UNIVERZA V LJUBLJANI

FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Katja Lipic¢

VLOGA VODIJ PRI RAZVOJU KADROV

Diplomsko delo

Ljubljana 2008



UNIVERZA V LJUBLJANI

FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Katja Lipic¢

Mentorica: red. prof. dr. Nevenka Cernigoj-Sadar

VLOGA VODIJ PRI RAZVOJU KADROV

Diplomsko delo

Ljubljana 2008



ZAHVALA

Moja najvecja zahvala gre moji druzini: Olgi, Ajdi, Karlu in Nilu, ki me Ze ves cas podpirajo
in razveseljujejo.
Za pomoc pri usmerjanju in izdelavi diplomske naloge pa bi se rada zahvalila mentorici dr.

Nevenki Cernigoj-Sadar.



Vloga vodij pri razvoja kadrov

Namen diplomske naloge je raziskati podroc¢ja vodenja, razvoja kadrov, tehnik in metod
razvoja kadrov ter upravljanja z razli¢nostjo s sledeco primerjavo le-teh z dejanskimi izsledki
najnovejsih raziskav obravnavanih podrocij upravljanja ¢loveskih virov, kjer izpostavim tudi
Slovenijo. Pri raziskovanju sem se v teoreticnem delu naloge posluzila deskriptivne metode, v
empiri¢nem pa primerjalne in zgodovinske analize. Empiri¢ni podatki kazejo, da postaja
razvoj kadrov v Sloveniji, podobno tudi v Evropi, ena izmed najpomembnejsih funkcij
upravljanja cloveskih virov. saj omogoca pripravljenost zaposlenih na nove izzive v nenehno
spreminjajo¢em se delovnem okolju. Vodje pridobivajo pomembnejso vlogo pri razvoju
kadrov ter delujejo v smeri povecevanja zavzetosti zaposlenih, vzpostavljanja medsebojnega
zadovoljstva in nenazadnje povecevanja delovne ucinkovitosti. Odlo¢ilnega pomena za razvoj
kadrov pa kljub temu tako v slovenskih kot v evropskih organizacijah ostajajo oddelki za
kadrovske vire. Pomemben mehanizem za spodbujanje zavzetosti zaposlenih je tudi ustrezno
upravljanje z razli¢nostjo znotraj podjetja ter izbira nac¢ina vodenja, ki mora biti prilagojeno
znotraj-organizacijskim znacilnostim ter znacCilnostim okolja organizacije in kulturi.

Kljuéne besede: razvoj kadrov, nacini vodenja, upravljanje z razli¢nostjo.

Manager's role regarding human resources development

The purpose of my diploma was to discover fields of leadership, HR development, it's
methods, techniques and management of diversity and compare the mentionned fields with
findings of the latest studies from the chosen HRM fields, where I expose Slovenia. In
theoretical part of the diploma I employ a descriptive method, whereas in empirical one I use
a comparative and historical analysis. Empirical evidence show that in Slovenia and Europe
human resources development is becoming one of the most important functions of HRM. A
role of the leaders regarding human resources development is getting more important, they
aim to enhance employee commitment, establish mutual contentment and nevertheless enlarge
work effectiveness. Human resources departments in Slovenian as in European organisations
are still crucial for human resources development. An important mechanism for enhancing
employee commitment is also a proper management of diversity within an organisation and a
choise of management style, which has to be adapted to organisational characteristics and to
the characteristics of the organisation’s environment and culture world-wide.

Key words: human resources development, management styles, managing diversity.
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1. UVOD

Opazam, da danes veliko organizacij obc¢uti pritisk na povecevanje u¢inkovitosti in
zmanjsevanje stroskov. Cloveski viri v poslovnem svetu e nikoli niso imeli tako pomembne
vloge, kot jo imajo sedaj. Organizacije bi lahko in bi tudi morale gledati na ¢loveski kapital
kot na glavni vir tekmovalne prednosti. Realnost zahteva globalno tekmovanje za spretnosti in
talente in dela ¢loveski kapital bistven za prezivetje svetovnega poslovanja.

Globalno tekmovanje in hitre tehnoloske spremembe zahtevajo bolj fleksibilno in
kompetentno delovno silo. Potreba po bolj kvalificirani delovni sili postane strateska sila v
prizadevanju za dosego konkuren¢nosti. Kontinuirano usposabljanje zaposlenih omogoca
organizaciji doseganje njenih ciljev s tem, ko dodaja vrednost njenemu kljuénemu viru-
¢loveskemu faktorju. Nasa druzba znanja tako zahteva dozivljenjsko ucenje in nenehen razvoj

spretnosti.

Prihaja do razvoja in sprememb kadrovske funkcije, ki po eni strani dobiva strateSko vlogo in
se seli v najvi§ja odloCevalska telesa v organizacijah, po drugi strani pa veliko operativnih
odlocitev in nalog prehaja v roke neposrednih vodij, kar oznacuje pojem devolucije.
Odgovornost za pripravo delavcev na nove industrije, zahteve zaposlovanja in karierne poti se
tako pogosto prenese na vodje. Vodje pa se morajo pri tem soociti z razli¢nimi skupinami
posameznikov, specificnimi nalogami in cilji ter nenazadnje upostevati tudi izven-
organizacijsko okolje. Vedno ve¢jo pozornost se zato v organizacijah namenja tudi razvoju,

metod upravljanja z razli¢nostjo.

Z namenom raziskati izbrana podro¢ja upravljanja s ¢loveskimi viri sem si zastavila naslednje
hipoteze:

Hipoteza 1: Razvoj kadrov postaja ena izmed najpomembnejsih funkcij upravljanja ¢loveskih
virov.

Hipoteza 2: Neposredno predpostavljeni so odlo¢ilnega pomena za razvoj kadrov.

Hipoteza 3: Vodenje je u¢inkovito, e je prilagojeno znacCilnostim posamezne organizacije in

njenemu okolju.



Diplomsko delo zacenjam z opredelitvijo temeljnih konceptov in pojmov raziskovanega
podro¢ja vodenja, razvoja kadrov, tehnik in metod razvoja kadrov, upravljanja z razli¢nostjo
ter spremljevalnih tematik. Teoreti¢ne ugotovitve izbranih avtorjev (Kovac¢, Mozina, Svetlik,
Charan, Flippo, Schermerhorn, Morgan, Greaves in drugi) v empiricnem delu primerjam z

dejanskimi izsledki novejsih raziskav obravnavanih podrocij upravljanja ¢loveskih virov.

Delo temelji na primarnih in sekundarnih analizah izbranih tujih in domacih raziskav ter, kjer
je to mogoce, podaja tudi izsledke za Slovenijo. Osnovna metoda druzboslovnega
raziskovanja uporabljena v diplomskem delu, je primerjalna analiza, ki ji, kjer to
razpolozljivost podatkov dopusca, dodajam tudi zgodovinsko analizo. V teoreti¢nem delu
naloge pa se pri predstavitvi razlinih teorij in temeljnih pojmov posluzujem deskriptivne

metode.



2. Vodenje

»Vodenje je podobno kot organizacija staro toliko, kot je staro ¢lovestvo. Razlaga in
razumevanje vodenja sta bila vedno zelja mnogih posameznikov v zgodovini. V preteklosti se
je vodenje izrazito povezovalo z oblastjo, mocjo, vplivom, bogastvom in zato ni ¢udno, da je
bilo vedno obdano z avreolo misti¢nosti, skrivnostnosti, ne¢em kar je zelo privlacno, a
socasno tudi nevarno, odmaknjeno in nedostopno vsakomur«

(Kovac 2004: 9).

Sodobna industrijska in post industrijska druzba je z zgoraj navedeno interpretacijo vodenja
ze davno pometla, vendar pa vodenje tudi v sodobnih druzbah ostaja povezano z dolo¢eno
distribucijo druzbene moci in s tem dostopnosti do virov. Okolje organizacij se vse hitreje
spreminja. S spremembami prihajajo tudi novosti na podro¢ju managementa in s tem tudi
vodenja. Trg je postal medij za novosti. Konkurenc¢ni boj zato dobivajo ustvarjalne
organizacije, ki trgu nenehno nudijo nove, izvirne izdelke, storitve in dozivetja. Vodenje
ustvarjalnosti in ustvarjalno vodenje sta izziv tradicionalnim oblikam vodenja

(Kovac, 2004:10).

Stogdill (1974) v svojem pregledu raziskovanja vodenja navaja, da obstoji skoraj toliko
razli¢nih definicij pojma vodenje kot je razli¢nih ljudi, ki so ta pojem poskusali opredeliti.
(Stogdill v Kovac 2004: 7). To je podobno kot pri besedah demokracija, ljubezen in mir.
Ceprav vsakdo izmed nas intuitivno ve, kaj misli s to besedo, ima lahko ta beseda razli¢en
pomen za razli¢ne ljudi

(Kovac, 2004:10).

V zadnjih petdesetih letih je bilo razvitih vsaj 65 razli¢nih kvalifikacijskih sistemov za
definiranje dimenzij vodenja (Fleishman in drugi v Kova¢ 2004: 2). Eden izmed taksnih
klasifikacijskih sistemov je Bass-ov (Bass v Kova¢ 2004: 2). Bass meni, da nekatere
definicije vidijo vodenje kot fokus skupinskih procesov. S te perspektive je vodja v sredis¢u
skupinske spremembe in aktivnosti in utelesa voljo skupine.

Naslednja skupina definicij opredeljuje vodenje iz osebnostne perspektive, ki meni, da je
vodenje kombinacija posebnih lastnosti ali karakteristik, ki jih posamezniki posedujejo in ki

jim omogoca, da pripravijo druge do tega, da izpolnijo naloge.



Preostali pristopi, pa vodenje definirajo kot dejanje oziroma vedenje- to kar vodje po¢nejo, da
v skupino prinesejo spremembo

(Northouse 2004: 2).

»Kljub mnogovrstnosti nacinov, kako je vodenje lahko opredeljeno, so lahko naslednje
sestavine identificirane kot klju¢ne za fenomen vodenja:

1. vodenje je proces,

2. vodenje vkljucuje vpliv,

3. vodenje se pojavlja v okviru/kontekstu skupine in

4

. vodenje vkljucuje doseganje ciljev.«

Vodenje se razlikuje od managementa, ki je osredotocen na usklajevanje v organizaciji in
vkljucuje planiranje, organiziranje, kadrovanje in kontroliranje v skladu z opredeljenimi
organizacijskimi cilji

(Mozina 2002: 499).

Vodenje je sestavni del managementa, ki predstavlja celoto znanja in usposobljenosti za
usmerjanje posameznika, skupine in ostalih organizacijskih virov k postavljenim ciljem
(Certo in Rozman v Kovac 2004: 2). Vodenje je del navedene celote in predstavlja v

raziskovanju ter v strokovnem razvoju managementa zelo obsezno strokovno podrocje

(Kovac 2004: 20).

»Da ima vodenje o0zji in §irSi pomen, trdita Hersey in Blanchard, ki vidita glavni razlo¢ek med
tema pomenoma v besedi organizacija (Hersey in Blanchard 1982). Vodenje kot management
obstaja zato, da zagotavlja cilje organizacije, medtem ko se vodenje kot leadership pojavi
vedno, ko kdo Zeli vplivati na vedenje posameznika ali skupine ne glede na razlog, saj gre

lahko tudi za cilje posameznika, ki niso nujno skladni s cilji organizacije«

(Mozina 2002: 6).

Osnovne tri oziroma §tiri sestavine vodenja so vodja, skupina, ¢lani in okolje. O vodenju
lahko govorimo le, ¢e kdo vpliva na druge tako, da delujejo. Sporazumevanje med vodjo in
teamom mora zadovoljiti obe strani. Raziskave kazejo, da je najprej treba zgraditi zaupanje

med vodjo in ¢lani teama, nato pa je treba dati clanom vec samostojnosti, da lahko odloc¢ajo.
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Vodje se morajo na to dobro pripraviti, saj ¢lani namrec toliko raje sledijo vodji, ¢e obcutijo,
da »vodje vedo kaj ho¢ejo«. Dobri vodje spodbujajo ¢lane k prevzemanju tveganja, ker strah
pred napakami ne sme biti nikdar tako velik, da sodelavec ne bi poskusil delati drugace.
Naloga vodje pa je, da usklajuje navedene sestavine vodenja v smiselno produktivno celoto

(Mozina 2002: 499).

Glavne naloge vodje so, da se zaveda, da na vodenje vplivajo tudi spremenljivke iz okolja
organizacije, kot so struktura, tehnologija, delovni postopki in naloge, kultura in ozracje, da
aktivno usmerja dogajanja in pa da poskusa doseci sinergijo uc¢inkov med posameznikom,
skupino in dejavniki okolja

(Mozina 2002: 500).

Dela in ravnanja v procesu vodenja so naslednja:

1. nacrtovanje lastnega dela in dela svojih sodelavcev,
nadziranje,

obvescanje, sporocanje in sporazumevanje,

dajanje povratnih sporocil,

usmerjanje sodelavcev k dolo¢enem ravnanju,
poverjanje nalog,

usklajevanje nalog,

spodbujanje motivacije za delo,

° ®» N bk WD

vrednotenje in nagrajevanje dela,

10. odloc¢anje in soodloc¢anje,

11. sodelovanje v kariernem razvoju sodelavcev,
12. preprecevanje in reSevanje konfliktov

(Kovag 2004: 20).

2.1 Ravni vodenja

»Dejavnost, ki jo navadno oznacujemo kot vodenje, tudi ravnanje, poslovodenje, management
itd., je v organizaciji dejavnost tistih zaposlenih, ki niso neposredni oziroma kon¢ni izvajalci
delovnih nalog. Drugace receno, v hierarhi¢ni organizaciji so to vsi tisti, ki imajo podrejene,

katerih delo nacrtujejo, organizirajo, usmerjajo in kontrolirajo« (Mozina 2002: 8).
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Vodilni so strukturirani tako, kot je strukturirana organizacija. Ob visoki stopnji vertikalne
delitve dela je Stevilo organizacijskih ravni veliko, veliko je potem tudi razli¢nih stopenj

vodij.

V domaci in tuji literaturi srecujemo v velikih organizacijah razne oznake za vodje na
razli¢nih organizacijskih ravneh, s ¢imer ozna¢ujemo tudi njihovo razli¢no dejavnost oziroma
razli¢ne poudarke v njihovem delu. Na podlagi razlik v pristojnostih in vsebini dejavnosti je
smotrno razlocevati tri skupine: odredbodajalce, vodilne in delovodje, oziroma bolj

enostavno: vi§je, srednje in niZje vodilne delavce.

1. Odredbodajalci (Executives, Chief Executive Officer) ali najvisji vodilni (top
management). Njihova dejavnost je v prvi vrsti povezana z oblikovanjem strategije
podjetja in glavnih potez strukture. Pomeni, da se ukvarjajo predvsem z oblikovanjem
in s predlaganjem temeljnih dolgoro¢nih odlocitev v podjetju (kaj proizvajati, za
katere trge, kam investirati, itd.) Zato se njihova dejavnost zelo povezuje z interesi
lastnine in je znatno lastninsko opredeljena.

V nasih podjetjih v€asih za vi§je vodilne, odredbodajalce uporabljajo pojem vodilni
delavci, za niZje ravni pa pojem vodstveni delavci. Med vodilne delavce pri nas
navadno priStevajo glavne direktorje, direktorje sektorjev, direktorje izdelkov,
direktorje storitev, direktorje projektov, programov, ipd., v odvisnosti od tega, kak$na

je struktura organizacije.

2. Srednji vodilni (middle management) delavci. Ta skupina obsega srednje organizacijske

ey e

ey

Interpretirati morajo splosne strateske odlo¢itve in jih prevajati v operativne. Ce delujejo v
manj$ih enotah, so tudi sorazmerno samostojni, vendar $e vedno podrejeni. Pri nas bi ta
polozaj ustrezal recimo vodjem obratov, izmen, lahko pa tudi vodjem projektov,
programov, ipd.- spet odvisno od strukture organizacije

(Mozina 2002: 9).
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3. Nizji vodilni (low management) so mojstri, delovodje, itd. Glavna dejavnost teh je
prevajati vi§je odlocitve v neposredno dejavnost najnizZje organizacijske ravni,
neposrednim izvajalcem. Zato je njihova dejavnost usmerjena predvsem k motivaciji
delavcev, k njihovi produktivnosti in medosebnim odnosom med izvajalci. Samostojnost
delovodij je relativno majhna, vec¢ja pa je odvisnost od nadrejenih

(Mozina 2002: 10).

2.2 Oblike vodenja

Pri razlagi in preucevanju procesa vodenja je Ze od nekdaj v ospredju iskanje najbolj uspesnih
in uc¢inkovitih oblik oziroma stilov vodenja. Torej tistih univerzalnih na¢inov vodenja, ki bi
bili klju¢ do uspesnosti in u¢inkovitosti organizacije. Vodenje pa je kompleksen proces, ki ga
ni mozno preprosto razloziti z enim opisanim na¢inom vodenja. Empiri¢no raziskovanje

uspesnosti in u¢inkovitosti stilov vodenja je pripeljalo do nastanka posameznih teorij vodenja.

Na splosno lahko stil vodenja opredelimo kot relativno trajen vzorec vplivanja na ljudi z
namenom vzajemnega doseganja postavljenih ciljev. To znacilno ravnanje predstavlja zbir za
posameznega vodjo specifi¢nih ravnanj in vodstvenega obnasanja. Pri tem vodja uporablja
razli¢ne vzvode in inStrumente ter s tem oblikuje celovito in zanj znacilno obliko stila

vodenja.

Zgodovinski pregled nastanka posameznih teorij in aplikativnih modelov razlage stilov
vodenja razkriva znacilen pristop, znotraj katerega so se in se Se razvijajo posamezne smeri.
Veliko teorij vodenja izhaja iz modela dveh nasprotujocih stilov vodenja (Bass v Kovac 2004:
22) med obema poloma pa obstajajo prehodne oblike, ki omogocajo bolj natan¢no razvrstitev
in razlago posameznih stilov vodenja

(Kovac 2004: 22).

Teorije in stili vodenja (glej Kova¢ 2004) so naslednji:

1. Klasi¢na teorija
2. Sodobna raziskovanja stilov in razvoj moderne teorije vodenja
- Preucevanje Kurta Lewina

- Ohio Studija
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- Michinganska Studija
- Situacijske teorije vodenja
- Interakcijska teorija
- Teorija pricakovanja
- Teorija izmenjave (Transakcijska teorija)
3. Aplikativni modeli stilov vodenja
- Likertov model vodenja
- Vedenjska mreza Blake- Mouton
- Reddinov model 3-D
- Situacijski model vodenja Herseya in Blancharda

- Normativno odlo¢itveni model Vrooma, Yettona in Jaga.

Na tem mestu le kronolosko in poimensko navajam teorije in stile vodenja povzete po

Kovacu, kasneje pa se bom osredotocila na opis izbranih modelov in slogov vodenja.

2.3 Znacilnosti vodje

Uspesni vodje si pri delu s svojimi izku$njami pridobijo nekaj temeljnih sposobnosti in jih
nato uc¢inkovito uporabljajo. Toda organizacije velikokrat ne morejo ¢akati, da se bodo vodje
izoblikovali pri opravljanju dela, zato iS¢ejo med zaposlenimi ljudi, ki morda imajo
sposobnosti za vodenje, in jih naértno vzgajajo. Zanje pripravijo poseben program, v katerega

zajamejo vse pomembne sposobnosti in spretnosti, ki so potrebne za vodenje.

Uspesni vodje znajo razdeliti moc¢, imajo intuicijo in sposobnost za usklajevanje vrednot,
dobro poznajo samega sebe in imajo sposobnost vizije

(Mozina 2002b: 502).

Pri ugotavljanju veljavnosti ocenjevalnih postopkov, s katerimi smo izmerili umski potencial
preko 800 univerzitetno izobrazenih ljudi, ki jih je delovno okolje izbralo kot najbolj obetavne
za bodoce klju¢ne naloge in vloge v organizaciji (Mayer v Kovac 2004: 53-56), so se kot

znacilne lastnosti uspesnega vodje v praksi pokazale naslednje:
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- Inteligentnost kot hitrost in ustreznost prilagajanja spremembam.

- Osebnost v ozjem pomenu vkljucuje karakterne lastnosti, med katerimi sta
najpomembnejsa dominantnost- ki je notranja teznja po moci in vplivu na
druge ter odprtost oziroma ekstravertiranost, ki je podlaga komunikativnosti,
druzabnosti, bogati custveni izraznosti, vzpostavljanju medosebnih odnosov,
lahkotnosti navezovanja novih znanstev, sodelovanja, navezovanja
kolegialnosti in novih partnerstev. Pomembne pa so tudi custvena stabilnost,
postenost, odgovornost in zanesljivost.

- Ustvarjalnost kot ¢lovekova zmozZnost prerascanja Ze ustvarjenega in je tudi
ena izmed najpomembnejsih komponent karizmaticne osebnosti.

- Izraznost kot kompleksna sposobnost in vescina oddajanja sporocil. V kateri se
ljudje zelo razlikujemo in se je zelo hitro ucimo.

- Sposobnost vzZivljanja v dozZivljanje drugega oziroma empatija kot naravna
danost, ki se je ne da nauciti in je posebno pomembna, ko so stalis§¢a vodje in
sodelavca diametralno nasprotna

- Odlocnost oziroma pogum kot zelo kompleksna kategorija, ki je mocno odvisna
od Custvene komponente trenutne situacije.

- Eticna nacela kot jedro ravnanja, ki usmerja c¢loveka na poti od vrednostno
indiferentnega- bioloskega do vrednostno valentnega- cloveskega.
Najpomembnejsi cilj eticnega razvoja je dober clovek, ki je ena izmed
primarnih lastnosti dobrega vodje.

- Altruizem in filantropija kot osnovni odnosni naravnanosti vodje do
sodelavcev.

- Vodja, ki nenehno postavlja sebe v ospredje, zapostavlja druge, ki polagamo
zgubljajo obcutek pomembnosti in potrebnosti. Dober vodja je vedno v ozadju

in se izpostavi le, Ce je potrebno, in vedno najprej poskrbi za druge.
Ostali pomembni dejavniki za oblikovanje uspesnega vodje so tudi dedne dispozicije, vzgoja,

ucenje in umska in osebnostna proznost

(Kovag 2004: 57-58).
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2.3.1 Mo¢ in vpliv vodje

Za uspesno vodenje niso pomembne samo sposobnosti, motivacija ter delegiranje, vodja

potrebuje tudi moc¢ in vpliv.

Moc je zmoznost vplivati in usmerjati posameznika, skupino, organizacijo proti Zelenim
rezultatom. Mo¢€ je poglavitna za vodjo. Vsak vodja ima mo¢ in mora vedeti, kako naj jo
uporablja. Osnove, viri, iz katerih vodja ¢rpa mo¢, veliko povedo o tem, zakaj podrejeni

sprejemajo navodila nadrejenega oziroma zakaj jih ne sprejemajo, zakaj ne sodelujejo.

Moc se izraza z vplivom. Lahko reCemo, da mo¢ pojmujemo kot potencialni vpliv in vpliv kot
aktualizirano moc¢. Vpliv bi razlozili kot proces, v katerem posameznik (vodja) povzro¢i

spremembo staliS¢ in ravnanja drugega posameznika (skupine).

Da bi vodja lahko opravljal svoje naloge, potrebuje tudi dolo¢eno koli¢ino avtoritete. Po
Maxu Webru je avtoriteta »zakonska pravica sprejemati doloc¢ene odlocitve« in je neodvisna
od tega, kaj ¢lovek ve in koga pozna ter od njegove osebnosti. Je del polozaja v organizaciji in
kdorkoli se na tem polozaju znajde, ima formalno pravico sprejemati odlocitve, povezane s

tem polozajem (Adizes 1996: 133).

Locimo vec¢ vrst moci oziroma vpliva in sicer legitimno mo¢, moc¢ nagrajevanja, moc¢ pritiska,
referen¢no moc in ekspertno moc.

Vodje uporabljajo vse vrste moci v razliénem c¢asu, glede na okolis¢ine. UspeSnost vodje je
odvisna od tega, koliko zna presoditi, kdaj naj uposSteva eno ali drugo mo¢ oziroma
kombinacije moci.

Moc prihaja tudi od sodelavcev, kar pomeni, da je odvisna od tega, koliko so ¢lani
pripravljeni slediti vodji in koliko zna vodja ustreéi njim. Ce ¢lani teama podpirajo vodjo,
njegova moc raste

(Mozina 2002b: 507).
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2.4 Modeli vodenja

»Model lahko opredelimo kot posebno obliko povezanosti razli¢nih variabel, kot posebno
obliko strukture«

(Mozina 1994: 22).

Vodenje je treba prilagoditi znac¢ilnostim konkretne organizacije. Vodilni se morajo soociti z
razlicnimi skupinami, posamezniki, nalogami in cilji. Temu morajo prilagoditi svoje vedenje.
Ni nujno, da posameznik vedno uporablja le en na¢in vodenja, celo prav je, e ga glede na
spremenjeno situacijo spreminja

(Mozina 1994: 25).

