani, da ne
Objavljanje Celovitost ogrozijo varnosti organizacije ali posameznikov. Organizacija
podatkov mora razumeti zakonodajo in posledice deljenja podatkov.
Slaba usposobljenost zaposlenih lahko povzrodi tezave z
(Crusoe & Dostopnost neustrezno obliko, pomanjkanjem metapodatkov in splosno

nedostopnostjo podatkov. Organizacija mora zagotoviti
sredstva za odpiranje podatkov.
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Proces Smernice OGWG | Opis ovite v procesu
Susha idr., . Ponudniki menijo, da je kakovost njihovih podatkov slaba,
Izvirnost
2019) zato se ne odloc¢ajo za objavo.
Dostopni brez Podatki so lahko v napacnih formatih, kar privede do tezav
licenc¢ne pri uporabi. Organizacija mora zagotoviti cloveske vire, ki
programske opreme | znajo ustrezno pripraviti podatke za objavo.
Viljucujodi Ponudn{kl naj bi pole% .podatkov ponudili tudi orodja, ki
uporabnikom omogocijo obdelave podatkov.
Na VOI]? pod Podatki morajo biti objavljeni z ustreznimi licencami, da jih
brezplacnimi o .
licencami uporabniki lahko uporabijo
Lpvirnost Uporabniki morajo biti sposobni najti podatke, kar lahko
Virnos olajsa portal OP.
Na VOI]? Poq Po tem, ko uporabniki najdejo podatke, mora biti
brezpla¢nimi 9 ..
licencami omogocena njihova uporaba.
Uporabljanje Pomanjkanje dokumentacije, ki da podatkom kontekst, ovira
podatkov Dost . uporabo podatkov. Dokumentacija mora biti v ustreznem
OStopnos jeziku, da jo razumejo uporabniki, ki so jim podatki
(Ctusoe & namenjeni.
Melin, 2018; Podatki ne smejo biti placljivi in morajo biti v dovolj splosni
Susha idr., Vkljucujoci obliki, da jih lahko razli¢ni uporabniki uporabijo za razlicne
2019) namene.
Podatki morajo biti zdruzljivi z drugimi podatki ali sistemi.
Strojna betljivost Poleg tega je priporocljivo, da so objavljeni z ustreznimi
orodji za njihovo lazjo uporabo.
Pravocasnost Podatki morajo biti dostopni pravocasno, da se ne zmanjsa
avocasnos njihova uporabnost.
Ocenjevanje Obstajati morajo kanali za zbiranje povratnih informacij,
ucinka in Vidincaiod poleg tega imajo razli¢ni uporabniki razlicne potrebe, zato je
zbiranje Jacy treba vkljuciti raznolike skupine, da ne vgrajujejo le delnih
povratnih resitev.
informacij
Stroina berlivost Podatki morajo biti opremljeni z metapodatki, da jih
(Crusoe & Ojna beryivos uporabniki lahko najdejo in uporabijo.
Melin, 2018)

Objavljanje

odprtih podatkov organizacijam predstavlja cikel kompleksnih

procesov, ki jih spremljajo Stevilni izzivi. Za ucinkovito obravnavo teh izzivov so

strokovnjaki podro¢ja, zdruzeni v delovno skupino OGWG, oblikovali smernice, ki

organizacijam pomagajo izboljSati dostopnost in uporabnost objavljenih odprtih

podatkov. Ovire, ki se pojavljajo v posameznih procesih celotnega cikla objavljanja

podatkov z namenom ustvarjanja druzbene koristi, je mogoce nasloviti s temi

smernicami. Tako organizacije omogocijo, da so njihovi podatki dostopni in

enostavno uporabni za vse relevantne deleznike.
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4 Ugotovitve

Povecevanje druzbenih koristi z deljenjem operativnih podatkov organizacije je
obetaven pojav, ki je v zadnjem casu pridobil pomen. Organizacijam predstavlja
edinstveno priloznost, da socasno prispevajo k druzbeni blaginji in zasledujejo lastne
poslovne cilje. Kljuéne smernice za objavo podatkov, ki jih je oblikovala skupina
OGWG, organizacijam omogocajo objavljanje podatkov na nacin, ki doseze najsirsi
krog deleznikov. Na ta nacin preko objave odprtih podatkov organizacije pregledno

poslujejo, obenem pa omogocajo uporabo za izboljsave druzbenega zivljenja.

