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Vpliv kakovosti dela na kakovost zivljenja

Kakovost Zivljenja je, kot nekaj, k E¢emur naj bi stremeli, vse bolj prisotna v javnih
debatah in medijih, v ospredje se postavlja kot cilj javnih politik. Kakovost in z njo
kakovost dela je tudi prioriteta evropske socialne politike. Eden njenih prednostnih
ciljev je vzpostavitev priviaCnega delovnega okolja in s tem povezano ustvarjanje ve¢
in boljSih delovnih mest. Ker ljudje povprecno prezivimo tretjino svojega €asa na
delovhem mestu, se v diplomskem delu osredoto€amo na odnos med kakovostjo
dela in kakovostjo Zivljenja. Ugotavljamo, da lahko skoraj tretjino razlik v kakovosti
Zivlienja pojasnimo z razlikami v kakovosti delovnega zivljenja. V drugem delu
diplomskega dela nas zanima predvsem, kaj lahko za boljSo kakovost Zivljenja
zaposlenih naredi delodajalec. Izpostavimo njegov interes ter nacine, s katerimi lahko
izboljSa kakovost dela in s tem posredno kakovost Zivljenja zaposlenih: motiviranje,
oblikovanje dela ter omogocCanje usklajevanja poklicnega in zasebnega Zzivljenja
zaposlenih. Ob tem mora delodajalec upos$tevati, da zaposleni v delovno razmerje
vstopajo z doloCenimi potrebami. Ukrepi, ki niso uvedeni zaradi potreb delavcev
namre¢ nimajo zelenega ucinka za delodajalca niti za delavca.

Kljuéne besede: kakovost zivljenja, kakovost dela, zadovoljstvo, oblikovanje dela,
usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja.

The impact of quality of work on the quality of life

The quality of life as a goal is more and more present in public debate and media, it
is also among priorities of public policies. Quality and as a part of it also the quality of
work is a main goal of European social policy, as one of its priorities is establishing
an attractive working environment and creation of more and better jobs. As people in
average spend one third of their lives at work we focused on the relationship between
the quality of work and the quality of life. As the data show almost one third of
differences in the quality of life can be explained with the differences in the quality of
work life. In the second part of the thesis we point out which measures can the
employer take for a better quality of life of its employees. We emphasize the
employer's interest to do so and present possible means which improve the quality of
work and by that indirectly also the quality of life of employees. Among these are
motivating, job design and work life balance. Implementing these measures the
employer must take into account that the employees have their own needs.
Measures implemented regardless of those needs will fail to provide desired results
neither for the employer nor for employees.

Keywords: quality of life, quality of work, satisfaction, job design, work life balance
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Razmere na trgu dela so se v zadnjih dvajsetih letih bistveno spremenile, konkurenca
se zaostruje. Vse vec je zaposlitev za doloCen €as in dela po avtorskih in podjemnih
pogodbah, ki za zaposlene pomenijo vecjo negotovost, praviloma pa tudi manj pravic
iz dela, ki pripadajo redno zaposlenim. Storitvena podjetja, ki ustvarjajo vse vedji del
domacega bruto proizvoda, se trudijo, da bi bila svojim strankam na voljo kadar koli.

Klasicen delovni ¢as od osmih do §tirih je vse vecja redkost.

Kljub povecevanju bruto druzbenega proizvoda v Sloveniji, ki naj bi meril gospodarski
razvoj, se zastavlja vpradanje, ali je tudi kakovost Zivljenja ljudi vecja. Prav kakovost
Zivlienja se postavlja kot cilj politik, pa tudi v javnih debatah in medijih je vse bol
prisotna kot nekaj, k ¢emur naj bi stremeli. Pogosto se piSe o kakovosti zdravstvenih

storitev, kakovosti izobrazevanja, o kakovostnih delovnih mestih.

Glede na to, da ljudje povpre€no prezivimo tretjino svojega €asa na delovnem mestu,
Zelimo ugotoviti, kakSen je vpliv kakovosti dela in delovnega zZivljenja na kakovost
Zivljenja ter &e gre za pomemben ali za zanemarljiv vpliv. Ce se bo na podlagi
analize empiricnih podatkov izkazalo, da kakovost dela in delovnega Zivljenja
bistveno vplivata na kakovost zivljenja, zelimo raziskati, kaj konkretno lahko za
izboljSanje kakovosti delovnega zZivljenja in s tem posredno za izboljSanje kakovosti
Zivljenja zaposlenih naredi delodajalec. Delodajalec je namrec tisti, od katerega je v
veliki meri odvisno, kakSno bo delovno mesto, kakSna bo organizacijska klima in

kultura ter v koncni fazi, kakSno bo Zivljenje zaposlenih na delovhem mestu.

Teza: Delodajalec lahko vpliva na kakovost zivljenja zaposlenih.

Ce Zelimo to preveriti, moramo najprej preveriti, ali kakovost dela vpliva na kakovost
Zivljenja in hkrati, ali delodajalec lahko vpliva na kakovost dela. Zato smo oblikovali

dve podtezi.

Podteza 1: Kakovost dela vpliva na kakovost zivljenja.

Podteza 2: Delodajalec lahko vpliva na kakovost dela.



V prvem poglavju bomo na podlagi analize literature preko razli¢nih definicij in
raziskav opredelili pojem kakovosti Zivljenja. Pozorni bomo na podroc¢ja, ki bi lahko
bila povezana z delom. V drugem poglavju bomo pregledali, kaj pomenita pojma
kakovost dela in kakovost delovnega Zivljenja. V naslednjem poglavju (3) se bomo na
podlagi analize empiricnih virov osredotoCili na odnos med kakovostjo dela,
kakovostjo delovnega zivljenja in kakovostjo zZivljenja. Predvsem nas zanima odnos
med kakovostjo dela in kakovostjo Zivljenja. V Cetrtem poglavju bomo predstavili,

kaksno teZo ima kakovost dela v evropski socialni politiki.

V petem poglavju se bomo osredotoCili na ukrepe, s katerimi lahko delodajalec
izboljSa kakovost delovnega Zivljenja zaposlenih. Poglavje bomo razdelili na Stiri
podpoglavja. V prvem se bomo dotaknili vprasanja, zakaj bi delodajalca sploh morala
zanimati kakovost delovnega Zivljenja zaposlenih. V drugem podpoglavju bomo
predstavili motiviranje kot enega od nacinov, kako povecati zadovoljstvo zaposlenih.
V tretiem bomo izpostavili proces oblikovanja dela in se osredotoCili na dejavnike, ki
jih je za povecanje zadovoljstva zaposlenih pri oblikovanju dela treba upostevati, v
Cetrtem podpoglavju pa bomo izpostavili $e usklajevanje delovnega in zasebnega
Zivlienja. Delodajalec lahko namreC usklajevanje svojim zaposlenim pomembno

olajsa, s tem pa vpliva na kakovost njihovega Zivljenja.

V sklepnih mislih bomo tezo in podtezi naloge sooCili z ugotovitvami, do katerih smo

prisli v diplomskem delu.



1. OPREDELITEV POJMA KAKOVOSTI ZIVLJENJA

Da bi ugotovili, ali je kakovost delovnega Zivljenja sestavni del kakovosti zivljenja,

moramo najprej opredeliti, kaj kakovost Zivljenja je.

Kakovost Zivljenja je vecCplasten pojem, ki se ukvarja s celotno blaginjo znotraj
druzbe. Gre za precej novo podrocje raziskovanja, saj so se s preuCevanjem
kakovosti Zivljenja zaCeli podrobneje ukvarjati v 60-ih letih prejSnjega stoletja. Da gre
za zelo kompleksno podrocje preuCevanja, kaze tudi dejstvo, da ni enotne definicije o

tem, kaj kakovost Zivljenja je.

»Kakovost Zivljenja ni odvisna le od sredstev, ki jih imajo ljudje na voljo, ampak
predvsem od tega, kako ta sredstva uporabijo« (Svetlik 1996: 5). Za kakovost
Zivljenja so poleg materialnih virov pomembni tudi drugi viri — znanje, zdravje,
zaposlitev in zadovoljevanje nematerialnih potreb, kot so potreba po varnosti,
pripadnosti in samouresnicitvi (Svetlik 1996: 5, poudarila avtorica). Za kakovost
Zivljenja so pomembne Stevilne dimenzije, ki se odvijajo na razlicnih ravneh in se
skozi Cas spreminjajo, kakovosti Zivljenja ne moremo izmeriti enkrat in predvidevati
oziroma pri€akovati, da bo ostala nespremenjena za celotno Zivljenje posameznika
(Novak 1996).

V Sloveniji so zacCeli z raziskovanjem kakovosti Zivljenja v osemdesetih letih
prejSnjega stoletja,’ po mnenju Svetlika je bil glavni razlog enostransko ekonomsko
merjenje druzbenega razvoja. Kot piSe Svetlik (1996: 5): »Rast druzbenega
proizvoda ne pomeni nujno tudi kakovostnejSega zivljenja ljudi. Pomembno je, za
katere namene se novo ustvarjena vrednost uporabi in kako je porazdeljena med
prebivalstvo.« Po letu 1984 so bile v Sloveniji v okviru raziskave Kvaliteta Zivljenja v
Sloveniji opravljene Se tri terenske raziskave, in sicer leta 1989, 1991 in 1994. Sprva
so raziskovali le objektivne kazalce kakovosti zivljenja na agregatni ravni (drzavna
blaginja), kasneje pa so zaceli raziskovati tudi subjektivhe kazalce na individualni

ravni (individualno blagostanje). Podrocja, ki jih je pokrivala raziskava Kakovost

! Prvo zbiranje podatkov na terenu je opravil Institut za sociologijo leta 1984.
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zivlienja v Sloveniji leta 1994, so: otroStvo in starSi, krajevna in stanovanjska
mobilnost, stanovanje in bivalno okolje, partnerske zveze in gospodinjstvo, otroci,
zdravje, izobraZevanje, delovni status in kariera, sedanje delo, materialni
standard, premoZzenje, varnost in prosti ¢as (Svetlik 1996 in Drobni¢ 1996, poudarila

avtorica).

Koncept kakovosti Zivljenja je neposredno povezan z zadovoljevanjem potreb
ljudi, ugotavlja Rus (v Novak 1996: 21). Je skupni imenovalec za vse tiste pogoje
(fizi€ne, psihi€ne in socialne), ki so potrebni za kakovostno zadovoljevanje osnovnih
Clovekovih potreb (Rus in drugi v Ili¢ 1999: 79). Allardt (v Novak 1996: 19, 20,
poudarila avtorica) je te potrebe razdelil v tri skupine in delitev je postala osnova za

mnoga preucevanja kakovosti Zivljenja, tudi za slovensko. Te tri skupine potreb so:

e Potrebe »imeti«, ki so opredeljene kot materialne in neosebne potrebe.

Potrebe »imeti« se nanasajo na stvari, ki so potrebne za Clovekov obstoj in
prezivetje. Vsak Clovek namre€ za obstoj potrebuje doloCene stvari, ki jih mora
uporabljati, jih hraniti in skrbeti zanje. To velja za naSe telo, hrano, zavetje,
oblacila in orodja, ki jih potrebujemo za prezivetie (Fromm 2004: 81). V
raziskavah o kakovosti Zivlenja se prouCuje pogoje, ki so potrebni za
zadovoljevanje materialnih potreb vsakega posameznika. Te pogoje se meri s
kazalci: gmotni viri, bivalne razmere, zaposlitev, delovne razmere, zdravje in
izobrazba. Nasteti kazalci nam kazejo, kakSne pogoje ima posameznik za

zadovoljevanje materialnih potreb (Allardt v Novak 1996: 19).

e Potrebe »ljubitix so socialne potrebe oziroma potrebe po pripadnosti in

druzenju. Vsak posameznik ima potrebo po stikih z drugimi ljudmi, preko
katerih si oblikuje druzbeno identiteto. Kazalci teh potreb merijo odnose in
stike v lokalni skupnosti, odnose v druzini in sorodstvu, pristna prijateljstva,
odnose in stike med c¢lani razliCnih zdruzenj in organizacij ter odnose s
sodelavci na delovhnem mestu. Ti kazalci nam kazejo, kakSne moznosti ima

posameznik za zadovoljevanje potreb ljubiti.
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o Potrebe »biti« ali osebnostne potrebe, ki so potrebe po osebnem razvoju in

samoaktualizaciji. Pojem »biti« se nanasa na potrebo po vklju¢enosti v druzbo
in skladnem Zivljenju z naravo. Posameznik se lahko v druzbo vklju€i in pridobi
obcutek pripadnosti, kar mu omogoca osebnostni razvoj, lahko pa je iz druzbe
izkljuCen oziroma odtujen. Te potrebe se meri s kazalci sodelovanja pri
odlo€anju in dejavnostih, ki imajo vpliv na Zivljenje posameznika, s politicnim
udejstvovanjem ter moznostmi za dejavno preZivljanje prostega Casa, za
smiselno delo in uZivanje v naravi. Nasteti kazalci oziroma pogoji omogocajo

zadovoljevanje potreb po osebnem razvoju (Allardt v Novak 1996: 20).

Temeljna znacilnost zadovoljevanja potreb biti je, kot piSe Fromm (2004: 83),
ustvarjalna uporaba ¢loveskih zmoznosti, kar pomeni, da lahko Clovek izrazi
svoje sposobnosti, svojo nadarjenost in bogastvo CloveSkih darov (te ima
vsakdo, Ceprav v razli¢ni meri). To pomeni, da ¢lovek obnavlja samega sebe,
se zanima, poslusa, daje in osebnostno raste. Fromm (2004: 93) namreC
poudarja, da imamo ljudje v sebi globoko ukoreninjeno zeljo po biti, Zeljo, da

izrazimo nasSe zmoznosti, smo dejavni in se z drugimi povezujemo.

V te tri skupine lahko uvrstimo pogoje za obstoj in razvoj ¢loveka, merimo pa jih
lahko z objektivnimi in subjektivnimi kazalci.? Posamezniki potrebe zadovoljujejo
tako, da uporabljajo materialne in nematerialne vire, nad katerimi imajo nadzor. Za
verodostojnost rezultatov je nujna primerjava objektivnih in subjektivnih kazalcev, kjer
gre za primerjavo med razpoloZljivimi viri in tem, v kolikSni meri le-ti omogocajo

zadovoljitev potreb in Zelja posameznika (v Novak 1996).

2 Allardt sodi med prve, ki so kakovost Zivljenja zadeli preudevati z objektivnimi in s subjektivnimi
kazalci (v Novak 1996).
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Tabela 1.1: Kazalci zivljenjskih pogojev

Objektivni kazalci Subjektivni kazalci
»Iimeti« Objektivhe mere Subjektivni ob&utki
(materialne in neosebne | zivljenjske ravni in (ne)zadovoljstva z zivljenjskimi
potrebe) ekoloskih razmer pogoji
»Ljubiti« Objektivne mere odnosov | (Ne)Sre€a — subjektivni obCutki
(socialne potrebe) z drugimi ljudmi o socialnih odnosih
»Biti« Objektivne mere odnosov | Subjektivni obCutki o
(potreba po osebnem do druzbe i dtui p b ,
razvoju) o druzbe in narave odtujenosti in osebnem razvoju

Vir: Allardt v Novak 1996: 19.

Poleg opisanega koncepta so znane tudi druge opredelitve kakovosti Zivljenja, ki se
uporabljajo v raziskavah v okviru socialne psihologije. Kakovost Zivljenja
opredeljujejo kot:
e (ne)zadovoljstvo z dosezenimi zivljenjskimi pogoji (Groenland v Novak
1996: 19);
e Dblagostanje, ki je povezano s Custvi in obCutki, pomembnimi za zivljenje
(Kammann in Veenhoven v Novak 1996: 19);
e stopnjo zadovoljstva z Zivljenjem kot mero razhajanja med dejansko in

Zeleno situacijo (Rogers in Strumpel v Novak 1996:19).

Rus (v Novak 1996: 21) pravi, da je kakovost Zivljenja »/.../ agregatni pojem za vse
tiste pogoje, ki so potrebni za sre€o, ne pa sre€a kot taka«, meri pa se »/.../ s Cinitelji,
ki omogocajo zadovoljstva, ne pa z merjenjem zadovoljstev kot takih«. V eni izmed
opomb kakovost Zivlienja oznacuje kot »/.../ ideal-tipski nacin Zivljenja, s socialno
blaginjo pa neko realno stanje, ki bolj ali manj ustreza ideal-tipskemu nacinu zivljenja,
z zivljenjsko ravnjo pa oznacujemo agregatni indeks kontrole nad sredstvi, s katerimi

si zagotavljamo socialno blaginjo.«

Fahey, Nolan in Whelan (2003: 14) kakovost Zivljenja definirajo kot celotno blaginjo
posameznika. Blaginje ne predstavljajo samo Zivljenjski pogoji, ki jih ima posameznik
na voljo, in moznost nadzora nad temi viri, temveC tudi, kaj posameznik Cuti glede

svojega zivljenja.
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Fahey, Nolan in Whelan so izpostavili tri karakteristike kakovosti zivljenja (Alber in
drugi 2004: 1):

e Kakovost Zivljenja se nanasa na posameznikovo zivljenjsko situacijo (mikro
perspektiva), kjer igrajo kljuéno viogo okolis€ine, v katerih Zivi posameznik, in
njegovo zaznavanje oziroma razumevanje le-teh. Pri tem je pomembno
poznavanje ekonomske in socialne situacije druzbe, v kateri posameznik Zivi,
saj le tako lahko umestimo posameznika v ustrezen kontekst.

o Kakovost Zivljenja je multidimenzionalni koncept. UpoStevati je treba
razlicna podroCja zivljenja in ne le prihodka oziroma materialnih dobrin. Ta
nac¢in je namreC prevladoval v mnogih predhodnih raziskovanjih. Poleg
upostevanja razlicnih dimenzij je kljucnega pomena tudi njihov medsebojni
vpliv.

o Kakovost Zivljenja je mogocCe meriti z objektivnimi in subjektivnimi kazalci.
Subjektivni kazalci nam pomagajo identificirati posameznikove cilje in
orientacije. Sele ko subjektivne ocene poveZemo z objektivnimi Zivljenjskimi

pogoji, dobimo celotno sliko kakovosti Zivljenja.

Subjektivna mera kakovosti Zivljenja je zadovoljstvo z zivljenjem. Kakovostno
Zivljenje imajo tisti, ki imajo na razpolago veliko virov za zadovoljevanje potreb in so
hkrati zadovoljni z Zivljenjem (Svetlik 1996b: 379). »Zadovoljstvo z Zivljenjem je neke
vrste povzetek delnih (ne)zadovoljstev, ki lahko izrazito nihajo v eno ali drugo smer«
(Svetlik 1996b: 338).