Zelja po odkritju idealnega modela vedenja in ravnanja vodilnih je skupna teoretikom in
vodilnim v praksi. Ali pa sploh obstaja najboljsi stil vodenja? »Ni vpraSanje, kateri slog
vodenja je najboljsi, ampak kateri je najbolj u€inkovit. Veliko vodstvenih stilov je lahko
uc¢inkovitih ali neucinkovitih, odvisno od elementov in konkretnega polozaja« (Hersey in

Blanchard v Mozina 1994: 25).

Obstoji troje vrst modelov vodenja: modeli osebnih znacilnosti vodje, modeli vedenja vodij in
situacijski modeli, pri ¢emer sem se v navezavi na nadaljnji empiri¢ni del diplomske naloge
osredotocila na vedenjske in situacijske modele Vsak izmed modelov vsebuje razli¢ne
dejavnike, ki naj bi opisovali in izrazali, kateri naCin vodenja je boljsi, seveda pod dolo¢enimi

pogoji.
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2.4.1 Modeli vedenja vodje

Ko so raziskovalci spoznali, da ni enotnih osebnostnih in drugih znacilnosti za vse vodje, so
pozornost usmerili k vedenjskih znacilnostim. Vedenjski modeli razlikujejo in poudarjajo
vedenjske, akcijske znacilnosti pri uspesnih in pri neuspesnih vodjih. Z drugimi besedami,
raziskovalci so preucevali, kaj vodje bolj ali manj uspesno pocnejo; kako dajejo naloge
podrejenim, kdaj in kako komunicirajo, kako delajo in podobno.

V nasprotju z osebnimi znacilnostmi vodje je vedenje mogoce opazovati in se ga uciti. Torej

lahko posameznike usposabljamo, da postanejo bolj uspesni v vodenju.

Teorija X, v,in z

Nadrejeni, ki verjamejo, da so zaposleni motivirani za delo predvsem zaradi denarja, da so v
bistvu leni, nekooperativni in imajo neprimerne delovne navade itn., bodo ravnali temu
primerno. Uporabili bodo avtoritativen nacin vodenja. Zaposlenim bodo povedali, kaj morajo
delati, kaj se od njih zahteva, vztrajali bodo pri standardih in merilih in vedelo se bo, kdo je
glavni in kdo podrejeni, tj. kdo odloca in kdo izvaja. Ta stil vodenja je poimenoval s Teorijo x

(Mozina 2002b: 518).

Po drugi strani pa bodo vodje, ki verjamejo, da so ljudje pripravljeni trdo delati, da so
kooperativni in imajo pozitivne delovne navade, temu primerno z njimi ravnali. Taksni vodje
bodo uporabili participativen na¢in vodenja. Svetovali bodo zaposlenim, kako naj delajo, jih
spraSevali za mnenje in jih spodbujali, naj sodelujejo pri nacrtovanju dela in pri odlocanju.

Tako vodenje opredeljuje Teorijay.

Znana je tudi japonska Teorija z, ki trdi da je osnovni motiv delovanja zaposlenih njihova
medsebojna odvisnost, da je medsebojno sodelovanje za cloveka pomembna vrednota in da je
obstojeca stvarnost v organizaciji najbolj$i opis, vir za preucevanje vedenja zaposlenih pri

delu.

Modela dveh univerz

Raziskovalci na univerzi Ohio State so k preucevanju slogov vodenja pristopili malo drugace.
Prosili so zaposlene, naj opiSejo nacine dela svojih vodij. Iz zbranih odgovorov so izluscili

dva sloga vodenja: skrb za ljudi in skrb za naloge.
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Prvi slog poudarja polozaj zaposlenih, delovne razmere in medsebojno sodelovanje. Vodja, ki
je usmerjen k temu, iS¢e ustrezne poti, da bi zaposleni kar najlazje delali in bi bili zadovoljni z
dosezki. Legitimno moc¢ in mo¢ prisile uporablja malo ali pa sploh ne.

Za drugi slog pa je znacilno aktivno nacrtovanje, organiziranje, kontroliranje in usklajevanje
nalog zaposlenih. Zadnje raziskave kazejo, da so uspesni vodje tisti, ki upoStevajo oba nacina
vodenja

(Mozina 2002b: 519).

Podobne so bile studije o vodenju na Univerzi v Michinganu. Ti so opredelili vedenje vodij
ali kot usmerjeno k proizvodnji ali k ljudem. Vodje, ki so usmerjeni k proizvodnji, postavljajo
delovne standarde, merila, organizirajo in nadzirajo delo ter zelo poudarjajo doseganje ciljev,
rezultatov. Tisti, ki so usmerjeni k ljudem, spodbujajo ljudi k sodelovanju in soodlocanju in z
vsemi sredstvi skusajo zagotoviti dobro ozracje in zadovoljstvo pri delu. Najbolj uspesni
vodje so bili tisti, ki so vzdrzevali dobre odnose s ¢lani teama in jih hkrati spodbujali k

nacrtovanju in doseganju ¢im vecjih delovnih dosezkov (Likert v MoZzina 2002b: 520).

Model mreznega vodenja pa opisuje pet vrst vodenja, ki sestavljajo razli¢ne deleze

usmerjenosti vodje bodisi k proizvodnji bodisi k ljudem

(Mozina 2002b: 520).

2.4.2 Situacijski modeli

Vedenjski modeli se niso obnesli v vseh primerih, zato niso povsem zadovoljili pri¢akovan;.
Raziskovalci so zato iskali nove modele in razlage in tako so se pojavili situacijski modeli
vodenja. Prav situacija je najbolj kriti¢na pri doloanju najboljSega nacina vodenja.
Situacijskih dejavnikov je vec in sicer: zrelost ¢lanov v skupini, potrebe zaposlenih, odlo¢anje
v skupini, odnosi med ¢lani in vodjo, vir moci vodje, zapletenost dela in nalog, osebne
znacilnosti vodje.

Vsak situacijski model, ki ga bomo obravnavali, vsebuje nekaj teh dejavnikov. Opisali bomo
Stiri vrste situacijskih modelov, in sicer: Fiedlerjev kontingen¢ni model, Hersejev in
Blanchardov situacijski model, Housejev model poti in ciljev ter participativni model vodenja

(Mozina 2002b: 521-522).
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Friedlerjev kontingencni model predpostavlja, da je uspesSno vodenje odvisno od tega, koliko

so situacijski dejavniki v skladu z na¢inom dela vodje. Posamezen nacin vodenja je najbolj
ucinkovit, ¢e je uporabljen v pravi situaciji.

Vodja mora vedeti, kakSen nacin vodenja uporablja, analizirati mora situacijo in nato doseci
usklajenost med obstojeco situacijo in stilom vodenja. To lahko doseze s tem, da spremeni
situacijo ali pa da spremeni nac¢in svojega dela, kar pa ni vedno lahko

(Mozina 2002b: 522).

Herseyov in Blanchardov situacijski model vodenja poudarja, da je vodenje odvisno od
nadzornega in podpornega nacina vedenje vodje in se spreminja glede na zrelost clanov
skupine. Stirje nadini vodjevega delovanja so: direktivni nagin, mentorstvo, sodelovanje in
pooblascanje.

- Nadzorno vedenje se pojavi, ko vodja v glavnem uporablja enosmerno komuniciranje,
ko zaposlenim natanko pove, kaj je treba narediti ter kdaj, kje in kako delati. TakSen
vodja sestavlja, nadzira in kontrolira ¢lane skupine.

- Podporno vedenje oznacuje dvosmerno komuniciranje. Vodja poslusa, spodbuja in
priteguje ¢lane skupine v proces odlo¢anja ter jim pomaga pri opravljanju nalog.

- Zrelost skupine je sposobnost ¢lanov skupine, da si postavijo razmeroma visoke cilje
in da so pripravljeni prevzeti odgovornost za njihovo uresni¢evanje. Zrelost se nanasa
na delo ¢lanov, ne na njihovo starost. Zaposleni niso enaki po zrelosti, ker se ta
spreminja glede na specifi¢ne naloge, ki jih opravljajo.

V nasprotju s Fiedlerjevim modelom, ki predpostavlja sorazmerno trdnost v na¢inu vodenja,
Hersey in Blanchard poudarjata zmoznost vodje, da se prilagaja spreminjajo¢im se situacijam

(Mozina 2002b: 525).

Housejev model poti in ciljev poudarja, da uspesni vodje s tem, ko jasno opredelijo naloge, v
bistvu odstranijo ovire na poti k visokim dosezkom in omogocajo vecje zadovoljstvo pri delu.
Naloga vodje je, da spodbuja ¢lane feama in jim pomaga dosegati visoke delovne cilje.

Specifi¢no vedenje vodje dolocata dve sestavini: lastnosti zaposlenih in znacilnosti dela.
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Model lo¢i stiri nacine vodenja in sicer izzivalni nacin- ki ga uporablja vodja, ki postavlja
razmeroma visoke, izzivalne cilje in pri¢akuje, da jih bodo ¢lani dosegli, usmerjevalni nacin-
kjer vodja natanko pove, kaj od ¢lanov pri¢akuje in jim nudi vso pomoc¢ pri izvajanju nalog,
svetovalni nacin- kjer se vodja posvetuje s ¢lani in jih sprasuje za mnenja, preden sprejme
odlocitve in pa prijateljski nacin dela, ki je prijazen in razumevajo¢ do ¢lanov skupine, vodja
z njimi ustvarja pozitivno delovno ozracje.

Tako kot do zdaj opisani modeli, tudi model poti in ciljev ne nudi obrazca za najboljse
vodenje. Poudarja pa, da mora uspesen vodja izbrati nacin vodenja glede na razmere in
potrebe ¢lanov skupine

(Mozina 2002b: 528).

Participativni model vodenja je eden od novejsih prispevkov k situacijskim modelom. Ta
model opredeljujejo pravila, ki dolocajo obseg in obliko sodelovanja pri odloc¢anju, in sicer v
razli¢nih razmerah. Ob spoznanju, da je delo lahko bolj ali manj zapleteno, so raziskovalci
menili, da mora vodja prilagajati svoje vedenje strukturi teama. Tako je nastal normativen
model, nekaksno zaporedje pravil, ki naj bi jih vodja uposteval, ko bi dolocal obliko in
vsebino sodelovanja ¢lanov pri odlocanju.

Model poudarja, da je ucinkovitost odlo¢anja odvisna od kakovosti odlo€itve in
sprejemljivosti odlocitve pri Clanih feama. Da bi vodja prisel do najboljse odlocitve, mora
preuciti situacijo in nato izbrati enega od petih nacinov odlo¢anja, kjer sta na voljo dva
avtokrati¢na nacina, dva konzultativna in en teamski nacin. Pri analizi problema situacije pa
so vodji v pomo¢ dolo¢ena vpraSanja, na katera mora odgovoriti

(Mozina 2002b: 529).

Transformacijsko in transakcijsko vodenje

Do sedaj obravnavani modeli niso jasno opredelili, kako in koliko naj vodja vpliva na
sodelavce. Potreba po spodbujanju in usmerjanju zaposlenih se je vse bolj vecala. Tako sta se
razvila dva tipa vodenja, in sicer transformacijski in transakcijski nacin.

Transformacijsko vodenje je spodbujanje zaposlenih k idealom in moralnim vrednotam, ki naj
bi jih navdusili za premagovanje tezav pri delu. Transformacijski vodje vodijo zaposlene z
motiviranjem.

Transakcijsko vodenje pa je dogovarjanje med vodjo in zaposlenimi o materialnih,
kadrovskih, socialnih in drugih ugodnosti, ki jih delavec uziva, ¢e dobro dela oz. ¢e opravlja

delo v skladu z dogovori. Transakcijski vodja ne navduSuje podrejenih, ravna se po pravilih.
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Je posredovalec dogajanja. Transakcijsko vodenje je precej podobno klasicnemu nacinu
vodenja, v katerem je vodja nadrejeni, ki ureja stvari tako, kot so predpisane.

Nasprotno pa transformacijsko vodenje vsebuje prizadevnost vodij, da bi razsirili koristi
zaposlenih, razvili njihovo sprejemljivost za namene in poslanstvo skupine, da bi svoje
interese podredili koristim organizacije

(Mozina 2002b: 531).

3. Razvoj kadrov

3.1 Dejavniki razvoja kadrov

Upravljanje ¢loveskih virov ne upravlja ljudi kot takih, temvec¢ upravlja njihove osebne in
medosebne (med-skupinske in organizacijske) znacilnosti, ki naj bi bile razumljene kot viri, ki
ustvarjajo organizacijske prednosti.

Cloveski viri v organizacije niso zgolj privedeni preko rekrutiranja in selekcije, temveg se jih
v organizacijah z vlaganjem v njihove osebne zmoznosti ter z bogatenjem medosebnih in
med-skupinskih odnosov tudi razvija

(Svetlik in Stavrou-Costea 2007: 197).

Prvotno so razlicni avtorji uporabljali pojem razvoj kadrov predvsem kot sinonim za
izobrazevalno dejavnost v organizacijah. V skladu s tako rabo naj bi bil temeljni cilj
razvoja kadrov usmerjen na dopolnjevanje in izpopolnjevanja znanja in sposobnosti
zaposlenih, tako kot jih zahtevajo trenutne in prihodnje potrebe delovnega procesa.
Nadaljnji cilj razvoja kadrov izhaja iz spoznanja, da je pri nacrtovanju razvoja
zaposlenih nujno treba poleg zahtev delovnega procesa upostevati tudi motive,
interese in potrebe zaposlenih po izobrazevanju in izpopolnjevanju. S postopnim
vkljucevanjem tudi drugih in ne zgolj izobrazevalnih kadrovskih ukrepov in postopkov
v sistem razvoja kadrov sam pojem dobiva vedno Sirsi pomen

(Mozina 2002a: 56).

Razvoj kadrov lahko obravnavamo glede na njegove cilje, dejavnosti, strategije, kontekst

teorije in prakse razvoja kadrov ter nacine, kako ga trziti in ocenjevati znotraj organizacije.
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Razvoj kadrov po Armstrongu obsega naslednje dejavnosti:

ucenje: relativno trajna sprememba v vedenju, ki je posledica prakse ali izku$nje,

- izobrazevanje: razvoj znanja, vrednot in razumevanja in sicer ne le v okviru znanja in
spretnosti, ki se nanasajo ne le na dolo¢ena podrocja dejavnosti, temvec¢ na vse vidike
Zivljenja,

- razvoj: rast ali uresni¢evanje sposobnosti in potenciala cloveka skozi zagotavljanje
ucenja in izkuSenj,

- Solanje: naCrtovano in sistemati¢no spreminjanje vedenja skozi u€enje, programe in

napotke, ki posamezniku omogoc¢ijo doseci zahtevano stopnjo znanja, spretnosti in

sposobnosti, da zmore u¢inkovito opravljati svoje delo

(Armstrong 1999: 507).

»Razvoj kadrov je sistemati¢en in nacrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh
kadrovsko-izobrazevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in
osebnostnemu razvoju zaposlenih.

Temeljna naloga razvoja kadrov je, da zagotavlja optimalno poklicno, izobrazbeno in
kvalifikacijsko strukturo vseh zaposlenih glede na sedanjo razvitost in strateske cilje
organizacije»

(Mozina 2002a: 56).

Strateska usmeritev in organizacijska kultura opredeljujeta temeljne procese sistema razvoja
kadrov. Pri tem gre predvsem za proces kot so: izbira kandidatov za razvoj, usklajevanje
interesov posameznikov z interesi organizacije, ocenjevanje delovne uspesnosti in razvojnih
zmoznosti, motiviranje kandidatov za razvoj in priprava individualnih ter skupinskih
razvojnih nacrtov

(Jereb 1998: 61).

Medsebojno povezanost dejavnikov, ki vplivajo na kadrovsko razvojno strategijo oziroma na

oblikovanje koncepta razvoja kadrov nam prikazujejo naslednji posamezni dejavniki:
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1. Trg

Danes so v prvi vrsti trzni pogoji tisti dejavnik, ki organizacije sili k ve¢ji prilagodljivosti
ter s tem k uvajanju ustrezne tehnologije in organizacije dela. Tehni¢no-tehnolosko in
organizacijsko prilagajanje ima za posledico uvajanje novih delovnih postopkov in novo
oblikovanje delovnih mest. Slednje pa seveda zahteva tudi ustrezno prilagajanje kadrov

novim zahtevam.

2. Dejavniki gospodarjenja

Poslovna uspesnost organizacije je odvisna v glavnem od dejavnikov gospodarjenja, ki jih
doloca okolje. Prilagajanje organizacije obstojeCim dejavnikom gospodarjenja, zlasti
ekonomskim, je torej nadaljnji pogoj za njeno ucinkovitost.

Z vidika razvoja kadrov so najpomembne;jsi dejavniki okolja prav gotovo socialna
politika, politika zaposlovanja, delovnopravna zakonodaja in sistem poklicnega

izobrazevanja mladine in odraslih.

3. Razvoijna strategija - cilji in naini organizacije

Razvojna strategija organizacije temelji na poznavanju trznih segmentov in dejavnikov
gospodarjenja, ustrezna kadrovsko razvojna strategija mora biti njen sestavni del.

Od te strategije so odvisni nacini zadovoljevanja bodocih kadrovskih potreb, politika
planiranja zamenjav oziroma naslednikov in skrb za strokovni razvoj, usposabljanje in
napredovanje zaposlenih. S to strategijo morajo biti opredeljeni tudi najpomembnejsi
kadrovsko razvojni procesi, kot so izbira kandidatov za razvoj, usklajevanje interesov
posameznika z interesi organizacije, ocenjevanje primernosti kandidatov, motiviranje

kandidatov in izdelava individualnih (planiranje karier) ter skupinskih razvojnih nacrtov.

4. Dejavnost in programi organizacije

Programi organizacije, predvsem njihov obseg in zahtevnost, so za sistem razvoja kadrov
kljuénega pomena, saj poleg tehnologije in organizacije dolocajo tudi potrebno Stevilo in
kakovost kadrov. Trdimo lahko, da je razvitost sistema razvoja kadrov v organizaciji

odvisna predvsem od njene temeljne dejavnosti in programov.
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5. Tehnologija

Tehnologija organizacije je v najvecji meri opredeljena s temeljno dejavnostjo in z
njenimi investicijskimi (z)moznostmi. Z vidika razvoja kadrov je tehnoloski dejavnik zelo
pomemben, saj opredeljuje temeljno kadrovsko izobrazbeno strukturo organizacije.
Drugace povedano, organizacija potrebuje take delavce, ki uc¢inkovito obvladujejo
obstojeco, pri investicijah pa tudi novo tehnologijo

(Mozina 2002a: 58-59).

6. Organizacija

Odlocitve o spremembah v organizaciji dela se sprejemajo ob upostevanju trznih pogojev
in tehnoloskih alternativah. Z vidika tehnologije gre pri tem predvsem za vpraSanje, kako
povezati delo delavcev s sredstvi za delo v ustrezen proizvodni oziroma delovni proces.
Sistem razvoja kadrov mora temeljiti na obstoje¢i makro organizaciji (razdelitev temeljnih
funkcij, sektorjev, sluzb in drugih organizacijskih enot ter delovnih skupin, opredelitev
organizacijskih odnosov in komunikacij, informacijski sistem, itd.) in mikro organizaciji

dela.

7. Kadri

Vecje ucinkovitosti in prilagodljivosti, ki jo vedno bolj zahteva trg, omogocajo pa
ustrezna tehnologija, organizacija dela in drugi proizvodni in poslovni dejavniki, seveda ni
mo¢ doseci brez ustreznih kadrov. Glavni kadrovski vir organizacije so ze zaposleni, drugi
pomembni viri pa so trg delovne sile, Sole in druge organizacije. Z ustreznim sistemom
razvoja kadrov nacrtno skrbimo za prilagajanje zaposlenih novim razmeram in zahtevam,

zagotavljamo pa organizaciji tudi ¢im ugodnejsi polozaj na trgu delovne sile.

8. Mikro organizacija dela

Mikro organizacijo (delitev dela, oblikovanje delovnih podrocij, opredelitev nalog,
pristojnosti in odgovornosti posameznih nosilcev itd.) urejamo s sistemiziranjem dela. Z
vidika razvoja kadrov so klju¢nega pomena opisi delovnih mest. Posamezen opis
delovnega mesta je temeljni kadrovsko organizacijski akt, ki je podlaga za vrsto
kadrovskih ukrepov, po svojem izvoru in funkciji pa pomeni vez med organizacijo dela,

delavcem in vrednotenjem dela.
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9. Poslovna uspes$nost organizacije

Brez da bi podrobno obravnavali posamezna merila poslovne uspesnosti, kot so
akumulativna sposobnost, donosnost nalozb, gospodarnost, dodana vrednost, dobi¢ek in
podobno, lahko trdimo, da je poslovna uspesnost trzno, tehnolosko, organizacijsko,
kadrovsko in druzbeno pogojena. Optimalna prilagojenost in uravnotezenost vseh
navedenih dejavnikov sedanjim zahtevam, v strateSkem pogledu pa tudi prihodnjim, je
pogoj za optimalno poslovno uspesnost

(Mozina 2002a: 60).

10. Motivacija za delo

Vprasanj, povezanih z motiviranjem zaposlenih, je veliko. Kako motivirati, kak§no
motivacijsko strukturo zgraditi, katere motivacijske dejavnike je dobro poznati in
uporabljati pri vsakodnevnem delu z ljudmi? Na kakSen nacin doseci, da bi sodelavci
delali bolje, ve¢ in da bi bili zadovoljni? Posebej je treba poudariti, da ima zlasti
motivacijska struktura posameznika na njegovo delovno ucinkovitost in uspesnost
pogosto zelo velik vpliv. Motivacijsko strukturo posameznika sestavljajo razli¢ne potrebe:

eksistencne potrebe, potrebe po stikih in razvojne potrebe (osebnostni razvoj).

11. Usposobljenost delavca

Storilnost in u€inkovitost posameznika sta- pri dani tehnologiji in organizaciji dela-
odvisni predvsem od njegove usposobljenosti (znanja, ves¢ine, odgovornosti) in
motivacije za delo. Lahko torej re¢emo, da bo delavec pri svojih nalogah uspesen, ¢e jih

zna in hocCe opraviti.

12. Osebnostne lastnosti delavca

Poleg motivacije in usposobljenosti lahko na uspesnost posameznega delavca pomembno
vplivajo tudi njegove osebnostne lastnosti oziroma psihofiziéne sposobnosti, odvisno od
tega, za kaksno vrsto dela gre. Med osebnostne lastnosti, ki lahko v dolocenih primerih
bolj, v drugih pa manj pomembno vplivajo na delovno uspeSnost posameznika, Stejemo
predvsem: fizioloske in morfoloske lastnosti, znacaj, ustvarjalnost, inteligenco in strukturo
vrednot. Navedene lastnosti so pomembne, ko prvi¢ izbiramo delavca za doloceno

delovno mesto, pri premescanju in napredovanju.
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13. Delovna situacija

Zasebno zivljenje in poklicna situacija lahko pomembno vplivata na delovne rezultate
posameznika. Dobri sistemi razvoja kadrov se zato ukvarjajo tudi z zasebno in druzinsko
platjo zivljenja svojih sodelavcev ter jim ponujajo doloCene storitve, povezane z
reSevanjem njihovih zasebnih tezav in problemov. V to podrocje sodijo storitve, povezane
z reSevanjem stanovanjskih problemov, problemov varstva otrok in ostarelih sorodnikov,
posebno zdravstveno varstvo, pravne storitve in podobno.

Na celotno delovno situacijo, v kateri posameznik opravlja svoje delo, vplivajo razli¢ni
dejavniki, kot so: vsebina in zahtevnost dela, medsebojni odnosi, placa, delovno okolje,
spoStovanje osebnosti, varna prihodnost, ugled organizacije in nacin (stil) vodenja

(Mozina 2002a: 61).

14. Delovna uspeSnost posameznika

Delovna uspesnost posameznika je odvisna od njegove usposobljenosti in motivacije za
delo, na njegov delovni rezultat pa v pozitivnem ali negativhem smislu vplivajo njegove
osebnostne lastnosti in delovna situacija, pogosto pa tudi zasebno Zivljenje.

Merilo za delovno uspesnost je tisto, kar lahko delavec po kon¢anem delu pokaze
(izlozek), ne pa tisto, kar dela (vlozek).

Delovno uspe$nost moramo oceniti in jo pravicno nagraditi. Na ta nacin zagotovimo
zadovoljstvo delavca, s tem pa vplivamo na njegovo motivacijo oziroma v dolo¢enem

smislu na njegovo prihodnjo delovno uspesnost.

