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POVZETEK

DRUZINI PRIJAZNO PODJETJE

V magistrskem delu obravnavava projekt Certifikat Druzini prijazno podjetje (CDPP), ki v
Sloveniji poteka od leta 2007. V teoreticnem delu se osredotocava na koncept usklajevanja
poklicnega in druzinskega zivljenja. Na uspesno usklajevanje vplivajo tri ravni:
individualna, druzbena in organizacijska. Podrobneje raziskujeva organizacijsko raven.
Zanima naju predvsem odnos organizacij do zaposlenih in, Se ozje, kako organizacije
pripomorejo k usklajevanju poklicnega in druzinskega zivljenja svojih zaposlenih.
Opredeljujeva pojem druzini prijazne politike ter ucinke, ki jih imajo na organizacijo in na
zaposlene. Te politike so del druzbeno odgovornega ravnanja organizacij, njihovo uvajanje
pa pomeni uvajanje sprememb oziroma inovacij v organizacije. Hkrati to pomeni tudi
spremembo v organizacijski kulturi, pri ¢emer ima pomembno vlogo menedzment ter
komunikacija znotraj organizacij.

V empiricnem delu naloge sva analizirali prvo generacijo podjetij, ki so pristopila k
projektu CDPP. Ta podjetja sva spremljali od prejetja osnovnega certifikata (2007) do
prejetja polnega certifikata (2010). Identificirali sva probleme in pomanjkljivosti
izvedbenega postopka pri uvajanju druzini prijaznih politik. V raziskavo sva vkljucili
odgovorne osebe za CDPP v podjetjih, srednji menedzment in svetovalce s strani izvedbene
organizacije CDPP.

Klju¢ne besede: Certifikat Druzini prijazno podjetje, usklajevanje poklicnega in
druzinskega zivljenja, druzini prijazne politike, druzbena odgovornost podjetij, inovacije v
organizacijah.



SUMMERY
FAMILY-FRIENDLY EMPLOYER

This master's thesis deals with the project titled »Family-friendly employer certificate«
which is active since 2007 in Slovenia. The theoretical part focuses on the concept of
reconciliation of work and private life. Three levels are important when balancing work and
private life, namely, individual, social and organizational. This thesis focuses on
organizational level. We are primarily interested in the attitude of organizations towards the
employees and specifically in how organizations contribute to a successful reconciliation of
work and private life. We define the term »family-friendly policy« and their effects on
organizations and employees. These policies are a part of corporate social responsibility of
organizations and their introduction is a sign of changes and innovations introduced into
companies but at same time it is also a change in organizational culture where management
and communication have an important role.

The empirical part analyses the first generation of companies involved in the project
»Family-friendly employer certificate«. These companies were monitored from the time
when they received the basic certificate (2007) until they received the full certificate
(2010). We identified the problems and deficiencies in the implementation process of
family-friendly policies. This research included the people responsible for Family-friendly
employer certificate in different companies, middle management and advisors
(representatives of non-governmental organization, which is responsible for practical
introduction of certificate in organizations in Slovenia).

Key-words: Family-friendly employer certificate, reconciliation of work and family life,
family-friendly policies, corporate social responsibility, innovations in organizations.
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SEZNAM KRATIC

CDPP — Certifikat druzini prijazno podjetje

DOP — Druzbena odgovornost podjetij

DPP — Druzini prijazno podjetje

EU — Evropska unija

MDDSZ — Ministrstvo za delo, druzino in socialne zadeve

RS — Republika Slovenija

ReNPEMZM - Resolucija o nacionalnem programu za enake moznosti Zensk in moskih
ZDR — Zakon o delovnih razmerjih

ZEMZM — Zakon o enakih moznostih Zensk in mogkih

ZSDP — Zakon o starSevskem varstvu in druzinskih prejemkih
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1UVOD

1.1 Predstavitev teme

Leta 2008 so v Sloveniji v okviru Evropske raziskave vrednot na vzorcu 1366 polnoletnih
oseb izvedli anketo in ugotovili, da druzina (83,3 % anketirancev) in delo (58,6 %
anketirancev) Se vedno predstavljata najpomembnejsi vrednoti (To$ in drugi 2009, 364).
Rezultati raziskav kazejo tudi, da je danes usklajeno uresnievanje teh dveh vrednot v
praksi vedno tezje (Cernigoj - Sadar 2007, 100). Anketa o usklajevanju dela in star$evstva,
ki je bila leta 2005 izvedena v Sloveniji, je pokazala, da kar 29 % mladih med 22 in 35 let
dozivlja usklajevanje dela in druzine kot obremenjujo¢o izkusnjo (Cernigoj - Sadar, Kanjuo
- Mr¢ela in drugi 2005, 623 in 628). [zmed 1002 anketirancev bi jih ve¢ kot polovica (58.6
%) rada namenila ve¢ Casa svoji druzini. Ve¢ kot 30 % jih meni, da njihove sluZbene
dolznosti motijo njihovo druzinsko zivljenje, medtem ko jih le 8,1 % meni, da tudi njihove

druzinske obveznosti motijo njihovo delo v sluzbi (To§ in drugi 2005, 112 in 115).