Evropska fundacija za izbolj$anje Zivljenjskih in delovnih pogojev (Eurofound®) je leta
2003 izvedla raziskavo o kakovosti Zivljenja ljudi v Evropski Uniji. Poleg
petindvajsetih drzav €lanic so v raziskavo vklju€ili tudi Bolgarijo, Romunijo in Turcijo.
Gre za prvo tako obsezno raziskavo o kakovosti Zivljenja v Evropi, njeni rezultati so
in $e vedno sluZijo kot podlaga za Stevilna druga proucevanja. Osredotocili so se na
Sest podrodij zivljenja: (1) zaposlitev, (2) ekonomski viri, (3) gospodinjska struktura

in druzinska razmerja, (4) zivljenje v skupnosti in socialna vklju¢enost, (5) zdravje in

3 Eurofound je agencija EU, ki zagotavlja informacije, svetovanje, strokovno znanje in izkusnje o

delovnih in Zivljenjskih razmerah v Evropski uniji.
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zdravstvo, (6) znanje, izobrazba in izobrazevanje (Alber in drugi 2004, poudarila

avtorica).

Fahey, Nolan in Whelan (2003) so izpostavili vpradanje, katera podrocja Zivljenja je
treba vkljuCiti v raziskovanje kakovosti Zivljenja. Ugotovili so, da je to v prvi vrsti
odvisno od namena raziskave, so pa doloCena podrocja, ki se pojavljajo v vecini
raziskav. V spodnji tabeli predstavljam najpogosteje uporabljene kategorizacije po
Fahely in drugi (2003).

Tabela 1. 2: Primeri razliénih kategorizacij prouc¢evanja blaginje

Svedsko Nemsko s . Socialno EU porocanje
< . - Socialni trendi v . -
proucevanje socialno el g i porocilo Nove (EuReporting
L - Veliki Britaniji s .
blaginje porocilo Zelandije project)
zdravje in dostop
do zdravstvene zdravje zdravje zdravje zdravje
oskrbe
zaposlitev in trg delain trg dela plagano delo trg delain
delovne razmere | delovne razmere delovne razmere
Co . . prihodki in ekonomski E).nh.Od!(' In
gmotni viri prihodki 5 . Zivljenjski
premozenje standard Zivljenja
standard
izobrazba in . . L izobrazba in
. . izobrazba in znanje in .
poklicna izobrazba . - . . poklicno
. izobrazevanje spretnosti ; . .
usposobljenost izobraZevanje
druzina in socialni gospodinjstvo in gospodinjstvo in
stiki druzina druzina
stanovanje stanovanje stanovanje stanovanje
v javna varnost in NPT varnost in
varnost Zivljenja Lo kriminaliteta varnost L
kriminaliteta kriminaliteta
rekreacija in rosti &as prosti Cas, mediji
kultura P in kultura
politicna
dejavnost
okolje okolje okolje okolje
prevoz prevoz prevoz
poraba in dobava | poraba
T, . socialna in
CL Zivljenjski stil in socialna Cex
participacija A - politicna
participacija vklju€enost -
vkljuenost
socialno .
: socialno varstvo
ekonomski status
populacija populacija
Clovekove pravice
kultura, identiteta

Vir: Fahely in drugi 2003: 57 (poudarila avtorica).
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Po pregledu razli¢nih definicij in raziskav o kakovosti Zivljenja ugotovimo, da
pravzaprav ni primera, ko kakovost Zivljenja ne bi vkljucevala zaposlitve. Ce je
zaposlitev in s tem delovno Zivljenje del kakovosti Zivljenja, nanjo gotovo tudi vpliva.
V nadaljevanju Zelimo raziskati, kak$en je ta vpliv, Se pred tem pa moramo opredeliti,

kaj kakovost dela in kakovost delovnega Zivljenja je.

2. KAKOVOST DELA IN DELOVNEGA ZIVLJENJA

Kot smo Ze predhodno omenili, je kakovost Zivljenja kompleksno podrocje
raziskovanja, ki zajema celotno blaginjo in vklju€uje razlicne dimenzije ¢lovekovega
zivljenja. Glede na to, da delo predstavlja najbolj homogen in najobseznejSi segment
dejavnosti v Zivljenjskem ciklusu posameznika, je kakovost delovnega Zivljenja tesno
povezana s kakovostjo Zivljenja, saj je ena izmed njenih pomembnih sestavin. Kot
piSe Svetlik (1991: 19), je za vecino ljudi delovni dan sestavljen iz treh enakih delov,
od katerih je eden namenjen izkljuéno delu. Kakovost delovnega Zivljenja tako daje

velik peCat celotnemu Zivljenju posameznika.

Eden prednostnih ciljev Evropske unije je vzpostavitev priviatnega delovnega okolja
in s tem povezano ustvarjanje ve¢ in boljSih (bolj kakovostnih) delovnih mest.
Delovna zakonodaja in predpisi Evropske unije doloCajo minimalne zahteve glede
delovnega mesta in zaposlitve, ki jih morajo upoS$tevati vse drzave Cclanice.
Kakovostne delovne razmere namreC vplivajo na fizi€no in psihi€no pocutje
zaposlenih in s tem na sploSno delovno in Zivljenjsko zadovoljstvo. Zadovoljstvo pri
delu je pomembno za vecjo storilnost zaposlenih, to pa za vec€jo gospodarsko rast
(Eures 2007).

Evropska fundacija za izboljSanje Zivljenjskih in delovnih razmer je dolocCila merila za
kakovost delovnega mesta in zaposlitve na naslednji na€in (European foundation for
the improvement of living and working conditions; Kapitany in drugi 2005: 5; Eures
2007):

16



Kakovostno je tisto delo oziroma zaposlitev, kjer je:

e poskrbljeno za varnost zaposlitve, kjer ima zaposleni ustrezen status,
dohodek, socialno varstvo in vse pravice, ki pripadajo zaposlenim;

e poskrbljeno za zdravje in dobro pocutje zaposlenih na delovhem mestu.
Ustrezne delovne razmere naj bi prepreCevale nesreCe pri delu,
izpostavljenost tveganju in izboljSevale organizacijo dela;

e omogoceno razvijanje spretnosti in znanj. Kakovostno delovno mesto je
tisto, kjer je omogoleno izobraZevanje, razvoj kariere, s tem se poveca
zadovoljstvo z delom in izboljSa organizacija dela;

e omogoéeno usklajevanje poklicnega* in zasebnega® zivljenja. Kakovostno
delovho mesto omogoCa razlicne razporeditve Casa, enake moznosti,

nediskriminacijo.

V literaturi s podrocja upravljanja ¢loveskih virov opredeljujejo kakovost delovnega
Zivljenja kot »sredstvo za povec€anje produktivnosti s pomocjo boljSe motiviranosti in
veCjega zadovoljstva delavcev, zmanjSevanja stresnih situacij, izboljSanja

komuniciranja ter zmanjSevanja odpora do sprememb« (Svetlik 1996a:162).

»Kakovost delovnega Zivljenja je izrazena z moznostmi zaposlenih, da z delom v
organizaciji zadovoljijo svoje osebne potrebe,« piSe o kakovosti delovnega Zivljenja
Dessler (v Svetlik 2002: 179). Kakovost delovnega Zivljenja v organizacijah dolo€i z
naslednjimi elementi:
e posteno, enakopravno in spodbujevalno obravnavanje zaposlenih,
e moznost vseh zaposlenih v podjetju, da v najvecji meri uporabijo svoje
sposobnosti in dosezejo najvecjo mero samouresnicitve,
e odkrito in zaupljivo komuniciranje med vsemi zaposlenimi,
e dejavna vloga vseh zaposlenih pri sprejemanju odlo itev, ki zadevajo njihovo
delo,

e ustrezno in posteno nagrajevanje,

4 Pojma, ki opredeljujeta poklicno zZivljenje, sta tudi delovno zivljenje in placano delo (Kanjuo Mrcela in
Cernigoj Sadar 2007: 5).
° Pojmi, ki opredeljujejo zasebno Zivljenje, so druzinsko Zivljenje, druzinske obveznosti, neplatano

delo, skrbstveno delo in gospodinjsko delo (Kanjuo Mré&ela in Cernigoj Sadar 2007: 5).
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varno in zdravo delovno okolje.

V omenijeni raziskavi o kakovosti Zivljenja, ki so jo leta 1994 izvedli v Sloveniji, so se

oprli na Allardtov koncept kakovosti zivljenja (glej stran 6). IzhajajoC iz tega, so

kakovost delovnega Zivljenja opredelili kot zmoZzZnost, da delavci s svojim delom ali pri

delu zadovoljujejo svoje temeljne potrebe (Svetlik 1996a: 362). Zaposleni tudi pri

delu tezijo k vi§ji stopnji zadovoljevanja temeljnih potreb. Delodajalci jih morajo torej

upostevati in ustvarjati pogoje za njihovo zadovoljevanje, sicer bodo imeli dolgoro¢no

tezave s pridobivanjem zaposlenih.

MesecCna placa, ugodnosti in dodatki k placi ter razporeditev delovnega Casa
so kazalci pogojev za zadovoljevanje potreb »imeti« oziroma materialnih
potreb. Razporeditev delovnega €asa pomeni prisotnost oziroma odsotnost
neugodnega delovnega ¢asa. Cim vedja je prisotnost neugodnega delovnega
Casa, manjSa je moznost zadovoljevanja osnovnih potreb, kar posledi¢no vodi
tudi v slabSe moznosti zadovoljevanja potreb po druzenju in osebnem razvoju
(lli¢ 1999: 81).

VKklju€no s potrebami »imeti« so obravnavali potrebo po varnosti. Le ljudje, ki
se pocutijo varne, lahko ustvarjajo in prispevajo k boljSemu delu in boljSi
druzbi. Moznosti zadovoljevanja potreb po varnosti na delovhem mestu so
ugotavljali na podlagi nesrec€ in obolenj pri delu ter na podlagi fizi€nih delovnih
pogojev in fizi€nih naporov pri delu. Kakovost fizi€nega delovnega okolja glede
na delovne razmere, kot so hrup, vlaga, prasnost, onesnazenost in neustrezna
temperatura, kazejo na stopnjo fiziCne varnosti. Prisotnost oziroma odsotnost
nastetih dejavnikov je kazalec bolj ali manj kakovostnega delovnega okolja
(i€ 1999).

Posameznik na delovhem mestu poleg zadovoljitve potreb imeti in potreb po
varnosti teZi tudi k zadovoljitvi potreb »ljubitic. Posameznik Zeli, da ga
sodelavci sprejmejo, da ga uposStevajo, da mu za dobro opravljeno delo
izkazujejo priznanje in mu pomagajo. Na ta nacCin posameznik sam sebe
doZivlja kot ¢lana delovne skupine. MoZnosti zadovoljevanja teh potreb so
ugotavljali na podlagi individualizacije dela (bolj je delo individualizirano, man;

je moznosti za socialne stike), kontrole zaposlenih s strani vodij, kontrole
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zaposlenih s pomocjo tehnologije, stopnjo psihi€nega napora in s konflikti na

delovnem mestu.

Kakovost socialnega delovnega okolja je izrazena s prisotnostjo oziroma
odsotnostjo izrazito motecih sporov s sodelavci, nadrejenimi, strankami. Vecja
je pojavnost sporov, manjSa je kakovost socialnega delovnega okolja in
manjSe so moznosti za zadovoljitev potreb po druzenju in osebnih stikih s
sodelavci (lli¢ 1999: 82).

e Zaposleni na delovhem mestu zadovoljujejo tudi osebnostne potrebe ali
potrebe »bitix. Avtonomija na delovhem mestu, avtonomija glede dela,
vklju€enost v odloCanje ter uCenje in uporaba znanj pri delu so pogoji, ki
omogocajo zadovoljitev teh potreb. Z zadovoljitvijo potreb »biti« posameznik
doZivlja samopotrditev in osebno rast. Zaposleni mora imeti moznost, da je pri
delu avtonomen, da lahko uporablja svoje znanje in pridobiva novo. Ve kot
ima avtonomije, veCje ima moznosti za osebnostni razvoj ter zadovoljitev

osebnostnih potreb.

Ceprav se v &asu velike brezposelnosti zdi, da je katero koli delo dobro, to ne drzi,
kar nakazuje veliko Stevilo nezasedenih delovnih mest. Veliko ljudi iSCe delo zunaj
doma, veliko jih raje dela na ¢rno, kot pa da sprejme na zavodu ponujene zaposlitve.
Kot piSe Svetlik (1996a: 161), si ljudje Zelijo dobro placano delo, ugodne delovne
pogoje, delovno okolje, kjer imajo druzbo, sodelavce, s katerimi prijateljujejo in
reSujejo delovne naloge, delo, kjer lahko izrazijo svojo ustvarjalnost. Delo, kjer bodo
njihove temeljne potrebe zadovoljene. Ce delodajalci teh potreb pri oblikovanju
organizacije dela in delovnega okolja ne bodo upostevali, bodo prej ali slej naleteli na
tezave pri pridobivanju primernih delavcev. Zaposleni ob neustreznih delovnih
pogojih delodajalcu ne bodo dali na voljo maksimalne delovne in ustvarjalne modci.
Glede na to, da je delo vedno bolj zahtevno in da so kakovost in standardi vedno

s

kakovosti delovnega Zivljenja ni mogocCe racunati na proizvodnjo visoke kakovosti.«
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2.2 ZADOVOLJSTVO Z DELOM

Zadovoljstvo z delom je subjektivna mera kakovosti delovnega Zivljenja. Kakovostno
delovno zivljenje imajo tisti, ki imajo na razpolago veliko virov za zadovoljevanje
potreb in so hkrati zadovoljni z delom (Svetlik 1996b: 379).

»Zadovoljstvo z delom je odvisno od moznosti zadovoljevanja osebnostnih potreb, ki
se kazejo v pridobivanju in uporabi znanja pri delu in v samostojnosti pri delu.
Zadovoljstvo povecujejo dobri delovni pogoji in ohlapna kontrola vodij« (Svetlik
1996b: 379). V raziskavi Kakovost zivljenja, ki so jo v Sloveniji opravili leta 1994, so
ugotovili, da izboljSanje objektivnih pogojev kakovosti delovnega Zivljenja povecuje
zadovoljstvo z delom (Svetlik 1996b).

Zadovoljstvo z delom Locke definira kot »razveseljujoCe ali pozitivno Custveno stanje,
ki izhaja iz ocene dela ali delovne izkuSnje posameznika« (Locke v Mesner AndolSek
2002: 13). Zadovoljstvo z delom Se ne pomeni, da imajo zaposleni zares dobre
pogoje za kakovostno delovno zivljenje. Vendar pa kot piSeta Antonci¢ in Gnidovec
(1996: 143), vecje zadovoljstvo z delom nedvoumno prispeva k vecji kakovosti

delovnega Zivljenja in h kakovosti Zivljenja nasploh.

»Dvig kakovosti delovnega Zivljenja se odraza v delovnem zadovoljstvu zaposlenih«
(Pogacnik 2002: 8). Zadovoljstvo z delom je v veliki meri povezano z motivacijo
zaposlenih, nanasa se na to, koliko so zaposleni v neki organizaciji zadovoljni s
temeljnimi motivatorji, kot so zanimivost dela, delovne razmere, pla¢a in druge

materialne ugodnosti, obvescenost, odnosi s sodelavci (Pogacnik 2000).

V zgornjem besedilu smo preko razlicnih definicij in raziskav na kratko predstavili
temeljne pojme diplomskega dela. Ugotovili smo, kaj predstavljajo pojmi kakovost
Zivljenja, kakovost dela in kakovost delovnega Zivljenja. Poglejmo Se, v kakSnem

odnosu so med seboj.
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3.

VPLIV KAKOVOSTI DELA NA KAKOVOST ZIVLJENJA

Od leta 2004, ko je Evropska fundacija za izboljSanje Zivljenjskih in delovnih razmer

objavila rezultate raziskave o kakovosti Zivljenja v drzavah Evropske unije ter

Bolgariji, Romuniji in Tur€iji, so bile na podlagi teh podatkov narejene Stevilne

poglobljene analize. V eni izmed analiz® (Wallace in drugi 2007) so se osredotogili na

odnos med kakovostjo dela in kakovostjo Zivljenja. Zanimalo jih je, kako kakovost

dela vpliva na kakovost Zivljenja.

Kakovost dela so merili z nizom kazalcev, ki so jih razdelili na:

Delovno okolje, kamor spadajo kazalci, ki opisujejo delo z objektivhega
vidika: status povezan z delom, vrsta delovnega razmerja, Stevilo delovnih ur,
stopnja nadzora, drugo delo (second job).

Subjektivha ocena delovnih razmer, zaposleni so ocenjevali naslednje
znacilnosti dela: varnost =zaposlitve, zahtevnost dela, placilo, stopnja
avtonomije, zanimivost dela, moznost kariere, delo pod ¢asovnim pritiskom,
zdravi/nezdravi delovni pogoji.

V analizo so vkljucili Se dva dodatna kazalca, pritisk dela in pritisk ¢asa, ki sta
predstavljala oziroma merila velikokrat zanemarjen vidik dela — usklajenost
delovnega in zasebnega zivljenja. Osredotocili so se na to, v kolik§ni meri

delo »tekmuje« z ostalimi podrocji zivljenja.

Kakovost Zivljenja so merili s kazalcem zadovoljstvo z Zivljenjem.

Pri razlagi odnosa med kakovostjo delovnega Zivljenja in kakovostjo Zivljenja so se

oprli na dva sklopa teorij:

1.

Teorije prelivanja (Spill over theories)

Teorije prelivanja predvidevajo, da se lahko zadovoljstvo iz enega podrocja

Zivljenja prelije na druga podrocja zivljenja. Zadovoljstvo se lahko preliva v

vertikalni (zadovoljstvo z delom lahko povzroCi zadovoljstvo z Zivljenjem kot

€\ analizo so bile vklju€ene osebe, starejSe od 18 let, ki so v delovnem razmerju.
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najvisjo domeno) in horizontalni smeri (zadovoljstvo z delom se lahko prelije v

zadovoljstvo z zdravjem).