15. Ocenjevanje delovne uspesnosti

Sistematic¢no spremljanje delovne uspesnosti sodelavcev nam zagotavlja vrsto koristnih
podatkov, na podlagi katerih lahko predlagamo in oblikujemo razli¢ne razvojne ukrepe.
Pri tem imamo v mislih predvsem ukrepe, s pomocjo katerih lahko povratno vplivamo na
povecanje delovne uspesnosti posameznika. Ocenjevanje delovne uspesnosti temelji na
ustreznih merilih. [zvajamo ga s pomocjo diferenciranih instrumentov ustreznih glede na
vrsto in zahtevnost dela

(Mozina 2002a: 62).
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16. Zadovoljstvo delavca z delom

O zadovoljstvu na delovnem mestu po navadi govorimo tedaj, ko je placa dobra, ko
imamo moZznosti napredovanja, ko smo v dobrih odnosih z nadrejenimi in sodelavci, ko
imamo moznost za soodlo¢anje na delovnem mestu, ko lahko vplivamo na metode in
sistem svojega dela in podobno.

Vegje je Stevilo navedenih dejavnikov, ki imajo namesto pozitivnega negativen predznak,
vecje je nezadovoljstvo posameznika na delovnem mestu. Sklenemo lahko, da je od

stopnje zadovoljstva zaposlenih z delom v veliki meri odvisna stopnja motivacije za delo.

Ucinki razvoja kadrov v organizaciji se morajo izraziti in potrditi na podlagi meril, kot so:

Pomen razvoja kadrov za organizacijo

- vecja storilnost (vec izdelkov ali storitev, krajsi casi izdelave),

- boljsa kakovost izdelkov ali storitev (vecje povprasevanje, manj pritozb,
manyj slabih izdelkov),

- vecja prilagojenost delavcev delu (manj odsotnosti in fluktuacije, manj
nesrec pri delu, spontana delovna disciplina, vec¢ predlogov za
izboljsave).

Pomen razvoja kadrov za zaposlene

zagotavljanje moznosti za strokovni, delovni in osebnostni razvoyj,

zagotavljanje moznosti vertikalnega in horizontalnega napredovanja
ter s tem povezanih ugodnosti, kot so vecja placa, materialne in
nematerialne ugodnosti,

- povecanje zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti,

- povecanja posameznikove poklicne fleksibilnosti in mobilnosti,

- povecanje moznosti za poklicno samopotrjevanje

(Mozina 2002a: 63).

Za ucinkovit sistem razvoja kadrov morajo biti izpolnjeni predvsem naslednji pogoji:
- ustrezna sestava in podpora kadrovske funkcije v organizaciji
- ustrezna strokovnost in organizacija izobrazevalne dejavnosti
- izdelan sistem vertikalnega in horizontalnega napredovanja zaposlenih (»karte
napredovanja, info sistem v funkciji napredovanja kadrov,...)

(Miheli¢ 2001: 61).
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3.2 Plan razvoja kadrov

3.2.1 Napredovanje, naértovanje karier in skupinski razvojni nacrti

Poseben podsistem razvoja kadrov je podsistem napredovanja, ki vkljucuje soodvisnost med
napredovanjem, delovno uspesnostjo in razvojnimi zmoznostmi posameznika ter strokovnim
izpopolnjevanjem ali izobraZevanjem na visji stopnji zahtevnosti.

Na ta nacin so zaposleni motivirani za u¢inkovitejSe in produktivnejse delo ter za svoj razvoj.
Razvoj klju¢nih kadrov mora biti zasnovan tako, da poleg interesov organizacije zadovoljuje
tudi razvojne zelje, potrebe in interese kandidatov in nosilcev teh funkcij. Glede na to, da so
razvojni interesi posameznikov razli¢ni, moramo sistem razvoja klju¢nih kadrov oblikovati
tako, da daje dovolj diferencirane razvojne moznosti. Pri tem si lahko precej pomagamo s
tako imenovanimi razvojnimi (kariernimi) sidri, na podlagi katerih lahko, glede na to, katero
sidro je pri posamezniku dominantno, nacrtujemo njegovo individualno razvojno pot ali

kariero.

»Temeljna razvojna sidra, ki jih je smotrno upostevati pri razvoju kariere vodstvenih delavcev
ali kandidatov za klju¢na delovna mesta, so predvsem:

- usmerjenost k vodstvenim pristojnostim,

- usmerjenost k strokovnim pristojnostim,

- usmerjenost k spremembam,

- usmerjenost k avtonomiji,

- usmerjenost k ustvarjalnosti,

- usmerjenost k inovativnosti«

(Mozina 2002a: 66).

V strateskem pogledu obstajajo na razli¢nih stopnjah razvoja organizacije razlicno pomembne
funkcije. Ce navedeno predpostavko sprejmemo, lahko trdimo, da je ena od pomembnih nalog
kadrovskega managementa v tem, da je sposoben identificirati kadre, ki jih moramo vkljuciti
v naslednji razvojni ciklus. Po navadi gre pri tem za posamezne managerje na strateSko
pomembnih nalogah, vodje strateSko pomembnih organizacijskih enot in klju¢ne strokovnjake

v razvoju, proizvodnji in drugih sektorjih.
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Za vsakega posameznika ciljne skupine izdelamo njegov individualni razvojni nacrt, v okviru
katerega poskusamo optimalno uskladiti potrebe in interese organizacije z njegovimi
osebnimi razvojnimi interesi

(Mozina 2002a: 66).

Pri naértovanju razvojnih dejavnosti in ukrepov v okviru individualnih razvojnih nacrtov
moramo upoSstevati njihov glavni cilj: zagotavljanje klju¢nih kadrov za prihodnji razvoj
organizacije. Vseh znanj, sposobnosti in vesc¢in, ki jih bodo klju¢ni kadri potrebovali pri
realizaciji strateskih ciljev po navadi ni mozno zagotoviti samo znotraj organizacije. Slednje
pomeni, da individualni razvojni praviloma vkljucujejo tudi ustrezen delez izobrazevanja in
izpopolnjevanja v drugih, razvitejSih organizacijah (doma in v tujini) in na zunanjih

izobraZevalnih in raziskovalnih institucijah.

Drugo programsko sestavino sistema razvoja kadrov sestavljajo skupinski razvojni nacrti. Z
njimi opredelimo predvsem kratkoro¢ne razvojne dejavnosti, namenjene ve¢ delavcem ali
skupinam delavcev v organizaciji. Temeljni namen teh dejavnosti je v zagotavljanju stalnega
izpopolnjevanja oziroma v optimiranju njihove usposobljenosti za delo, ki ga trenutno
opravljajo. Gre torej za zadovoljevanje tistih razvojnih potreb, ki jih po navadi opredelimo v

letnih planih izobrazevanja

(Mozina 2002a: 68).

3.2.2 Podpora in sodelovanje managementa

Sistem razvoja kadrov ne more biti u¢inkovit in uspesen, ¢e nima enotne podpore vodstva
organizacije. Management mora problematiko razvoja kadrov opredeliti v strateSkih nacrtih,
sistemu pa mora zagotoviti tudi potrebne kadrovske, materialne in finan¢ne pogoje. Postopno
uvajanje in uveljavljanje sistema mora potekati od vrha navzdol.

Pod sodelovanjem managementa pri realizaciji kadrovsko razvojnih dejavnosti razumemo
dvoje: prvi¢, vodilni in vodstveni delavci morajo ponuditi svojim sodelavcem glede skrbi za
svoj stalni razvoj ustrezen zgled (sami morajo biti tisti, ki dejavno sodelujejo pri naértovanju
in uresnicevanju lastnih razvojnih nacrtov) in drugic, stalna skrb in svetovanje za razvoj
svojih sodelavcev mora postati ena njihovih temeljnih nalog

(Mozina 2002a: 69).
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Vodja se v okviru razvoja kadrov pojavlja v razlicnih mentorskih vlogah, ki jih najbolje
ponazarja izjava sodelavca o vodji kot mentorju.

Mentorske vloge vodij so naslednje:

-ucitelj ali inStruktor (»Veliko me nauci.«),

-vzornik (»Veliko se naucim z opazovanjem.«),

-spodbujevalec (»V tezavah mi pomaga in me spodbuja.«),
-skrbnik (»Ves cas drzi roko nad mano.«),

-posredovalec (»Omogoca, da so mi povsod odprta vrata.«),
-sponzor (»Skrbi za mojo uveljavitev, omogoca mi priloznosti.«),
-uspesen vodja (»Njegov uspeh je tudi moj uspeh.«)

(Singer v Mozina 2002a: 70).

Prvi pogoj, da bi mentor lahko navedene vloge uspesno in u¢inkovito uresnicil je, da je zanje
ustrezno usposobljen, druga pa ta, da je razvoj kadrov vklju€en v sistem vodenja

(Mozina 2002a: 70-71).

3.3 Vloga nizZjega, srednjega in vrhnjega managementa pri razvoju kadrov

Za oblikovanje strategije kadrovskih virov je odgovorno celotno vodstvo. Za njeno izvajanje
pa pridejo v postev vse managerske ravni. Vsak vodja bi moral biti kadrovik v pravem smislu
besede. Znati bi moral opredeljevati naloge in zahteve delovnih mest, usposabljati delavce,
spremljati njihov razvoj, svetovati ob tezavah pri delu ali v odnosu do drugih in podobno,

posebno z vidika potreb celotne organizacije.

V skladu s tem pridemo do dvojnega pojmovanja izvajanja kadrovske dejavnosti. Osnovne,
primarne dejavnosti povezane z delom in zaposlenimi, opravljajo neposredni (linijski) vodje,
sekundarne, izvedene dejavnosti, ki se nanasajo na vse zaposlene v zvezi s kadrovanjem,
izobrazevanjem, nagrajevanjem, kadrovsko informacijskim sistemom in podobno, pa se
opravljajo v kadrovskih oddelkih oziroma sluzbah. Ti oddelki, sektorji so po navadi bolj
razviti v ve¢jih organizacijah z ve¢jim Stevilom zaposlenih.

V majhnih organizacijah z nekaj zaposlenimi, skorajda ne pride niti do kadrovskega referenta,
ker mora vodja (direktor) majhnega podjetja opravljati vse, od nabave do prodaje, vklju¢no s

pridobivanjem morebitnih sodelavcev.
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Vecje organizacije oblikujejo oddelke za vodenje kadrovskih virov, ker s tem Zelijo pomagati
neposrednim vodjem, da ne bi bili preve¢ obremenjeni, pa tudi zato, ker nekatere dejavnosti,
posebno Ce so povezane z zakonsko ureditvijo, zahtevajo dodatno, strokovno znanje. Zato te
naloge lazje opravljajo ustrezni strokovnjaki na kadrovskem podrocju. Posebno obcutljive so
dejavnosti v zvezi z delovnim pravom, nagrajevanjem, varnostjo pri delu in drugim. Vrsta in
Stevilo kadrovskih nalog sta odvisna tudi od znacilnosti in zahtev dela.

V vsaki organizaciji je potrebno to¢no dolociti in opisati, kaj bo naloga linijskih vodij in kaj
bo opravljal oddelek oziroma sektor za kadrovske vire, sicer pogosto pride do sporov o tem,
kaj so naloge in pristojnosti ene in druge strani

(Mozina 2002a: 22).

Razliko med delovanjem posameznega specialista oddelka za kadrovske vire in linijskim

vodjem navaja Svetlik npr. za usposabljanje: (Svetlik v Mozina 2002a: 23)

Specialist za usposabljanje:
- Pripravlja splosne plane za izobrazevanje. Vzpostavlja stike z zunanjimi
ustanovami.
- Pomaga pripraviti nacrt razvoja osebja v dolo¢enem oddelku.
Linijski vodja:
- Ugotavlja in odloc¢a o potrebah po izobrazevanju v svojem oddelku.
- Svetuje specialistu pri pripravi programov. Vodi in nadzira razvoj osebja

(Mozina 2002a: 23).

Vlogo managementa pri razvoja kadrov na razli¢nih ravneh bi lahko razdelili tudi na 6
prehodov:

Prva stopnja vkljucuje prehod od vodenja samega sebe do vodenje drugih. Naloge vodij na
omenjeni stopnji vkljucujejo planiranje dela, zapolnjevanje delovnih mest, razdeljevanje
delovnih nalog, motiviranje zaposlenih, osebno trenerstvo (coaching) in ocenjevanje dela
drugih.

Vodje se na prvi stopnji naucijo, kako naj razporedijo svoj Cas, tako da ne bodo zgolj
dovrsevali nalog, ki so jim bile dodeljene, temve¢ tudi pomagali drugim z namenom

uc¢inkovite izvedbe njihovega dela (Charan in drugi 2001: 17).

Druga stopnja vkljucuje prehod od vodenja drugih do vodenja ostalih vodij.
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Naloga vodij na drugi stopnji je izbira in razvoj zaposlenih, ki bodo s€asoma morda postali
vodje podjetja. Na tej stopnji je vloga vodij zgolj vodenje, saj se od njih ne pricakuje
posameznih prispevkov. Sedaj je njihova naloga izbira primernih bodoc¢ih vodij, razdeljevanje
vodstvenih nalog mednje, ocenjevanje razvoja in osebno trenerstvo le-teh.

Na tej tocki mora razmisljanje vodje preseci njihove funkcije, saj se mora zaceti ukvarjati
tudi s strateSkimi vpraSanji, ki bodo podpirala posel kot celoto

(Charan in drugi 2001: 19).

Tretja stopnja vodenja pomeni prehod od vodenja ostalih vodij do zavzetja polozaja
funkcijske vodje. Na tej ravni postane zelo pomembna spretnost komunikacije, saj mora vodja
pri svojem delu upoStevati vsaj dve plasti vodenja. Funkcijski vodja na tej stopnji obvladuje
tudi podrocja na katerih Se nima izkuSenj. Delo drugih mora zdaj ne samo razumeti, temvec
ga mora znati tudi oceniti ter o njem porocati splosnim vodjem z ve¢imi funkcijami ter jim
tudi posredovati skrbi in potrebe drugih zaposlenih. Njegovi glavni spretnosti postaneta dobro
sodelovanje z ostalimi funkcijskimi vodjami in tekmovanje za Zelena sredstva, ki izhajajo iz

potreb dela. Potrebno je zavzetje dolgorocne perspektive.

Cetrta stopnja vkljuéuje prehod od funkcijskega vodje do vodje posla. Na tej stopnji se od
vodje pricakuje, da bo od funkcijskega pregledovanja nacrtov in predlogov presel k
perspektivi dobicka in dolgoro€nemu vidiku. Za dosegu uspesnosti je na tem mestu potrebna
sprememba misljenja. Vodja se na tej stopnji ne le uci kako ravnati z razli¢nimi funkcijami,
temvec pridobi tudi izkusnje pri delu z Sirokim izborom ljudi, kjer se mora nauciti
ucinkovitega in jasnega komuniciranja. Uravnotezevati mora tudi trenutne potrebe in
prihodnje cilje, ter tako v istem ¢asu doseci pri¢akovani dobicek, delez in proizvod na trgu ter
cilje zaposlenih kot tudi nacrtovati cilje za prihodnjih 3-5 let

(Charan in drugi 2001: 23).

Peta stopnja, ki pomeni prehod od vodje posla do vodje celotne skupine pomeni preskok v
vrednotenju, ki je znacilen za posamezno stopnjo vodenja.

Vodja posla namre¢ vrednoti uspesnost svojega lastnega posla, medtem ko vodja celotne
skupine vrednoti uspesnost posla drugih. Ta raven pomeni tudi preskok v 4 skupkih
spretnosti. Prvi¢, postane vodja izvedenec za vrednotenje strategije alokacije kapitala, kar
vklju€uje ucenje o tem, kako postaviti prava vprasanja, analizirati potrebne podatke in izbrati

strategijo, katere uspeSnost bo upravicila vlozek vanjo.
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Drugi¢, mora izbrati primerne bodoc¢e funkcijske vodje ter jim nuditi osebno trenerstvo. Tretja
spretnost vkljucuje uporabo portfolio analize, kjer si mora vodja zastaviti vpraSanje, ali ima
trenutno pravo zbirko poslov.

Cetrti¢ pa se mora na osnovi analize in izkugenj objektivno zavedati, ali poseduje prave
kapacitete za dosego uspeha. Vodenje na tej ravni torej postane bolj celostno.

Sesta stopnja pomeni konéen prehod vodje celotne skupine do vodje podjetja. Vodja podjetja
je bolj kot kdor koli drug v ve¢ji meri osredotoCen na vrednote kot na spretnosti. Zgodi se
preskok odgovornosti iz strateskega na vizionarsko misljenje ter iz posameznih operacij na
globalno perspektivo. Vodja razvije tudi mehanizme s pomocjo katerih bo skrbel za izvedbo
delovanja organizacije, ki bo v skladu z zastavljeno dolgoro¢no strategijo. Vodja podjetja se
na tej stopnji ne osredotoca na dele kot so posamezni produkti ali stranke, temvec se z
zastavljenimi vprasanji kot so »Kako dobro si zami$ljamo, razvijamo, proizvajamo in trzimo
vse projekte vsem strankam?« osredotoca na celoto. To je tudi edini vodstveni polozaj v
organizaciji, kjer je klju¢no dajanje navdiha celotni populaciji zaposlenih preko raznovrstnih
orodij komunikacije

(Charan in drugi 2001: 25-26).

3.4 Nadini in metode razvoja kadrov

Po tem, ko je bil zaposleni rekrutiran, izbran, in uveden, mora slediti tudi faza njegovega
razvoja z namenom, da bo bolje ustrezal delu in organizaciji. Nihce ne predstavlja popolne
izbire ze takoj ob izboru, slediti morata izobraZevanje in usposabljanje. Nobeno podjetje nima
izbire, ali bo zaposlene razvijalo ali ne, odlocajo se lahko le o metodi. Razvoj zaposlenih
vkljucuje tako usposabljanje z namenom povecevanja spretnosti pri opravljanju specifi¢nega
dela, kot tudi izobrazevanje z namenom povecevanja sploSnega znanja in razumevanja nasega

SirSega okolja.

Nacértovani programi razvoja bodo povrnili vrednost organizaciji v obliki povecane
produktivnosti, izboljSane morale, znizanih stroskov in vecje organizacijske stabilnosti in
fleksibilnosti za prilagajanje na spreminjajoce se zunanje zahteve. Taksni programi pa bodo
tudi izpolnili potrebe posameznikov v njihovem iskanju delovnih nalog, ki lahko pripomorejo

k njihovi dozivljenjski karieri.
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Tudi druzba v celoti se mo¢no zanima za usposabljanje in izobrazevalne programe z
namenom promocije zaposlenosti in uporabe talentov svojih ¢lanov

(Flippo 1984: 199).

Pomembna so naslednja tri podrocja:
- Programi usposabljanja za ne-managerje z namenom razvijanja spretnosti za
opravljanje dela
- Usposabljanje in izobrazevalni programi za managerje/vodje z namenom razvoja
njihove zmoznosti za vodenje

- Programe, ki so bili ustvarjeni z namenom razvoja zaokrozenih organizacijskih enot.
Upostevati je potrebno torej tudi tretje nasteto podrocje, saj je bilo pogosto ugotovljeno, da
individualno usposabljanje ni veliko vredno, ¢e organizacijska enota ne omogoca uporabe
pridobljenih spretnosti
(Flippo 1984: 200).

3.4.1 Razvoj izvedbenih delavcev

Razvoj operativnih zaposlenih zahteva specificno izboljSanje spretnosti in znanja za

opravljanje dolo¢enega dela, kjer so v uporabi naslednje opisane metode:

3.4.1.1 Usposabljanje na delu

Glede na to, da je se v industriji vecino dela nauci v relativno kratkem c¢asu, je ta metoda
najbolj pogosto uporabljena. Njena prednost je ve¢ja motiviranost usposabljanega, saj se je ne
izvaja v umetnih situacijah, kot npr. v ucilnici. Ko zeli zaposlenega usposobiti za opravljanje
dolocene naloge, nadrejeni ve¢inoma sledi naslednjemu nizu postopkov:

- priprava inStruktorja,

- priprava usposabljanega,

- predstavitev naloge,

- poskusna izvedba (Tryout performance),

- nadaljnje spremljanje (Follow-up)
(Flippo 1984: 200).
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3.4.1.2 Izobrazevalni center (Vestibule school)

Izobrazevalni center ponavadi usposablja za isto vrsto dela kot usposabljanje na delu, torej za
delo pol-usposobljenega upravljavca strojev. Ko pa koli¢ina usposabljanja, ki ga je potrebno
opraviti, preseze sposobnosti linijskega vodje, se dolo¢en del usposabljanja preko
izobrazevalnega centra prenese na njegovo osebje. Prednost uporabe izobrazevalnega centra
je specializacija. InStruktor, specialist, naj bi bil pri u€enju bolj veS¢. Ucenec pa se lahko

izogne zmedi in pritiskom delovnih situacij in se je zato zmozen osredotociti na ucenje.

3.4.1.3 Programi vajeniStva (Apprenticeship programs)

Programi vajeniStva so namenjeni povecanju spretnosti in se nagibajo k izobrazevanju, saj
vsebujejo tudi znanje o tem, kako se opravlja dejavnost oziroma zaporedje povezanih del.
Obicajen program vajeniStva kombinira usposabljanje na delu z razlago dolocenih pojmov v
ucilnici. Programi vajenistva so dostopni v Stevilnih obrteh: mehanikih, elektricarjih,
vodovodarjih, ipd., trajajo pa lahko tudi do Stiri leta. Vajenec ima enak status kot ostali
zaposleni, vklju¢no z zavarovanjem, dopustom in bonitetami

(Flippo 1984: 201-203).

3.4.1.4 Posebni tecaji

Zadnji sistem operativnega usposabljanja pa precej bolj kot na usposabljanje spominjajo na
splo$no izobrazevanje. Ucbenike so prakti¢no nadomestili racunalniski programi in omogocili
razsirjeno uporabo. Ucenci lahko tako sami izbirajo osebni ritem ucenja, se vrnejo na dolo¢en
del gradiva, ko si to zelijo in uporabijo racunalnik, ko jim to ustreza. Metoda poucevanja
vklju€uje osnovne koncepte ucenja: zastavljanja dolocenih ciljev, raz¢lenjevanja teme v
manjse logicno sledece si dele, zahtevo po aktivni vlogi u¢enca, omogocanje ucencu, da si
sam dolo¢i ritem in omogocanje takoj$nje podpore uc¢enju preko povratne informacije
rezultatov

(Flippo 1984: 201-203).
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3.4.2 Razvoj managementa

Verjetno je najboljsa utemeljitev za nacrtovan in sistematicen program razvoja managementa
moc¢no kompleksna narava dela. Delo vodij je odprto, razdrobljeno, medosebno, verbalno in
aktivno. Opisi del nikakor ne zmorejo zajeti celotne narave dela. Ceprav lahko v teoriji
recemo, da sestoji delo vodje iz nacrtovanja, organiziranja, vodenja in kontrole, obi¢ajen dan
ni tako enostaven. Za razvoj vodij je potrebna kombinacija izkuSenj, usposabljanja in
izobrazevanja ter sodelovanje med organizacijo, ki zaposluje in med mnogimi privatnimi in
javnimi izobrazevalnimi podjetji

(Flippo 1984: 204).

3.4.2.1 Spretnosti sprejemanja odlocitev

Mnogi menijo, da je prav sprejemanje odlogitev bistvo vodenja. Ceprav se lahko te spretnosti
uc¢imo na mnoge nacine, vklju¢no s posebnimi tecaji sprejemanja odlocitev, je pogostejsa
uporaba metod, ki vsebujejo simulacijo vodstvenega okolja. Med temi metodami najdemo

metodo metanja v kos (In-basket method), poslovne igre in Studije primerov.

Metoda metanja v ko$

Metoda metanja v ko$ je pogosto uporabljeno sredstvo za ugotavljanje vodstvenega potenciala
v ocenjevalnih centrih za vi$ji management. Usposabljanim se podajo informacije o
simuliranem podjetju in njegovih proizvodih, organiziranosti in kljucnih zaposlenih, potem pa
se jih oskrbi z veliko koli¢ino dolo¢enih dokumentov, zahtev in podatkov podjetja.
Usposabljani se mora znajti sredi ogromne koli€ine papirjev in pripraviti zapiske ter razdeliti
naloge v omejenem ¢asovnem obdobju. Pri tem se da razviti zmoznosti situacijske presoje ter
sposobnosti misliti na podrobnosti, postavitve prioritet, povezovanja informacij in ugotovitve
potrebe po vecji koli¢ini informacij, socialne dovzetnosti, sklicevanja sestankov z vpletenimi

zaposlenimi, razlaganja vzrokov za storjena dejanja in sposobnosti odlo¢anja ter delovanja.
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Poslovne igre

V zadnjih letih se je razvilo mnogo simulacij, ki bi prikazale delovanje podjetja ali enega
izmed njegovih delov. Taksne vaje vpeljejo doloceno stopnjo negotovosti, saj se velikokrat
odvijajo na tekmovalni osnovi. Vzpostavijo se skupine usposabljanih, ki se srecajo,
razpravljajo ter pridejo do odloc€itev o temah namisljenega podjetja kot so koli¢ina
proizvodnje, raziskovanje in razvoj, izumi, prodaja ter ostale. Zahteva, da naj bodo odloc¢itve
sprejete v okviru skupine, zagotavlja izkuSnjo sodelovanja v skupinskem procesu, pridobiva
pa se tudi poznavanje kompleksne in povezane narave poslovnih sistemov, zavzemanje

zornega kota in pozornost na podrobnosti.