Upostevanje temeljnih nacel preglednosti poslovanja organizacijam pomaga
prepoznati informacije, ki so klju¢ne za njihove deleznike, ter pridobiti trzne
prednosti z rednim spremljanjem zaznav uporabnikov glede delovanja organizacije.
S hitrim odzivanjem na odstopanja lahko organizacije izbolj$ajo svoje delovanje in
ohranijo zaupanje javnosti. Vedja preglednost poslovanja omogoci nadzor javnosti
nad delovanjem organizacije v njenem okolju, poleg tega pa tudi omogoci vpogled v

njene druzbeno odgovorne aktivnosti.

Za dosego vedje prepoznavnosti med delezniki prek objavljanja odprtih podatkov z
namenom ustvarjanja druzbenih koristi je kljucnega pomena, da organizacija sledi
strukturiranim korakom. Ti vkljucujejo identifikacijo podatkov, ki so relevantni za
naslavljanje klju¢nih druzbenih potreb, izvajanje meritev vpliva objavljenih podatkov

ter uporabo rezultatov teh meritev za izboljSanje prihodnjih objav.

Objavljanje odprtih podatkov lahko organizacijam prinese Stevilne pomembne
koristi, ki pa jih pogosto ni mogoce neposredno meriti, kar otezuje odlocitev
organizacije za objavljanje. Raziskave so pokazale, da objavljanje podatkov pozitivho
vpliva tako na notranje procese, na primer izboljSanje notranjega sodelovanja in
spodbujanje inovacij, kot tudi na sodelovanje z zunanjimi delezniki, kar prinasa

politicne, druzbene in gospodarske koristi.

Pri objavljanju odprtih podatkov z namenom doseganja druzbenih koristi se
organizacije soocajo z raznovrstnimi ovirami, ki izhajajo iz narave podatkov in
povecevanja preglednosti poslovanja. Ta oblika druzbeno odgovornega delovanja se
bistveno razlikuje od tradicionalnih metod, kot so donacije ali finan¢na podpora

neprofitnim organizacijam, kjer organizacija igra relativno pasivno vlogo. Pri
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odpiranju podatkov mora biti organizacija aktivno vkljucena v proces objavljanja.
Pri objavljanju mora opredeliti, kateri podatki so primerni za objavo z vidika
strateskih podatkov, pomembnih za interne odlocitvene procese, in tudi z vidika
deljenja znanja, ki ga odpira za uporabo konkurencnim organizacijam. Prepoznati
mora podatke, ki bodo imeli najvecji druzbeni vpliv, ter zagotoviti ustrezna znanja
in vesc¢ine za njihovo pripravo in objavo, kar predstavlja dodatno obremenitev za
strokovno osebje. Poleg tega pa mora organizacija za u¢inkovito uporabo objavljenih
podatkov zagotoviti tudi orodja za njthovo interpretacijo, vizualizacijo in obdelavo.
Ovire, ki se pojavljajo med razlicnimi procesi objavljanja podatkov, lahko
organizacije premagujejo z uporabo smernic OGWG, ki so priznane tudi v
akademski javnosti kot standard za merjenje kakovosti odprtih podatkov (Silva &
Pinheiro, 2018; Veljkovi¢ idr., 2014). Te smernice so preproste za implementacijo in
organizacijam omogocajo, da objavljeni podatki ustrezajo standardom, ki
zagotavljajo njthovo najvecjo uporabnost. Z implementacijo smernic v cikel
procesov objavljanja odprtih podatkov lahko organizacije prispevajo k izboljsanju

kakovosti zivljenja.