2. Teorija potreb po Maslowu

Teorija potreb po Maslowu temelji na konceptu hierarhije potreb. Vsak Clovek ima
pet stopenj potreb: fizioloSke potrebe, potrebe po varnosti, socialne potrebe,
potrebe po spostovanju in potrebe po samouresniCevanju. Ko so nizje potrebe
zadovoljene, se pojavi potreba po zadovoljitvi potreb viSjega reda. Potrebe
nizjega reda so pomembnejSe kot druge in morajo biti zato tudi prej zadovoljene.
Zadovoljitev niZje potrebe aktivira visjo potrebo, ki postane motivacijska. Potreba
nizjega reda nima ve¢ motivacijskega uc€inka. Toda tudi viSja potreba, ki je bila ze
aktivirana, lahko ne deluje ve€¢ kot motivator, takoj ko se zaradi prikrajSanja
aktivira neko¢& Ze zadovoljena niZja potreba (Mozina 1994: 167). Ce to apliciramo
na delo, pomeni, da je treba najprej zadovoljiti osnovne potrebe (potreba po
prezivetiju — minimalna placa, osnovni delovni pogoji), in ko so te potrebe

zadovoljene, postanejo pomembne potrebe viSjega reda (Wallace in drugi 2007).

Kot porocajo Schermerhorn in drugi (2005), se je izkazalo, da zadovoljevanje ne
gre vedno po natanCnem vrstnem redu, ampak vecCkrat deluje v fleksibilni
hierarhiji. Raziskave so pokazale tudi, da potrebe viSjega reda postanejo
pomembnejSe, ko se zaposleni pomikajo po korporacijski lestvici navzgor.
Potrebe se lahko razlikujejo tudi glede na kulturo. Na primer v Mehiki, so socialne

potrebe zelo visoko na lestvici (Schermerhorn in drugi 2005).

V analizi so se Wallace, Pichler in Hayes (2007) osredoto ili najprej na neposredni
vpliv kakovosti dela na zadovoljstvo z Zivljenjem. Preucevali so vpliv delovnega
okolja in subjektivne zaznave delovnih razmer na kakovost Zivljenja. Kljub temu da
povezava obstaja, je vpliv relativno majhen, saj lahko samo nekaj ve€ kot deset
odstotkov razlik v zadovoljstvu z Zivljenjem pojasnimo z dejavniki kakovostnega dela.
Izkazalo se je, da bolj kot delovno okolje na zadovoljstvo z Zivljenjem vplivajo
delovne razmere, Se posebej varnost zaposlitve, placilo, moznost kariere in

zanimivost dela.
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V drugem delu so preucevali vpliv kakovosti dela na zadovoljstvo z delom. Pokazala
se je statistitho mocCna povezava. Kakovostno delo ima torej mocen vpliv na
kakovost delovnega zivljenja, man;jSi vpliv ima na kakovost Zivljenja. Kakovost dela
tako odlocilno vpliva na kakovost delovnega Zivljenja, pri ¢emer je bolj kot delovno
okolje pomembna subjektivna zaznava delovnih razmer.
Kazalci delovnih pogojev, ki najbolj vplivajo na zadovoljstvo z delom, so:

e Ekstrinzi€ne nagrade: varnost zaposlitve, placilo, moznost kariere.

e Intrinzi€ne nagrade: avtonomija, zanimivost dela.

V razli¢nih drzavah vplivajo na zadovoljstvo razli¢ni dejavniki, s ¢imer se je potrdila
teorija potreb. V manj razvitih drzavah najveC razlik v zadovoljstvu povzrocajo
zunanje nagrade, vezane na materialna sredstva, ki ljudem omogocajo zadovoljitev
osnovnih potreb (eksistencne potrebe). V bolj razvitih drzavah pa so vir zadovoljstva
»notranje« nagrade, ki omogoc€ajo zadovoljitev ego-potrebe in potrebe po

samouresnicitvi, saj so osnovne potrebe ze zadovoljene.

V tretiem delu so Wallace, Pichler in Hayes (2007) preucevali posredni vpliv
kakovosti dela na kakovost Zivljenja in priSli do zakljuCka, da delovne razmere
pomembno vplivajo na zadovoljstvo z zivljenjem posredno preko zadovoljstva z
delom. Nekaj ve€ kot 30 odstotkov razlik v zadovoljstvu z Zivljenjem lahko pojasnimo
z zadovoljstvom z delom. Kakovost dela preko kakovosti delovnega Zzivljenja

pomembno vpliva na kakovost Zivljenja, ki jo lahko izbolj$a ali poslabsa.

V Cetrtem delu analize so se osredotoCili Se na vpliv usklajenega delovnega in
zasebnega Zivljenja na zadovoljstvo z Zivljenjem in zadovoljstvo z delom. Na
kakovost delovnega Zivljenja vpliva, vendar je vpliv zelo majhen, neposrednega
vpliva na zadovoljstvo z Zivljenjem skorajda ni. V primerjavi z delovnimi pogoji
usklajenost igra majhno vlogo kot prediktor zadovoljstva, tako z Zivljenjem kot z
delom (neposredni vpliv delovnih pogojev na zadovoljstvo z Zivljenjem je trikrat vedji
kot vpliv usklajenosti). So pa ugotovili, da slaba usklajenost delovnega in zasebnega

Zivljenja niza kakovost Zivljenja.
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Slika 3. 1: Vpliv kakovosti dela na kakovost zivljenja

Delovni
pogoji

Zadovoljstvo Zadovoljstvo z

z delom Zivljenjem

\ /

Usklajenost
delovnega
in
zasebnega
Zivljenja

Vir: Wallace in drugi 2007: 59.

Kakovost dela preko zadovoljstva z delom (kakovosti delovnega zivljenja) vpliva na
kakovost Zivljenja. S tem so avtorji naredili korak naprej v teorijah prelivanja, saj so
pokazali, da posredno obstaja odnos med zadovoljstvom z Zivljenjem in kakovostjo
dela. Z izboljSanjem kakovosti delovnega Zivljenja, tako da izboljSamo delovne
razmere in v delo vnesemo tiste elemente, ki izboljSujejo zadovoljstvo z delom, lahko
izboljSamo kakovost zivljenja. Za enega pomembnejSih dejavnikov se je izkazala
varnost zaposlitve, saj je bilo zadovoljstvo z delom in Zivljenjem pri ljudeh, ki se glede
zaposlitve Cutijo varne, najviSje. Prav tako je pomembno, da imajo zaposleni moznost
usklajevanja dela in drugih podrocij Zivljenja, saj slaba usklajenost niza zadovoljstvo.
So pa poleg tega tudi drugi razlogi, ki izpostavljajo pomembnost usklajevanja
delovnega in zasebnega Zivljenja, kot sta vecja vkljuenost Zensk na trg dela in

demografski problemi (Wallace in drugi 2007).

Ugotovili smo, da kakovost dela sicer vpliva na kakovost Zivljenja, da pa je vpliv do
trikrat vecji posredno, preko kakovosti delovnega Zivljenja. Podtezo, da kakovost dela
vpliva na kakovost Zivljenja, smo tako potrdili. V nadaljevanju Zelimo izpostaviti, zakaj
bi si morali tako drzava kot zasebni delodajalci prizadevati za ¢im viSjo kakovost

dela.
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4. KAKOVOST DELA KOT CILJ EVROPSKE UNIJE

Amsterdamska pogodba iz leta 1997 je prinesla pomembne novosti s podrocja
zaposlovanja. Drzave Clanice je pozvala k usklajenemu razvoju strategij
zaposlovanja. Ureja postopke usklajevanja in sistem nadzora nad politiko
zaposlovanja. Leta 1998 so na vrhu EU v Luksemburgu Sefi drzav oz. vlad sprejel
prve smernice za zaposlovanje, ki so napovedale preventivhe ukrepe. V ospredje so
postavili 4 stebre: izboljSanje zaposljivosti; pospeSevanje podjetnistva; povecanje
prilagodljivosti podjetij in zaposlenih ter okrepitev ukrepov za izenaCevanje moznosti
zaposlovanja Zensk in moskih. Te smernice, na podlagi katerih drzave C¢lanice
oblikujejo svoje akcijske nacrte drzavne socialne politike, vsako leto sprejme oziroma
dopolnjuje Svet Evropske unije. Marca 2000 so v Lizboni sprejeli izhodis¢a za
posodobitev evropskega socialnega sistema. Drzave Clanice so pozvali k veCjemu
vlaganju v Cloveske vire in kot prednostno nalogo Lizbonske strategije s podrocja
zaposlovanja postavili ustvarjanje vec, predvsem pa boljSih delovnih mest (Kopac in
drugi 2002).

ZarisGe evropske socialne politike je torej modernizacija evropskega socialnega
modela, ki bi temeljil na vlaganju v ljudi in boju proti socialni izklju¢enosti. Znotraj
SirSe politicne agende, ki se osredotoCa na kakovost kot vodilno silo, je med drugimi
cilji tudi doseci polno zaposlenost in kakovost dela (Fahey in drugi 2003: 30). Oba
cilja sta zelo pomembna, saj sta tako brezposelnost kot slabe delovne razmere vir

nezadovoljstva, ki se odraza v kakovosti Zivljenja ljudi (Wallace in drugi 2007: 60).

Cilj slovenske drzave, tako v vlogi delodajalca kot regulatorja trga dela, mora biti torej
¢im viSja kakovost dela. V nadaljevanju Zelimo odgovoriti na vprasaniji, ali (in zakaj) bi
moral biti to tudi cilj zasebnih delodajalcev in s katerimi ukrepi lahko delodajalec

izboljSa kakovost dela, s tem pa kakovost delovnega Zivljenja ter Zivljenja zaposlenih.
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5. UKREPI DELODAJALCA ZA IZBOLJSANJE KAKOVOSTI
DELOVNEGA ZIVLJENJA ZAPOSLENIH

5.1 ZAKAJ Bl DELODAJALCA MORALA ZANIMATI KAKOVOST DELOVNEGA
ZIVLJENJA ZAPOSLENIH?

Ze v prejsnjih poglavjih smo ugotovili, da kakovost dela preko kakovosti delovnega
Zivljenja moc€no vpliva na kakovost zivljenja. Poleg tega, da lahko delodajalec, ki
poskrbi za kakovostno delo, posredno pozitivnho vpliva na kakovost Zivljenja svojih

zaposlenih, bo tudi sam od tega imel Stevilne koristi.

Osnovna naloga vodstva je, da organizacijo uspeSno vodi, kar pomeni, da
organizacija uspesno posluje. Vsa uspesSna podjetja imajo nekaj skupnega — kader z
znanjem. Ljudje so namre€ v podjetju tisti, v katerih se skriva najve¢ potenciala.
Ljudje spreminjajo zamisli v dejanja, ljudje so tisti, ki dosegajo zacrtane cilje (Mozina
1996: 75).

Rezultati raziskav so pokazali, da je zadovoljstvo zaposlenih z delom povezano s
kontekstualno ucinkovitostjo posameznika v organizaciji. Posameznik, ki je z delom
zadovoljen, bo ve€ prispeval k SirSemu delovnemu kontekstu, kar omogoc€a vecjo
delovno ucinkovitost skupine, organizacije kot celote. Gre za dejanja, ki jih
organizacija ne zahteva od posameznika, ampak jih ta opravi prostovoljno, kot npr.
pomo¢ sodelavcu, dajanje predlogov, Sirjenje dobre volje, zaSCita organizacije. Vsa
ta dejanja v koncni fazi prispevajo k uspesSnosti organizacije, zato je zadovoljstvo
zaposlenih z delom moéno povezano z uspesnostjo organizacije (Mesner AndolSek
2001: 13).

Delodajalec ima lahko od zaposlenega, ki je z delom zadovoljen, Stevilne koristi, tako

finan€ne kot nefinanéne narave, nezadovoljni zaposleni pa lahko podjetju povzroci

veliko Skode.
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5141 ZNAKI NEZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

Keenanova (1996) piSe, da nezadovoljstva zaposlenih ni vedno lahko prepoznati.
Delodajalec mora biti pozoren na znamenja, ki odraZzajo nezadovoljstvo in se kazejo
v sploSnem vedenju zaposlenih. Tak§na znamenja so:

¢ ljudje ne sodelujejo, kadar je treba vloziti dodaten trud,

e oklevajo, da bi prostovoljno opravili dodatno delo,

e prihajajo pozno na delo in odhajajo zgodaj domov,

e podaljSajo si odmor za malico ali kosilo, tako da bi bili ¢im veC Casa z dela,

e zamuijajo roke, saj dela ne opravijo pravocasno,

e ne dosegajo zastavljenih norm,

e pritoZujejo se zaradi nepomembnih stvari,

e obtoZujejo druge, kadar se kaj zaplete,

e nocCejo ravnati po navodilih.

Ce delodajalec opazi enega izmed teh znakov, $e ne pomeni, da je zaposleni
nezadovolien. Ce pa se pojavijo dva ali trije, je to znamenje, da z delovnimi

razmerami nekaj ni v redu.

5.1.2 POSLEDICE NEZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH Z DELOM

Nezadovoljstvo zaposlenih se kaZe na ravni organizacij v obliki odsotnosti in
poveCane moznosti za odpoved zaposlitve. Zaposleni so za delo manj zavzeti, kar
negativno vpliva na ostale zaposlene v bliZini, produktivnhost in ucinkovitost sta
manjSi, zaposleni so bolj nagnjeni k stavkanju, ve€ je odsotnosti zaradi bolezni,

povezanih z delom ... (glej The Work Foundation, Schermerhorn in drugi 2005).

5.1.3 POSLEDICE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH Z DELOM

Zaposleni, ki so z delom in delovnim okoljem zadovoljni, so produktivnejsi, pri Cemer
ne gre zgolj za koli€insko povec€anje, pa¢ pa predvsem za dvig kakovosti. Stopnja
absentizma je nizja, s tem se znizajo tudi stroski rekrutiranja. Z uvajanjem dolocCenih
proznih oblik dela, kot je npr. delo na domu, odpadejo stroSki prevoza. Ker so

zaposleni zadovoljni, so za delo bolj motivirani in bolj zavzeti ter boljSe delajo, delo je
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opraviljeno kakovostno in v nacrtovanih ¢asovnih okvirih, delovna zavest zaposlenih
je visoka, kar ustvarja dobro delovno ozracje (glej The work foundation, Keenan
1996).

Poleg vsega nastetega delodajalec z uvajanjem ukrepov, ki povecCujejo zadovoljstvo
zaposlenih, pridobi na ugledu, podjetjie z dobrim ugledom pa priviai nov in
perspektiven kader.

Kot lahko vidimo iz zgoraj opisanih prednosti in slabosti, je zadovoljstvo zaposlenih z
delom zelo pomembno, in sicer ne le za zaposlene, temve€ tudi za podjetje. V
nadaljevanju se bomo osredotocili na moznosti, ki jih ima delodajalec na razpolago

za povecanje zadovoljstva zaposlenih.

5.2 MOTIVIRANJE - SREDSTVO ZA USTVARJANJE ZADOVOLJSTVA
ZAPOSLENIH Z DELOM

Kot sem napisala Ze v poglavju o zadovoljstvu z delom, se kakovost delovnega
Zivljenja odraza v delovhem zadovoljstvu zaposlenih. Ker je slednje v veliki meri
povezano z motivacijo zaposlenih, kot piSe Pogacnik (2002), si bomo v tem poglavju

pogledali, kako z motiviranjem ustvariti oziroma povecati zadovoljstvo.

Opredelitev motivacije

Motivacija spodbuja in usmerja vedenje ljudi. Vsak Clovek ima doloCene potrebe,
nagone, motive, ki ga Zenejo, hkrati pa je vedenje ljudi usmerjeno k razlicnim ciljem
(vrednote, ideali). Ko se pojavi potreba, se pojavi tudi cilj, h kateremu se usmerimo,
da bi lahko zadovoljili potrebo. Ce Zelimo dologene potrebe ali motive zadovoljiti, je
treba ustrezno ukrepati, brez ustreznega obnasSanja namre€¢ ni mogocCe uresniciti
motivov (Musek in Pecjak 1993).

Motivacija je tesno povezana z delom. Mozina (1994: 167) o odnosu med delovno

aktivnostjo in motivacijo meni, »da morajo za vsako Clovekovo aktivnost obstajati
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vzrok, potreba in povod, cilj, ki ga kanimo z aktivnostjo posredno ali neposredno
doseci. Potreba in cilj vsake aktivnosti sta v interakcijskem odnosu, ki pogojuje

motivacijski splet.«

Clovek ima torej dologene potrebe, motive, ki jih skusa zadovoljiti z delom. Motivacija
se tako ukvarja z vpraSanjem, kako ravnati z zaposlenimi, da bodo zadovoljni z
delom ter da bodo njihove potrebe zadovoljene. Pri tem se pojavljajo vprasanja, kaj
zaposlene motivira, kako jih motivirati, kaj spodbuja dolocen nacin vedenja ... In ko
organizacija dobi odgovor na nasteta vprasanja, lahko z ustreznimi spodbudami, ki

so pozitivne ali negativne, spodbuja oziroma ovira dolo¢eno vedenje (Mozina 1994).

Horn je motivacijo opredelil kot notranjo silo, ki je utemelijena z intenzivnostjo,’
smerjo® in vztrajnostjo® truda, porabljenega pri delu (v Schermerhorn in drugi 2005:
120).

»Na motivacijo lahko gledamo kot na sredstvo za zagotovitev soglasja, sredstvo, Ki
ga menedzerji uporabljajo za doseganje svojih ciljev ali ciljev, ki so jih zastavili

organizaciji« (Adizes 1996: 21).

Potrebe, motivi in cilji

Potrebe so lahko organske, kot je npr. potreba po hrani, vodi, kisiku, ali psiholoske,
kot npr. potreba po varnosti, veljavi, ugledu, samouresnievanju. Ce se doloena
potreba pojavi, pomeni, da je v organizmu vzpostavljeno stanje neravnovesja, zato
se pojavi teZznja po njeni zadovoljitvi. Nezadovoljene potrebe so namre vzrok
nezadovoljstva. Zadovoljevanje organskih in fizioloSkih potreb poteka homeostati¢no,
kar pomeni, da se po zadovoljitvi potrebe vzpostavi prvotno stanje. Zadovoljevanje
psiholoskih potreb pa poteka progresivno, kar pomeni, da ko se dolo¢ena potreba

zadovolji, se pojavi nova, viSja potreba.

" Nanasa se na koli¢ino truda, ki ga posameznik vlozi v delo (veliko/malo).
® Nanasa se na posameznikovo izbiro, ali se bo odlodil za kvaliteto ali kvantiteto.

¥ Nanasa se na koligino ¢asa, ko posameznik pri doloéenem vedenju vztraja.

29



Motivi so vse, kar nas v danem trenutku privlaci, odbija, usmerja, opozarja. Na ljudi

navadno deluje ve€ motivov hkrati.

Motivacijski cilji so objekti in pojavi, ki omogoc€ajo zadovoljitev potreb in motivov.
Motivacijski cilji so lahko pozitivni, pri Cemer govorimo o nagradah, ali negativni, ko

govorimo o kaznih (glej Musek in Pecjak 1993).