Studije primerov

Omenjena metoda razvoja uporablja dejanske primere, zbrane za diagnosti¢no uporabo iz
razli¢nih organizacij. Usposabljani mora identificirati glavne in manjse probleme primera,
lociti pomembna dejstva od manj pomembnih, analizirati probleme, uporabiti logiko, da
zapolni pomanjkljivosti med dejstvi ter izbrati doloCena sredstva za razreSitev primera. Ko
pride do skupinskega razgovora o primeru, usposabljani ponavadi ugotovi, da se glede tega,
kaj je pomembno in kak$na dejanja naj bi bila storjena, razlikuje od ostalih kandidatov. Tako
se posamezen kandidat nauci strpnosti do pogledov ostalih pa tudi zave tezave priti do

absolutno pravilnih odgovorov pri kompleksnih problemih

(Flippo 1984: 206).

3.4.2.2 Medosebne spretnosti

Tradicionalni managerji pogosto poudarjajo racionalno komponento delovanja managerja
oziroma njene elemente odloc¢anja. Vedenjsko usmerjeni managerji pa menijo, da je
sprejemanje odlocitve prav tako pomembno kot kvaliteta le-te, ter zato poudarjajo

pomembnost razvijanja medosebnih kompetenc.

Igranje vlog

Igranje vlog je simulacija, v kateri je usposabljani zaproSen naj igra vlogo v problemski
situaciji, ki zahteva interakcijo z drugimi. Dolo¢eni mentalni skupki so predstavljeni vsem
udeleZence, vendar pa ni dolo¢enega dialoga. Omenjena metoda se ukvarja z ljudmi v

sluzbenih situacijah in je blizu laboratorijski situaciji.
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Posnetek na kaseti omogoca usposabljanemu, da si ogleda svoj nastop z dodanim poudarkom
udelezencev ter izkuSenih opazovalcev. Igranje enake situacije se lahko v istem ¢asu naloZzi
Stirim ali petim skupinam. Opazovalci lahko v vsaki skupini poro¢ajo o pristopu, ki je ga

izbral nadrejeni pa tudi o reakcijah oseb, ki so igrale podrejene vloge.

Oblikovanje vedenja (Behavior modeling)

Ceprav ga véasih zamenjujejo z igranjem vlog, predstavlja oblikovanje vedenja bolj
strukturiran pristop k ucenju dolocenih spretnosti nadzora. Temelji na teoriji socialnega
ucenja, kjer se usposabljanemu dodeli dolo¢en model vedenja. Pristop navadno vkljucuje
naslednje korake:
1. Napravi se konceptualna predstavitev primernega ravnanja z dolo¢enim problemom.
Dolo¢i in poudari se vsak kljucen korak delovanja.
2. Prikaze se video posnetek u¢inkovitega ravnanja s problemom. Odigran je vsak
kljucen korak delovanja.
3. Pri¢ne se obdobje vaje vedenja. Cetudi je igranje morda podobno igranju vlog,
usposabljani ne sme sam dolocati svojih reakcij, saj mora vaditi vedenje predstavljeno
v prvih dveh korakih.
4. Med in po obdobju vaje dobiva usposabljani povratno informacijo glede svojega
igranja in je pozitivno vzpodbujan ko predstavlja model vedenja.
5. Usposabljani je kon¢no spodbujen naj preizkusi vedenje na delovnem mestu ter
sporo¢i rezultate tega preizkusa za nadaljnjo diskusijo

(Flippo 1984: 207).

Trening obcutljivosti (Sensitivity training)

Temeljni cilj treninga obcutljivosti je razvoj zavedanja in dovzetnosti za vedenjske vzorce
samega sebe ter ostalih. Bolj podrobno ta cilj vkljucuje povecano odprtost do drugih, vecjo
skrb do ostalih, povecano strpnost do razlik med posamezniki, manj etni¢nih predsodkov,
razumevanje skupinskih procesov, izboljSano spretnost poslusanja in pove€ano zaupanje in
podporo. Za razliko od metod, ki so osredoto¢ene na vsebino, trening obcutljivosti ustvari
laboratorijsko situacijo, v kateri se posameznik uci o samem sebi. Vkljucuje u€enje iz o¢i v
o¢i od dogajajo¢em se vedenju znotraj majhne skupine, ki se redno srecuje v obdobju enega
ali dveh tednov. Tehnologija treninga navadno vkljucuje odsotnost strukture, katalizatorsko
vlogo ucitelja, izolacijo, skupino neznancev, diskusije o »tukaj in zdaj« in poudarek na odkriti

a podpirajoci povratni informaciji (Flippo 1984: 208-209).

39



Transakcijska analiza

Poudarek transakcijske analize je na razumevanju treh stanj ega, ki jih posedujemo vsi in na
analizi medosebnih transakcij v skladu s temi tremi stanji. Tri stanja ega predstavljajo stars,
otrok in odrasel ¢lovek. Stars se nagiba k presojanju in kaznovanju z pogosto uporabo besed
kot so »moral bi« ter »ne smeS«. Otrok je lahko dveh razli¢nih vrst in sicer odprtega duha,
kreativen in spontan ali pa prilagodljiv in podvrzen ter pogosto preve¢ uporniski ali pa prevec
podrejen. Odrasel v nas se ukvarja z resni¢nostjo »tukaj in zdaj«, poslusa z odprtim razumom,
izraza svoja raznolika mnenja ter je aktivno vklju€en v ocenjevanje verjetnosti in racionalno
odlocanje. Usposabljani se z uporabo transakcijske analize naucijo analizirati svoje interakcije
z drugimi preko izrazenega stanja ega. Pogosto je mnenje, da bo posameznik, ki ima nizko
izrazen ego starSa, visoko izrazen ego odraslega ter visoko izrazen ego svobodnega otroka
najbolj verjetno ucinkovit pri ravnanju z drugimi ljudmi

(Flippo 1984: 209).

Strukturiran vpogled (Structured insight)

V poskusu, da bi pridobili vrednote usposabljanja za dovzetnost in igranja vlog brez njunih
spremljajocih stroskov, so ucitelji uporabili razli¢ne inStrumente za sistemati¢no zbiranje
podatkov o vedenju in vrednotah usposabljanih. Ti so potem primerjani z modelom vedenja v
upanju, da bodo usposabljani razvili vpogled v oblikovanje in implikacije njihovih izbranih
modelov vedenja. V eni izmed shem so taka prizadevanja razvr§¢ena po managerski lestvici
9x9, kjer se zavzemanje za ljudi prikaze na navpicni skali, zavzemanje za kon¢ni proizvod pa
na vodoravni skali. Strukturiran vpogled se torej imenuje vsak sistemati¢en pripomocek, ki
omogoca razumevanje posameznikovega dejanskega vedenja v primerjavi z zaZelenim

vedenjem.

3.4.2.3 Znanje o delu

Kljub nujnosti posedovanja spretnosti odlocanja in medosebnih odnosov, mora vodja pridobiti
tudi znanje, ki se nanasa na njegovo trenutno delo. Pristopi, ki so vezani na delo so zato

najbolj Siroko uporabljani in imajo najvecjo tezo.
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Pridobivanje izkuSenj na delu (On-the-job experience)

Ucenje na delu ni namenjeno zaposlenim, ki opravljajo relativno enostavne naloge. V
raziskavi, ki je zajemala 290 znanstvenikov in inZenirjev, ki so opravljajo raziskave in
razvojne aktivnosti, je bilo ugotovljeno, da ostajajo na teko¢em s pomocjo raznolikih
aktivnosti, ki so v ve¢jem delu nepovezane s formalnimi tecaji kontinuiranega izobrazevanja.
Resevanje problemov z omenjeno metodo ter interakcija med zaposlenimi na podobnih
poloZajih sta bila po mnenju 62% anketirancev ugotovljena kot najbolj pomembna faktorja za

omogocanje profesionalne rasti, pa tudi glavna vira informacij in motivacije.

Osebno trenerstvo (Coaching)

Kombinacija pridobivanja izkusenj na delu v povezavi z izkuSenim osebnim trenerjem, ki ima
avtoriteto, torej u¢encevim nadrejenim, je po mnenju mnogih edina naju¢inkovitejsa tehnika
usposabljanja. Poucevanje je individualizirano in usposabljani se uci z delom. To pomeni
povecajo motivacijo ucenca in zmanjSanje problema prenosa ucenja iz teorije v prakso.
Osebno trenerstvo je kot u€inkovito spretnost tezko obvladati, saj zahteva dobro
uravnotezenost usmerjanja in svobode. Osebni trener naj bi pomagal tako, da razlaga
pomembnost informacij ter z predlaganjem vecih alternativ v primeru problemov. Ucenci
morajo imeti ob¢asno tudi pravico do tega, da jim ne uspe, ¢e naj bi se v prihodnosti uspeli
postavili na svoje noge

(Flippo 1984: 210-211).

Pripravnistvo (Understudy)

Sistem pripravniStva predstavlja drugacen pristop v primerjavi z zgoraj opisanimi, saj je v tem
primeru dolo¢ena oseba specifi¢no povezana s svojim nadrejenim. Prednosti te tehnike se
nanasajo na prakti¢ne in realisticne situacije, v katerih se usposabljanje odvija. Uéenje na delu
se uporablja v situacijah, kjer u€enec ni odgovoren za rezultate dela. Moznost resnih napak je
tako zmanjSana. Obstajajo pa tudi Stevilne pomanjkljivosti. Pogost je obcutek, da je
tekmovanja za napredovanje konec, ¢emur posledi¢no sledita upad motivacije za ucenca ter
tudi za ostale zaposlene. Negotov je tudi napredek, saj mora biti pozicija prosta preden lahko
pripravnik napreduje. Skrb za pripravnike v polnem delovnem c¢asu je tudi zelo draga. Ucenec
se uci nacina svojega nadrejenega, ki se je tega ucil od svojega nadrejenega. Zunanji kontakti

s pomocjo ostalih razvojnih tehnik predstavljajo mo¢no Zelen dodatek.
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3.4.2.4 Organizacijsko znanje

Programi, ki so namenjeni povecanju ucencevega znanja o organizaciji kot celoti nujno
vkljucujejo tudi izpostavljenost informacijam in dogodkom izven meja trenutnega delovnega

mesta.

KroZenje med delovnimi mesti (Position Rotation)

Glavni namen ene od najpogosteje uporabljenih metod, je razsiritev u¢encevega pogleda na
ozadje posla s pomocjo periodi¢nega krozenja med delovnimi mesti. Prednosti nacrtovane
rotacije delovnih mest so: omogocanje pogleda na splosno ozadje in tako organizacijskega
vidika, spodbujanje sodelovanja med oddelki, redno srecevanje razli¢nih enot z svezimi
pogledi, promocija organizacijske fleksibilnosti z uvajanjem fleksibilnih ¢loveskih virov,
vecja objektivnost primerjalne izvedbe in pa zdruZevanje prednosti osebnega trenerstva v
vsaki situaciji. Glavne pomanjkljivosti te metode pa predstavljajo dejstva, da lahko zaradi
ocitnih periodi¢nih vdorov trpi produktivno delo ter da lahko med temi kraj$Simi ¢asovnimi

obdobji posameznik pridobi le omejeno koli¢ino spretnosti (Flippo 1984: 212).

Dvojni management (Multiple Management)

V letu 1932 je Charles P. McCormick, direktor druzbe McCormick v Baltimorju, vpeljal idejo
uvedbe sveta mladih direktorjev. Najvecjo vrednost vpeljave tega dodatnega sveta, je bila
usposabljanje mladih vodij. Svet je dobil pravico do razpravljanja o katerem koli problemu, o
katerem bi lahko razglabljal tudi izkuSeni svet, ter tako prispeval mnoge produktivne ideje.
Clani mladega sveta so bili opogumljeni, da se osredotoéijo na posel kot celoto, ter ne zgolj
na svoja specializirana podro¢ja. Namen uporabe omenjene metode je bil, tako kot pri uporabi

rotacije, razsiritev sploSnega pogleda.

3.4.2.5 Specifi¢ne potrebe posameznikov

Vecina prej opisanih programov zahteva umestitev vodje-ucenca v skupinsko situacijo
uniformiranega znacaja. Ce bi razvojni program Zeleli prilagoditi individualnim razlikam, bi
morali posamezno prouciti vsakega kandidata, da bi lahko dolo¢ili kateri od programov bi
ustrezal proucevani potrebi. Nadalje bi Studija verjetno razkrila dolocene potrebe

posameznika, za katere ni primeren noben izmed dostopnih programov razvoja.
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Posebni projekti

Posebni projekti so pogosto uporabljeni in fleksibilni pripomocki za usposabljanje, ter
vecinoma izhajajo iz individualne analize pomanjkljivosti in zato pomenijo usposabljanje z
veliko vrednostjo. Usposabljanemu bi npr. lahko narocili, naj razvije sistem spremljanja
stroSkov. Tak projekt bi zagotovil pomembne izkusnje v analizi sistemov, pa tudi seznanil
ucenca s pomembnostjo stroskov in povecal u¢encevo znanje o organizacijskih razmerjih z
racunovodskim oddelkom. Mnoge mlade diplomante odvracajo rutina, ter dolgi in nezanimivi
razvojni programi, ter zato vecina po 3 letih od opravljene diplome zamenja sluzbo. V
izognitev temu so dolo¢ena podjetja zacela s posebnimi projekti hitrega tempa, visokih
tveganj in nagrad, ter mladim zaposlenim namenila delovne izzive kot so: razvoj nacrta za
rekrutiranje zaposlenih, ki so v manjsini, priprava gradiva za nartovane prevzeme organizacij

ter pri¢anja na sodiscih.

Vkljuéitev v komite

Delovni komiteji se od posebnih projektov razlikujejo v tem, da so redno prisotni in niso
ustanovljeni z namenom usposabljanja. Vsak izmed njih ima dolocene cilje in odgovornosti,
ki so vezane na delo organizacije in jih morajo zato sestavljati zaposlenimi s primernimi
kompetencami. Pod posebnimi pogoji pa se lahko uporabijo tudi kot pripomocek za
usposabljanje. V primeru, da kateri izmed vodij ne ceni prispevkov drugega oddelka, lahko
njegova vkljucitev v komite, ki ga tvorijo ¢lani tega oddelka, vodi k spremembi odnosa. V
komite se lahko npr. vklju¢i tudi vodja, ki potrebuje SirSe znanje o problemu, ki vkljucuje
razli¢ne elemente podjetja

(Flippo 1984: 216-217).

3.5 Evalvacija programov razvoja kadrov

Spremljanje in vrednotenje izobrazevanja sta dejavnost, s katero ugotavljamo uc¢inke in
posledice izobraZevanja ter stopnjo, do katere smo uresnicili zastavljene izobrazevalne cilje in
pokrili ugotovljene izobraZzevalne potrebe. V skladu s povedanim je vrednotenje

izobrazevanja kontinuiran proces, prisoten v vseh stopnjah izobrazevalnega cikla.
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Glede na temeljni namen so izhodisca spremljanja in vrednotenja izobrazevanja razli¢na.

Ce izobrazevalno dejavnost spremljamo in vrednotimo predvsem na podlagi u¢inkov, ki se
kazejo v rezultatih izobraZevancev med in po kon¢anem izobrazevalnem procesu, govorimo o
notranjem vrednotenju izobrazevanja. Ce pa spremljamo in vrednotimo izobraZevanje na
podlagi uc¢inkov in posledic, ki se kazejo v rezultatih izobrazencev kasneje, v delovnem

procesu, govorimo o zunanjem vrednotenju izobrazevanja.

Tabela 3.1: Merila notranjega in zunanjega vrednotenja izobraZevanja

NOTRANJA MERILA ZUNANJA MERILA
- pogoji za izobrazevalno delo - kadrovsko razvojne potrebe
- realizacija programov - usklajenost programov
- organizacija izobrazevanja - delovna uspesnost zaposlenih
- odzivi udelezencev - prispevek k razvoju organizacije

Vir: Mozina 2002a: 238.

Pri notranjem vrednotenju zadovoljstva mnenja in sodbe izobraZzevancev ugotavljamo z
anketo, intervjuji, lestvicami staliS¢ in s podobnimi tehnikami raziskovanja mnenj. Stopnjo
dosezenosti izobrazevalnih ciljev pa ugotavljamo z razli¢nimi metodami in tehnikami za

preverjanje in ocenjevanje.

Neposredno merilo zunanje u¢inkovitosti izobrazevanja je delovna uspesnost, ki jo zaposleni
po konc¢anem izobrazevanju pokazejo v delovnem procesu. Merimo jo lahko z ustreznimi
metodami na podlagi meril, kot so: doseganje nacrtovanih ciljev, doseganje predpisane
koli¢ine in kakovosti dela in podobno

(Mozina 2002a: 240).

V posameznih podjetjih obstajajo raznolike metode ocenjevanja ucinkovitosti programa
razvoja kadrov. Najpogosteje uporabljena in najmanj u€inkovita je metoda merjenja skupine
po tem, ko se je usposabljanje zakljucilo. V vecini programov so mnenja o vrednosti izkusen;j,
ki jih zberemo od udelezencev, skoraj vedno pozitivna

(Flippo 1984: 219).
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Bolj uc¢inkovit pristop je tisti, ko merimo skupino pred in po usposabljanju. Tak pristop
omogoca primerjave z namenom dognanja ali se je organizacijsko vedenje v skupini
izboljsalo.

Se boljsi pristop pomeni meritev skupine tako pred kot tudi po usposabljanju in izvedbo
procesa identi¢ne meritve na kontrolni skupini, ki je bila premisljeno izbrana kot v vseh

vidikih primerljiva z skupino, ki se je usposabljala, z izjemo izku$nje usposabljanja.

Kon¢no, pa je Se u€inkovitejSa metoda tista, pri kateri se uporabi »po-po« raziskovalni nacrt
tako, da se po dolocenem c¢asu po zaklju¢ku usposabljanja, npr. 6 mesecih ali 1 letu, doda
dodatno meritev. V §tudiji u¢inkov usposabljanja na nacine vodenja ni takoj$nja meritev po
zakljucku usposabljanja pokazala nobene znacilne razlike med eksperimentalno in kontrolno
skupino (Hand in Slocum v Flippo 1984: 219). Dodatna meritev 18 mesecev kasneje pa je
pokazala, da ima eksperimentalna skupina znacilno visje rezultate pri dovzetnosti in
razumevanju sebe in drugih, kjer sta bila prav ta rezultata namen usposabljanja. S podporo
nadrejenih v organizaciji, so se vrednote, ki jih je vpeljeval program usposabljanja, zacele
kazati v delovnih situacijah

(Flippo 1984: 219).

4. Kulturne razlike v poslovnem okolju

V 21. stoletju smo se znasli v dobi globalizacije ter njenih kompleksnih gospodarskih mrez
mednarodnega tekmovanja, zaloge virov in trgov proizvodov. Nih¢e ne more zanikati njenega
vpliva na organizacije, na ljudi, ki delajo v njih, ter na nasa vsakodnevna Zivljenja. Hitra rast
informacijske tehnologije in elektronske komunikacije je povecala zavedanje ljudi o
globalnem gospodarstvu. Imigracija ima moc¢an vpliv na mnoge narode in migracija za
delovnimi mesti e naprej ustvarja spremembe in priloznosti v medsebojno povezanih
svetovnih gospodarstvih. Delodajalci se v vedno ve¢ji meri sre€ujejo z multikulturno delovno

silo, ki vkljucuje delavce razli¢nih narodnosti ter z razli¢nimi etni¢nimi ozadji.
Pojavila se je potreba po novi vrsti managerja in sicer po globalnem managerju.

Tako bi opisali managerja, ki zna voditi posel v mnogovrstnih drzavah, je kulturno

prilagodljiv in pogosto govori ve¢ jezikov.
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Globalni manager razmislja skozi svetovno perspektivo, ceni raznolika prepric¢anja, vrednote,
vedenja in delovanja, ter mora znati sprejeti dobre ideje, ne glede na to od kod prihajajo.
IzkusSeni mednarodni managerji poudarjajo, da so neobhodno potrebni tudi kulturna
prilagodljivost, potrpezljivost, fleksibilnost in tolerantnost

(glej Schermerhorn in drugi 2005).

Pod vplivom kulturne metafore so vodje in managerji videni kot ljudje, ki dokon¢no
pomagajo ustvariti in oblikovati smotre, ki naj bi vodili organizacijo. To pa vkljucuje
precejsnje preoblikovanje njihovih nalog. Ko se vodje in menedzerji vprasajo:

1. »KakSen vpliv imam na druzbeno konstrukcijo realnosti v svoji organizaciji?« ter
2. »Kaj lahko storim, da bom imel drugacen in bolj pozitiven vpliv?«,

s€ povzpnejo na novo raven razumevanja pomena tega, kar v resnici po¢nejo.

V tradicionalnih pogledih na management lahko managerji uporabljajo formalno moc,
funkcijo in vlogo kot neke vrste zascito, ki jih izolira od resni¢nosti organizacijskega
zivljenja. Lahko bi tudi sami sebe prepricali, da delajo prav, dokler delajo tisto, kar se od njih
pricakuje. Toda na takSen odnos kulturna metafora odgovarja: »Ste taksni kot vas vidijo in
izkusijo.« To vodjo in managerja zavezuje, da se zaveda svoje vloge in pomena v smislu
dejanskega vpliva, ki ga ima na proces konstruiranja realnosti

(Morgan 2004: 133).

Pojem kulture je pri organizacijskem vedenju pogosto povezan s konceptom korporativne
kulture, povecanim zanimanjem za razli¢nost delovne sile in velikimi razlikami med ljudmi
po svetu. Specialisti se v glavnem strinjajo, da je kultura nauc¢en in skupen nacin delovanja v
doloceni druzbi. To je npr. nacin, kako se ¢lani iste kulture prehranjujejo, oblacijo,
pozdravljajo in ravnajo drug z drugim, vzgajajo svoje otroke, resSujejo vsakodnevne tezave,
itd. Najbolj ocitne dimenzije kulture so njen jezik, pojmovanje ¢asa, uporaba prostora ter vera

(glej Schermerhorn in drugi 2005).

Kljub temu, da imajo moderne druzbe veliko skupnih vrednot, bi bilo napac¢no e bi odmislili
mednarodne razlike v kulturi in jim pripisali premajhen pomen.
Zgodovina je oblikovala mnogo razli¢ic v nacionalnih druzbenih posebnostih ter razli¢nih

pogledih na pomen Zivljenja, nacionalne stile in filozofijo organizacij ter menedzmenta.
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Nedavni uspeh Japonske, padec industrijske Velike Britanije, slava ameriskih podjetij in
znacilne karakteristike mnogih drugih organizacijskih druzb so odloc¢ilno povezane s
kulturnim kontekstom, v katerem so se razvile

(Morgan 2004: 111).

Pojem organizacijske oziroma korporativne kulture pomeni sistem skupnih dejanj, vrednot in
prepricanj, ki se razvijejo znotraj organizacije in usmerjajo vedenje svojih zaposlenih. Tako
kot si dve osebnosti nista enaki, si nista enaki niti dve organizacijski kulturi. Raziskovalci v
vedno vecji meri menijo, da imajo lahko kulturne razlike velik vpliv na delovanje organizacij
ter na kvaliteto razmerja med delom in zivljenjem svojih ¢lanov. Za manjSa podjetja je
vecinoma znacilna ena prevladujoca kultura, medtem ko vecja podjetja pogosto tvori vec
subkultur ter ena ali ve¢ kontrakultur. Vsaka organizacijska kultura vsebuje dolo¢ene zgodbe,
rituale, simbole, pravila in mite

(glej Schermerhorn in drugi 2005).

4.1. Vrednote in nacionalne kulture

Kulture se razlikujejo glede na njihove vzorce vrednot in odnosov. Nacin na katerega ljudje
razmisljajo o podroc¢jih kot so dosezki, bogastvo in materialne pridobitve, tveganje in
spremembe, lahko vpliva na njihov pristop do dela in na njihov odnos do organizacij. Shema,
ki jo je razvil Geert Hofstede (Hofstede v Schermerhorn in drugi 2005: 57) leta 2001 ponuja
enega izmed pristopov za razumevanje, kako lahko razlike med vrednotami nacionalnih kultur

vplivajo na vedenje ljudi pri delu. Pet dimenzij nacionalnih kultur je slede¢ih:

1. UpoStevanje moci

Je pripravljenost kulture sprejeti razlike v statusu in mo¢i med njenimi ¢lani. OdraZa stopnjo,
do katere do katere je verjetno, da bodo ljudje spostovali hierarhijo in sloje v organizacijah.
Indonezija je tako npr. pojmovana kot kultura z velikim upostevanjem moci, medtem ko velja

Svedska za kulturo z nizkim upostevanjem moci.
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2. Izogibanje negotovosti

Predstavlja kulturno nagnjenost k tveganju in nejasnim situacijam.
Odraza stopnjo do katere je verjetno, da bodo ljudje raje izbrali strukturirane organizacijske
situacije v primerjavi z nestrukturiranimi. Francija je tako npr. pojmovana kot kultura z

visokim izogibanjem negotovosti, medtem ko se Hong Kong izogiba negotovosti v nizki meri.