Ovire, s katerimi se organizacije soocajo pri objavljanju odprtih podatkov, so
precejsnje, vendar so koristi tega lahko veéje od vlozenih naporov. Naslavljanje teh
ovir za doseganje povecane druzbene odgovornosti je mozno le, ¢e objavljanje
podatkov, preglednost poslovanja in druzbeno odgovorno ravnanje postanejo
sestavni del strateske usmeritve organizacije. S tem pristopom lahko organizacije ne
le povecajo koristi za svoje poslovanje, temve¢ tudi prispevajo k izboljsanju Sirse
druzbe, v kateri delujejo, s ¢imer krepijo svojo vlogo kot odgovorni druzbeni

partnerji.
5 Zakljucek

V raziskavi smo pregledali obstojeco literaturo s podrocja objavljanja odprtih
podatkov. Izpostavili smo koristi in glavne smernice objavljanja odprtih podatkov,
povecevanja preglednosti poslovanja in preko tega povecevanja druzbene
odgovornosti podjetja. Osredotocili smo se tudi na ovire, ki se pojavljajo pri

odpiranju internih informacij organizacije javnosti.
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Ugotovili smo, da lahko organizacije z naslavljanjem prepoznanih ovir preko
implementacije priznanih smernic objavljanja odprtih podatkov vzpostavijo
pregledno poslovanje, ki prinasa tudi pomembne druzbene koristi.

Ugotovitve tega pregleda lahko organizacijam sluZijo kot pomo¢ pti uvajanju praks
odprtih podatkov, s ciljem povecanja preglednosti poslovanja in tudi druzbeno

odgovornega ravnanja.

Priznanje

Raziskavo financirata Javna agencija za znanstvenoraziskovalno in inovacijsko dejavnost Republike
Slovenije ter Ministrstvo za digitalno preobrazbo Republike Slovenije v okviru ciljnega raziskovalnega
projekta V5-2356 in raziskovalnega programa P5-0018.
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Sodobna druzba je druzba organizacij. Organizacije so prostor,
kjer se ljudje nahajamo v razli¢nih oblikah, razli¢nih dejavnostih in
zasledujemo razlicne interese in cilje. Ravno tako se vprasanje
organizacije skozi institucionalno, instrumentalno opredelitev in
skozi oblikovanje organizacije razvija ze od samih zacetkov
vzpostavitve znanstvenega raziskovanja s podrocja organizacijskih
ved. Vprasanja, ki so vezana na organizacijo in organiziranje,
izhajajo najprej iz percepcije ¢loveka in razumevanja zakonitosti
organizacij, ki jih je potrebno upostevati tako v formalnem kot v
neformalnem pogledu. V znanstveni monografiji z naslovom
Organizacija in organiziranje smo povezali vsebinsko zaokrozena
poglavija, ki so nastala v avtorstvu in soavtorstvu visokosolskih
uciteljev in sodelavcev ter doktorskih studentov. Tematski sklopi
so vezani na podrocja organizacije, saj upostevajo kadrovski,
procesni in informacijski vidik. Obravnavajo torej podrocje treh
glavnih stebrov organizacije, ki skozi zgodovino pomenijo tudi
odskoc¢no desko za bodoci razvoj in raziskovanje organizacijskih

ved.
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Modern society is a society of organisations. Organisations are
places where people find themselves in different forms, different
activities and pursuing different interests and goals. In the same
way, the question of organisation, through its institutional,
instrumental definition and through the design of the
organisation, has been evolving since the very beginnings of
scientific research in the field of organisational studies. Issues
relating to organisation and organising are rooted first and
foremost in human perception and understanding of the laws of
organisations, which must be taken into account both formally
and informally. In the scientific monograph 'Organisation and
Organising', we have brought together chapters that have been
authored and co-authored by university teachers and staff and
doctoral students. The thematic strands are linked to the fields of
organisation, taking into account the human resources, process

and information aspects.
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