5.2.1 MOTIVACIJSKE TEORIJE

Z motivacijo so se ukvarjali Stevilni raziskovalci, ki so poskus$ali ugotoviti, kaj je razlog
doloCenega vedenja pri posamezniku, zakaj Clovek dela in kakSen je njegov odnos
do dela. Ker se mi za moje delo zdijo najbolj uporabne vsebinske motivacijske teorije,
bom te podrobneje predstavila. Sicer lo€imo tri glavne pristope:

e vsebinske motivacijske teorije,

e procesne motivacijske teorije,

e teorijo okrepitve.

5.2.1.1 Vsebinske teorije motivacije

Vsebinske teorije motivacije se osredotoajo na posameznikove potrebe, tako
psiholoske kot fizioloSke. Te teorije zagovarjajo, da je vloga vodje oziroma
delodajalca, da ustvari delovno okolje, ki pozitivno odgovarja na potrebe zaposlenih.
Ce potrebe zaposlenih ne bodo zadovoljene, se bo kot posledica pojavilo nezazeleno
vedenje, slabo delo in nezadovoljstvo. Motivacija je rezultat posameznikove Zelje, da
bi zadovoljil potrebe. Vsebinske teorije se zaradi preprostosti v praksi veliko
uporabljajo. Imajo pa tudi slabosti, kot je npr. ta, da ne upostevajo individualnih,

kulturnih in profesionalnih razlik (Schermerhorn in drugi 2005).

Med te teorije med drugim sodita Maslowa teorija potreb, ki sem jo predstavila Zze v 3.
poglavju, in Herzbergova dvofaktorska teorija, ki jo bom predstavila v nadaljevanju.
Omenijeni teoriji se mi zdita pomembni pri razlagi problematike, s katero se ukvarjam

v tem delu.
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Herzbergova dvofaktorska teorija

Herzberg je priSel do ugotovitve, da nekateri dejavniki, ki jih imenuje motivatorji
(notranji dejavniki), predvsem motivirajo, kar pomeni, da njihova prisotnost v
organizaciji zadovoljstvo povecuje, higieniki (zunanji dejavniki) pa vzdrzujejo

normalno raven zadovoljstva. Odsotnost higienikov povzro¢a nezadovoljstvo.

Higieniki so dejavniki, ki so povezani bolj z delovnim okoljem kot s samo naravo
dela, zato nanje zaposleni nimajo velikega vpliva . Delodajalec, ki bo v delo vnesel
higienike, bo preprecil nezadovoljstvo, ne bo pa povec€al zadovoljstva. Med higieniki
je tudi pla¢a, kar je presenetljivo. Zaposleni, ki bodo imeli nizko placo, bodo
nezadovoljni, vendar pa bo viSja plata samo preprecCila nezadovoljstvo, ne pa

povecala zadovoljstva.
Motivatorji so dejavniki, ki se nanasajo na vsebino dela. Delodajalec, ki bo v delo

vnesel motivatorje, bo povecal zadovoljstvo zaposlenih (Schermerhorn in drugi 2005,
Svetlik 2002).

Tabela 5. 1: Viri zadovoljstva in nezadovoljstva v Herzbergovi dvofaktorski

teoriji
MOTIVATORJI HIGIENIKI
delovni doseZki ustrezna organizacijska politika
priznanje za opravljeno delo ustrezno vodenje
delo samo po sebi dobre delovne razmere
napredovanje ustrezne place
odgovornost dobri odnosi s sodelavci
osebna rast dobri odnosi s podrejenimi
delovni status
varnost

Vir: Herzberg v Schermerhorn in drugi 2005: 125.

Organizacija, ki zeli imeti zaposlene zadovoljne z delom in pri tem dosegati
nadpovpreCne rezultate, mora pri oblikovanju dela upoStevati zgoraj omenjene
motivacijske prvine. Poleg prizadevanja za povecanje zadovoljstva zaposlenih z
vkljuevanjem motivatorjev mora enako skrb nameniti tudi preprecevanju

nezadovoljstva zaposlenih z vkljuCevanjem higienikov (Svetlik 2002).
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5.2.1.2 Procesne teorije motivacije

Procesne teorije proucujejo kognitivne procese, ki se odvijajo v mislih ljudi in ki
vplivajo na njihovo obnaSanje. ProuCujejo razloge, ki vplivajo na to, da se ljudje v
delovnih situacijah vedejo na doloCen nacin. Te teorije so povezane s percepcijo
zaposlenih o delovnem okolju in njihovem nacinu razumevanja le-tega
(Schermerhorn in drugi 2005).

5.2.1.3 Teorija okrepitve

Teorija okrepitve se osredotoCa na dejavnike, ki jih lahko opazujemo, ki so vidni.
Predpostavlja, da dolo¢eno vedenje povzroCi neko posledico v obliki nagrade ali
kazni. Od posledice je odvisno, kakdno bo vedenje v prihodnje. Delodajalec lahko
vpliva na to, kakSna bo posledica, in s tem posredno na motivacijo zaposlenih.
(Schermerhorn in drugi 2005).

5.3 OBLIKOVANJE DELA

Kakovostno delo oziroma zaposlitev je po kriterijin Evropske fundacije za izboljSanje
Zivljenjskih in delovnih razmer varno, omogoCa razvijanje spretnosti in znanj
zaposlenih, poskrbljeno je za zdravje in dobro pocutje zaposlenih ter omogocCa
usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivlenja (Kapitany in drugi 2005). O
kakovostnem delovnem Zivljenju govorimo, ko so zaposleni z delom zadovoljni in
imajo dobre objektivne pogoje dela. Zadovoljstvo lahko poveamo z uvajanjem
motivacijskin dejavnikov, ki omogocCajo zadovoljitev raznih potreb. Kako naj

delodajalec to naredi?

Delodajalec mora biti zelo pozoren na to, kako oblikuje delovno mesto."® Z ustreznim
oblikovanjem dela lahko namre€¢ poveCa motivacijo zaposlenih za delo in s tem

posledicno vpliva na vecCje zadovoljstvo zaposlenih kot tudi na boljSe delovne

1% »yDelovno mesto je polozaj posameznika v organizacijski strukturi in je dologeno z zaokroZeno celoto

delovnih nalog, ki pomenijo normalno delovno obremenitev za enega delavca« (Svetlik, 2002:123).
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rezultate (Torrington in Hall v Svetlk 2002: 180). Delo'" mora prilagoditi
zaposlenemu tako, da ta iz njega Crpa osebno zadovoljstvo, da mu predstavlja izziv
in ga hkrati motivira. Motivirani zaposleni, ki je v dobrih medsebojnih odnosih tako z
zaposlenimi kot z vodstvom, ki se lahko osebno razvija, ki je samostojen in

odgovoren, bo z delom bolj zadovoljen (Svetlik 2002).

Podrobneje poglejmo proces oblikovanja delovnhega mesta. »Oblikovanje delovnega
mesta podrobno opredeljuje vsebino in metode dela ter razmerja med delovnimi
nalogami, da bi tako zadostili tehnoloSkim in organizacijskim zahtevam, kakor tudi

socialnim in osebnostnim zahtevam delavcev« (Davis v Svetlik 2002: 177).

Oblikovanje dela, pri ¢emer imamo v mislih predvsem oblikovanje delovnega mesta,
je dejavnost, ki med seboj povezuje ljudi in organizacijo. Dobro oblikovanje
delovnega mesta vpliva na povecanje motivacije zaposlenega, visjo storilnost in
vecje zadovoljstvo zaposlenega, slabo oblikovanje pa na izostajanje z dela, teznjo
k odhodu iz organizacije, pritozevanje, sabotaze, nizko storilnost itd. (Svetlik 2002:
177). Zelo pomembno je, da so organizacijske zahteve in potrebe usklajene s
posameznikovimi potrebami in sposobnostmi. V tem primeru govorimo o

optimalno oblikovanem delovnem mestu (Schermerhorn in drugi 2005: 146).

Klju€nega pomena je, da se Zze na zaCetku v podjetju postavi vprasanje, kako delo
prilagoditi delavcu, da ga bo lahko opravljal uspesno in iz njega Crpal osebno
zadovoljstvo. Ce si bo podjetje na to vprasanje uspesno odgovorilo in tudi ukrepalo v
tej smeri, bo rezultat delovno mesto, ki iz zaposlenega izvablja veliko ustvarjalnih
moci (Svetlik 2002: 177).

Pri oblikovanju dela moramo upostevati tudi zivljenjsko situacijo posameznika
in temu primerno omogog¢iti ustrezne oblike dela (npr. prozne oblike dela).
Zaposleni bo na ta nacin lazZje upravljal s svojim ¢asom in ga razporedil glede na

svoje potrebe.

' »Delo je proces izvajanja delovnih nalog, ki jih posameznik opravlja na nekem delovnem mestu«
(Svetlik 2002:123).
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Skozi €as so se izoblikovali razli¢ni pristopi k oblikovanju dela. Eden prvih je bil
znanstveni managament, ki je v ospredje postavil specializacijo, pri tem pa zanemaril
delavce. Sledijo so Se Stevilni pristopi. Nekateri dajejo poudarek organizacijsko-
tehni¢nim elementom, drugi se oblikovanje dela lotevajo z vidika ¢lovekovih potreb.
Kot alternativa oblikovanju dela nasploh se pojavi nacin z vidika kakovosti delovnega

Zivljenja, ki v ospredje postavlja kakovost in potrebe zaposlenih (Svetlik 2002).

Ko se delodajalec zave, da je delovne razmere treba izboljSati, se pojavi vprasanje,
kako to izvesti. Mozina (2002: 5) navaja, da si je treba prizadevati za uresniCevanje
delavcCevih potreb, Zelja in pricakovanj v zvezi z delom. Te potrebe in priCakovanja pa
naras€ajo sorazmerno z izobrazbo in sploSno razgledanostjo. Zaposleni si pri svojem
delu Zelijo samostojnosti in odgovornosti, obCutka, da so za organizacijo pomembni,
obCutka, da so tudi oni prispevali k skupnim dosezkom. Prav tako je treba
zaposlenim omogociti dajanje predlogov, saj ti lahko bistveno pripomorejo k dvigu

kakovosti in produktivnosti.

5.3.1 MODEL ZNACILNOST DELA

Hackman in Oldham (v Mozina 1994) sta razvila model, ki je podlaga za oblikovanje
dela. Opredelila sta osnovne pogoje, ki povecujejo delovno motivacijo in zadovoljstvo

pri delu. SkuSala sta ugotoviti, kako se takSni pogoiji ustvarijo.

Pogoji, ki morajo biti izpolnjeni, da zaposleni dosegajo notranjo motivacijo so:
e Zaposleni mora imeti obCutek, da je delo, ki ga opravlja, smiselno in
pomembno.
e Zaposleni mora verjeti, da je za delo, ki ga opravlja in za rezultate svojega
dela osebno odgovoren.

e Zaposleni mora poznati rezultate svojega dela.

Zaposleni bodo notranje motivirani, ko bodo vsi trije izpolnjeni. Avtorja omenjene

pogoje opredelita kot kriticna psihi¢na stanja.
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Pri oblikovanju dela je pomembno upostevati pet glavnih znacCilnosti, ki jih mora
vsebovati delo, da omogoca ustrezno motivacijo:

e Raznolikost sposobnosti: delo mora biti oblikovano tako, da vkljuCuje
razliéne dejavnosti. Cim veé znanja, talenta ter ve$&in je potrebnih za delo,
vecji bo obCutek pomembnosti dela za posameznika.

¢ Istovetenje z delom: zaposleni bolj skrbno in kvalitetno opravljajo delo, e se
z delom poistovetijo.

¢ Pomembnost dela: pomembnost se poveca, ¢e zaposleni ve, da bo dobro
opravljeno delo imelo bistven vpliv na boljSe fizi€no in psihi¢no poc¢utje drugih
ljudi.

e Samostojnost pri delu: z vecjo samostojnostjo zaposlenih (pri nacrtovanju in
izvajanju dela) se bo povecala tudi odgovornost za uspeh.

¢ Povratne informacije: Zaposleni mora biti jasno in neposredno obves¢en o

rezultatih svojega dela.

Na stopnjo motivacije vpliva vseh pet znacilnosti dela. Stopnja motivacijskega

potenciala prikazuje, kolikden je vpliv posamezne znacilnosti.

. raznolikost istovetenje pomembnost
stopnja + + .
o sposobnosti z delom dela samostojnost povratne
motivacijskega = x . x .
pri delu informacije
potenciala 3

Visoka stopnja samostojnosti ali povratne informacije lahko mocno vplivata na
koli¢ino skupnega motivacijskega potenciala. Visoka notranja motivacija, ki je
odvisna od pomembnosti dela, istovetenja z delom ter moznostjo uporabe svojih
sposobnosti, pa sama po sebi Se ne zagotavlja visoke stopnje mozne koliCine

motivacije.
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Model poleg pogojev in znacilnosti dela uposteva tudi lastnosti ljudi, ki vplivajo na to,
koliko bodo omenjene lastnosti dela dosegle Zelen uCinek. Te lastnosti so:

e Potreba po osebnem razvoju, koliko posameznik Cuti potrebo po osebnem
razvoju, ucenju, osebni izpolnitvi. Pri tistih zaposlenih, kjer je ta potreba
izraZzena, bo delo, ki vsebuje zgoraj naStete lastnosti, doseglo pozitivhe
ucinke.

e Znanje in izobrazba, ali ima zaposleni dovolj znanja, je dovolj usposobljen za
delo. Ce je delo prezahtevno, mu ne bo predstavljajo motivacije, temveé
frustracijco.

e Zadovoljstvo pri delu, bolj zadovoljni zaposleni bodo bolj dovzetni za delo, ki

bo vsebovalo motivacijske dejavnike.

Slika 5. 1: Model znacilnosti dela

GLAVNE ZNACILNOSTI R KRITICNA PSIHICNA R INDIVIDUALNI
DELA " STANJA " REZULTATI DELA
raznolikost potrebnih zaposleni dozivljajo delo visoka notranja motivacija
sposobnosti kot smiselno in za delo
> pomembno
istovetenje z delom delovni rezultati so
kakovostni

pomembnost dela

"visoko zadovoljstvo z

samostojnost » zaposleni se pocutijo delom
odgovorne za rezultate
nizka stopnja absentizma
povratna informacija o . zaposleni poznajo in nizka fluktuacija
delu " rezultate dela

Posredniki

potreba po osebnem
razvoju

znanje in spretnosti

zadovoljstvo z razmerami

Vir: Hackman in Oldham v Schermerhorn in drugi 2005: 148.
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5.3.2 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA

Da bi razumeli, kaj posameznika motivira in navdaja z zadovoljstvom, moramo
upostevati osnovne Clovekove potrebe, o katerih sem pisala ze v prejSnjih poglavjih.
Nezadovoljene potrebe so vzrok nezadovoljstva, zato je treba v delo vkljuciti &im ve¢

dejavnikov, ki omogocajo njihovo zadovoljitev.

Dejavnike, ki najbolj vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih pri delu oziroma z delom,
lahko posploSimo v Sest skupin: (1) vsebina dela; (2) samostojnost pri delu; (3) placa,
dodatki in ugodnosti; (4) vodenje in organizacija dela; (5) odnosi pri delu; (6) delovne
razmere (Svetlik 2002).

5.3.2.1 Vsebina dela

Zaposleni mora imeti moznost uporabe in pridobivanja znanja ter strokovnega

razvoja. Od vodje je odvisno, ali bo zaposlenemu dodeljeval naloge, ki mu bodo
predstavljale izziv in bo moral za uspesno izvedbo vlagati dodaten trud ali ne. Vodja
mora skupaj z zaposlenim odkrivati tudi Sibke toCke, ki jih lahko odpravi z dodatnim
usposabljanjem. »Delo, ki delavca postavlja pred vedno nove izzive, prispeva k
razvoju njegovih sposobnosti, strokovni rasti in moznostim napredovanja«
(Torrington in Hall v Svetlik 2002: 185).

MoZnost_napredovanja pa je, po kriterijih JDI,'® ki je eden izmed najpogosteje

uporabljenih vprasalnikov merjenja zadovoljstva zaposlenih, eden izmed petih
dejavnikov, ki najbolj vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih (Schermerhorn in drugi
2005: 143).

V moderni organizaciji, ki deluje v hitro spreminjajoCih se razmerah, kjer se veliko
vlaga v nove tehnologije, potrebe trzis¢a zahtevajo nenehno pridobivanje novega
znanja, novih sposobnosti in izkuSenj. Znanje, ki smo ga prinesli iz Sole, v danasnjem
Casu v moderni organizaciji ne zadostuje ve€. »Potrebno je Siroko znanje, ki
omogoc€a posamezniku, da dela, Zivi in se razvija. To je v bistvu investicija, ki se

nikdar ne neha.« (Mozina 1996:77)

'2 Job Descriptive Index — Opisni kazalci dela.
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Delo je treba oblikovati tako, da je za zaposlenega zanimivo in raznoliko. Pomembna

je raznolikost delovnih orodij, strojev, naprav, mest, kjer posameznik dela, in ljudi, s
katerimi dela (Svetlik 2002; Torrington in Hall v Svetlik 2002).

Psihologa Emery in Thorsrud (v Birch in Paul 2003: 19) menita, da mora delo
izpolnjevati Sest psiholoskih zahtev, da bo za zaposlene smiselno in da jih bo
motiviralo: (1) predstavljati mora izziv, (2) nuditi moznost uCenja, (3) dopuscati
dolo€eno stopnjo odloCanja, (4) omogocCiti samostojnost, (5) omogocati mora

druzabno Zivljenje, (6) voditi k Zeleni prihodnosti.

5.3.2.2 Samostojnost pri delu

Torrington in Hall (v Svetlik 2002) piSeta, da so samostojni delavci bolj odgovorni in s
tem dobijo obCutek samospostovanja in priznanja, nesamostojni pa so apaticni in
delovno neuspesni. Samostojnost lahko vodstvo omogoci tako, da zaposlenemu

omogoci odlo€anje o tem, kaj in kako bo delal, da zaposleni lahko sam razporeja svoj

delovni ¢as in ga prilagodi obveznostim, ki jih ima tudi zunaj dela (Svetlik 2002).

V razmerah vse hitrejSih sprememb se vedno hitreje spreminja tudi tehnologija. Ko
se vodstvo odlo¢a za uvedbo novih tehnologij, je pomembno, da pri izbiri in uvajanju
»sodelujejo« vsi, Ki jih to zadeva, saj je v nasprotnem primeru mogocCe pricakovati
veliko negativnih posledic (npr. tehnologija ni izbrana glede na sposobnosti
zaposlenih). Zaposleni morajo $e vedno imeti mozZnost izbire in vplivanja na samo

uporabo tehnologije (MoZina 1996).