3. Individualizem/kolektivizem

Je nagnjenost kulture k temu, da poudarja individualne oziroma skupinske interese. Odraza
stopnjo do katere je verjetno, da bodo ljudje raje delali posamezno oziroma raje opravljali
delo v skupini. ZDA so takoj pojmovane kot visoko individualisti¢na kultura, medtem ko je

Mehika bolj kolektivisticna.

4. Moskost/zenskost

Je nagnjenost kulture k temu, da vrednoti stereotipno moske ali Zenske poteze. Odraza stopnjo
do katere organizacije poudarjajo tekmovanje in nepopustljivost v primerjavi z medosebno
dovzetnostjo in skrbjo za odnose. Japonska je tako pojmovana kot mo¢no moska kultura,

medtem ko je Tajska v vecji meri Zenska kultura.

5. Osredotoc¢enost na dolgoro¢ne/kratkoroéne cilje

Pomeni tendenco kulture k poudarjanju vrednot, ki se vezejo na prihodnost, kot sta varénost
in vztrajnost, oziroma na vrednote, ki se v glavnem vezejo na sedanjost. Odraza stopnjo do
katere ljudje in organizacije sprejmejo horizonte delovanja na dolgi oziroma na kratki rok.
Za Juzno Korejo velja, da je visoko osredotoCena na dolgi rok, medtem ko so ZDA

pojmovane kot drzava, ki je osredotoCena na delovanje na kratek rok.

Prve §tiri dimenzije v Hofstedovem pristopu so bile ugotovljene v obSirni Studiji vec tiso¢
zaposlenih v multinacionalnih korporacijah, delujo¢ih v ve€ kot 40 drzavah. Peta dimenzija pa
je bila dodana z raziskavo imenovano Pregled vrednot na Kitajskem, ki jo je leta 1987 vodil
medkulturni psiholog Michael Bond s sodelavci (Hofstede in Bond v Schermerhorn in drugi
2005: 59). Omenjena raziskava je poudarila kulturno pomembnost konfucijskega dinamizma,
z njegovim poudarkom na vztrajnosti, ureditvi odnosov, varénosti, obcutku za dostojanstvo,

osebni stabilnosti, recipro¢nosti in spostovanju tradicije.
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Potrebno pa je poudariti, da opisanih pet dimenzij povezanih in ne neodvisnih. Nacionalne
kulture gre najlazje razumeti v okviru skupin oziroma kolazev, ki kombinirajo mnogovrstne
dimenzije

(Schermerhorn in drugi 2005: 57-59).

K boljSem razumevanju in ravnanju s kulturnimi razlikami prispeva tudi prikaz, ki ga je razvil
Fons Trompenaars leta 1998 (Trompenaars v Schermerhorn in drugi 2005: 59). S pomo¢jo
baze podatkov anketirancev iz 47 nacionalnih kultur meni, da se kulture medsebojno
razlikujejo na nacin, kako njihovi pripadniki reSujejo probleme treh glavnih tipov in sicer:
odnos z ljudmi, odnos do ¢asa in odnos do okolja. Trompenaars torej dozene pet glavnih

kulturnih razlik glede tega, kako ljudje ravnajo v odnosih z drugimi ljudmi.

Tabela 4.2: Pet glavnih kulturnih razlik v ravnanju ljudi v odnosih z drugimi

Kanada, ZDA, Irska Univerzalizem vs. partikularizem Indonezija, Kitajska,
Venezuela
ZDA, Madzarska, Rusija Individualizem vs. kolektivizem Tajska, Japonska, Mehika
Indonezija, Nemcija, Japonska Nevtralnost vs. emocionalnost Italija, Francija, ZDA
Spanija, Poljska, ZDA Specifi¢nost vs. razpr§enost Indija, Velika Britanija, Egipt
Avstralija, Kanada, Norveska Dosezki vs. pripisanost Filipini, Pakistan, Brazilija
Velika Britanija, Belgija, ZDA Sekvencnost vs. sinhronost Malezija, Venezuela, Francija

Vir: Schermerhorn in drugi 2005: 59.

Usmeritve so naslednje:

1. Univerzalizem proti partikularizmu- kjer univerzalizem pomeni poudarjanje doslednega
upostevanja pravil, medtem ko partikularizem daje prednost odnosom in prilagajanju
trenutnim okoliS¢inam.

2. Individualizem proti kolektivizmu- kjer individualizem pomeni poudarjanje osebne
svobode in odgovornosti, medtem ko daje kolektivizem prednost skupinskim interesom in
soglasnosti.

3. Nevtralnost proti emocionalnosti- kjer nevtralnost pomeni poudarjanje objektivnosti,
medtem ko daje emocionalnost prednost ¢ustvenosti in izrazanju obcutkov.

4. Specifi¢nost proti razprsenosti- kjer specifi¢nost pomeni poudarjanje osredotocenosti in

ozke vkljucenosti, medtem ko daje razprSenost prednost vpletenosti v celoti.
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5. Dosezki proti pripisanosti- kjer gre za primerjavo statusa pridobljenega glede na delovanje

in pripisanega statusa.

Glede na probleme s podroc¢ja odnosa do ¢asa Trompenaars razlikuje med kulturami s
sekven¢nimi ter sinhronimi usmeritvami. V sekven¢nem pogledu predstavlja ¢as serije
dogodkov, medtem ko v sinhronem pogledu ljudje dozivljajo ¢as kot medsebojno povezano
preteklost, sedanjost in prihodnost.

Glede na probleme s podro¢ja odnosa do okolja pa razlikuje, kako kulture gledajo na okolje in
sicer na notranje usmerjen oziroma na zunanje usmerjen nacin.

Pripadniki notranje usmerjene kulture se nagibajo k temu, da se vidijo locene od narave in
verjamejo, da jo lahko nadzorujejo. Pripadniki zunanje usmerjenih kultur pa se vidijo kot del
narave ter zato verjamejo, da morajo delovati vzajemno z naravo

(Schermerhorn in drugi 2005: 59-60).

4.2 Upravljanje z razli¢nostjo

Podjetja se najpogosteje posluzujejo treh strategij upravljanja kulturnih razlik. Nekatera
kulturo obravnavajo kot irelevantno (Adler v Greaves 2000: 32), druga kot groZznjo (Schneider

in Barsoux v Greaves 2000: 32), medtem ko tretja uporabijo kulturno razli¢nost kot prednost.

Strategija preziranja kulturnih razlik zajema uporabo enega od dveh pristopov, kjer sta oba
vezana na etnocentrizem. Prvi pristop uporabljajo v organizacijah, kjer vodstvo verjame v
univerzalizem (Schneider in Barsoux v Greaves 2000: 32) in zato kot rezultat vpeljujejo
standardno delovanje in postopke v vse podruznice. Problemi, ki se pri tem pojavijo so
pripisani kontekstualnim, strukturnim in politicnim dejavnikom. Drugi pristop pa vsebuje
vpeljavo nacionalne kulture organizacije preko delovanja v vse njene podruznice. Primer
takSnega delovanja so podjetja v ZDA, kjer upravljanje z razli¢nostjo pomeni enako ravnanje

z vsemi (Tayeb v Greaves 2000: 33).
Strategija zmanjSevanja kulturnih razlik vsebuje zavedanje o tem, da kulturna razli¢nost sicer

obstaja, vendar jo nekatere organizacije vidijo kot vir tezav in jo zato pojmujejo kot groznjo,

ki jo je potrebno premostiti.
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Posledi¢no delujejo v smeri zmanjSanja potencialnih konfliktov zaradi kulturnih razlik tako,
da kulture lo€ijo. Prvi pristop k zmanjSevanju vsebuje policentricno delovanje z mnogimi
samostojnimi domac¢imi podruznicami, ki se jih upravlja preko sredstev togih sistemov
poroc¢anja in mo¢ne finan¢ne kontrole (Schneider in Barsoux v Greaves 2000: 33).

Drugi pristop pa predstavlja izmenjavo managerjev med mati¢nim podjetjem in njegovimi
podruznicami v poskusu vzdrzevanja zelenega vedenja in vrednot korporativne kulture,
oziroma premestitev vi§jega vodje v lokalno podruznico kot »agenta kulturnega prenosa«

(Greaves 2000: 32-33).

Strategija uporabe kulturnih razlik pa meni, da potrebujejo podjetja, ki Zelijo izkoristiti
prednosti globalizacije in u¢inkovito globalno delovati, nadzor in mehanizme koordinacije,
medtem ko morajo v istem ¢asu ostati tudi dovzetna za nacionalne potrebe (Ghoshal Nohria in
Welch v Greaves 2000: 34). Z namenom razresitve globalno-lokalne dileme, morajo sedez
podjetja in podruznice sodelovati tako, da bodo nacionalni managerji vklju€eni v pripravo
globalnih nacrtov in se bo povecalo njihovo podrocje vplivanja (Schneider in Barsoux v

Greaves 2000: 34).

Raziskovalec Thomas Kochan (Kochan Schermerhorn in drugi 2005: 32) koncept upravljanja
z razli¢nostjo definira kot proces obseZznega razvijanja delovnega okolja, ki omogoca
razliénim vrstam ljudi, da uresni¢ijo svoj polni potencial. Z namenom pomoci pri vodenju
ostalih glede upravljanja za razli¢nostjo zastavlja naslednji vprasanji:

1. »Kaj moram kot manager napraviti za zagotovitev u¢inkovite uporabe zaposlenih z
namenom izpolnjevanja korporacijske misije?«

2. »Kaksne so implikacije razli¢nosti za nacin, kako upravljam?«

Ko lahko vsi managerji na omenjena vprasanja odgovorijo pritrdilno, Thomas organizacijo
poimenuje kot »razli¢nostno zrelo«. V taksnih organizacij obstaja misija razli¢nosti kot tudi
organizacijska misija; razlicnost je pojmovana kot strateski imperativ in ¢lani organizacije

razumejo koncepte razli¢nosti.

Poslovni vodje danes vidijo, da ima upravljanje z razli¢nostjo dober poslovni smisel tudi
strateSko in ne zgolj zakonsko oziroma moralno gledano. Raznolika delovna sila namrec
ponuja bogato zalogo talentov, idej in uporabnih pogledov na reSevanje kompleksnih

problemov visoko tekmovalnih in pogosto negotovih okolij.
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Raziskava (Gallup Management Journal, 2001) npr. kaze, da je vzpostavitev rasno in etnicno
raznolikega delovnega prostora dobra za moralo. V Studiji 2014 ameriSkih delavcev je bilo za
tiste, ki so se pocutili vkljucene bolj verjetno, da bodo ostali pri svojih delodajalcih in jih tudi

priporocili ostalim.

Raznolika delovna sila je prav tako lahko dobro usklajena s potrebami in pricakovanji
raznolikih strank in dobaviteljev, vkljucno s tistimi, ki so raz§irjeni po svetu in razli¢nih
kulturah. Thomas Kochan meni, da bo pravilno vodenje omogocilo pridobitev konkuren¢nih
prednosti preko razlicnosti. V Studiji razli¢nosti v poslovnem svetu so leta 2003 Thomas
Kochan in njegovi sodelavci na MIT-u ugotovili, da sama prisotnost razli¢nosti Se ne
zagotavlja ucinka pozitivnih rezultatov.

Prednosti so namre¢ pridobljene Sele ko se razli¢nost dvigne na visjo raven preko
usposabljanja in podpornih dejavnosti upravljanja ¢loveskih virov

(Schermerhorn in drugi 2005: 32-33).
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5. Pregled raziskav na temo razvoja kadrov v Sloveniji in po svetu

V empiri¢nem delu diplomske naloge sem se z namenom potrditve/zavrnitve zastavljenih
hipotez lotila pregleda oziroma primerjave treh raziskav ter sekundarne analize raziskave, z

naslednjimi izbranimi viri:

1. Mednarodna primerjalna Studija o upravljanju ¢loveskih virov (CRANET, 2004)
Mednarodna primerjalna Studija o upravljanju ¢loveskih virov, ki jo koordinira Cranfield
University iz Velike Britanije poteka ze ve¢ kot petnajst let. V nadaljevanju bom raziskavo
poimenovala kot CRANET 2004 (Ignjatovi¢ (ur.), 2005). Vec kot tridesetim evropskim in
drugim razvitim drzavam se je leta 2001 pridruzila tudi Slovenija. V letu 2004 je bil opravljen
drugi krog anketiranja, v katerem je za vzorec upostevana ista populacija organizacij kot v
letu 2001. Tokrat se je od 523 povabljenih organizacij, k sodelovanju odzvalo 161
organizacij, kar je v primerjavi z drugimi drzavami Se vedno relativno visoka (30,8 odstotna)
stopnja odzivnosti. V letu 2004 analizirane slovenske organizacije (161) zaposlujejo v
povprecju 785 oseb (778.5 v letu 2001) z mediano 407 (340 v letu 2001), kar kaze na vecjo
stopnjo odzivnosti v organizacijah z ve¢jim Stevilom zaposlenih.

Mednarodna primerjalna Studija predstavlja tabele po posameznih podro¢jih upravljanja
¢loveskih virov ter po dolocenih izbranih spremenljivkah (sektor, velikost organizacije,

1zobrazbena struktura zaposlenih in trzna usmerjenost organizacije.

2. The future of HR in Europe, key challenges through 2015

Spletna raziskava, ki sta jo leta 2006-2007 skupaj vodila Boston Consulting group (BCG) in
European association for personnel management (EAPM) zajema podatke, ki jih je
posredovalo 1,355 vodij iz 27 drzav Evrope. V nadaljevanju bom raziskavo poimenovala kot
The future of HR in Europe (Strack, Caye, Leicht, Villis, Bohm, McDonnel, 2007). V tej
raziskavi so si vodje izmenjali stali§¢a glede 17 s strani avtorjev raziskave izbranih
najpomembnejsih tematik s podrocja upravljanja ¢loveskih virov. Izmed predlaganih 17
tematik so kadrovski menedzerji in vodje podjetij izpostavili najpomembnejsih 5 prihodnjih
izzivov s podro¢ja upravljanja cloveskih virov.

Po raziskavi so bili z namenom boljSega razumevanje sedanjega in prihodnjega stanja

ey e

podjetij.
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Avtorji raziskave so glede na rezultate raziskave ter sledece intervjuje identificirali ve¢
moznih aktivnosti za izboljSanje vsake izmed 5 nastetih sposobnosti.

Da bi bila moZna primerjava med drzavami so avtorji standardizirali lestvice sposobnosti, kjer
so bili vpraSani zaproSeni naj na lestvici od 1 (nizko) do 6 (visoko) ocenijo sposobnosti
njihovih podjetij za izbranih 5 tematik. Postopek standardizacije je omogocil statisti¢no
potrditev glede tega, katera izmed dejanj so imela pozitiven in katera negativen vpliv na
sposobnost. Nadalje pa so avtorji analizirali tudi, ali so se podjetja, ki so bila ocenjena kot
visoko ucinkovita- torej tista katerih sposobnost je bila med 5 in 6- posluzevala drugac¢nih
aktivnosti od tistih, ki so se jih posluzevala nizko uc¢inkovita podjetja s sposobnostjo med 1 in
2. Avtorji raziskave sklepajo, da bo uspesno soo€anje z z izbranimi izzivi pripomoglo k

izgraditvi in obdrzanju tekmovalne prednosti podjetij.

3. Delo Razpoke v zgodbi o uspehu iz leta 2004 temelj na podatkih mednarodne Primerjalne
analize upravljanja cloveskih virov iz leta 2001 (CRANET, 2001). V nadaljevanju bom
raziskavo poimenovala kot CRANET 2001 (Svetlik (ur.), 2001).

Vnos podatkov je potekal centralno v Cranfield University oziroma v njeni Soli za
management. V tem projektu se od zacetka 90-tih let proucuje upravljanje ¢loveskih virov na
reprezentativnih vzorcih srednje velikih (nad 200 zaposlenih) in velikih organizacij iz vseh
dejavnosti: gospodarskih in negospodarskih, javnih in zasebnih. Oblikovana je bila skupna
datoteka, s Cemer so dobili moznost takojSnjega primerjanja razmer v slovenskih
organizacijah z razmerami v nekaj ve¢ kot 6.500 organizacijah iz 21 evropskih drzav.

V raziskavi, ki jo je opravil Center za proucevanje organizacij in cloveskih virov na Fakulteti
za druZbene vede Univerze v Ljubljani je sodelovalo 205 organizacij, ki zaposlujejo 200 ali
vec oseb ter organizacije, ki po Standardni klasifikaciji dejavnosti sodijo v skupino dejavnosti
javne uprave (SKD 75.1) in zaposlujejo vec kot 100 oseb. S posebnim dopisom so na vodjo
kadrovskega podrocja oziroma na direktorja podjetja naslovili pro$njo za izpolnitev
vpras$alnika, ki popisuje stanje na podrocju upravljanja cloveskih virov za celotno

organizacijo.

4. V delu Culture, leadership and organisations: the GLOBE study of 62 societies iz leta
2004 najdemo porocilo o rezultatih 10 let trajajocega raziskovalnega programa imenovanega
Globalno vodenje in raziskovalni program ucinkovitosti organizacijskega vedenja (GLOBE),

v nadaljevanju GLOBE 2004.
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Glavni namen GLOBE 2004 je povecati dostopno znanje o medkulturnih interakcijah.
Rezultati so predstavljeni v obliki kvantitativnih podatkov, ki temeljijo na odgovorih okoli

17.000 vodij iz 951 organizacij, ki delujejo v 62 drzavah sveta, vklju¢no s Slovenijo.

Porocila o vprasalnikih, ki so jih izpolnili vodje podjetij, so bila dopolnjena z dognanji
intervjujev, razpravami fokusnih skupin in formalnimi analizami vsebine tiskanih medijev.
GLOBE 2004 je koncept individualiziranih implicitnih teorij vodenja (ILT) razsiril na teorijo

na ravni kulture poimenovano teorija kulturno odobravanih profilov vodenja (CLT).

Informacije, ki so predstavljene v delu opisujejo, kako se vsaka od 62 drzav uvrsca glede na 9
glavnih kulturnih lastnosti in 6 glavnih globalnih vedenj vodij. Ko so kulturne lastnosti
kvantificirane v obliki odgovorov na vprasalnike, postanejo skupaj z vedenji vodij pojmovane
kot dimenzije kulture ali vodenja. Devet glavnih lastnosti predstavlja usmerjenost v
prihodnost, enakost med spoloma, nepopustljivost, usmerjenost v ljudi, kolektivizem znotraj
skupine, institucionalni kolektivizem, usmerjenost v uspeh, skoncentriranost moci v
primerjavi z decentralizacijo in pa izogibanje negotovosti. Sest glavnih veden;j vodij pa
predstavljajo: karizmati¢no oziroma vodenje temeljee na vrednotah, v skupino usmerjeno
vodenje, participativno vodenje, v ljudi usmerjeno vodenje, avtonomno vodenje in

samoza$¢itno vodenje.

5.1 Razvoj kadrov kot ena najpomembnejSih funkcij upravljanja ¢loveskih virov

Z namenom potrditve/zavrnitve H1: Razvoj kadrov postaja ena izmed najpomembnejsih

funkcij upravljanja ¢loveskih virov bom primerjala dolo¢ene izsledke raziskave CRANET

2004 ter raziskave The future of HR in Europe iz leta 2007. Podrobneje se bom osredotocila
na primerjavo Slovenije z izbranimi drzavami v Evropi glede na splo$ne blaginjske sisteme in
sicer Veliko Britanijo, Dansko kot predstavnico skandinavskih drzav, Portugalsko kot
predstavnico juznoevropskih drzav ter tranzicijske drzave na splosno. Slovenijo bom z
nastetimi drzavami poskusSala primerjati vselej, ko bodo v raziskavah podani lo¢eni podatki za
te drzave. Nastete drzave sem za primerjavo izbrala glede na izsledke The future of HR in
Europe, kjer je nastetim drzavam, ki sicer lezijo na razli¢nih geografskih podrocjih, skupna

pomembnost, ki jo dajejo upravljanju talentov.
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Na tem mestu moram omeniti metodolosko pomanjkljivost primerjave podatkov raziskav
CRANET 2004 in The future of HR in Europe. Zadnja je bila namre¢ narejena na relativno
majhnem vzorcu slovenskih organizacij (25), saj je bil njen namen odkriti obstoj klju¢nih
izzivov upravljanja ¢loveskih virov za Evropo kot celoto, medtem ko je prva vsebovala

vzorec 161 slovenskih podjetij in se je v vecji meri osredotocila tudi na Slovenijo.

Z namenom pridobitve casovnega sosledja bom izsledke CRANET 2004 mestoma primerjala
tudi z izsledki raziskave CRANET 2001, objavljene v poglavju »Obsezno, a premalo razvojno
naravnano usposabljanje« (Kopac¢ in Trbanc, 2004) v delu Razpoke v zgodbi o uspehu, ki

primerja evropske drzave ter Slovenijo.

Tabela 5.3: Najpomembnejsi izzivi za upravljanje kadrov/¢loveskih virov v naslednjih treh

letih za Slovenijo v letu 2001

TRANZICIJSKE
SLOVENIJA EU 5 SKUPAJ
DRZAVE
N 4 407 56 467
Organiziranost druzb
% 10,8 7,6 8,5 7,7
N 8 1269 143 1420
Kadrovanje
% 21,6 23,6 21,8 23,4
N 10 1215 143 1368
Razvoj, izobrazevanje

% 27,0 22,6 21,8 22,5

N 5 528 113 646

Motiviranje

% 13,5 9,8 17,2 10,6

N 1 362 32 395

Komunikacije
% 2,7 6,7 4,9 6,5
Ny N 3 633 47 683
Strategija
% 8,1 11,8 7,2 11,3
N 3 264 35 302
Ekonomski cilji

% 8,1 4,9 5,3 5,0

Ocenjevanje delovne N 2 61 18 81
uspesnosti % 5,4 1,1 2,7 1,3

Vir: Svetlik v Svetlik 2001: 166.

Leta 2001 organizacije iz vseh drzav v prihodnjem obdobju vidijo razvoj in izobraZevanje ter

kadrovanje kot glavni izziv upravljanja na kadrovskem podrocju .
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Organizacije iz drzav EU' postavljajo na tretje mesto oblikovanje ustreznih strategij, medtem

ko slovenske in organizacije iz tranzicijskih drzav* vpraganja motiviranja. (Svetlik 2001: 166)

Tabela 5.4: Najpomembnejsi izzivi za upravljanje kadrov/¢loveskih virov v naslednjih treh

letih za Slovenijo v letu 2004

U bl. . . . N 37
sposabljanje in razvoj
% 42,9
N 22
Internalizacija in EU
% 25,5
) N 15
Razvoj kompetenc
% 17,4
o N 12
Motivacija
% 13,9
Organizacijska kultura N 11
Ucinkovitost in produktivnost % 12,76
ZmanjSanje Stevila zaposlenih N 10
Place in ugodnosti % 11,6
. .. N 9
Komunikacije
% 10,44
. . . bl . . N 7
Izboljsanje delovanja in polozaja UCV oddelka kot strateSkega vira organizacije 7 P
° ,
Informatizacija UCV
Pridobivanje/ohranjanje menedzerjev N 6
Programi kakovosti in usmerjenost k potrosnikom
Zakonodaja
o : . : % 7,0
Pridobivanje/zmanjSevanje $t. zaposlenih
. . . . . .. . N 5
Nacrtovanje kariere in identifikacija potencialov
% 5,8

Vir: Kohont in drugi v Ignjatovi¢ 2005: 21.