5.3.2.3 Pla¢a, dodatki in ugodnosti

Ker osebni dohodek deluje kot higienik (dejavnik nezadovoljstva) in ne kot motivator

(dejavnik zadovoljstva), je pomembno, da se ga vzdrZuje na primerni ravni. Raven je

dologena z visino osebnih dohodkov za podobna dela v drugih organizacijah. Ce bo
dohodek zaposlenega nizji od te ravni, bo to lahko povzro€alo nezadovoljstvo.
Vendar tudi dviganje nad to raven ne bo povzrocCilo posebnih motivacijskih ucinkov
oziroma bodo ti kratkotrajni (Svetlik 2002).
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V podjetjih se posluzujejo denarnih in nematerialnih nagrad, s katerimi pokazejo, da

cenijo delo in dosezek zaposlenega. Denarna spodbuda oziroma nagrada lahko

deluje motivacijsko (pretezno kot motivator in ne le kot higienik) le pod dolo¢enimi
pogoji, in sicer:

¢ Ce je namenjena izjemnim dosezkom in trudu in ne sprotnim rezultatom dela,

e Ce je nagrada v obCutnem znesku,

e Ce je po frekvenci obCasna (Gruban 2006).

Zelo ucCinkovite so lahko tudi nematerialne nagrade in priznanja, kot so ustna

pohvala, pisna pohvala ali pismo z zahvalo za dobro opravljeno delo, nastopanje na
pomembnih sestankih in prireditvah ... Ceprav pozitivno vplivajo na spodbujanje in
zadovoljstvo zaposlenih, dolgoro¢no gledano brez sprememb pri placi delodajalec ne

bo dosegel zelenega uc€inka (Zupan 2002).

Tako za denarne kot nedenarne nagrade je bistvenega pomena, da se jih podeljuje
samo Vv primeru, ¢e so si jih zaposleni res zasluzili, ko so s svojim delom prispevali k
uspeSnemu poslovanju podijetja. Velikost nagrade mora biti primerna dosezku
(Zupan 2002).

5.3.2.4 Vodenje in organizacija dela

Delovna uspesnost zaposlenih je odvisna od njihovih kompetenc, vendar pa Se bolj
od tega, kako so vodeni. Ustrezna organizacija dela je nujen pogoj uspesnosti. V
primeru slabe organizacije dela zaposleni €utijo frustracijo, ki jo povzroc€ajo dejavniki,
na katere sami nimajo vpliva. Vodje morajo biti usmerjeni v ljudi in omogociti

nemoten potek dela, jasno morajo opredeliti cilie, pri c¢emer je dobro, da sodelujejo

tudi zaposleni. Redno je treba preverjati, koliko se cilji uresniujejo, in o tem

obvescati zaposlene. Za dobro opravljeno delo je zaposlene treba pohvaliti, za

iziemne dosezke dati priznanje, neposreden nadzor vodij mora biti ohlapen,

zaposlenim je treba posredovati povratne informacije o njihovem delu ... (Svetlik
2002)

Ljudje pomen in vrednost pripisujejo zelo razlicnim stvarem, zato je pomembno, da

se skupaj z zaposlenimi dolo¢a cilje, predvsem pa, da so ti cilji dosegljivi, sicer bo
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motivacija zaposlenega popustila. NedosezZeni cilji bodo vzrok nezadovoljstva

zaposlenih.

5.3.2.5 Odnosi pri delu

Dobri medsebojni odnosi povecujejo zadovoljstvo z delom, zato je pomembno, da je
med zaposlenimi mogo€a sproS€ena komunikacija in da vlada dobro delovno

vzdus$je. To je mogocCe doseci tako, da je vodja pozoren na oblikovanje delovnih

skupin, da je usmerjen v ljudi, da spremlja dogajanje med sodelavci in poskrbi, da se

morebitne konflikte in napetosti razreSuje sproti. Ker zaposlenemu veliko pomeni, ¢e

ve, da je njegovo delo pomembno za sodelavce in organizacijo, je pomemben prost
pretok informacij (Svetlik 2002).

Ko govorimo o odnosih pri delu, so tu pomembni tako notranji kot zunanji odnosi
organizacije. Potrebno je zaupanje tako zaposlenih kot poslovnih partnerjev v
podjetje. Vsak del organizacije mora za Cim vecji prispevek delovati usklajeno z
ostalimi deli organizacije. In glede na vse bolj nestabilne in tekmovalne razmere, ki
vladajo na trgu, je zelo pomembno, da je v organizaciji omogocCen prost pretok
informacij, tako med zaposlenimi kot tudi med podjetiem in porabniki. Podjetja
namreC€ nacrtujejo izdelke in storitve glede na zadovoljstvo uporabnikov. Kakovostni
izdelki pa lahko nastanejo le, Ce je v organizaciji ustrezno znanje in kvaliteta dela.
Torej kakovost v ljudeh in v njihovem delu omogoca doseganje Zelenih rezultatov
(Mozina 1996).

5.3.2.6 Delovne razmere

Nujen pogoj za uspesSno opravljanje dela so ustrezne delovne razmere. Delovno

mesto mora biti prilagojeno tako, da zaposleni ni izpostavljen poskodbam in

obolenjem, prav tako ne sme biti mote€ih dejavnikov fizi€nega delovnega okolja, kot

so vlaga, neugodne temperature, hrup, prah ... (Svetlik 2002).

V analizi o vplivu kakovosti dela na kakovost Zivljenja, ki so jo opravili Wallace in

drugi (2007), so ugotovili, da v vseh drzavah na zadovoljstvo zaposlenih zelo
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pomembno vpliva varnost zaposlitve. Negotovost glede dela v prihodnje je vir

nezadovoljstva zaposlenih v vseh drzavah, ki so bile v raziskavo vklju€ene.

Oblikovanje delovnega mesta in s tem povezano motiviranje zaposlenih ima zelo
velik vpliv na kakovost delovnega Zzivljenja. Zaposleni, katerih delovno mesto je
prilagojeno njihovim sposobnostim, pri€akovanjem in potrebam, v delu najdejo vir

zadovoljstva, ki pomembno vpliva na kakovost zivljenja.

5.3.3 KAKO DEJAVNIKE ZADOVOLJSTVA VKLJUCITI V DELO

Pogledali smo si, kakSne znacilnosti naj ima delo, da bo zaposlenim nudilo vir
zadovoljstva. Poglejmo tri mozne nacine, kako lahko delodajalec te elemente vkljuci

v delo.

1. Razsiritev delovnih nalog

Razsiritev delovnih nalog je tehnika, s katero delodajalec razlicne delovne naloge, ki
jih je prej lo€eno opravljalo ve¢ zaposlenih, dodeli enemu zaposlenemu. Zaposleni
tako izvaja vec€ razli¢nih delovnih nalog, ki so si po zahtevnosti podobne. Povecluje se
raznolikost dela, zaposleni ima vecji nadzor nad delom in zmanjSuje se utrujenost, ki
izvira iz opravljanja enih in istih nalog (Schermerhorn in drugi 2005: 147; Svetlik
2002: 187).

2. Krozenje med delovnimi mesti

S tem ko zaposleni med delovnimi mesti krozi, se povecuje raznolikost delovnih
nalog. Po zahtevnosti in odgovornosti so delovne naloge podobne prejSnjim.
Krozenje lahko poteka v raznih ¢asovnih razporedih: dnevno, tedensko ali mesecno.
Prednost kroZenja je usposabljanje, saj se zaposleni usposablja za opravljanje
razlicnih delovnih nalog, pri ¢emer pridobiva nove sposobnosti (Schermerhorn in
drugi 2005: 147; Svetlik 2002: 187).
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3. Obogatitev dela

Pri obogatitvi dela so zaposlenim dodeljene nove delovne naloge, kot so nacrtovanje
dela, razporejanje delovnega Casa, usklajevanje delovnega Casa, ki jih obiCajno
opravljajo vodje. V primerjavi z zgoraj opisanima nac¢inoma gre tukaj za dodeljevanje
nalog, ki so zahtevnejSe od predhodnih. Zaposleni imajo ve€ moznosti, da pokazejo,
kaj zmorejo, in ve€ moznosti za priznanje, imajo veC odgovornosti in s tem tudi
priloznost za osebno rast (Schermerhorn in drugi 2005: 147; Svetlik 2002: 187).

Herzberg meni (v Schermerhorn in drugi 2005: 147), da obogatitev dela omogoca
zadovoljitev vi§jih potreb, ki jih ljudje lahko zadovoljijo pri delu. Predlaga, da se pri
obogatitvi dela zaposlenemu omogoci:

e da sam nacCrtuje,

e da sam nadzoruje,

e da je samostojen,

e vecCjo zahtevnost delovne naloge,

e da postane strokovnjak za svoje delo,

e povratno informacijo,

e celovitost delovne naloge.

Nekateri so do tega nacina oblikovanja kriticni, saj je precej zahtevno in drago.
Pojavlja se tudi vprasanje, ali bodo zaposleni, s tem ko bodo dobili bolj odgovorno in

zahtevno delo, zahtevali Se viSje placilo.

Izpostavili smo glavne dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo z delom, in si pogledali,

kako jih v praksi vkljuciti v delo.

V drugem poglavju smo ugotovili, da je usklajevanje delovnega in zasebnega
Zivljenja element kakovostnega dela. Pokazalo se je, da sicer nima odloCilnega
neposrednega vpliva na kakovost Zivljenja, vendar pa je neusklajenost vir
nezadovoljstva zaposlenih, ki niza kakovost zivljenja. Poleg tega, da povzroca
nezadovoljstvo, je usklajevanje pomembno za izboljSanje demografske situacije
(prebivalstvo se drasti¢no stara) in vec€jo vkljuenost Zensk na trg dela. Mnogo ljudi
se je na situacijo, ki vlada na trgu dela, »privadilo« in svoje Zivljenje prilagodilo

razmeram. Zaradi sluzbe in kariere se mnogi ne odloCajo za otroke, drugi zaradi
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togega trga dela, ki ne omogoc€a usklajevanja dela in druzine, izstopajo iz trga dela. V
naslednjem poglavju si bomo pogledali, s katerimi ukrepi lahko delodajalec
zaposlenim omogo i usklajevanje delovnih in zasebnih obveznosti in s tem posredno

vpliva na njihovo zadovoljstvo.

5.4 USKLAJEVANJE POKLICNEGA IN ZASEBNEGA ZIVLJENJA

»Usklajevanje dela in drugih podrocij zivljenja, ali na kratko uravnotezenje dela in
Zivljenja, pomeni proznost, pridobivanje in vzpostavljanje smiselnega ravnotezja med
C¢asom in razlinimi oblikami investicij (vlozkov) na tak nacin, da lahko opravljamo
svoje delo ucinkovito, obenem pa imamo dovolj ¢asa za druge pomembne stvari v
Zivljenju, kot so druzina, skupnost, hobiji, uenje in razlicne dejavnosti v prostem

gasu« (Cernigoj Sadar in Lewis v Cernigoj Sadar in Vladimirov 2004: 260).

Ceprav je usklajevanje delovnih in drugih podrogij Zivljenja nadeloma odgovornost
vsakega posameznika, je za uresniCevanje dolo¢enih nacrtov nujno sodelovanje z
drugimi ljudmi. UspesSnost usklajevanja je namre€ odvisna od prepletanja dejavnikov
na druzbeni ravni — zakonodaja in institucionalni okvir, organizacijski ravni — prakse
in politike delodajalca ter individualni ravni - strategije posameznikov in posameznic
(Kanjuo Mréela 2007a: 22). Kot pieta Kanjuo Mr&ela in Cernigoj Sadarjeva (2007:
8), se je usklajevanje delovnega in zasebnega Zivljenja dolgo ¢asa obravnavalo kot
zasebni problem zaposlenih, v zadnjem €asu pa postaja vse bolj »javni problem, s
Cimer postajajo tudi nacini reSevanja teh tezav legitimna sestavina reSevanja javnih

problemov.

Usklajevanje je dinami¢no, zato ga moramo vedno znova vzpostavljati, saj
spremenjena osebna situacija spremeni tudi osebni pomen posameznih podrocij
Zivljenja. Cernigoj Sadarjeva in Vladimirova (2004) menita, da usklajenost razliénih
Zivljenjskih podroc€ij vpliva na vecCjo ucinkovitost zaposlenih, kar kaze na to, da
problematika usklajevanja ni izkljuéno problem posameznika ali doloCene skupine,

temveC tudi organizacijski problem, ki ga mora organizacija upostevati pri moznih
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organizacijskih izbolj$avah. Posledi¢no to vodi v spremembo organizacijske kulture,™
kjer imajo vsi zaposleni moznost, da se seznanijo s strategijami usklajevanja
delovnega in zasebnega Zivljenja. Pri spreminjanju organizacijske klime igra klju¢no
vlogo delodajalec oziroma vodja na razli¢nih nivojih. Vodja je namrec tisti, ki je v
podjetju usposobljen za uvajanje in vzpodbujanje sprememb (Cernigoj Sadar in
Vladimirov 2004).

»Strategije usklajevanja vkljuCujejo procese, s katerimi organizacija Zeli doseci

strateSke poslovne cilje na ta nacin, da uposteva potrebe zaposlenih za kakovostno

v

v

povezava druZini prijazne organizacijske politike (Cernigoj Sadar in Vladimirov 2004:
261), s katero lahko delodajalec ustvari delovno okolje, ki bo zaposlenemu omogocilo

usklajevanje delovnih in druzinskih obveznosti.

Cernigoj Sadarjeva in Vladimirova (2004: 262) druzini prijazni menedZment definirata
kot »dogovorjeno in usklajeno uporabo druZini prijaznih praks in zavzemanje
delodajalca za pomo€ zaposlenim pri usklajevanju njihovih delovnih in druzinskih
obveznosti. Treba je upoS$tevati razlicna Zivljenjska obdobja in s tem povezane
probleme, kot so rojstvo, vzgoja in izobraZzevanje otrok, nacrtovanje upokojitev in
skrb za ostarele«. Druzini prijazni ukrepi preprecCujejo konflikte in zmanjSujejo
napetosti, ki nastajajo zaradi tezav pri usklajevanju dela in druzine. Se posebej so
pomembni za starSe majhnih ali nesamostojnih otrok ter za zaposlene, ki skrbijo za

starejSe druzinske Clane (Stropnik 2007a: 137).

B »Organizacijska kultura je vzorec temeljnih domnev in prepri¢anj, ki so skupne ¢lanom organizacije
in se po njih ravnajo« (Mozina, 2002: 14). Organizacijska kultura je sistem vrednot, mnenj, preprican;,
ki so znaCilna za posamezno organizacijo, so sheme, ki jih posamezniki uporabljajo za dojemanje,
razlaganje in pojasnjevanje dogajanj v organizaciji in okolju. Prav po teh lastnostih se organizacije
loCijo med seboj (Mozina, 2002:14). Obi€ajno organizacijsko kulturo oblikuje oziroma zacrta vodstvo s

svojimi predstavami o pravilnem oziroma ustreznem vedenju in obnaSanju.
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Druzinam prijazni programi so se zaéeli v podjetjih v Evropi' in ZDA uveljavljati v 90-
ih letih. KasnejSe analize uresniCevanja v ZDA so pokazale, da ti programi sicer so
del formalnih politik, vendar pa se zmeraj ne uresniCujejo. Glavni razlog naj bi bile
organizacijske kulture podjetij, ki zaposlene, koristnike teh programov, vidijo kot manj
zanesljivo in ambiciozno delovno silo, kar je razlog, da se zaposleni programov ne
posluzujejo. Med tistimi, ki programe Kkoristijo, pa so ve€inoma Zenske z majhnimi
otroki (Kanjuo Mréela in Cernigoj Sadar 2006: 721).

»DruZzini prijazni programi lahko dajo optimalne rezultate v primeru, ko s podporo
najvisSjega menedzmenta postanejo del celovitega spreminjanja organizacije dela k
vecji avtonomiji zaposlenih pri dolo€anju organizacije in poteka dela, vecCje Casovne
in prostorske prilagodljivosti ter spremembah upravljanja, ki ne temelji ve¢ na

nadzoru, ampak zaupanju« (Kanjuo Mré&ela in Cernigoj Sadar 2006: 721).

S Stevilénim zmanjSevanjem delovne sile, vse vecjimi zahtevami delodajalcev in
pojavom novih tehnologij so moznosti usklajevanja delovnega in zasebnega Zivljenja
zaposlenih $e dodatno omejene (Kanjuo Mréela in Cernigoj Sadar 2004: 4). Kanjuo
Mré&ela in Cernigoj Sadarjeva (2004: 3) sta v raziskavi Star$i med delom in druzino
povzeli rezultate raziskav javnega mnenja in kakovosti Zivljenja v svetu in pri nas.
Rezultati so pokazali, da imajo ljudje premalo ¢asa za zasebno Zivljenje, ugotovljena
pa je tudi povezanost med nadpovprecnimi delovnimi obremenitvami in bolezensko

problematiko.

Yy drugi polovici 20. stoletja je bila v Sloveniji drzavna socialna politika, ki je starSem pomagala pri
usklajevanju druzinskega in delovnega Zivljenja, dobro razvita, zato se podjetja s to problematiko niso
ukvarjala. Z razvojem in uvedbo trZzne ekonomije, s prilagajanjem slovenske zakonodaje evropski, pa
je tudi pri nas to postala vse bolj aktualna tema. Konec dvajsetega stoletja so nekatera podjetja Ze
razvijala druzini prijazno politiko. V zaletku enaindvajsetega stoletia pa se je kot odgovor
nepredvidljivemu in obremenjujoCemu delu pojavila politika povezovanja dela in ostalih podrogij
Zivlienja, ki naj bi vzpodbujala predvsem pozitivne oblike fleksibilizacije dela in Zivljenja (Cernigoj
Sadar in Vladimirov 2004: 259, 260).
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5.4.1 PLACANO DELO, DRUZINA, PROSTI CAS

S pojavom industrializacije se ekonomska in neekonomska vloga Cloveka zacneta
deliti. Placano delo, druzina in prosti Cas tako postanejo med seboj loCene sfere.
Anderson (v Cernigoj Sadar 1986) opredeli &as kot enega izmed pomembnih
organizacijskih principov, ki loCuje privatno in javno podroCje Zzivljenja. Analiza
C¢asovnih, materialnih in psihicnih omejitev je pokazala, da je za vecino zaposlenih,
izjema so mladi brez otrok, nacin porabe prostega €asa oz. izven delovnega Casa Ze

v naprej doloéen (Cernigoj Sadar 1986).

S. Parker (v Cernigoj Sadar 1986: 86) je ponazorila odnose med razliénimi podrogji
Zivlienja z modelom Zivljenjskega prostora. Zivljenjski prostor je po Parkerjevi
definiciji celota aktivnosti ali naCinov porabe ¢€asa, ki ga imajo ljudje na razpolago.

Lodi pet skupin:

¢ Delo, delovni €as, »prodani ¢as«: Cas, v katerem si zagotovimo sredstva za
prezivljanje.

e Delovne obveznosti: Cas, povezan z delom, kot npr. ¢as, porabljen za prevoz
na delovno mesto, priprave na delo, placano nadurno delo, honorarno delo,
druge oblike platanega neformalnega dela.

e Eksistenéni €as: Cas, ki ga porabimo za zadovoljevanje fizioloSkih potreb.

e Polprosti ¢as: nedelovne obveznosti. VkljuCuje aktivnosti, ki s
posameznikovega staliS¢a spadajo v prosti ¢as, vendar pa predstavljajo
razli¢no velike obveznosti.

¢ Prosti €as: neobvezni €as, ¢as brez dolznosti. Prosti Cas je Cas, v katerem je

mozna svobodna izbira aktivnosti.

Vsebina izven delovnega €asa ni odvisna le od Zelja in preferenc posameznika,
ampak jo dolo€ajo interakcije med Stevilnimi socialnopsiholoskimi znacilnostmi, kot
so spol, Zivljenjski cikel, delovni status in ekonomsko stanje (Cernigoj Sadar 1986:
87). Stevilo moznosti izbire posameznika bo odlo&ilno vplivalo na kvaliteto njegovega

Zivljenja. Dejstvo pa je, kot pise tudi Cernigojeva (1986), da z vidika prostega &asa
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med spoloma obstaja izrazita neenakost. Zenske imajo bistveno manj moznosti izbire

aktivnosti.

Vendar kot delo ne smemo razumeti samo placano formalno zaposlitev, saj ima za
gospodarstvo velik pomen tudi delo, ki ga ljudje opravijo zunaj zaposlitve, v
zasebnem Zzivljenju. Druzbena delitev dela implicira na neenako vrednotenje vlog, Ki
SO vezane na javno (placano delo) in zasebno (neplacano delo in druzinski odnosi),

kjer ima javno vecjo veljavo in je zasebnemu nadrejeno (Kanjuo Mrcela 2007a: 13).

5.4.2 VPLIV SPREMENJENIH DRUZINSKIH OBLIK NA DELO

Vecje zaposlovanje zensk v Zahodni Evropi je eden izmed najpomembnejsih trendov
na trgu dela v zadnjih desetletjih. Druzin, v katerih sluzi samo moski, Zenska pa skrbi
za druzino, je vedno manj. Prevladujoca oblika gospodinjstev v Evropi so danes tista,
v katerih sta zaposlena moski in Zenska'® (Waite in Nielsen v Dulk in drugi 2005: 13).
In tako Zenske kot moski potrebujejo oziroma si Zelijo najti pravo ravnotezje med

delom in zasebnim Zivljenjem.

Druzina in kariera oziroma zaposlitev sta za zenske velikokrat nezdruZzljivi. Skrb za
otroka je pogosto ovira za vstop na trg dela in obratno. Cerni¢ Isteni¢ (v Kanjuo
Mréela in Cernigoj Sadar 2004: 4) piSe, da je priblizno vsaka tretia Zenska ob
prehodu v 21. stoletje zelela delati s polovi¢énim delovnim ¢asom, ko je razmisljala o

usklajevanju delovnega in druzinskega Zivljenja.

Ceprav je po zakonu (Zakon o delovnih razmerjih, neuradno preéiéeno besedilo
2007: 142. ¢len) doloCeno, da tedensko delovni ¢as ne sme biti daljSi od 40 ur, pa

Kanjuo Mréela in Cernigoj Sadar (2004: 4) piSeta: »/.../ zaposleni vse pogosteje

> Po podatkih Eurostata je bilo v Sloveniji leta 2006 delovno aktivnih 61,8 odstotkov Zensk, kar je nad
povprecjem EU, kjer je povpre€na delovna aktivnost Zensk 57,3 odstotkov. Delovna aktivhost moskih
v Sloveniji je bila 71,1 odstotna, kar je pod povpre€jem EU, kjer je delovna aktivhost moskih 71,6
odstotna (Eurostat 2007a, Eurostat 2007b).
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porogajo o podaljSanem delavniku, ki pogosto ni plagan. Se veg, podaljsan delavnik

je pogosto pogoj za ohranitev zaposlitve ali pa za napredovanje.«

5.4.3 PRAKSE USKLAJEVANJA POKLICNEGA IN ZASEBNEGA

ZIVLJENJA ZAPOSLENIH

Usklajevanje delovnega in zasebnega Zivljenja omogoc€ajo razne politike na
nacionalni ravni, kot so starSevski dopusti in varstvo otrok, ter ukrepi na ravni
organizacij. V tem poglavju nas zanimajo predvsem ukrepi, s katerimi lahko

delodajalec zaposlenim omogoci usklajevanje delovnega in zasebnega Zivljenja.

Politike in prakse, ki jih omogocajo organizacije za lazje usklajevanje zasebnih in
delovnih obveznosti, lahko razdelimo na Stiri skupine, in sicer:
e uvajanje razli¢nih oblik dela,
e ugodnosti za zaposlene,
e dodatni dopusti poleg zakonsko dolocenih in
e neposredne spodbude za organizacijske politike usklajevanja dela in
preostalih podrogij (Cernigoj Sadarjeva in Lewisova v Cernigoj Sadar in
Vladimirov 2004: 264).

5.4.3.1 Uvajanje razlicnih proznih oblik dela

Prozne oblike dela so eden pomembnejSih nacinov usklajevanja razlicnih podrocij
Zivljenja. ZaCele so se pojavljati po letu 1975, kot alternativa do nedavno edini
»normalni« zaposlitvi, zaposlitvi za nedolocen C€as, na katero so bile vezane tudi vse
socialne pravice, ki izhajajo iz dela (Svetlik 1994). Nastale so kot posledica
fleksibilizacije, ki jo Kanjuo Mrcela in Ignjatovi¢ (2004: 230) opredelita kot: »/.../
proces spreminjanja pogojev zaposlovanja in nacina organizacije dela v smeri vse

vedje raznovrstnosti. Fleksibilnost je bila in je prisotna na podro¢ju formalnega'® in

'® Formalno delo je aktivnost, za katero dobi moski/zenska plagilo, ko se vklju&i v formalni trg delovne
sile (Cernigoj Sadar 2000: 32).
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neformalnega'’ dela. Pojem ima razliéne pomene in pozitivno/negativno konotacijo,

ki je odvisna od okoliSCin, v katerih poteka, in vidika, s katerega ga ocenjujemo.«

Fleksibilizacija dela lahko za posameznika predstavlja ve€¢ moznosti izbire in lazje
usklajevanje razlicnih delov zZivlienja (delovnega, druzinskega, zasebnega,
politicnega ...) ter razlicnih vrst dela (plaanega, gospodinjskega, skrbstvenega,
prostovoljnega, uc€enja ...). Pri tem je pomembno, da destandardizirane oblike dela
postanejo normalizirane, kar pomeni, da pridobijo enak status kot do sedaj

prevladujoCe standardne oblike zaposlitve (Kanjuo Mr&ela in Ignjatovi¢ 2004: 231).

Z vidika zaposlenega, njegovih moznosti avtonomije in delovne obremenjenosti, ter
glede na prevladujoCo zakonodajo v Evropski uniji, lahko fleksibilne oblike dela
razdelimo na tiste, pri katerih je z razumnim uvajanjem pri€akovati pozitivhe u€inke,
in tiste s potencialno negativnimi uéinki'® (Cernigoj Sadarjeva in Vladimirova 2004:
271).

a) Fleksibilne oblike dela, pri katerih je z razumnim uvajanjem pri¢akovati
pozitivne ucinke, so:

e delo za krajsi delovni ¢€as,

e delitev delovnega mesta,

e prozen delovni €as,

e delo na domu in delo na daljavo.
Nastete moznosti posamezniku dajejo svobodo, da sam odlo¢a o delovnem €asu in
na ta nacin zmanjSuje konfliktnost potreb razli¢nih zZivljenjskih podrocij. Z uvedbo
nastetih oblik dela lahko delodajalec svojim zaposlenim omogo i lazje usklajevanje

poklicnih in zasebnih obveznosti.

' Neformalno delo so vse neplacane aktivnosti za ¢lane in Clanice druzine, ki se izvajajo v

gospodinjstvu ali zunaj njega (Cernigoj Sadar 2000: 32).

18 v raziskavi, ki sta jo Cernigoj Sadarjeva in Vladimirova (2004) izvedli med petimi drzavami, je
Slovenija poleg Velike Britanije prva pri uvajanju proznih oblik, ki imajo potencialno negativne ucinke.
Poleg nadurnega dela je najbolj pogosto uporabliena pogodba za dolo€en ¢as. Je pa Slovenija skupaj
s Portugalsko za ostalimi pri uvajanju proznih oblik s potencialno pozitivnimi ucinki na zaposlene.
Fleksibilnim oblikam s potencialno negativnimi posledicami so Se posebej izpostavljeni mladi, ki zaradi

pomanijkanja izkusenj velikokrat nimajo druge izbire.
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b) Fleksibilne oblike dela s potencialno negativnimi ucinki so:
e delo ob vikendih,

e delo vizmenah,

e nadurno delo,

e priloznostno delo in

e pogodba za dologen &as.'®

Nastete oblike dela poleg intenzifikacije dela, ki povzroCa negativne zdravstvene in

socialne ucinke, tudi omejuje moznosti, ki jih ima posameznik glede povezovanja

v

Ker se v diplomski nalogi osredotoCam na ukrepe, ki zaposlenemu omogocajo
usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja in s tem vplivajo na viSjo kakovost
delovnega Zivljenja in Zivljenja nasploh, se bomo osredotoCili na prvo skupino, na

fleksibilne oblike dela s potencialno pozitivnimi ucinki.

Pri uvedbi proznih oblik dela, katerih namen je olajSati usklajevanje poklicnih in
zasebnih obveznosti zaposlenih, je zelo pomembno, da se uskladijo zahteve in
potrebe delojemalca in organizacije. Organizacija bo na ta nacin dosegala boljSe
poslovne rezultate, posameznik pa bo imel vecji nadzor nad svojim Zivljenjem izven
platane sfere. Zelo je pomembno, da se doseze vzajemna proznost, sicer ne
moremo govoriti o pozitivnih posledicah proznih oblik dela za zaposlene. Pomembno
je, da podjetje uvaja tiste ukrepe, ki odgovarjajo potrebam in Zeljam zaposlenih. Od
nepotrebnih ali slabo opredeljenih ukrepov namre€ ne moremo pri¢akovati pozitivnih
ucinkov (Stropnik 2007a: 147). Gottlieb in drugi (v Stropnik 2007a) priporo¢ajo, da se

zaposlene vklju€i v proces oblikovanja, uvajanja in ocenjevanja proznih oblik dela.

Zavedati se moramo, da samo uvedba fleksibilnega zaposlovanja $e ne pomeni, da
bodo zaposleni nasli ravhovesje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem, imajo pa

moznost. V kaksni meri in kako jo bodo izkoristili, je odvisno od njih samih. Na tej

% Delo za dologen &as v Sloveniji naraséa. Leta 1999 je bilo po podatkih Eurostata v Sloveniji 10,5
odstotkov vseh zaposlitev za doloCen Cas. Leta 2002 je ta odstotek narasel na 14,3. Leta 2006 je bilo
zaposlitev za dolo€en €as v Sloveniji 17,3 odstotkov, kar je nad evropskih povprec¢jem 14,3 odstotkov
(Eurostat 2007c).
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toCki zelimo poudariti, da skrb za ravnovesje med delovnimi in zasebnimi
obveznostmi Se zdale€ ne zadeva samo Zensk, ampak je eden najpomembnejSih
pogojev za uveljavljanje enakih moznosti spolov, kar se Se posebej kaze pri
zaposlovanju in na trgu dela. Prav tako ne zadeva samo zaposlenih, temve¢ tudi
delodajalce. Fleksibilizacija dela je torej nacin, ki lahko zaposlenim pomaga do
laZjega usklajevanja delovnega in zasebnega Zzivljenja, delodajalcem pa do viSje
ekonomske ucinkovitosti (Svetlik 1994).

V nadaljevanju si bomo pogledali prozne oblike dela, ki ob razumnem uvajanju
predstavljajo enega pomembnejsih nacinov usklajevanja poklicnega in zasebnega

podrocja zivljenja.

5. 4. 3. 1.1 Delo s krajsim delovnim éasom

Delo s krajSim delovnim ¢asom je namenjeno ljudem, ki Zelijo delo kombinirati z
drugimi dejavnostmi, ki so jim v Zivljenju pomembne. Tistim, ki si bodisi Zelijo ali
morajo veC Casa nameniti druzinskim clanom, je na ta naCin omogocCena
neprekinjena zaposlitev. Lahko pomeni krajSi delovni dan, teden, mesec ali leto. Ker
zaposleni na delovnem mestu prezivijo manj ¢asa, lahko ¢as, ki jim ostane, namenijo

ostalim podroc¢jem zivljenja (druzini, izobrazevanju, prostemu €asu ...).

V Sloveniji je zaposlitev za nedolo¢en €as Se vedno prevladujo€a in tudi najbolj
zazelena oblika zaposlitve.?® Uvajanje dela s kraj$im delovnim ¢asom je vedinoma
posledica individualnih potreb zaposlenih, ki zaradi doloCenih razlogov ne morejo
opravljati dela s polnim delovnim €¢asom in izhajajo iz predpisov o pokojninskem,

invalidskem, zdravstvenem zavarovanju ali starSevskem dopustu (MezZnar 2006).

Zaposlovanje s krajSim delovnim €asom ima lahko ob »razumni« uporabi Stevilne

prednosti tako za zaposlenega kot za delodajalca.

20y primerjavi s trgi razvitih evropskih drzav je slovenski trg dela precej tog, saj je delez fleksibilnih
oblik zaposlovanja pod evropskim povpreéjem (Ignjatovi¢ 2002: 26). Leta 2006 je po podatkih
Eurostata v Evropski uniji 18,8 odstotkov vseh zaposlenih delalo s krajSim delovnim ¢asom, v Sloveniji
je ta delez znasal 9,2 odstotkov (Eurostat 2007d).
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Zaposlenemu je omogoceno lazje usklajevanje delovnega podrocja z druzinskim in
zasebnim Zivljenjem. Omogo€a mu lazji vstop in izstop iz trga dela. Mladi iskalci
zaposlitve lahko lahko delo kombinirajo z izobrazevanjem; matere se preko dela s
skrajSanim delovnim C¢asom lazje vrnejo na delovno mesto, starejSi delavci pa se

lahko postopno upokoijijo (Meznar 2006).

Ker zaposleni lazje usklajujejo zasebne in delovne obveznosti, ima delodajalec manj
stroSkov z izostanki z dela, poveca se produktivnost in s tem konkurencnost. Ker so
zaposleni na delovnem mestu prisotni manj Casa, je zbranost, in s tem tudi

intenzivnost dela, vec€ja (Meznar 2006).

Vendar ima delo s skrajSanim delovnim ¢asom tudi pomanjkljivosti. Ker ta oblika dela
Se ni povem »normalizirana«, je pogosto zaznamovana z nizjo placo, nizjo socialno
varnostjo in manjSimi moznostmi osebnega in poklicnega razvoja. Delovna
obremenitev je lahko vecja kot pri delu s polnim delovnim ¢asom. Ni namreC nujno,
da se s skrajSevanjem delovnega Casa sorazmerno zmanjSa tudi obseg delovnih
nalog. Grayeva (v Stropnik 2007a) ugotavlja, da zaposlene, ki delajo s krajSim
delovnim C¢asom ali zunaj podjetja, pogosto obravnavajo marginalno. To bi bilo
mogocCe spremeniti tako, da bi se jih vkljuCilo v dodatna izobrazevanja in
informacijske tokove znotraj podjetja. Na delo s krajSim delovnim ¢asom so velikokrat
»obsojene« dologene skupine ljudi, in sicer Zenske,?' ki se zaradi druZine odpovejo
sluzbi; mladi, katerim ta oblika dela ne predstavlja prostovoljne izbire, temve€ nujno
in edino izbiro; zaposleni, ki so na zaCetku ali koncu karierne poti ... Delodajalec ima
lahko tezave z vzdrzevanjem proizvodnje visoke kakovosti in z oblikovanjem timov

(Kanjuo Mrcela in Ignjatovi¢ 2004, Stropnik 2007a).

O delu s skrajSanim delovnim ¢asom lahko kot o instrumentu usklajevanja razlicnih

v

Zelja zaposlenega in ne le izhod v sili delodajalca.

2 Svetlik (1994) piSe o nadpovprecni zastopanosti Zzensk pri delu za doloCen ¢as in delu s skrajSanim
delovnim ¢asom, kar pomeni, da je negotovost Zensk na trgu delovne sile ve€ja od negotovosti
moskih. Dela s skrajSanim delovnim ¢asom se posluzujejo zato, ker Se vedno prevladuje tradicionalni
vzorec delitve dela, kjer zenske opravljajo neplatano delo varovanja druzinskih ¢lanov in gospodinjska

dela. Platanemu delu se odpovedujejo zaradi dela doma.
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5. 4. 3. 1. 2 Delitev dela ali delovhega mesta

»Delitev delovhega mesta pomeni razlicne kombinacije dveh delavcev na enem
delovnem mestu, ki sicer zaposluje enega samega delavca s polnim delovnim
Casom« (Svetlik 1994: 125). Delovno mesto s polnim delovnim ¢asom si lahko delita
tudi ve& kot dva zaposlena. Med seboj se dogovorijo, kdaj in kako bodo delali. Ce si
delo delita dva, obi€ajno vsak dela pol dneva, sicer so pa mozni tudi drugi dogovori,
kot npr. tedenska ali mese¢na menjava (Schermerhorn 2005). Stropnikova (2007) je
delitev delovnega mesta uvrstila med druzini prijazne ukrepe, ki zaposlenemu
omogoca lazje usklajevanje delovnih in zasebnih obveznosti in s tem vpliva na

zmanjSanje konfliktov, ki bi nastali zaradi neusklajenih obveznosti.