1 . .
Vzorec drzav skupine EU (CRANET 2001): Velika Britanija, Nem¢ija, Svedska, Spanija, Danska, Nizozemska, Italija, Irska, Portugalska,

Finska, Gréija, Avstrija, Belgija, Severna Irska ter Norveska in Svica (ki sicer nista &lanici EU)

2 M
Vzorec tranzicijskih drzav (CRANET 2001): Ceska, Bolgarija in Estonija
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Slovenski strokovnjaki za UCV menijo, da podrogje razvoja ¢loveskih virov v letu 2004
ostaja najvecji izziv im mu v primerjavi z letom 2001 pripisujejo tudi povecan pomen, sledi
internalizacija oziroma ponotranjenje in EU ter razvoj kompetenc sodelavcev, ki dopolnjuje
prvi navedeni izziv. Ko pa k temu dodamo $e motivacijo in organizacijsko kulturo, lahko
zaklju¢imo, da se bodo, pri¢akovano, slovenski strokovnjaki za UCV v najveéji meri ukvarjali
z razvojem potencialov sodelavcev in ustvarjanjem kulture, ki ga bo vzpodbujala. Sledijo
1zzivi, ki so bolj osredotoceni na ucinkovitost in produktivnost zaposlenih, stroSkovno in
numeric¢no fleksibilnost. Vecji izziv kot leta 2001 predstavlja komuniciranje v organizaciji.
Poudarja se $e izbolj$anje polozaja funkcije UCV in ustvarjanje dodane vrednosti ter
informatizacija posameznih aktivnosti. V primerjavi z letom 2001 pri¢akujejo v organizacijah

manj tezav pri kadrovanju, ¢eprav pridobivanje in ohranjanje vodij Se vedno ostaja velik izziv

(Kohont in drugi v Ignjatovi¢ 2005: 21).

Tabela 5.5: Pet kriticnih zmoZnosti, ki jih morajo evropska podjetja v prihodnosti izboljsati

Improving
leadership
develo pmeRt

High

Transforming HR into
a strategic partner

Improving
performance
management and

Delivering on
recruiting and
staffing

Becoming a
learning
Future

importance

Medium
impor-
tance

Measuring HR and =
employee performance
Managing

e
SIS Managing
, globalization diversity /

Managing corporate
social responsibility

Relevance
today

Providing shared _— i 4
services and outsourcing
HR

Low Low High

Low

Current capability
Sources: Proprietary Web survey with 1,355 responses in 27 countries; BCG/EAPM analysis.

Vir: Strack, Rainer in drugi 2007:16.
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Tabela 5.6: Najpomembnejsa podrocja upravljanja cloveskih virov po drzavah

Austria

Bulgaria

I\—\ Cyprus

E Czech Republic

Denmark

+ Managing demographics
« Managing talent « Managing corporate social
« Improving performance responsibility
management and rewards + Managing work-life
balance

Estonia !E France

« Managing talent

+ Managing work-life
balance

« Managing talent

+ Measuring HR and
employee performance

@ Germany

» Managing talent

» Managing work-life
balance

« Becoming a learning
organization

Ireland

+ Managing talent

+ Managing change and
cultural transformation

+ Managing work-life
balance

Italy

= Managing work-life + Measuring HR and
balance employee performance

« Managing talent « Enhancing employee
+ Managing corporate social ~ commitment
responsibility * Managing demographics

Norway

Portugal

* Managing demographics
« Managing talent

« Becoming a learning
organization

Russia

* Managing talent

+ Managing work-life
balance

+ Improving leadership
development

Slovenia

« Managing change and
cultural transformation

* Managing work-life
balance

+ Managing talent

Spain

Managing talent
» Improving leadership
development

+ Transforming HR into a
strategic partner

responsibility
s Managing talent

» Managing change and
cultural transformation

Sweden Switzerland

+ Managing corporate social «

responsibility
+ Managing talent
« improving performance

management and rewards

@ Turkey

Managing corporate social «

Managing talent

» Transforming HR into a
strategic partner

» Managing work-life
batance

% United Kingdom

+ Managing talent

» Improving leadership
development

* Managing diversity

* Managing demographics
« Managing talent

« Improving leadership
development

Sources: Proprietary Web survey; BCG/EAPM analysis.

+ Managing talent
+ Managing globalization

« Becoming a learning
organization

» Managing talent

« Improving leadership
development

+ Managing globalization

+ Managing talent

+ Enhancing employee
commitment

+ Becoming a learning
organization

Note: This exhibit does not show data from the eight countries represented by fewer than 20 respondents: Belgium, Finland, Greece, Hungary, Matlta,
the Netherlands, Poland, and Slovakia.

Vir: Strack, Rainer in drugi 2007: 17.

Raziskava The future of HR in Europe’ pa v letu 2007 kot najpomembne;jsih 5 prihodnjih
1zzivov s podrocja upravljanja ¢loveskih virov ugotovi naslednje: upravljanje talentov,
upravljanje z demografskimi spremembami, uvedba ucece organizacije, vzpostavljanje
uravnotezenega Zivljenja, upravljanje s spremembami in kulturno transformacijo. Navedene
tematike so bile tiste, ki so jih vodje ocenili najvi§je v okviru prihodnje pomembnosti in

najnizje v okviru trenutnih sposobnosti in ki zato zahtevajo takoj$nje delovanje in najvec¢jo

pozornost s strani podjetij.

3
Vzorec (The future of HR in Europe, 2007):

V raziskavi je bilo zajetih naslednjih 27 drzav, kjer je §t. sodelujocih organizacij navedeno v oklepaju:

Nemgéija (133), Irska (125), Spanija (121), Francija (113), Italija (99), Svedska (86), Svica (72), Velika Britanija (64), Portugalska (64),
Norveska (53), Ceska (47), Avstrija (45), Danska (41), Estonija (36), Bolgarija (28) Slovenija (25), Turéija (24), Ciper (21), Rusija (20),

Finska (19), Nizozemska (18), Madzarska (18), Gr¢ija (11), Belgija (9), Malta (7), Poljska (6), Slovaska (4)

Vseh odgovorov skupno ni 1,355, ker vsi intervjuvani niso sporocili lokacije drzave.
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Ceprav se je pomembnost nekaterih tematik razlikovala od drzave do drzave, glede na njim

lastne poslovne, ekonomske in poslovne trende, so bile druge kot npr. upravljanje talentov

pomembne pri vseh. V luci vseevropskega prizadevanja za ekonomsko rast in primanjkljaja

¢loveskih virov, je bilo upravljanje talentov vrednoteno kot 1. ali 2. najpomembnejsa tematika

upravljanja ¢loveskih virov v 17 od 19 evropskih drzav, v katerih je na spletno raziskavo

odgovorilo ve¢ kot 20 vodij (Strack, Rainer in drugi 2007: 17).

Tabela 5.7: Najpomembnejsa podrocja upravljanja ¢loveskih virov na Portugalskem

High

Improving
L

learning
organizatio

Transforming HR )
into a strategic partner Improving
performance’
Measuring HR nd rewards
and employee
performance

Managing
Future work-life

importance

Managing
diversity

Current capability
Sources: Proprietary Web survey with 64 responses; BCG/EAPM analysis.

Vir: Strack, Rainer in drugi 2007: 68.

=
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Tabela 5.8: Najpomembnejsa podrocja upravljanja ¢loveskih virov v Sloveniji
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performance -

Future
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Sources: Proprietary Web survey with 25 responses; BCG/EAPM analysis.
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today

Vir: Strack, Rainer in drugi 2007: 68.
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Tabela 5.9: Najpomembnejsa podrocja upravljanja cloveskih virov na Danskem

=
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Transforming Managin

HR into a strategic work-life

partner . balance
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leadership

development

Future
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formance €arning
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Providing
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Low
)

5 Low
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Sources: Proprietary Web survey with 41 responses; BCG/EAPM analysis.

Vir: Strack, Rainer in drugi 2007: 57.

Tabela 5.10: NajpomembnejSa podroc¢ja upravljanja ¢loveskih virov v Veliki Britaniji

High

globalization
Future

importance

ging change and
ansformatio

Managing
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§\ management/
. rewards
Managing
work-life

Managing
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Measuring @ Medium
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Becoming a—"
X learnin:
High rganization Low

Current capability
Sources: Proprietary Web survey with 64 responses; BCG/EAPM analysis.

Vir: Strack, Rainer in drugi 2007: 64.
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Tako Slovenija, kot tudi Danska in Velika Britanija so na prvo mesto glede pomembnosti
tematik upravljanja s ¢loveskimi viri v prihodnosti postavile upravljanje talentov. Zanimivo je
Portugalska kot najpomembne;jsi izziv oznacila upravljanje korporativne socialne
odgovornosti. Avtorji raziskave menijo, da se na Portugalskem podjetja tako aktivno
vkljucujejo v izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih, da bi poskusila dopolniti
izobraZevalni trud, ki ga izvaja lokalna vlada. Pomembnost pa Danska in Portugalska
posvecata tudi upravljanju sprememb in kulturni transformaciji, ki postaneta zaradi vecje
odprtosti in posledi¢no zaposlovanja delavcev z vseh koncev sveta in prodiranja na nove trge

z narasc¢ajoco hitrostjo ena izmed bistvenih izzivov.

Upravljanje talentov vkljucuje privabljanje in ohranjanje vseh posameznikov z visokim
potencialom, pa naj gre za vodje, specialiste, ali individualne sodelavce. Intervjuvani vodje
pricakujejo, da bo navedena aktivnost mo¢no pridobila na pomenu v njihovi drzavi, v Evropi
ter tudi globalno. Upravljanje talentov nameravajo vodje podjetij izvajati preko aktivnosti
globalnega iskanja in privabljanja talentov ter prenosa poslov na nove lokacije z namenom
doseganja talentiranih ljudi

(Strack, Rainer in drugi 2007: 18).

Velika Britanija je glede na izsledke v primerjavi s Slovenijo bolj odprta navzven ter nacrtuje
delovanje v smeri rasti v naras¢ajoce globalnem kontekstu, medtem ko se Slovenija v vecji
meri osredotoca na aktivnosti znotraj podjetij in skrb za razvoj ter dobrobit svojih zaposlenih,

s Cemer se priblizuje aktivnostim Danske in Portugalske.

Primerjava izsledkov raziskav The future of HR in Europe za leto 2006-2007 ter CRANET
2004 kaze, da so se slovenska podjetja poleg podro¢ja usposabljanja in razvoja kadrov v vecji
meri kot prej usmerila tudi na upravljanje talentov oziroma pridobivanje in ohranjanje
talentov, kjer oboje kaZe na zeljo Slovenije po pridobitvi prihodnjih tekmovalnih prednosti na
trgu dela, saj so kadri eden izmed temeljnih virov za pridobitev le-teh. V primerjavi z rezultati
iz leta 2004 je povecdana tudi pomembnost izziva izboljianja delovanja in polozaja UCV
oddelka kot strateSkega vira organizacije, pojavi pa se tudi pomembnost aktivnosti
vzpostavljanja uravnotezenega Zivljenja zaposlenih, kar gre pripisati spremembam na
podrocju dela in vrednot zaposlenih, pa tudi procesu uvajanja Certifikata Druzini prijazno

podjetje, ki se je zacel leta 2006 z sorazmerno veliko medijsko kampanjo.
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Izziv usposabljanja in razvoja v CRANET 2004 bi vsebinsko lahko primerjali z izzivom
postati uceca se organizacija obravnavanim v The future of HR in Europe.

V letih 2006-2007 nobena izmed izbranih drzav (Slovenija, Portugalska, Danska in Velika
Britanija) omenjenega izziva ni postavila na prva tri mesta glede na bodo¢o pomembnost,

Ceprav se zavedajo, da je njihova trenutna zmoZznost na tem podro¢ju precej nizka.

Zakljucila bi, da je funkcija razvoja kadrov v zadnjih letih v evropskih podjetjih pridobila
pomembno vlogo, ki Se narasca, saj se podjetja vedno bolj zavedajo dejstva, da so zaposleni
vir inovacij, konkuren¢nih prednosti in nenazadnje dobicka, razvoj kadrov pa sredstvo, ki
omogoca pripravljenost zaposlenih na nove izzive v nenehno spreminjajocem se delovnem
okolju. Ne smemo pa spregledati dejstva, da se nameravajo podjetja v prihodnosti v vedno
vecji meri osredotocati na funkcijo upravljanja talentov, ki vkljucuje pridobivanje in
ohranjanje le-teh. Na poslovno najbolj konkurenénih podro¢jih namre¢ ze divja vojna za

talente, pa tudi trg delovne sile v celoti postaja vedno bolj tekmovalen in globalen.

5.1.1 Pogostost uporabe tehnik in metod razvoja kadrov v slovenskih in evropskih

podjetjih

Po tem, ko sem ugotovila, v kolik$ni meri postaja razvoj kadrov ena izmed najpomembnejsih
funkcij upravljanja ¢loveskih virov, sem Zelela opraviti tudi primerjavo uporabe tehnik in
metod razvoja kadrov v slovenskih in evropskih podjetjih na splosno ter ugotoviti, ali uporaba
le-teh v zadnjih letih narasca. Prav tako pa sem s pomocjo razpolozljivih podatkov imela
namen ugotoviti ali obstaja porast v obsegu usposabljanja, kar se kaze v letnem delezu

sredstev namenjenih usposabljanju in v letnem delezu zaposlenih na usposabljanju.
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Tabela 5.11: Pogostost uporabe razlicnih metod usposabljanja in razvoja kadrov leta 2001

TRANZICIJSKE
DA SLOVENIJA EU . SKUPAJ
DRZAVE
N 34 1570 140 1744
Formalni karierni nacrti
% 19,9 30,3 30,5 30,0
N 12 1127 25 1164
Ocenjevalni centri
% 7,4 22,5 5,8 20,8
N 35 2294 188 2517
Nacrti nasledstva
% 21,6 43,7 40,6 42,8
Nacrti krozenja med N 59 1799 119 1977
delovnimi mesti % 34,7 34,9 26,7 34,3
Programi napredovanja N 61 1909 139 2109
za vodje % 34,5 36,5 30,6 36,0
Programi pridobivanja N 27 1199 177 1403
mednarodnih izkusenj za
) % 16,5 23,9 38,9 24,9
vodje

Vir: Svetlik v Svetlik 2001: 177-178.

Najpogosteje uporabljeni metodi usposabljanja in razvoja klju¢nih kadrov sta v slovenskih
organizacijah leta 2001 kroZenje med delovnimi mesti ter programi napredovanja za vodje.
Obe metodi slovenske organizacije uporabljajo enako pogosto kot organizacije v EU. Po drugi
strani pa je za slovenske organizacije v primerjavi z organizacijami drzav EU? zna¢ilna manj
pogosta uporaba predvsem tistih metod in pristopov, ki so razvojno naravnani in s katerimi se,
dolgoro¢no gledano, zagotavlja kontinuiteta organizacije. To pa so: nacrti nasledstva (te v letu
2001 redno uporablja le 21,6% slovenskih organizacij, medtem ko je ta deleZ v organizacijah
drzav EU 43,7 %), programi pridobivanja mednarodnih izkusenj za vodje (redno jih uporablja
le 16,5% slovenskih organizacij, v EU pa je ta delez 24%) in uporaba ocenjevalnih centrov

(redno jih uporablja le 7,4% slovenskih organizacij in 22,5% organizacij drzav EU).

Zanimiva je tudi primerjava med organizacijami tranzicijskih drzav° in slovenskimi ter
organizacijami drzav EU.

Za organizacije v tranzicijskih drzavah je znacCilna uporaba nacrtov nasledstva in programov
pridobivanja mednarodnih izkuSenj za vodje (torej razvojno naravnanih metod), kar je
mogoce delno razloziti tudi z ve¢jem deleZzem tujega kapitala in bolj pogostim vodenjem

podjetij s strani tujcev.
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Podrazvitost nekaterih metod usposabljanja in razvoja klju¢nih kadrov v slovenskih
organizacijah po mnenju avtoric poglavja nakazuje pomanjkanje oziroma odsotnost razvojne
dimenzije usposabljanja. V slovenskih podjetjih kot so pokazale tudi druge raziskave (npr.
Svetlik, 1999; Miréeva, 1999; Bevce, 1998) torej prevladujejo notranji (interni) trgi
izobrazevanja in usposabljanja, ki delujejo predvsem post festum, torej odpravljajo neskladja
med razpolozljivimi in potrebnimi znanji, ko se ta ze pojavijo in ko ze povzrocajo tezave v
proizvodnji. Tako zasnovano izobraZevanje in usposabljanje ne deluje anticipativno oziroma

preventivno, ampak bolj kot »gasenje pozarov« (Svetlik v Kopac in Trbanc, 2004: 221-222).

Tabela 5.12: Obseg usposabljanja v organizacijah glede na skupine drzav leta 2001

Letni delez sredstev stroskov dela Delez zaposlenih na usposabljanju
namenjen za usposabljanje (interno+eksterno)
Slovenija 2,269 49,0
EU 2,998 46,7
Tranzicijske drzave 3,102 39.8

Opomba: Odebeljene vrednosti pomenijo, da so razlike statisti¢no znacilne pri stopnji tveganja, manjsi od 5%.

Vir: Kopa¢ in Trbanc v Svetlik in Ili¢ 2004: 217.

Primerjalna analiza podatkov iz leta 2001 s podrocja obsega usposabljanja pokaze, da se
slovenske organizacije razlikujejo od organizacij v drzavah EU in tranzicijskih drzav po
delezu sredstev (znotraj celotnih stroskov dela), ki jih namenjajo za usposabljanja. Ta deleZ je
v Sloveniji statisticno nizji od drugih dveh skupin drzav in znasa zgolj 2,3 odstotka znotraj
celotnih stroskov dela. Drug podatek, ki se nanasa na delez zaposlenih na usposabljanju v
preteklem letu (internem ali eksternem), pa relativizira predhodno ugotovitev, saj je delez

z organizacijami iz drugih dveh skupin drzav in znasa 49%.

Glede deleza zaposlenih na usposabljanju tako ni statisti¢no znacilnih razlik med Slovenijo in

drzavami EU, medtem ko se te pojavijo v relaciji do tranzicijskih drzav.

4 ~ x
Vzorec drzav skupine EU (CRANET 2001): Velika Britanija, Nemcija, Svedska, Spanija, Danska, Nizozemska, Italija, Irska, Portugalska,
Finska, Gréija, Avstrija, Belgija, Severna Irska ter Norveska in Svica (ki sicer nista &lanici EU)

5 .
Vzorec tranzicijskih drzav (CRANET 2001): Ceska, Bolgarija in Estonija

65




V Sloveniji in tranzicijskih drzavah je odnos med spremenljivkama delez sredstev, ki jih
organizacije namenjajo za usposabljanje, in delez zaposlenih na usposabljanju v obratnem
sorazmerju. V tranzicijskih drzavah organizacije vlagajo v usposabljanje zaposlenih relativno
veliko, vendar se tam usposablja najman;jsi delez zaposlenih (39,8%). V Sloveniji pa je slika
ravno obratna- najmanjsi delez sredstev, ki jih organizacije namenjajo za usposabljanje
dobljeno razmerje delno pojasnimo s podatki o porazdeljenosti usposabljanja med razlicnimi
kategorijami zaposlenih (vodje, strokovnjaki, rezijski oziroma administrativni delavcei in
proizvodni oziroma fizi¢ni delavci) in z metodami usposabljanja in razvoja klju¢nih kadrov,
ki jih organizacije uporabljajo

(Kopac¢ in Trbanc v Svetlik in I1i¢ 2004: 216-217).

Tabela 5.13: Obseg usposabljanja v slovenskih organizacijah leta 2004

Letni delez sredstev stroskov dela Delez zaposlenih na usposabljanju
namenjen za usposabljanje (interno+eksterno)
N povprecje N povprecje
Vse organizacije
104 2,82 111 46,22
2004

Opomba: X = povprecna vrednost

Vir: Kopac in Trbanc v Ignjatovi¢ 2005: 61.

Slovenske organizacije v letu 2004 v povprecju porabijo za usposabljanje zaposlenih nekaj
manj kot 3% (2,82) letnih stroskov za place, kar pomeni porast od leta 2001, ko je bilo v
anketi ugotovljeno, da so organizacije za usposabljanje zaposlenih v povpre¢ju porabile
2,27% letnih stroSkov za place. DeleZ zaposlenih, ki so se v preteklem letu usposabljali se je v
letu 2004 v primerjavi z letom 2001, nekoliko zmanjSal- iz 49% na dobrih 46% zaposlenih
(Kopac¢ in Trbanc v Ignjatovi¢ 2005: 61).
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Tabela 5.14: Uporaba metod za razvoj kariere vodij v slovenskih organizacijah leta 2004

Uporabljamo Ne uporabljamo Skupaj

f % f % n %

Posebne naloge/pr(v)J ek.tl za vzpodbujanje 04 154 13 84.6 156 100
ucenja

Vklju¢evanje v medoddeléne naloge 65 41,4 92 58,6 157 100
Sodelovanje v projektnem timskem delu 112 70,0 48 30 160 100
Vzpostavljanje socialnih mrez 9 5,7 148 94,3 157 100
Formalni karierni nacrti 18 11,5 139 88,5 157 100
Ocenjevalni centri 8 5,1 150 94,9 158 100
Nacrti nasledstva 21 13,4 136 86,6 157 100
Nacrtovano krozenje med delovnimi mesti 24 15,1 135 84,9 159 100
Programi razvoja perspektivnih kadrov 41 25,8 118 74,2 159 100
Programi pridobivanja izkusenj 52 32,9 106 67,1 158 100
Zacasne prerazporeditve v druge organizacije 2 1,2 155 98,8 157 100

Vir: glej Kopa¢ in Trbanc v Ignjatovi¢ 2005: 64—74.

Slovenska podjetja, ki so odgovorila na zastavljena vprasanja o uporabi metod za razvoj
kariere vodij, najpogosteje uporabljajo (70% organizacij) metodo sodelovanja v projektnem
timskem delu. Tej metodi sledijo z velikim zaostankom programi razvoja perspektivnih
kadrov, ki jih uporablja 25,8% anketiranih organizacij; programi pridobivanja izkuSenj,
vkljucevanja v medoddelcne naloge, posebne naloge oziroma projekti za vzpodbujanje
ucenja, katere v celoti uporablja priblizno 15,4% anketiranih organizacij. Uporaba preostalih
metod je v povprecju izrazito nerazvita. To so predvsem nacrtovano krozenje med delovnimi
mesti, formalni karierni nacrti, ocenjevalni centri in nacrti nasledstva. Uporaba metod
vzpostavljanja socialnih mrez in zaCasne prerazporeditve pa je zanemarljiva

(Kopac in Trbanc v Ignjatovi¢ 2005: 74).
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Tabela 5.15: Uporaba metod za razvoj kariere zaposlenih, ki niso vodje v slovenskih

organizacijah leta 2004

Uporabljamo Ne uporabljamo Skupaj

f % f % n %

Posebne naloge/pr(v)Jek.tl za vzpodbujanje 19 1.9 140 88.1 159 100
ucenja

Vkljucevanje v medoddeléne naloge 37 23,4 121 76,6 158 100
Sodelovanje v projektnem timskem delu 68 422 93 57,8 161 100
Vzpostavljanje socialnih mrez 6 3,8 151 96,2 157 100
Programi pridobivanja izkusSenj 47 29,5 112 70,5 159 100

Vir: glej Kopac in Trbanc v Ignjatovi¢ 2005: 75-79.

Podobno kot v primeru uporabe metod za razvoj karier vodij je tudi v primeru razvoja karier
nevodij najpogosteje uporabljana metoda sodelovanja v projektnem delu, medtem ko metoda
vzpostavljanja socialnih mrez ni razvita oziroma je v celoti ne uporablja niti ena izmed
anketiranih organizacij. Primerjava metod pokaze, da se podobne metode uporabljajo za
razvoj kariere vodij in ostalih zaposlenih, vendar pa je pogostost njihove uporabe mnogo
vecja v primeru prvih, to je vodij

(Kopac¢ in Trbanc v Ignjatovi¢ 2005: 79).

Tabela 5.16: Glavna podrocja aktivnosti z namenom vzpostavitve ucece se organizacije v
evropskih podjetjih

Which are and will be your key areas for action in order to encourage a learning organization in your company??

Parallet-to-the-Job development
(coaching, counseling, mentoring, etc.)

Use of senior managers as central
personnet develeper:

E-learning B

Near-job development (quality circles,
project teams, etc.)

In-house training capabilities

Pre-job development (training, introductory sessions, etc.) s

Investment in I T-based learning-managemen
systems to closely monitor individual activitie:

Off-the-job P 1t (case studies, speeches, etc.)

Out-of-the-job development ( ent, retirement
preparation, etc.

Use of external consultants as central personnet developers

Use of business schools as central
personnel developers FEEEEREREE

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Percentage of respondents

Future (2010-2015) ) Percentage of growth in action
N . EBB8 Present (2007) between present and future (evels
Sources: Proprietary Web survey; BCG/EAPM analysis.

Vir: Strack, Rainer in drugi 2007: 26.
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Kot so dognali avtorji raziskave The future of HR in Europe je bila najpomembnejsa aktivnost
s podrocja izziva, kako v prihodnosti postati u¢eca se organizacija, usposabljanje na delu, za
katerega se pricakuje, da bo najpogosteje izvajana aktivnost tudi v prihodnosti. Usposabljanja
na delu se posluzuje 80% visoko ucinkovitih in samo 56% nizko ucinkovitih podjetij. Taksen
nacin usposabljanja, ki je tesno povezan z delom zaposlenega, vkljucuje obogatitev delovnih
nalog, krozenje med delovnimi mesti in programe razsiritve dela. V intervjujih so mnogi
vodje povedali, da so njihova podjetja imenovala poslovne vodje kot »osrednje razvijalce
zaposlenih«, ki naj dajejo zaposlenim priloZnosti in zagotavljajo, da je njihov trud dobro
povezan s korporativno strategijo in usposabljanjem. Ve¢ kot polovica vprasanih vodij je

rekla, da bodo kot osrednje razvijalce v prihodnosti uporabili vi§je vodje.