Ceprav te oblike dela delodajalci ne uporabljajo pogosto, strokovnjaki za upravljanje
s Cloveskimi viri menijo, da gre za dobro alternativno obliko dela. Delodajalec lahko
npr. zaposli zelo dobrega delavca, ki sicer ne bi mogel delati s polnim delovnim
¢asom. Od tega imata koristi tako delodajalec, ki je zaposlil dobrega delavca, kot
zaposleni, ki mu sluzba omogoc€a delo na njemu ustrezen nacin. Zaposleni, ki delajo
na ta nacin, poroCajo, da so bistveno manj podvrzeni stresu (Schermerhorn 2005:
155).

Slaba lastnost je, da si ti zaposleni pridobijo manj izkuSenj in manjkajo na dodatnih
izobrazevanijih in sestankih zunaj svojega delovnega €asa, kar ima lahko negativen
vpliv na razvoj njihove poklicne kariere (Stropnik 2007a: 164). Problem je lahko tudi

najti dva delavca, ki se bosta brez tezav dogovarjala (Schermerhorn 2005: 155).

5.4. 3.1. 3 Prozen delovni cas

Ker so vsakodnevne druzinske obveznosti neposredno povezane z delovnim ¢asom
v podjetju, je ureditev delovnega Casa osrednje podroCje, kjer lahko delodajalec
zaposlenim pomaga pri usklajevanju (Stropnik 2007a: 139). Delodajalec lahko z
alternativno razporeditvijo delovnega C¢asa zaposlenemu olajSa opraviljanje
obveznosti, ki jih ima poleg dela. Zaposleni razporedi svoj Cas glede na ostale

potrebe, ki se pojavljajo na drugih podrodjih Zivljenja. Gibljiv delovni ¢as in krajsi
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delovni teden sta dve izmed takSnih oblik, ki sta najpogosteje uporabljeni, tezita pa
tako k povecCanju delovne uspesSnosti kot k poveCanju zadovoljstva zaposlenih
(Svetlik, 2002: 186).

Gibljiv delovni €as

Zaposleni lahko izbira zaCetek in konec delovnega dne, vendar mora biti delo, ki je
za ta dan predvideno, opravljeno. V posameznem mesecu mora zaposleni opraviti
doloCeno Stevilo ur. V vecini podjetij, ki omogocajo ta nacin dela, imajo dolo¢eno
sredino dneva, ko morajo biti vsi zaposleni na delovhem mestu. Veliko se uporablja
drseci delovni Cas, kjer zaposleni sami izbirajo zaCetek in konec dela, vendar pa
morajo dnevno delati to€no doloceno Stevilo ur. V dolo€enih primerih, ko govorimo o
gibljivem delovnem Casu, lahko zaposleni nekaj dela opravijo tudi izven delovnega
mesta, npr. doma. (Svetlik, 2002: 190).

Gibljiv delovni ¢as omogoca boljSe razmerje med Casom, ko zaposleni delajo, in
Casom, za katerega so placani, storilnost dela je vecja (predvsem proti koncu dneva).
Ko dela ni veliko, gredo zaposleni lahko prej domov, kar kompenzirajo z ostajanjem v
sluzbi dlje, kadar je dela veliko. Zaposleni lahko delovni €as prilagodijo ostalim
dejavnostim in potrebam, ki jih imajo, kar jim daje obcutek samostojnosti.
Samostojnost pa je, kot sem opisala Ze v enem prejSnjih poglavij eden
pomembnejSih dejavnikov zadovoljstva, ki prispeva k visji kakovosti delovnega

Zivljenja in posredno h kakovosti zivljenja.

Slabost te oblike dela je predvsem registracija prisotnosti, v dolo€enih tehnoloskih

procesih pa sam nacin dela ne omogoca gibljivega delovnega €asa. (Svetlik, 2002).

Krajsi delovni teden

Zaposleni lahko namesto pet dni v tednu po osem ur dela $tiri dni v tednu po deset ur
ali tri dni v tednu po dvanajst ur. Ostale dni je prost. Ker zaposleni manjkrat potuje,
so stroski za delodajalca manjsi, delo se manjkrat za¢ne in konCa, zato je storilnost
vecCja in stalni stroski organizacije nizji. Lahko pa se pojavijo slabsi delovni rezultati

zaradi vecje utrujenosti (Svetlik 2002).
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Ceprav zgoséen delovni teden pomeni za zaposlenega dodaten prosti dan, ko lahko
Cas posveti drugim obveznostim, pa vseeno Stiri dni v tednu prezivi ve€ino Casa v
sluzbi, kar pomeni, da ima te dni Se manj €asa, kot bi ga za druge zasebne stvari
imel sicer. Se posebej se mi zdi ta nadin problematiéen za mlade druzine, kjer starsi
tako Stiri dni v tednu skorajda ne vidijo svojega otrok/a. Je pa v primerjavi z delom s
skrajSanim delovnim ¢asom to dobra izbira za tiste, ki si zaradi finan¢nih razlogov

dela s skrajSanim delovnim ¢asom ne morejo privosciti.

5.4.3.1. 4 Teledelo

Pojav novih tehnologij je korenito spremenil nadin dela. Eden izmed nacinov dela, ki
se je pojavil z novimi informacijskimi tehnologijami, je teledelo, ki je odlicen nacin za

laZje usklajevanje dela z drugimi obveznostmi.

Schermerhorn in drugi (2005: 156) teledelo opredelijo kot delo, ki ga delavec opravlja
doma ali na kaksni drugi lokaciji, ki ni ista kot lokacija delodajalca. Pri tem uporablja
racunalnike in druge napredne tehnologije, ki mu sluzijo kot povezovalni instrument z
delodajalcem. Huws (v Jackson in Van der Wielen 1998: 24) teledelo definira kot »
delo na lokaciji, ki je neodvisna od lokacije delodajalca ali pogodbenika in je lahko
spremenjena glede Zelje posameznega zaposlenega in /ali organizacije, za katero
zaposleni dela. Gre za delo, ki v veliki meri temelji na uporabi elektronske opreme,
katere rezultat dela zaposleni oddaljeno posreduje delodajalcu ali pogodbeniku. Ni
nujno, da so oddaljene komunikacijske povezave direktne telekomunikacije, ampak

lahko vklju€ujejo uporabo elektronske poste ali kurirske sluzbe«.

Teledelo zaposlenim omogoc€a vecjo fleksibilnost, sami lahko zbirajo, kdaj in kako
bodo delali, delovnho okolje si lahko prilagodijo po svojih Zeljah, lokacija dela je
skladna s posameznikovim Zivljenjskim stilom, zaposleni delajo v delovnem okolju,
kjer se dobro pocutijo. Manj so izpostavljeni pritiskom, nimajo ¢asovno dolo¢eno,
kdaj morajo delati, delovni ritem lahko prilagodijo drugim obveznostim, ni
nepotrebnega izgubljanja Casa s prevozom na delo in nazaj. Zaposleni tudi niso
izpostavljeni stalni kontroli nadrejenih. Osebe, ki zaradi kakrSnih koli razlogov ne

morejo vsak dan prihajati v podjetje, si lahko na ta nacin zagotovijo ekonomsko
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neodvisnost. Ker si zaposleni sami doloCajo delovni ritem in urnik, imajo manj tezav
pri opravljanju starSevskih obveznosti (prilagajajo se lahko odpiralnemu Casu vrtcev,
ko otroci kon€ajo Solo, lahko poskrbijo zanje). Vse to naj bi vplivalo na vecjo
u€inkovitost in zadovoljstvo zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih pa je, kot smo videli
Ze v prejSnjih poglavjih, povezano z zadovoljstvom z Zivljenjem. Poleg tega, da
delodajalec z uvajanjem teledela vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, bistveno prihrani
pri stroskih (Schermerhorn in drugi 2005: 156, Stropnik 2007a).

Kljub Stevilnim prednostim, ki jih teledelo nudi, ima tudi slabosti. Ker delo velikokrat
poteka na domu zaposlenega, so socialni stiki z drugimi zaposlenimi redkejsi, zato se
tezje poistoveti z delovno skupino, ki delo opravlja v pisarni (Schermerhorn in drugi
2005: 156). Tezava je tudi, da se loCnica med zasebnim in delovnim lahko zabriSe in
tako zaposleni dela $e veg, kot bi sicer. Ceprav delodajalec ne more nadzirati, koliko
posameznik dela, Grayeva (v Stropnik 2007a: 162) navaja ugotovitve, da so

zaposleni, ki delajo na oddaljeni lokaciji, bolj nagnjeni k pretiranemu delu.

Teledelo je eden izmed nacinov, ki ima lahko ob primerni uporabi Stevilne pozitivhe
uCinke tako za zaposlenega kot za delodajalca. Je pa bistvenega pomena, da

zaposleni in delodajalec uskladita potrebe.

Pregledali smo prozne oblike dela, s katerimi lahko delodajalec omogo i zaposlenim
usklajevanje delovnih in zasebnih obveznosti. Naj Se enkrat poudarimo, da mora biti
uvedba teh oblik dela, ¢e zelimo govoriti o pozitivnih posledicah za usklajevanje dela

in drugih podrogij Zivljenja, nujno odraz potreb in Zelja zaposlenih.

5.4.3.2 Ugodnosti za zaposlene, ki skrbijo za druge

Poleg uvajanja proznih oblik dela ima delodajalec pri omogoc€anju usklajevanja
delovnih in druzinskih obveznosti zaposlenih na razpolago tudi druge moznosti.

Zaposlenim, ki skrbijo za druge, lahko nudi razli¢ne ugodnosti.

Zaposlenim lahko pomaga v obliki neposredne finanéne pomoci. Delodajalec lahko

podpira razvoj infrastrukture v organizaciji ali skupnosti (npr. vrtec v okviru podjetja
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za otroke zaposlenih). Zaposlene lahko pisno ali ustno informira o moznih pomoceh,
saj je velikokrat tezava prav v pomanjkanju informacij in tako kljub temu, da podjetje
ali drzava zaposlenim nudita dolo€ene programe, ti zaradi neinformiranosti ostajajo

neizkoriséeni.

Podjetje lahko starSem pomaga pri iskanju in placevanju otroSkega varstva, Ce ni
druge moznosti, tudi organizira otroSko varstvo. Za druzine je otrosko varstvo zelo
pomembno. V Sloveniji je vecina otrok vklju€ena v mrezo javnih vrtcev, zato je vlioga
podjetij pri zagotavljanju otroSkega varstva manjSa. Podjetja se na tem podrocju
angazirajo predvsem v primerih, ko delovni €as starSev ni zdruzljiv z odpiralnim
Casom vrtcev ali pa ¢e morajo zaposleni zaradi nujnega dela podaljSati delovnik
(Stropnik 2007a: 141). Podjetje lahko organizira otroSko varstvo v nepredvidljivih
primerih, kot je npr. v primeru bolezni ali druge zadrzanosti osebe, ki sicer varuje
otroka. Zagotavljanje varstva v takih primerih je smiselno, saj bi sicer zaposleni
morda morali ostati doma z otrokom. Nenadno potrebo po varstvu ali negi
zaposlenim lahko bistveno olajSa tudi moznost placanega ali neplaanega dopusta.
Zaposlenim tako ni treba prikrivati dejanskih razlogov za odsotnost in to formalno

prikazovati kot bolniSko odsotnost (Stropnik 2007a: 141).

Da bi zaposlenim, ki so na starSevskem dopustu, olajsali vrnitev na delovno mesto,
jih podjetje lahko obves¢€a o dogajanju na njihovem delovhem mestu in v podjetju. Po
vrnitvi na delovno mesto lahko delodajalec organizira programe usposabljanja in
ponovnega uvajanja v delo. Stropnikova (2007a) meni, da je ohranjanje stika s
podjetijem in stroko bistvenega pomena, Ce se Zeli prepreciti vecje izgube Cloveskega
kapitala. Po daljSi odsotnosti zaradi druzinskih obveznosti je priporocljivo, da se tem
osebam z vnovi¢nim usposabljanjem pomaga doseci tako raven znanja in vescin,

kakrSna je bila pred odsotnostjo.
Med daljSo odsotnostjo lahko delodajalec zaposlenim zaupa dodatno placane

naloge, ki so zdruzljive z druzinskimi obveznostmi (povzeto po: Cernigoj Sadarjeva in
Lewisova v Cernigoj Sadar in Vladimirov 2004: 264, Stropnik 2007a).
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5.4.3.3 Dodatni dopusti poleg zakonsko dolo¢enih

V Sloveniji je z zakonom poskrbljeno za starSevski dopust predvsem v prvem letu
otrokove starosti, vendar se pri zaposlenih tudi v drugih ZzZivljenjskih obdobjih in
situacijah pojavljajo potrebe in obveznosti, ko bi zaposleni potrebovali ve€ ¢asa. Zelo
pomembno je, da skuSa delodajalec z zaposlenimi najti resitev, ki jo zahteva trenutna

Zivljenjska situacija posameznika.

Delodajalec lahko usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja zaposlenim, poleg
zakonsko dolocenih, olajsa z razli€nimi dopusti. V primeru, da se zaposleni dodatno
izobrazuje, mu lahko delodajalec nudi Studijski dopust. V primeru starSevstva lahko
zaposlenim, ki to potrebujejo, omogoc€i dodaten starSevski dopust, dopust za nego,
zaposlenim lahko omogod&i prekinitev zaposlitve za doloéeno obdobje (Cernigoj

Sadarjeva in Lewisova v Cernigoj Sadar in Vladimirov 2004: 264).

Zaposlenim lahko nudi dodatne proste dneve, kot je npr. odsotnost starSev na prvi
Solski dan ali neplacan dopust med Solskimi pocitnicami, omogoci jim lahko daljSe

obdobje, ko je Se mogoca vrnitev na delovno mesto (Stropnik 2007a).

Moznosti, ki jih ima podjetje oziroma delodajalec na razpolago, je veliko. Od
sposobnosti za u€enje in pripravljenosti za sodelovanje in sprejemanje sprememb pa
je odvisno, ali in v kolikSni meri jih bodo zaposlenim omogo€ili (Kanjuo Mrcela in
Cernigoj Sadar 2004).

5.4.3.4 Neposredne spodbude za organizacijske politike usklajevanja dela

TEY]

Zadniji, a zelo pomemben ukrep, ki ga ima delodajalec na razpolago za omogocanje
usklajevanja delovnega in zasebnega Zivljenja zaposlenih, so neposredne spodbude.
Delodajalec mora ustvariti organizacijsko kulturo, kjer je omogoceno nesankcionirano
uresniCevanje formalnih obstojeih pravic in ugodnosti. Oblikovati je treba

organizacijske prakse, ki so usmerjene v reSevanje specificnih problemov
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zaposlenih. Nujno je informiranje in izobrazevanje vodstva in zaposlenih o problemih,
vezanih na usklajevanje in nacine reSevanja le-teh. V organizaciji je treba spreminjati
staliS¢a in vzpodbujati pozitivne spremembe, spodbujati je treba druzini prijazno
politiko in vsem zaposlenim v enaki meri omogociti uporabo teh programov (Kanjuo
Mr&ela 2007a: 23, Cernigoj Sadarjeva in Lewisova v Cernigoj Sadar in Vladimirov
2004: 264).

Kljuénega pomena pri tem je komunikacija. Zaucer Sefman (2007) poudarja, da je
treba posebno pozornost nameniti komuniciranju z zaposlenimi, saj so oni tisti,
katerim so programi namenjeni. Ukrepe si morajo Zeleti in jih tudi znati uporabljati.
Delodajalcem priporoCa, da zaposlene vkljuCujejo v samo odloCitev za uvajanje
ukrepov;?® zaposleni morajo biti vklju¢eni v oblikovanje ukrepov; podjetie mora
zagotavljati podporo za uveljavljenje ugodnosti; pogovor o tezavah in reSitvah,
povezanih z usklajevanjem, je smiselno institucionalizirati.>> Sodelovanje zaposlenih
je nujno. Zaposlene je o moznostih, ki so jim na voljo, treba obvescati, obveScati jin
je treba tudi o tem, kako lahko te moznosti koristijo in jih motivirati za sodelovanje. Pri
tem je odlo€ilnega pomena podpora srednjega menedzmenta. Vzpostaviti je treba
zavedanje, da lahko zaposleni programe koristijo brez kakrsnih koli skrbi ali posledic
in torej ne bodo diskriminirani. Vse to je odvisno od vodstva, ki pa se mora, da bo
seznanjeno s problemi in nacini reSevanja, nujno izobrazevati. Seznaniti se mora s
prednostmi in pomanikljivostmi moznih reSitev, Sele nato pa lahko v delo vpeljuje tiste
oblike dela, ki prispevajo tako k doseganju poslovnih ciljev kot k pozitivni motivaciji

zaposlenih (Mr&ela in Cernigoj Sadar 2004).

2 staliséa zaposlenih o uvajanju ukrepov usklajevanja lahko delodajalec pridobi z raziskavami
organizacijske klime, mnenjskimi raziskavami ali s posvetovanji z zaposlenimi znotraj primernih
forumov (Zaucer Sefman 2007: 116).

% Pogovori o tovrstnih tezavah se, kot pise Zaucer Sefman (2007), obi&ajno odvijajo ob neformalnih
priloznostnih stikih med zaposlenimi in nadrejenimi. Prav zato je institucionalizacija pogovora o
usklajevanju delovnega in zasebnega Zivljenja, ki bi vnasala sistematiko in preglednost ter zaposlenim
olajSala odlocitev, da svoje tezave delijo z nadrejenimi, zelo pomembna. Institucionalizacija pogovora
lahko poteka v obliki govorilnih ur, podjetie ima lahko pooblaséenca za tovrstna vprasanja,
usklajevanje je lahko to¢ka dnevnega reda na delovnih sreanjih (Katalog ukrepov za pridobitev

certifikata Druzini prijazno podjetje v Zaucer Sefman 2007: 121).
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Pregledali smo moznosti, s katerimi lahko delodajalec omogoc€i usklajevanje
delovnega in zasebnega zivljenja svojim zaposlenim. Poglejmo si Se, kaj uvajanje

oziroma neuvajanje druZzini prijaznih ukrepov pomeni za delodajalca.

5.4.4 POSLEDICE (NE)UVAJANJA DRUZINI PRIJAZNIH UKREPOV ZA

DELODAJALCA

Stropnikova (2007: 8) opozarja na vse veC podatkov o tem, da imajo delodajalci od
uvajanja druzini prijaznih oblik dela tudi finanéne koristi. Ce zaposlenim ni
omogoc¢eno usklajevanje zasebnega in druzinskega Zivljenja, lahko iz tega izhajajo

Stevilni stroski, ki so prikazani v tabeli 5.2.

Tabela 5. 2: Stroski delodajalca, povezani z neusklajenostjo dela in druzine

NEPOSREDNI STROSKI POSREDNI STROSKI
Nesodelovanje zaposlenih Manjsa delovna prizadevnost
1. vedji absentizem 1. nezadovoljstvo z delom

2. vedja fluktuacija 2. nizka predanost del

3. ved stavk in prekinitev dela

Uspesnost pri delu Nizja kvaliteta medsebojnih odnosov

1. neugodno razmerje med porabljenim
Casom ter obsegom in kvaliteto opravljenega
dela 1. nezaupanje

2. veC nesrec pri delu 2. sovrastvo

3. agresivnost

Vir: Stropnik 2007: 13.

Zaposleni, ki imajo dolo€en nadzor nad porabo in organizacijo svojega €asa, bodo
lahko glede na svoje potrebe uskladili poklicne in zasebne obveznosti. Da ti dve sferi
ne bosta ve€ v konfliktni vlogi, bo posledi¢no vplivalo na njihovo zadovoljstvo.
Stropnikova (2007: 9) piSe, da zadovoljni zaposleni delo opravijo bolj u€inkovito in
kvalitetno, kar pozitivno vpliva na zadovoljstvo strank in posledicno na poslovanje
podjetja. Zadovoljstvo zaposlenih se kaze v vecji Custveni navezanosti na podjetje,

veCji motiviranosti, prizadevnosti in produktivnosti zaposlenih. Manj je stresnih
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situacij, nezgod pri delu in bolniSkih odsotnosti. Zaposleni se s takSnim podjetjem bolj
identificirajo in so mu bolj predani. Fluktuacija se zmanjSa in delodajalec nima
stroSkov z iskanjem novih kadrov in njihovim izobrazevanjem. Prav tako ni izgub
zaradi vlaganj v izobrazevanje zaposlenih, ki podjetje zaradi nezadovoljstva
zapusScajo. Podjetje, ki je do svojih zaposlenih prijazno, ima v javnosti dobro podobo,
kar pomeni, da ima vecCjo moznost izbire pri zaposlovanju novih kadrov, poleg tega
pa ima manjSe izdatke za oglaSevanje novih delovnih mest. Ker so zaposleni
zadovoljni, delajo bolj ucCinkovito in kakovostno, s kakovostnimi storitvami so
zadovoljne tudi stranke, kar se pozitivno odraza v poslovnih rezultatih. Dolgoro¢no
gledano lahko delodajalec s pozitivnimi ucinki preseze stroSke, ki se pojavijo z

uvajanjem druzini prijazne politike (Stropnik 2007a: 149, 150).

V nekaterih sektorjih je Ze Cutiti pomanjkanje ustrezno kvalificirane delovne sile. Ti
kadri lahko izbirajo med podjetji glede na pogoje dela. Podjetje, ki ponudi ve¢ (sem
spadajo tudi ukrepi usklajevanja), si na trgu delovne sile ustvarja konkurencno
prednost. TakSno podjetje je bolj privlacho za nove kadre, po drugi strani pa
obstojeCih kadrov ne izgublja zaradi slabih delovnih pogojev. Podjetije najlazje
zapustijo prav kadri, katerih znanje in sposobnosti imajo veliko trzno vrednost,

delodajalec pa jih tudi najtezje pogresa (Stropnik 2007a).

Pri uvajanju druzini prijaznih programov je torej zelo pomembna organizacijska klima.
Lahko se namreC zgodi, da kljub investiciji podjetja v €as, denar in znanje za razvoj,
zaposleni programov preprosto ne koristijo, ker organizacijska klima temu ni
naklonjena. Koncept je lahko formalno popoln, pa vendar od tega nih¢e nima Koristi.
Posameznik se programe boji izkoristiti, saj meni, da bo to negativno vplivalo na

njegovo delo in kariero®* (Vladimirov 2005).

Pri tem je zelo pomembno, da delodajalec ne prenasa stroSkov uvajanja ukrepov na
zaposlene v obliki nizjih pla€. Duxbury in drugi (v Stropnik 2007a: 162) poudarjajo, da

bi imel delodajalec tudi v primeru odsotnosti ukrepov za usklajevanja stroske. Bilo bi

24 A . Hochchild je na osnovi analize prakse usklajevanja dela in druzinskega zivljenja v neki ameriski
druzbi v devetdesetih letih 20. stoletja ugotovila, da kljub vzorni druzini prijazni politiki podjetja,
skorajda ni bilo oCeta, ki bi izkoristil starSevski dopust ali moznost dela s skrajSanim delovnim ¢asom.

Razlog je bil, sode¢ po izjavah zaposlenih, deloholi¢no okolje (Kanjuo Mr€ela 2007a: 14).

61



ve€¢ zamud, veC nenacrtovanih odsotnosti, pogostejSa telefoniranja, zamud na

sestanke, zaposleni bi bili manj osredotoCeni na delo ...

Delodajalec ima torej na razpolago Stevilne moznosti, s katerimi lahko omogodi
usklajevanje dela in drugih podrocij Zivljenja zaposlenim. Zaposleni se tako izognejo
nezadovoljstvu zaradi neusklajenosti, ki negativno vpliva na kakovost zivljenja. Poleg
tega, da lahko z uvedbo omenjenih ukrepov pozitivno vpliva na kakovost Zivljenja
zaposlenih, pa imajo nasteti ukrepi ob pravilni uporabi Stevilne pozitivne u€inke tudi

za podjetje.

V petem poglavju smo omenili, da usklajevanje delovnih in zasebnih obveznosti
zaposlenih poleg delodajalca, z raznimi politikami, omogo¢a tudi drzava. Javne
politike, zakonodaja in institucionalni okvir so v Sloveniji dobro urejeni, vendar je
uresniCevanje le-teh mocCno odvisno od praks in strategij na organizacijski in

individualni ravni.

5.4.5 UKREPI DRZAVE

V okviru Razvojnega partnerstva Mladim materam/druzinam prijazno zaposlovanje je
bilo med letoma 2005 in 2007 v Sloveniji opravljeno raziskovalno delo in eden
najpomembnejSih rezultatov je bilo spoznanje, da je klju€nega pomena pri iskanju
reSitev na podro¢ju usklajevanja poklicnega in druzinskega Zivljenja partnersko
sodelovanje drzave, delodajalcev in zaposlenih (Kanjuo Mréela in Cernigoj Sadar
2007: 7). V Sloveniji so na nacionalni ravni starSem na razpolago razlichne moznosti,

mnoge izmed njih pa vseeno ostajajo neizkorisene.

Ze pred prehodom Slovenije v nov politiéni in ekonomski sistem so bili starSevski
dopusti v Sloveniji urejeni z ustrezno zakonodajo. Po prehodu je bilo z novo
zakonodajo Se dodatno spodbujeno enakopravno sodelovanje obeh starSev pri skrbi
otrok (Kanjuo Mré&ela in Cernigoj Sadar 2006: 719). Leta 2002 je bil sprejet Zakon o
delovnih razmerjih, ki SCiti zaposlene na starSevskih dopustih in delodajalcu

prepoveduje odpuscCanje zaposlenih v Casu koriS€enja starSevskega dopusta. Prav
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tako je bil leta 2002 sprejet Zakon o enakih moznostih, ki je podlaga za enakopravno
udelezbo Zensk in moskih na trgu delovne sile. Zelo pomemben je tudi Zakon o
starSevstvu in druzZinskih prejemkih, sprejet leta 2001, ki dolo€a pravice starSev do
raznih oblik starSevskih dopustov in nadomestil, starSem omogoca tudi delo s krajSim
delovnim &asom.?® Zakon je uvedel tudi o¢etovski dopust kot neprenosljivo pravico
oCetov, s Cimer vzpodbuja enakopravnejSe sodelovanje obeh starSev pri skrbi otrok.

V letu 2004 je po podatkih Ministrstva za delo, druZino in socialne zadeve oCetovski
dopust z oCetovskim nadomestilom izkoristilo 72 odstotkov ocetov, priblizno 9
odstotkov oCetov pa je izkoristilo oCetovski dopust brez nadomestila (zanje so bili
placani prispevki za socialno varnost). Priblizno 2 odstotka oCetov si z materami deli
del dopusta za nego in varstvo otroka (Ministrstvo za delo, druzino in socialne
zadeve 2007). Renerjeva (2005: 48) meni, da na koriS€enje oCetovskega dopusta
pomembno vpliva trg dela, bodisi v obliki zahtevanja prisotnosti, dosegljivosti ali

stalnega razpolaganja z delovno silo.

V raziskavi, ki sta jo leta 2007 med mladimi star$i?® izvedli Kanjuo Mréela in Cernigoj
Sadar (2007), sta anketirane sprasevali o razlogih, zakaj oCetje ne izkoristijo vseh
zakonskih moznosti, ki jih imajo na razpolago. Med tremi najpogostejSimi odgovori je
bil pritisk delovnega okolja. Tretjina ocCetov, starih do 25 let, je imela tezave z
nadrejenimi, ki neradi sprejmejo njihovo odsotnost. 13 odstotkov anketiranih je
pred€asno koncalo dopust, namenjen otrokom, med njimi je dobra polovica mater kot
razlog navedla neodobravanje nadrejenega, oCetje pa finanéne razloge. Avtorici
poudarjata, da je Se posebej pri koris€enju oCetovskega dopusta posebno pozornost
treba nameniti osve$Canju oCetov, prav tako pa tudi vzpodbujanju ustrezne

organizacijske klime, od katere je v veliki meri odvisna stopnja koriS€enja teh

% Pravico do krajSega delovnega Casa ima eden od starSev, ki neguje in varuje otroka do 3. leta
starosti ali teZje gibalno oviranega otroka (pravico ima delati krajSi delovni ¢as tudi po otrokovem 3.
letu starosti, vendar ne ve€ kot do 18. leta starosti otroka). KrajSi delovni ¢as mora obsegati vsaj
polovi¢no tedensko delovno obveznost. Delodajalec mora delavcu zagotoviti placo po dejanski delovni
obveznosti, Republika Slovenija pa zagotovi placilo prispevkov za socialno varnost do njegove polne
delovne obveznosti od sorazmernega dela minimalne plaCe. Rezultati raziskave iz leta 2004, ki so jo
opravili v okviru Razvojnega partnerstva Mladim materam/druzinam prijazno zaposlovanje, so
pokazali, da le 3,8 odstotkov starSev izrablja pravico do skrajSanega delovnega ¢asa po dopolnjenem
prvem letu otrokove starosti (Kanjuo Mr&ela 2007: 19).

% \/ raziskavo so bili vkljuéeni mladi starsi, stari od 22 do 35 let.
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pravic. Spodbujati je treba odgovornost podijetij do starSev oziroma zaposlenih
nasploh (Kanjuo Mréela in Cernigoj Sadar 2007: 39). V podijetju, kjer organizacijska
kultura ni naklonjena druzinskemu Zivljenju zaposlenih, se zaposleni zaradi strahu
pred morebitnimi negativnimi posledicami za nadaljnjo kariero boijijo izkoristiti druzini

prijazne programe (Vladimirov 2005).

Ceprav so star$evski dopusti zakonsko dolo¢eni,?” pa je tudi od delodajalca odvisno,
koliko bo v podjetju spodbujal oziroma odobraval koris¢enje teh pravic. Organizacije
lahko k laZzjemu usklajevanju delovnega in druzinskega Zivljenja pripomorejo, poleg
vseh Ze naStetih ukrepov, s podpiranjem in vzpodbujanjem koriS€enja dopusta za
starSevsko varstvo. Delodajalec mora imeti aktivno vlogo pri osveS¢€anju zaposlenih o
moznostih zakonodaje. V Sloveniji se namre€ dogaja, da moski redko koristijo ta
dopust, velikokrat je razlog, da so zaposleni v podjetju, kjer organizacijska kultura
temu ni naklonjena. Formalna pravila sicer lahko obstajajo, vendar so pomembnejSa
neformalna pravila, od katerih je odvisno, kaj se v organizaciji dejansko podpira in
uresnicuje. Zaposlene je treba seznaniti z moznostmi, ki jih imajo, ter jih vzpodbujati
h koris€enju le-teh. Raziskave namreC kazejo, da zaposleni pogosto niso seznanjeni

s moznostmi oziroma pravicami, ki jih imajo (Kanjuo Mr€ela 2007a: 22).

Glavna ovira za ucinkovito in SirSo uporabo tako zakonskih kot organizacijskih praks
je torej organizacijska kultura. Brez podpore najviSjega menedzmenta namrec
optimalno uresniCevanje le-teh ni mogocCe. Potrebna je sprememba organizacijske
klime v smeri vecjega razumevanja za potrebe starSev z majhnimi otroki. Predvsem
pa je pomembno, da je temelj ocenjevanja zaposlenih doprinos, ki ga ustvarijo za
podjetje, in ne Stevilo ur, ki jih prezivijo na delovhem mestu (Kanjuo Mrcela in
Cernigoj Sadar 2004).

27 . . . . . . - .
Delodajalec je zakonsko dologene pravice starSev po zakonu dolzan omogogiti. Zakon o delovnih
razmerjih v 187. &lenu namre¢ dolo€a, da mora delodajalec delavcem omogociti lazje usklajevanje

druzinskih in poklicnih obveznosti (Zakon o delovnih razmerjih, neuradno precis€eno besedilo 2007).
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SKLEPNE MISLI

V diplomskem delu smo potrdili podtezo 1, da kakovost dela vpliva na kakovost
Zivljenja. Izsledki obsezZne raziskave, ki smo jo predstavili v tretiem poglavju, kazejo,
da kakovost dela posredno preko kakovosti delovnega zivljenja moéno vpliva na
kakovost zivljenja. Z razlikami v kakovosti delovnega Zivljenja lahko namrec

pojasnimo vecC kot 30 odstotkov razlik v kakovosti zivljenja ljudi.

Druga podteza je bila, da delodajalec lahko vpliva na kakovost dela. Prav kakovost
dela oziroma vzpostavitev priviatnega delovnega okolja in s tem povezano
ustvarjanje vec in boljSih delovnih mest je eden prednostnih ciljev evropske socialne
politike. Zakonodaja in predpisi Evropske unije dolo€ajo minimalne standarde glede
delovnega mesta, ki jih morajo drzave Clanice upoStevati. Od delovnih razmer je
namre¢ odvisno fizi€no in psihi€no pocutje zaposlenih in s tem njihovo splosno
delovno in zivljenjsko zadovoljstvo. Evropska fundacija za izboljSanje Zzivljenjskih in
delovnih razmer je doloCila merila kakovostnega dela oziroma zaposlitve, po katerih
je kakovostno delo tisto, kjer je poskrblieno za varnost zaposlitve, zdravje in dobro
poCutje zaposlenih na delovhem mestu, zaposlenim je omogoceno razvijanje
spretnosti in znanj ter omogocCeno usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja. Na
te dejavnike pa ima najvecji vpliv prav delodajalec. S tem smo po naSem mnenju

potrdili tudi drugo podtezo.

Delodajalec z izboljSanjem kakovosti dela ne zviSuje le zadovoljstva delavcev, ampak
hkrati pozitivno vpliva tudi na poslovanje podjetja. Ne gre torej zgolj za altruizem
delodajalca, ampak je vi§ja kakovost dela tudi njegov interes, saj ima od nje Stevilne
koristi. Za pove€anje zadovoljstva zaposlenih ima delodajalec na razpolago Stevilne
moznosti. Glede na to, da zaposleni v delovno razmerje vstopajo z doloCenimi
potrebami, ki jih z delom Zelijo zadovoljiti, je zelo pomembno, da se delodajalec trudi
ustvarjati delovne pogoje, ki omogoc€ajo zadovoljitev teh potreb. To lahko naredi z
vhaSanjem motivacijskih dejavnikov v delo. Z vnaSanjem motivatorjev, kot so
priznanje za opravljeno delo, moznost napredovanja, zanimivost dela ipd. se

zadovoljstvo zaposlenih povecCuje, z vnaSanjem higienikov, kot so ustrezna
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organizacija, dobre delovne razmere, ustrezna placa, pa prepreCuje morebitno

nezadovoljstvo.

Delo mora oblikovati tako, da je €¢imbol;j prilagojeno zaposlenemu, njegovim Zeljam in
potrebam. Pri uvajanju kakrSnega koli ukrepa, ki ga ima delodajalec na razpolago, je
kljlucnega pomena, da se potrebe in zahteve zaposlenega in organizacije ¢im bolj
uskladijo. Prednosti in pomanjkljivosti je treba sproti ocenjevati in sistem po potrebi
spreminjati. Pri tem je zelo pomembna redna komunikacija med zaposlenim in
delodajalcem oziroma organizacijo. Samo ukrepi, ki so odraz potreb in Zelja
zaposlenih in ne le potreba delodajalca, lahko doprinesejo k ve€jemu zadovoljstvu z
delom in Zivljenjem. Npr. sobotno delo s prostimi ponedeljki lahko tako zadovoljstvo
zaposlenega zviSa ali pa zniZza, odvisno od tega, kako je bilo uvedeno in ce

zaposlenemu ustreza ali ne.

Neusklajenost poklicnega in zasebnega Zivljenja niza kakovost zivljenja. Poleg tega,
da neusklajenost vpliva na Zivljenja zaposlenih, negativhe posledice cuti tudi
podjetje. Da bi se temu izognili, ima delodajalec na razpolago Stevilne mozZnosti, s
katerimi lahko zaposlenim olajSa usklajevanje: uvajanje proznih oblik dela;
omogocanje ugodnosti za zaposlene, ki skrbijo za druge; dodatni dopusti in
neposredne spodbude. lzjemno pomembno pa je, da sta organizacijska kultura
tako popolni programi in ukrepi ostanejo neizkoris€eni, saj se zaposleni bojijo sankcij,

¢e bodo predvidene moznosti izkoristili.

Organizacijska kultura ni pomembna samo za uresniCevanje organizacijskih praks,
temveC tudi za uveljavljanje zakonsko doloCenih pravic in moznosti, ki jih omogocCa
drzava. Tudi tukaj ima delodajalec pomembno viogo. Zaposlene mora obvesc¢ati in
seznanijati s pravicami, ki jih imajo, predvsem pa jim omogociti koris€enje teh pravic,

brez strahu, da bo to negativno vplivalo na njihovo kariero.

V rokah delodajalca so Stevilne moznosti, s katerimi lahko spremeni delo in delovno
mesto v smislu boljSe kakovosti. Kakovostno delo pa je vir kakovostnejSega
delovnega Zivljenja zaposlenih, ki odloCilno vpliva na kakovost Zivljenja. Teza, da

delodajalec lahko vpliva na kakovost Zivljenja zaposlenih, se je tako potrdila.
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