Zanimivo so bila visoko ucinkovita podjetja vkljucena v skoraj vse aktivnosti usposabljanja
pogosteje kot nizko ucinkovita podjetja, kar za avtorje raziskave predstavlja dejstvo, da nizko
ucinkovita podjetja ne ucijo svojih zaposlenih, kako se pripraviti na nove izzive. Izjema v tem
trendu je bila nenehna rast ucece-upravljalnih sistemov, temeljecih na informacijski
tehnologiji, kjer so nizko uc¢inkovita podjetja v to orodje vlagale pogosteje kot visoko
ucinkovita

(Strack, Rainer in drugi 2007: 25).

Najpogosteje uporabljeni metodi v slovenskih podjetjih leta 2001 sta torej nacrtovano
krozenje med delovnimi mesti ter programi napredovanja za vodje, pri pogostosti uporabe
katerih se Slovenija lahko primerja z drzavami EU in tranzicijskimi drzavami, medtem ko za
njimi mo¢no zaostaja glede na pogostost uporabe razvojno naravnanih metod, kot so nacrti
nasledstva, programi pridobivanja mednarodnih izkuSenj za vodje in uporabo ocenjevalnih
centrov.

Stanje v slovenskih organizacijah se leta 2004 nekoliko spremeni. Kategorijam iz leta 2001 so
dodane nove, zato lahko primerjam le tiste, ki so ostale nespremenjene. V letu 2004 postaneta
najpogosteje uporabljeni metodi sodelovanje v projektnem timskem delu ter programi razvoja
perspektivnih kadrov, uporaba metode nacrtovanega krozenja med delovnimi mesti pa se v
primerjavi z letom 2001 zmanjSa za polovico. Primerjalno se v letu 2004 za polovico poveca
uporaba programov pridobivanja izkusenj, kar morda nakazuje vecjo mero zavedanja
slovenskih podjetij o pomembnosti predvidevanja prihodnjih sprememb v hitro razvijajo¢em

se globalnem okolju.
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Ne smemo spregledati dejstva, da podjetja Se vedno namenjajo vecjo pozornost in intenziteto
dejavnosti razvoja vodilnega kadra. Podjetja torej ne skrbijo za razvoj vseh zaposlenih v enaki

meri.

Evropska podjetja leta 2007 v zelji postati uceca se organizacija na sploSno najvecjo
pozornost namenjajo usposabljanju na delu, ki vkljucuje programe usposabljanja, obogatitev
in razsiritev delovnih nalog ter krozenje med delovnimi mesti, ter poskusajo na tak nacin

pripraviti zaposlene na kompleksnost in povecano hitrost rasto¢ega globalnega gospodarstva.

Hipotezo 1, ki se glasi: »Razvoj kadrov postaja ena izmed najpomembne;jsih funkcij

upravljanja ¢loveskih virov« glede na zakljucke prvega in drugega dela analize tako

potrjujem.

5.2 Pomen neposredno predpostavljenih za razvoj kadrov

Z namenom potrditve/zavrnitve H2: Neposredno predpostavljeni so odlocilnega pomena za

razvoj kadrov bom napravila pregled sekundarne analize raziskave CRANET 2001 objavljene
v poglaviju avtorjev Dane Mesner Andol3ek in Janeza Stebeta v delu Razpoke v zgodbi o
uspehu, kjer omenjena avtorja primerjata pridobljene podatke podjetij iz 13 evropskih drzav,
vklju¢no s Slovenijo. Pregled omenjene analize bom primerjala s tabelarnimi prikazi izbranih

podatkov CRANET 2004, ki vsebuje podatke za Slovenijo.

Organizacije danes lovijo ravnotezje na robovih informacijske revolucije, kar za vecino
pomeni pritisk na povecevanje ucinkovitosti in zmanjsevanje stroskov. Zaradi tega so se po
letu 1990 zacele korenite strukturne spremembe v organizacijah in sicer: decentralizacija,
zmanjSevanje organizacijskih ravni, razdruZevanje, oddajanje del, ipd. Omenjene spremembe
so Se posebej vplivale na razvoj in spremembe kadrovske funkcije oziroma funkcije
upravljanja s ¢loveskimi viri (UCV). Po eni strani je dobila stratesko vlogo in se preselila v
najvisja odlocevalska telesa v organizaciji, po drugi strani pa je veliko operativnih nalog
preslo v roke neposrednih vodij. Omenjeni proces se v literaturi o UCV imenuje devolucija

(Mesner Andolsek in Stebe v Ili¢ in Svetlik 2004: 36).
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Tabela 5.17: Stopnja devolucije UCV po podrogjih za evropska podjetja leta 2001

Stopnja devolucije Placilo Izbor - Industrijski ZmanjSevanje
kandidatov odnosi delovne sile
Najnizja 13 11 _l 30 10
Srednje nizka 32 39 ! 32 27
Srednje visoka 35 37 _l 21 41
Najvigja 19 13 _l 17 22
Skupaj 100 100 _l 100 100
Stevilo organizacij 2226 2255 _l 2177 2228
Stopnja devolucije 55 51 _l 38 63

Vir: Mesner Andol$ek in Stebe v I1i¢ in Svetlik 2004: 50.

Najvisjo stopnjo devolucije med praksami UCV je zaslediti pri povedevanju in zmanj$evanju
Stevila zaposlenih. V 22% organizacij o tem odloc¢ajo izklju¢no neposredni vodje.

Drugo podrocje, kjer 19% organizacij prepusca izkljuéno odgovornost neposredni vodji je
placilo. Tretje podrocje, ki ima visoko stopnjo devolucije, pa so industrijski odnosi.
Neposredni vodje skupaj s kadrovskimi strokovnjaki odlo¢ajo o Stevilu zaposlenih (41%),
nato o placilu in Se izbiri kandidatov. Kadrovski strokovnjaki so skupaj z vodji najbolj
odgovorni za izobraZevanje (40%) in kadrovanje (39%). Kadrovski strokovnjaki pa so
izkljuéno odgovorni za industrijske odnose (30%), sledi jim placilo (13%), izbor kandidatov
(11%) in usposabljanje

(Mesner Andolsek in Stebe v 1li¢ in Svetlik 2004: 51).

Tabela 5.18: Procesi devolucije v zadnjih treh letih za evropska podjetja leta 2001

) ) Izbor Industrijski Zmanj$evanje
Spremembe v treh letih Placilo
kandidatov odnosi delovne sile
0 nespremenjeno stanje 69 63 _I 75 73
1 naraicajode 25 29 _l 18 22
Skupaj 100 100 _l 100 100
Stevilo organizacij 2261 2268 _l 2216 2245
Odstotek
20 22 12 16
naras$cajoc¢ih/padajocih

Vir: Mesner Andol$ek in Stebe v I1i¢ in Svetlik 2004: 51.
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Spremembe v procesu devolucije v zadnjih treh letih kazejo, da je devolucija najbolj
napredovala na podroc¢ju usposabljanja in izobraZevanja. Kar v 40% organizacij so za
usposabljanje in izobraZevanje ve¢ odgovornosti prevzeli neposredni vodje. Tudi na podroc¢ju
izbora kadrov je njihova odgovornost vecja kar v 29% analiziranih organizacij. Sledi podrocje
plag, kjer so ve¢ odgovornosti prevzeli vodje, in sicer v 25% organizacij. Za odlocitve o
Stevilu zaposlenih ve¢ odgovornosti prevzemajo neposredni vodje v 22% organizacij.
Industrijski odnosi so podrocje, kjer je devolucija najmanj napredovala, in sicer le v 18%
analiziranih organizacij. Razlike med povecanjem devolucije in njenim zmanj$anjem so
najvecje pri usposabljanju in izobrazevanju, nato pri izboru kandidatov in odloCanju glede
placila in nazadnje pri kadrovskih odlocCitvah

(Mesner Andolsek in Stebe v Ili¢ in Svetlik 2004: 51-52).

Tabela 5.19: Odgovornost za izvajanje politike UCV

13 EVROPSKIH DRZAV SLOVENIJA

Linijski vodje Linijski+UCV Linijski vodje Linijski+UCV

Place in ugodnosti 13,8 % 49 % 19,3 % 51,1 %
Kadrovanje in izbor 14,2 % 56,1 % 16,1 % 53,8 %
Izobrazevanje 15,5 % 53,4 % 16,4 % 51,0 %
Zmanjsevanje §t.
] 19,7 % 64,2 % 229 % 64,3 %
zaposlenih
Industrijski odnosi 11,0 % 32,2 % 16,3 % 38,3 %

Vir: Mesner Andol3ek in Stebe v Ili¢ in Svetlik 2004: 58.

Za analizo sta avtorja izbrala dolo¢en vzorec®. V evropskih drzavah so neposredni vodje
najbolj vkljuceni v odlo¢anje in hkrati nosijo odgovornost glede povecanja in zmanjSevanja
Stevila zaposlenih, v izobrazevanju in pri razvoju zaposlenih, nato pri kadrovanju, placni
politiki in najmanj pri industrijskih odnosih. Ti delezi so v slovenskih organizacijah visji,
predvsem pri placni politiki in industrijskih odnosih. Avtorica in avtor ¢lanka menita, da
glede na ugotovitve Mayna, Tregaskisa in Brewsterja (2000) o fleksibilnosti organizacij v
Evropi pridobljeni podatki ne presenecajo, saj je v Sloveniji stopnja fleksibilnosti precej nizka
(Ignjatovié in Sadar v Mesner Andolek in Stebe, 2004: 58), zato je bilo pri¢akovati visje
stopnje vkljucevanja linijskih vodij (devolucije) v kadrovske naloge v primerjavi z

evropskimi organizacijami.
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Za slovenske organizacije je znacilna precej visja stopnja centralizacije glede odlocanja o

kadrovskih politikah kot v evropskih organizacijah ter visja stopnja vkljucevanja linijskih

vodij v naloge UCV. V slovenskih organizacijah se je stopnja devolucije v zadnjih treh letih

povecala za tretjino na skoraj vseh podro¢jih upravljanja s cloveskimi viri (Mesner Andolsek

v Mesner Andol$ek in Stebe 2004: 58).

Tabela 5.20: Stopnja devolucije UCV po podrogjih za slovenska podjetja leta 2001

- L Porast/kréenje
) ) Usposabljanje in Industrijski )
Placilo Izbor kandidatov . ) Stevila
razvoj odnosi )
zaposlenih
Najnizja 10,2 9.4 10,2 21,8 12,4
Srednje nizka 21,5 43,5 44,6 25,1 33,3
Srednje visoka 344 34,0 30,6 20,7 31,7
Najvigja 33,9 13,1 14,5 32,4 22,6
Skupaj 100 100 100 100 100
Stevilo
o 186 191 186 179 186
organizacij
Vir: glej Svetlik 2001: 32-36.
6 Vzorec (Mesner Andolgek in Stebe v Ili¢ in Svetlik, 2004-CRANET 2001):
Drzava St. organizacij Delez
Velika Britanija 1091 21,9
Francija 400 8,0
Nemcija 503 10,1
Svedska 352 7,0
Spanija 294 5,9
Danska 515 10,3
Nizozemska 234 4,7
Ttalija 79 1,6
Norveska 391 7,8
Svica 168 35
Irska 446 8,9
Finska 290 5,8
Avstrija 230 4,6
Skupaj 4993 100
Slovenija 205 Je bila analizi dodana naknadno
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Tabela 5.21: Stopnja devolucije UCV po podrogjih za slovenska podjetja leta 2004

- L Porast/kréenje
Usposabljanje in Industrijski
Placilo Izbor kandidatov ' Stevila
razvoj odnosi
zaposlenih
Najnizja 32 3.1 6,3 25,5 5,0
Srednje nizka 24,0 45,0 443 31,2 32,1
Srednje visoka 39,0 37,5 34,2 21,0 44,0
Najvisja 33,8 14,4 15,2 22,3 18,9
Skupaj 100 100 100 100 100
Stevilo organizacij 154 160 158 157 159

Vir: glej Ignjatovi¢ 2005: 16-20.

Organizacije odgovornost za glavne odlo€itve na podrocju placne politike prepuscajo
linijskim vodjem, ki se pred odlo¢anjem vec¢inoma posvetujejo z oddelkom za ¢loveske vire.
V primerjavi z letom 2001 se krepi posvetovanje, odgovornost oddelka za ¢loveske vire za

glavne odloc€itve na podroc¢ju placne politike pa se je iz 10,2% v letu 2001, znizala na 3,2%.

Glavne odlocitve glede politike pridobivanja in izbire kadrov v 45% organizacij sprejema
oddelek za ¢loveske vire po posvetovanju z linijskimi vodji. Samostojna vloga oddelka za
¢loveske vire se je na tem podro¢ju v primerjavi z letom 2001 iz 9,4% znizala na 3,1%.
NajpomembnejSe odlocitve na podro¢ju politike usposabljanja in razvoja najveckrat
sprejemajo oddelki za ¢loveske vire po posvetovanju z linijskimi vod;ji (44,3%) ali linijski
vodje po posvetovanju z oddelkom za ¢loveske vire (34,3%), kjer se je v primerjavi z letom
2001 vloga zadnje kategorije nekoliko povecala.

Za industrijske odnose je v najvecji meri odgovoren oddelek za ¢loveske vire, ki se pred
sprejemanjem odlocitev posvetuje z linijskimi vodji v 31,2% organizacij oz. jih sprejme
samostojno v 25,5% organizacij, medtem ko je bil leta 2001 za sprejemanje odlocitev v
najvecji meri odgovoren linijski vodja (32,4%).

Odlocitve s podro¢ja gibanja Stevila zaposlenih se obicajno sprejemajo s posvetovanjem med
oddelki za ¢loveske vire in linijskimi vodji. V primerjavi z letom 2001 se je na tem podroc¢ju
povecala odgovornost linijskih vodij po posvetovanju z oddelkom za ¢loveske vire, manjsa pa
je samostojnost linijskih vodij in oddelkov za ¢loveske vire

(Ignjatovi¢ 2005: 16-20).
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Stopnja devolucije na vecini podro¢ij upravljanja s ¢loveskimi viri v evropskih in slovenskih
podjetjih, vkljuéno s podroc¢jem razvoja kadrov, kjer je bila v zadnjih treh letih do leta 2001
rast najvecja, narasca. Delez rasti na podrocju razvoja kadrov je leta 2001 v primerjavi s

nizki stopnji fleksibilnosti oziroma visoki stopnji centralizacije glede odlocanja o kadrovskih
politikah v slovenskih organizacijah.

Kljub temu pa ne moremo govoriti o tem, da so v tem trenutku neposredno predpostavljeni
odlocilnega pomena za razvoj kadrov, saj se v raziskavi leta 2004 niso izkazali kot
odlocilnega pomena za nobeno izmed petih podro¢jih upravljanja s ¢loveskimi viri. Podatki za
Slovenijo ter za ostale evropske drzave prav tako pokazejo, da je prav za podrocje razvoja
kadrov v primerjavi z ostalimi podro¢ji upravljanja ¢loveskih virov znacilna ena izmed

v e

pristojnosti oddelkov za ¢loveske vire.

Hipotezo 2, ki se glasi: »Neposredno predpostavljeni so odlocilnega pomena za razvoj

kadrov« z zakljuckom analize razpolozljivih podatkov torej zavracam.

5.3 Nacin vodenja za dosego ucinkovitosti

Z namenom potrditve/zavrnitve H3: Vodenje je u€inkovito, ¢e je prilagojeno znacilnostim

posamezne organizacije in njenemu okolju bom pripravila kratek pregled rezultatov programa

GLOBE 2004 oziroma natan¢neje pregled rezultatov s podrocja identifikacije kulturno
odobravanih profilov vodenja za 62 drzav po svetu iz leta 2005. Izsledke omenjene Studije
bom nato primerjala z ugotovitvami s podrocja povecevanja zavzetosti zaposlenih
objavljenimi v raziskavi The future of HR in Europe, kjer so zbrani podatki za evropska
podjetja iz leta 2007.

Ker morajo vodje pri svojemu delu v vedno vecji meri obvladovati tudi upravljanje z
razli¢nostjo bom dodala Se izsledke zgoraj omenjene Studije o trenutnem stanju in prihodnjem

delovanju na tem podrocju v podjetjih 27 evropskih drzav.
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Tabela 5.22: Globalne kulturno odobravane dimenzije implicitnega vodenja (CLT)

Karizmaticen 1: vizionarsko
Karizmatic¢en 2: navdihujoce

Karizmaticen 3: pozrtvovalno S . .
Skupinski 1: Sodelovalno usmerjeno v skupino

Posteno o ) )
Skupinski 2: Povezuje skupino
Odlo¢no )
) Diplomatsko
Usmerjeno v uspeh
Zlonamerno
s T Administsaivno sposobno
Egocentri¢no
Zavedajose se stausa e T
Avtokratsko
Povzroca konflikte L
Neparticipativno

Se izogiba odgovornosti

Proceduralno
Avtonomno

Preprosto

Usmerjeno v ljudi

Opombe: Ostevil¢ene tematike predstavljajo globalne CLT dimenzije vodenja. Sestavljene so iz primarnih CLT podskal
vodenja. Stevilke predstavljajo povpreéne vrednosti za 62 druzbenih kultur na 7 stopenjski lestvici od 1 (moéno zavira) do 7

(mocno prispeva k) k u€inkovitosti vodenja.

Vir: House 2004: 676.

Avtorji GLOBE 2004 so za potrebe analize 62 drzav sveta zdruzili v 10 skupin kultur’ glede
na skupne znacilnosti druzb, to pa je tudi vzorec na osnovi katerega bom potrdila/zavrnila

hipotezo 3.

7
Vzorec (GLOBE 2004):

Anglo drzave: Avstralija, Kanada, Velika Britanija, Irska, Nova Zelandija, Juzna Afrika (belopolto prebivalstvo), ZDA
Latinska Evropa: Francija, Izrael, Italija, Portugalska, Spanija, Svica, Svica (francosko govorece prebivalstvo)

Nordijska Evropa: Danska, Finska, Svedska

Germanska Evropa: Avstrija, Nem&ija (nekdanja Vzhodna), Neméija (nekdanja Zahodna), Nizozemska, Svica

Vzhodna Evropa: Albanija, Gruzija, Gréija, Madzarska, Kazahstan, Poljska, Rusija, Slovenija,

Latinska Amerika: Argentina, Bolivija, Brazilija, Kolumbija, Kostarika, Ekvador, El Salvador, Guatemala, Mehika, Venezuela
Sub-saharska Afrika: Namibija, Nigerija, Juzna Afrika (temnopolto prebivalstvo), Zambija, Zimbabve

Srednji vzhod: Egipt, Kuvajt, Maroko, Katar, Tur¢ija

Juzna Azija: Indija, Indonezija, Iran, Malezija, Filipini, Tajska

Konfucijska Azija: Kitajska, Hong Kong, Japonska, Singapur, Juzna Koreja, Tajvan

GLOBE 2004 stevila organizacij po posameznih drzavah ne navaja.
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Tabela 5.23: Polozaj skupin druzb glede na CLT dimenzije vodenja

CLT DIMENZIJE VODENJA
SKUPINA
DRUZB
Vzhodna
Evropa
(tudi
Slovenija) M M L M H/H H
Latinska H H M M L M/H
Amerika
Latinska M/H M M L L M
Evropa
Konfucijska M M/H L M/H M H
Azija
Nordijska H M H L M L
Evropa
Anglo drzave H M H H M L

Sub-saharska

Afrika M M M H L M
Juzna Azija H M/H L H M H/H
Germanska

Evropa H M/L H M H/H L

Srednji

vzhod L L L M M H/H

Opombe: Pri ¢érkah lo¢enih z »/« predstavlja prva ¢rka stopnjo glede na absolutno oceno, druga ¢rka pa glede na relativno
oceno.

H= visoka stopnja, M= srednja stopnja, L= nizka stopnja

H ali L (odebeljeno) pomenita najvisjo oziroma najnizjo skupino tock glede na dolo¢eno CLT dimenzijo.

Vir: House 2004: 684.

Kulturni odobravani nacini vodenja nam prikazejo elemente vodenja, ki so razli¢nim kulturam

skupni, pa tudi tiste, ki so znacilni zgolj za posamezne kulture.
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Avtorji raziskave pa prikazejo tudi do katere mere so doloc¢ene lastnosti in vedenja
univerzalno odobravana v smislu prispevanja k u¢inkovitosti vodenja v nasprotju s tistimi, ki

so kulturno doloceni in znacilni za posamezno kulturo.

Vodstveni lastnosti karizmati¢nost in vodenje, ki temelji na vrednotah ter dimenzije vodenja
usmerjenega v skupino so univerzalno videne kot pozitivne ter pozitivno oznacene v vseh 10
skupinah drzav. Vodenje usmerjeno v ljudi je bilo med skupinami kultur oznac¢eno kot
prispevajoce k uc¢inkovitem vodenju, vendar ne v tolik§ni pomembnosti kot karizmati¢no
vodenje oziroma vodenje temeljeCe na vrednotah ali CLT dimenzije vodenja usmerjene v

skupino.

Avtonomno vodenje je bilo med 10 skupinami pogosto ovrednoteno kot nevtralnega pomena
glede na njegov prispevek k uc¢inkovitem vodenju, medtem ko je bilo v nekaterih od 62 kultur

v 10 skupinah oznaceno kot dejavnik prispevanja v drugih pa kot dejavnik oviranja.

Pri preostalih dveh CLT dimenzijih vodenja je med kulturami in kulturnimi skupinami
obstajalo veliko variiranje. Medtem ko je bila samozas¢itna CLT dimenzija pogosto videna
kot dejavnik oviranja u¢inkovitega vodenja, to ni bilo v tolik$ni meri znacilno za Srednji
Vzhod, Konfucijsko Azijo in skupine Juzne Azije, za katere velja, da so kulture z visoko

stopnjo upostevanja moci.

Participativno vodenje je bilo v vseh kulturnih skupinah oznaceno kot prispevajoce k
ucinkovitem vodenju, vendar med kulturami obstojijo znatna odstopanja. Skupine Germanske
Evrope, Anglo drzave in Nordijske Evrope so bile glede na rezultate projekta GLOBE 2004
posebno uglasene na participativno vodenje, medtem ko to za drzave Srednjega Vzhoda,
Vzhodne Evrope, konfucijske Azije ter juzne Azije ni bilo znacilno

(House 2004: 711).

Izsledki projekta GLOBE 2004 kazejo, da so s prepric¢anji o u¢inkovitem vodenju povezane
tako druzbene vrednote, kot tudi vrednote organizacijske kulture. S pomoc¢jo HLM statisti¢ne
analize so avtorji ugotovili tudi najpomembnejSa razmerja med GLOBE kulturnimi

dimenzijami in dimenzijami vodenja.
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Tabela 5.24: Karizmati¢no/na vrednotah temeljece vodenje

Vrednote kulturne usmerjenosti

Usmerjenost v uspeh* (O) Karizmati¢no/na vrednotah
Znotraj-skupinski kolektivizem (S, O) temeljece vodenje
Enakost med spoloma (S) CLT
Usmerjenost v prihodnost (O) * e Vizionarsko
Usmerjenost v ljudi (O) - e Navdihujoce

e Pozrtvovalno
) o ) - e Posteno

(Nobena dimenzija ni bila negativno povezana)
- e Odloc¢no

e Usmerjeno v uspeh

Opombe: Prikazana so samo statisticno znacilna razmerja. Najpomembnejse kulturne dimenzije za prikazano CLT vodenje so
odebeljene. Omenjena opomba se nanasa na vse nadaljne prikaze in sicer od tabele 2.25 do tabele 2.30.

CLT= kulturno odobravana teorija vodenja

O= organizacijska stopnja

S= druzbena stopnja

Vir: House 2004: 702.

Glavno odkritje je pomenil velik vpliv kulturne dimenzije usmerjenosti v uspeh kot
najpomembnejSega napovedovalca karizmati¢ne/na vrednotah temeljece dimenzije vodenja.
Drzave in organizacije, ki visoko vrednotijo odli¢nost, izbolj$anje uspeha in inovacije bodo
verjetno iskale vodje, ki imajo kvalitete karizmati¢nega/na vrednotah temeljecega vodje, in za
takSne vodje je verjetno, da bodo uc¢inkoviti. Vrednoti znotraj-skupinskega kolektivizma in
enakosti med spoloma sta bili prav tako pomembna napovedovalca. S to CLT dimenzijo pa so
bili pozitivno povezane tudi druge kulturne vrednote in sicer usmerjenost v prihodnost in
usmerjenost v ljudi. Omenjene ugotovitve predlagajo, da naj Ce Zelijo organizacije izboljSati
karizmati¢no/na vrednotah temelje¢e vodenje, razmislijo o razvoju organizacijske oziroma
druzbene kulture, ki je v ve¢ji meri usmerjena v uspeh, organizacijsko kolektivistina, enaka
do spolov ter usmerjena v ljudi ter v prihodnost

(House 2004: 711-712).
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Tabela 5.25: Vodenje usmerjeno v skupino

Vrednote kulturne usmerjenosti

Izogibanje negotovosti (S, O) Vodenje usmerjeno v skupino
Znotraj-skupinski kolektivizem (O) CLT
Usmerjenost v ljudi (O) e Usmerjeno v skupinsko
Usmerjenost v uspeh (O) + sodelovanje

Usmerjenost v prihodnost (O) N e  Enotnost skupine

e Diplomatsko

. o ) - e  Zlonamerno
(Nobena dimenzija ni bila negativno povezana)
- e  Administrativno spretno

Vir: House 2004: 704.

Vodenje usmerjeno v skupino je bilo najbolje predvideno z vrednotami znotraj-skupinskega
kolektivizma in vrednotami izogibanja negotovosti. Poleg Ze omenjenih, bodo organizacije, ki
so usmerjene v ljudi, v uspeh in v prihodnost tiste, za katere je verjetno, da bodo iskale vodje

usmerjene v skupino.

Tabela 5.26: Participativno vodenje

Vrednote kulturne usmerjenosti

Usmerjenost v uspeh (O)

Enakost med spoloma (S, O) Participativno vodenje

Usmerjenost v prihodnost (O) + CLT
Usmerjenost v ljudi (O) N e Participativno
e  Avtokratsko
Izogibanje negotovosti (S, O) -

Nepopustljivost (O) -

Vir: House 2004: 705.

S participativnim vodenjem se pozitivno v najvecji meri povezujeta dve dimenziji in sicer
usmerjenost v uspeh in enakost med spoloma.

Ugotovljena najpomembnejsa negativna kulturna vrednota pa je izogibanje negotovosti, ki ji
sledita nepopustljivost in upostevanje moci.

Verjetno je torej, da bodo v organizacijah, kjer velja enakost med spoloma ter usmerjenost na

uspeh, uporabljali participativno vodenje.
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Tabela 5.27: Vodenje usmerjeno v ljudi

Vrednote kulturne usmerjenosti

Usmerjenost v ljudi (O)
Izogibanje negotovosti (S, O)
Usmerjenost v uspeh (O)

Usmerjenost v prihodnost (O)

(Nobena dimenzija ni bila negativno povezana)

Vodenje usmerjeno v ljudi
CLT
e  Preprosto

e Usmerjeno v ljudi

Vir: House 2004: 706.

Kot je bilo po mnenju avtorjev tudi pricakovati, je najpomembnejsa kulturna dimenzija, ki

predvideva ucinkovitost vodenja usmerjenega v ljudi kulturna dimenzija usmerjenosti v ljudi.

Clani organizacij usmerjenih v ljudi vrednotijo lastnosti kot so skrb, dovzetnost, prijateljstvo,

razumevanje in podpora ostalih. Manj pricakovan je bil po mnenju avtorjev raziskave velik

vpliv kulturne dimenzije izogibanja negotovosti kot pomembnega napovedovalca nagnjenosti

druzbe k vodenju usmerjenem v ljudi. Podobno kot pri primeru vodenja usmerjenega v

skupino, so tudi tu znacilne visje stopnje izogibanja negotovosti.

Tabela 5.28: Avtonomno vodenje

Vrednote kulturne usmerjenosti

Usmerjenost v uspeh (O)

Institucionalni kolektivizem (S, O)

Avtonomno vodenje
CLT

Individualisti¢no

e Neodvisno
e Avtonomno

Edinstveno

Vir: House 2004: 707.

Ugotovljene pa so bile tudi kulturne dimenzije, ki so povezane z dvema nevtralno do

negativno obcutenima CLT. Z avtonomnim vodenjem sta bili povezani dve kulturni

dimenziji.
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Kot so avtorji raziskave pri¢akovali, so bile vrednote institucijskega kolektivizma negativno

povezane z avtonomnim vodenjem tako na druzbeni kot tudi na organizacijski ravni analize.

Vrednote usmerjenosti v uspeh pa so bile z avtonomnim vodenjem pozitivno povezane.

Tabela 5.29: Samozasc¢itno vodenje

Vrednote kulturne usmerjenosti

Upostevanje moci (S, O)

Izogibanje negotovosti (S, O)

Znotraj-skupinski kolektivizem (S)
Usmerjenost v uspeh (O)

Samozascitno vodenje

CLT
Egocentri¢no
Zavedajoce se statusa
Povzroca konflikte
Se izogiba odgovornosti

Proceduralno

Vir: House 2004: 708.

Pri samozasc¢itnem vodenju, glavni oviri u¢inkovitosti v vseh skupinah, sta bila upostevanje

moci in izogibanje negotovosti mo¢no pozitivna napovedovalca. Znotraj-skupinski

kolektivizem in usmerjenost v uspeh pa sta bila z dimenzijo samozasc¢itnega vodenja

negativno povezana.

Druzbene in organizacijske vrednote pomagajo zasnovati kulturno specifi¢ne mejnike

sprejemljivega ter u¢inkovitega vedenja in postopkov vodij. Vodje, ki se zavedajo vrednot in

postopkov dolo¢ene kulture lahko delajo zavedne in premisljene odlocitve glede njihovega

vodstvenega delovanja in ustrezno vplivajo na vsakodnevne delovne naloge ter krizno

upravljanje znotraj organizacije. Priporocila in razlage vodje svojim naslednikom o tem, v

kak$nem primeru bo obi¢ajna kulturna praksa prekinjena in zakaj, lahko omogoci izogibanje

oziroma zmanjsanje tezav in zapletov. Avtorji projekta GLOBE 2004 pa predlagajo tudi, da

naj bo znanje o kulturno odobravanih implicitnih profilih vodenja 10 kulturnih skupin

uporabljeno pri selekciji, svetovanju in usposabljanju posameznikov, ki delajo v medkulturnih

okoljih
(House 2004: 712).
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Tabela 5.30: PovecCevanje zavzetosti zaposlenih

Performance-driven workplace Emotionally engaged workforce

Detailed Rigorous Platforms Leaieriljlp Recognition )
individual ~ PeTor for 4/’ B Empower- and Supportive
account mance cotlabo- 8 o ment appre- environ-
abilities MM ration p e ciation ment
ment <

Communication

Source: BCG analysis.

Vir: Strack, Rainer in drugi 2007: 42.

Avtorji raziskave The future of HR in Europe so ugotovili, da lahko kadrovski menedzerji
skupaj z linijskimi vodjami izboljSajo zavzetost zaposlenih in s tem njihovo u¢inkovitost. Po
eni strani mora delovno mesto zaposlenega zagotavljati vzdusje, ki je osredotoceno na
doseganje uspeha. Po drugi strani pa morajo biti zaposleni ustrezno motivirani, zato da se
lahko s podjetjem pocutijo tudi custveno povezani. Kot prikazuje tabela 2.31, morata biti torej
obe komponenti tesno povezani in izgrajeni socasno

(Strack, Rainer in drugi 2007: 41).

Tabela 5.31: Sistemi povecanja zavzetosti zaposlenih

What systems does and will your company offer to enhance employee commitment??

Detailing individual accountabilities

0 10 20 30 40 50 60 70 80 30 100
Percentage of respondents

Future (2010-2015) ) Percentage of growth in action
Sources: Proprietary Web survey; BCG/EAPM analysis. Present (2007 between present and future levels
Participants could select multiple actions.
2Positive influences were more common among companies that were rated by their own executives a: i i itities i i i
: A v 1 s having high capabilities in a particular t 3 iti)
influences were identified through regression analysis, with a 10-percent margin of error. ° ? " topic. Positive

Vir: Strack, Rainer in drugi 2007: 43.
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Tabela 5.32: Aktivnosti poveCevanja zavzetosti zaposlenih

What activities does and will your company perform to enhance commitment??

Positive’
- influence?.

- Positive: -
~influence?

Establishing a supportive environment

[ 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Percentage of respondents

Future (2010-2015) Percentage of growth in action
Present (2007) > between present and future levels

§ources: Proprietary Web survey; BCG/EAPM analysis.
*Participants could select multiple actions.

rPosmve mﬂuen_ces Were more common among companies that were rated by their own executives as having high capabilities in a particular topic. Positive
influences were identified through regression analysis, with a 10-percent margin of error,

Vir: Strack, Rainer in drugi 2007: 43.

Danes priblizno 50% vseh organizacij kot nacin izbolj$anja zavzetosti uporablja podrobno

individualno odgovornost, malo manj kot 45% podjetij pa uporablja njenega dvojnika-

opolnomocenje.

Ko podjetja delujejo v smeri izboljSevanja obeh aktivnosti morajo zagotoviti ustrezno

koli¢ino poudarka tako na doseganju uspeha, kot tudi na ¢ustveni vkljucenosti zaposlenih z

namenom doseganja najboljSega moznega rezultata.

Skoraj vsa dejanja namenjena vzpostavitvi delovnega mesta s poudarkom na doseganju

uspesnosti, so imela pozitiven vpliv na povecanje zavzetosti zaposlenih. Intervjuvani vodje so

odgovorili, da bodo podjetja v katerih delajo, v prihodnosti najbolj verjetno dodala podlage za

sodelovanje. Na tem podro¢ju je bil viden tudi najvecji pozitiven vpliv s 44% visoko

uc¢inkovitih podjetij ter samo 16% nizko uc¢inkovitih podjetij.

Visoko uc¢inkovita podjetja so po mnenju avtorjev raziskave oc€itno razumela, da morajo

vzpodbujati svoje zaposlene, priznavati njihove dosezke, jim omogocati priloZnosti za rast in

gojiti skupne vrednote. Kar 75% visoko u¢inkovitih podjetij deluje v smeri opolnomocenja

svojih zaposlenih, medtem ko to pocne samo 19% nizko uc¢inkovitih podjetij (Strack, Rainer

in drugi 2007: 42).
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Projekt GLOBE 2004 ugotavlja u¢inkovitost nac¢inov vodenja glede na skupine drzav po
svetu, dodaja pa tudi analizo u€inkovitosti na¢inov vodenja glede na razli¢ne organizacijske
kulture in doZene, da sta univerzalno odobravani vodstveni lastnosti karizmati¢no

vodenje/vodenje, ki temelji na vrednotah ter vodenja usmerjeno v skupino.

Raziskava The Future of HR in Europe pa se osredotoci na evropske drzave, ter ugotavlja
tako trenutno stanje kot tudi prihodnje trende. Da bodo zaposleni uspesno delali jim morajo
vodje ter kadrovski menedzerji tako zagotoviti delovno mesto s poudarkom na doseganju
uspehov, kot tudi poskrbeti za njihovo ¢ustveno vkljuc¢enost preko opolnomocenja,

priznavanja dosezkov in podpornega delovnega okolja.

5.3.1 Upravljanje z razlicnostjo v evropskih podjetjih

Zaposlovanje kvalificirane delovne sile iz doloc¢enih skupnosti- kot so etni¢ne skupine in
razli¢ne narodnosti- ni enostavno, Se posebej ne v danasnjem visoko tekmovalnem okolju.
Zadrzati jih, pa je Se tezje. Podjetja se bodo morala v vedno vecji meri posvetiti tudi

upravljanju razli¢nosti.

Tabela 5.33: Nacini merjenja razli¢nosti

How do you and will you measure diversity in your company?*

Evaluating how specific communities® are |
represented in the company

Evaluating how specific communities® are
represented in the sourcing pool

Comparing performance between the general
employee population and specific employee
groups®

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Percentage of respondents

Future (2010~2015) O Percentage of growth in action
Present (2007) between present and future levels

Sources: Proprietary Web survey; BCG/EAPM analysis.
*Participants could select multiple actions.

Positive influences were more common among companies that were rated by their own executives as having high capabilities in a particular topic. Positive
influences were identified through regression analysis, with a 10-percent margin of error.

Specific communities and employee groups could be identified, for example, by ethnicity, nationality, or gender.

Vir: Strack, Rainer in drugi 2007: 44.
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Nedavno so podjetja, ki so bila oznacena kot visoko razvita glede upravljanja razli¢nosti,
primerjala dolZino ¢asa do napredovanja med populacijo splo$ne skupine in specifi¢nih
skupin zaposlenih. Tak$ne skupine so lahko vkljucevale Zenske oziroma zaposlene drugih
etni¢nih skupin in narodnosti. 33% visoko ucinkovitih podjetij se je zanaSalo na ta merilni
pripomocek, medtem ko so to poceli le 4% nizko ucinkovitih podjetij. Visoko ucinkovita
podjetja so to informacijo uporabila za spremljanje dolocenih skupin zaposlenih. Tak$na
meritev po mnenju avtorjev raziskave predstavlja prvi korak proti spremembi in je mo¢no
povezana s pove¢anim u¢inkom podjetja

(Strack, Rainer in drugi 2007: 44).

Tabela 5.34: Klju¢na podrocja delovanja pri merjenju razli¢nosti

What are and will be your key areas for action to manége diversity in your company??

Establishing a global employee exchange

Establishing networks within the company to g
help specific employee groups® to get organized

Providing specific support for older/foreign
managers

Meeting specific quotas

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Percentage of respondents

Future (2010-2015) - Percentage of growth in action

Sources: Proprietary Web survey; BCG/EAPM analysis. 28 Present (2007) between present and future levels

*Participants could select multiple actions.

fPosmve mﬂuenges were more common among companies that were rated by their own executives as having high capabilities in a particular topic. Positive
influences were identified through regression analysis, with a 10-percent margin of error.

3Emp[_oyment practices include, for example, new models for developing diverse staff.

“Specific employee groups could be identified, for example, by ethnicity, nationality, or gender,

Vir: Strack, Rainer in drugi 2007: 45.

Izmed kljucnih aktivnosti upravljanja z razliénostjo so imeli pozitiven vpliv znotraj-kulturno

usposabljanje, mentorstvo in prakse zaposlovanje- novi modeli za razvoj raznolike delovne
sile. V splosnem je vec¢ina vodij menila, da se njihova podjetja ne zanasajo na zaposlovanje
dolocenih kvot in da pri¢akujejo padec kvot tudi v prihodnosti

(Strack, Rainer in drugi 2007: 44).

Ocitno je, da tekmovalnost na trgu vedno bolj narasca, ter da bo potrebna usmeritev v

povecanje uspeha v podjetjih po celem svetu. Do tega pa ne more priti, ¢e se ne bodo vodje in

kadrovski menedZerji v sorazmerni meri osredotocili tudi na pocutje in zadovoljstvo ljudi.
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Zadovoljstvo pri delu, ki ga pogojujejo moznost sodelovanja, obcutek varnosti in
razumevanja, moznost napredovanja in nagrajevanja delovnih rezultatov ter obcutek
samostojnosti in zaupanja, ostaja osnova za izpolnitev pri¢akovanega prispevka zaposlenih k
ucinkovitosti podjetja. S tem namenom mora biti vodenje prilagojeno znacilnostim kulture v
kateri deluje, oziroma raznovrstnim kulturnim skupinam znotraj posamezne organizacije, kar
lahko doseZemo z osredotoCenjem na upravljanje z razli€nostjo. S takSnim delovanjem bodo
dejanja vodij prilagojena kulturnim pri¢akovanjem in predstavam posameznikom, ter tako

predstavljala zasnovo bodocega uspeha posameznikov in podjetja.
Hipotezo 3, ki se glasi: »Vodenje je u€inkovito, e je prilagojeno znacilnostim posamezne

organizacije in njenemu okolju« glede na zakljucke prvega in drugega dela analize tako

potrjujem.
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6. KRITICNI RAZMISLEK

Podjetja bodo morala ne samo razvijati svoje zaposlene in jih tako pripravljati na izzive,
ampak tudi najti in obdrZzati talente, ki jim bodo prinesli konkuren¢no prednost. Slovenska in
ostala podjetja se bodo morala bolj razvojno naravnati, saj smo z vstopom Slovenije v
Evropsko Unijo presli na globalen trg dela, s cemer se je povecala koli¢ina uvoza in izvoza
proizvodov in storitev ter tako tudi pogostost mednarodnega komuniciranja in sodelovanja.
Podjetja se ne bodo srecevala zgolj z vprasanjem povecanja dobicka in izbolj$anja poloZaja na
trgu, temvec tudi z pomembnostjo samega prezivetja na trgu.

Olajsani so tudi pogoji zaposlovanja delavcev ¢lanov EU, kar bi morala znati slovenska
podjetja v primeru deficitarnosti dolo¢enih poklicev ustrezno izkoristiti. Z iskanjem in
slede¢im usposabljanjem talentov se tako ukvarja vedno ve¢ kadrovskih menedzerjev ter
vodij, kjer lahko v vecjih podjetjih to predstavlja osrednjo delovno nalogo dolocenih

posameznikov.

Neposredno predpostavljeni oziroma linijski vodje v zadnjem ¢asu pridobivajo vedno vecjo
vlogo pri razvoju kadrov, ¢eprav nikakor ne moremo trditi, da so postali odlo¢ilnega pomena
za razvoj kadrov. Raziskovalci pa si na tej tocki zastavljajo vprasanja o ustreznosti virov za
izvajanje teh nalog in politik. Tako ni gotovo, ali so linijski vodje za te naloge dovolj
strokovno usposobljeni, kakSen pomen nalogam pripisujejo in ali se zanje v zadovoljivi meri
pripravljajo ter izobrazujejo. Pred prenosom nalog upravljanja ¢loveskih virov neposrednim
vodjem bi moralo potekati obsirno izobrazevanje in usposabljanje vodij za te naloge,
strokovnjaki UCV pa bi jim morali pred in po prevzemu novih odgovornosti nuditi u¢inkovito

podporo.

Menim, da se je potrebno vprasati tudi, kaksno vlogo imajo pri razvoju kadrov najvisje vodje
organizacijah, ter lahko tako usmerjajo in dolo¢ajo delovanje oddelkov za ¢loveske vire.
Njihove vloge zato ne smemo zanemariti. Sploh v manjsih organizacijah je izboljSanje
delovanja in poloZaja oddelka UCV kot strateskega vira $e v teku, omenjena aktivnost pa
postaja glede na podatke o slovenskih podjetij iz leta 2007 drugi najpomembne;jsi izziv

prihodnjega delovanja na podro¢ju upravljanja ¢loveskih virov.
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Naj poudarim, da se na¢in vodenja lahko razlikuje z ozirom na velikost podjetja,
organizacijsko strukturo, stopnjo tehnoloskega razvoja, velikost organizacije ter Se glede na
mo¢ vplivanja mnogih ostalih dejavnikov, v svoji diplomski nalogi pa sem se osredotocila
zgolj na enega izmed njih in sicer na vpliv okolja in znotraj-organizacijskih znacilnosti v

okviru kulturnih razlik.

Dognano je bilo, da obstojijo skupine drzav s podobnim kulturnim okoljem, ki so jim
posledi¢no skupni kulturno sprejeti na¢ini vodenja, vendar ne smemo zanemariti specificne
organizacijske kulture vsakega podjetja. Vsako podjetje je namre¢ edinstven sklop, ziv
organizem ljudi z razli¢nimi interesi in ozadji. Da bi lahko bile pri tolik§ni raznovrstnosti
doseZene dolo¢ene skupne vrednote in pogledi na delo, ter bi ¢lani organizacije dihali kot
celota in omogocali razvoj podjetja, ima upravljanje z razli¢nostjo v prihodnosti Se kako

klju¢no vlogo.
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7. SKLEP

Pri raziskovanju izbranih podroc€ij upravljanja s ¢loveskimi viri in pisanju diplomske naloge
sem ugotovila, da teoretiki upravljanja ¢loveskih virov navajajo veliko Stevilo obstojecih in
mogocih nacinov vodenja, razvoja kadrov, ipd. Izbrane domace in tuje empiri¢ne raziskave
obravnavanih podrocij pa pokaZejo obstoj pravila, da morajo najvisje vodstvo, oddelki za
upravljanje cloveskih virov in neposredni vodje, ¢e zelijo doseci delovno ucinkovitost
zaposlenih, »izbrati« nac¢in vodenja oziroma metode in tehnike razvoja glede na realnost
posamezne organizacije. Vsaki organizaciji so namre¢ lastne specifi¢ne znacilnosti ter

znacilnosti njenega okolja in kulture.

Funkcija razvoja kadrov v zadnjih letih v slovenskih kot tudi v evropskih podjetjih pridobiva
vedno pomembnejso vlogo, saj se podjetja vedno bolj zavedajo dejstva, da so zaposleni vir
inovacij, konkurencnih prednosti in nenazadnje dobicka, razvoj kadrov pa sredstvo, ki
omogoca pripravljenost zaposlenih na nove izzive v nenehno spreminjajo¢em se delovnem
okolju. Podjetja pa se glede na izsledke raziskav nameravajo v prihodnosti v vedno vec¢ji meri
osredotocati tudi na funkcijo upravljanja talentov, ki vkljucuje pridobivanje in ohranjanje le-

teh, saj morajo slediti duhu tekmovalnosti, ki vlada na trgu delovne sile.

Stopnja razvoja kadrov narasc¢a tako v slovenskih kot tudi v evropskih podjetjih, kjer pri
obojih velja, da za razvoj vseh zaposlenih ne skrbijo enakomerno in se v ve¢ji meri
osredotocajo na razvoj vodij. Slovenska podjetja v primerjavi z evropskimi obsezno razvijajo
svoje zaposlene, vendar se pri tem pogosto osredotocajo na trenutno stanje ter ve¢inoma ne
upostevajo potencialnih prihodnjih sprememb v hitro razvijajo¢em se globalnem okolju,

razvoju zaposlenih pa primerjalno namenjajo tudi manj sredstev.

Stopnja devolucije oziroma prenosa doloc¢enih nalog na neposredne vodje v slovenskih in
evropskih organizacijah na vecini podro¢ij upravljanja s ¢loveskimi viri, $e posebej na
podroc¢ju razvoja kadrov, narasca, kar poudarjeno velja tudi za Slovenijo. Avtorji raziskave
omenjeni pojav razlagajo s precej nizko stopnjo fleksibilnosti oziroma visoko stopnjo

centralizacije glede odlo¢anja o kadrovskih politikah, ki sta znacilni za slovenska podjetja.
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Kljub temu pa ne moremo govoriti o tem, da imajo neposredno predpostavljeni trenutno
odlocilen pomen za razvoj kadrov, saj se niso izkazali kot odlo¢ilnega pomena za nobeno
izmed petih v raziskavi obravnavanih podrocjih upravljanja s ¢loveskimi viri. Podatki za
Slovenijo ter za ostale evropske drzave pokazejo, da je prav za podrocje razvoja kadrov v
stopenj devolucije. Funkcija razvoja kadrov v organizacijah torej zaenkrat ostaja v pristojnosti

oddelkov za ¢loveske vire.

Ocitno je, da tekmovalnost na trgu vedno bolj narasca, ter da bo potrebna usmeritev v
povecanje uspeha v organizacijah v svetovnem merilu. Do tega pa ne more priti, ¢e se ne
bodo vodje in kadrovski menedzerji v sorazmerni meri osredotocili tudi na pocutje in
zadovoljstvo ljudi. Zadovoljstvo pri delu, ki ga pogojujejo moznost sodelovanja, obcutek
varnosti in razumevanja, moznost napredovanja in nagrajevanja delovnih rezultatov ter
obcutek samostojnosti in zaupanja, ostaja osnova za izpolnitev pricakovanega prispevka
zaposlenih k u¢inkovitosti podjetja. S tem namenom mora biti vodenje prilagojeno tudi
znacilnostim kulture v kateri deluje, oziroma raznovrstnim kulturnim skupinam znotraj

posamezne organizacije, kar lahko dosezemo z osredotocenjem na upravljanje z razli¢nostjo.

Raziskave so potrdile obstoj 10 skupin drzav po svetu, ki so jim glede na geografsko lego in
podobno kulturo skupni kulturno odobravani nacini vodenja, ki so, zato ker so prilagojeni
znacilnostim posamezne organizacijske kulture in kulture okolja, sprejeti kot u¢inkoviti, temu
pa sledi tudi delovna uc¢inkovitosti zaposlenih. Dognani sta bili tudi univerzalno odobravani
vodstveni lastnosti in sicer karizmati¢no vodenje/vodenje, ki temelji na vrednotah ter vodenja
usmerjeno v skupino.

Za doseganje delovne ucinkovitosti zaposlenih pa glede na izsledke raziskav obstojijo tudi
doloceni univerzalni delovni pogoji in sicer vzpostavitev delovnega mesta s poudarkom na
doseganju uspehov, ter skrb za ¢ustveno vkljuc¢enost zaposlenih preko opolnomocenja,

priznavanja dosezkov in podpornega delovnega okolja.
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