Kljub negativnim izkus$njam, ki jih imajo mladi, le-ti niso dovolj kriti¢ni do delodajalcev;
kar 57,3 % izmed 587 anketiranih je mnenja, da imajo delodajalci precej razumevanja do
starSev majhnih otrok (Cernigoj - Sadar, Kanjuo - Mréela in drugi 2005, 627). Podjetja pa
starSevstvo vidijo bolj kot osebni problem, ki ga morajo starsi reSevati sami, ne pa kot svojo
odgovornost, da bi s primerno organizacijsko politiko resevali in pripomogli k lazjemu

usklajevanju zasebnega in poklicnega zivljenja svojih zaposlenih.

Zaradi razmer na trgu dela in druzbeno-ekonomskih razmer ter zaradi sprememb v
druzinskem oziroma zasebnem Zivljenju posameznikov postaja tema usklajevanja
poklicnega in druzinskega zivljenja vedno bolj aktualna. Posamezniki le z lastnim
delovanjem — ne da bi tudi druzba ustvarjala ustrezne pogoje za tovrstno usklajevanje —
tezko uspesno usklajujejo svoje poklicne in druZinske obveznosti. Zaradi Sirine te teme je
uspesno usklajevanje odvisno od prepletanja delovanja na treh razli¢nih ravneh: druzbeni
(nacionalna zakonodaja in institucionalni okvir), organizacijski (prakse in politike

delodajalcev) in individualni (strategije posameznikov in posameznic) (Kanjuo - Mrcela v
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Cernigoj - Sadar in Kanjuo - Mréela 2007a, 22). Tej problematiki se namenja vedno veé

pozornosti tudi v politicnem, akademskem in javnem diskurzu.

Ko je leta 2006 33 slovenskih podjetij pristopilo k projektu CDPP, je s tem pokazalo
zanimanje za uspesno usklajevanje poklicnih in druzinskih obveznosti svojih zaposlenih.
Ko so podjetja svojim zaposlenim ponudila ukrepe, s katerimi le-ti lazje usklajujejo
poklicno in druzinsko zivljenje, so v slovenskem prostoru spodbudila, da je ta problematika
postala del SirSega javnega diskurza ter dala dober zgled. Hkrati so pritegnila vrsto

raziskovalcev, da bi njihove dobre prakse podrobneje analizirali.

1.2 Namen naloge

V letu 2006, ko je v Sloveniji zacel potekati projekt Druzini prijazno podjetje (v
nadaljevanju DPP), se je za vkljucitev v sistem pridobitve certifikata prijavilo 33 podjetij.
Maja 2007 jih je osnovni certifikat prejelo 32. Za pridobitev polnega certifikata so morala

podjetja v naslednjih treh letih uspesno implementirati druzini prijazne politike.

Avtorici zeliva v svoji nalogi kriticno pristopiti do projekta CDPP, opisati njegov potek,
slediti njegovemu izvajanju in oceniti njegovo uspesnost znotraj prve generacije podjetij, ki

so k projektu pristopila.

Osredotocili se bova predvsem na organizacijski vidik. Zanima naju, kako so podjetja
vpeljala projekt, kako projekt upravljajo in kak$ne rezultate dosegajo. Zeliva predstaviti
teoreticni okvir usklajevanja poklicnega in druzinskega zivljenja ter spoznati prakso
usklajevanja poklicnega in druzinskega zivljenja v slovenskih podjetjih na primeru Studije
prve generacije podjetij, ki so se prijavila k projektu certificiranja. ISCeva tiste
organizacijske mehanizme, ki omogocajo tovrstne spremembe in pripomorejo k njihovi
uspesnosti. Zakljuciti zeliva s kriticnim pogledom na celoten projekt — ali vpeljava projekta
v podjetje resni¢no prinasa Zelene rezultate ter kakSen je odnos podjetij do druZzini prijaznih
praks. Raziskovalna $tudija je usmerjena predvsem na identifikacijo problemov, ki

nastajajo ob uvajanju inovacij pri ravnanju s cloveskimi viri.
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1.3 Struktura naloge

V uvodu predstavljava temo magistrskega dela, njen namen in strukturo. Uvod zakljucujeva
s predstavitvijo Sestih predpostavk, ki predstavljajo smernice za raziskovanje tem v

teoreticnem in prakticnem delu naloge.

Magistrsko delo je razdeljeno na dva obsirnejSa dela — na teoreti¢ni in empiri¢ni del. V
teoreticnem delu je poudarek le na tistih temah, ki predstavljajo podlago in izhodis¢a za

empiri¢ni del naloge.

Teoreti¢ni del zajema tri poglavja in se pricne z drugim poglavjem. V drugem poglavju se
osredotoCava na koncept usklajevanja druzinskega in poklicnega zivljenja. Opredeljujeva
pojem usklajevanje med delom in druzino. Uspesno usklajevanje je zaradi Sirine tematike
odvisno od prepletanja ve¢ ravni. V tem poglavju podrobneje pregledava individualno in
zakonodajno raven. V tretjem, najpomembnejSem teoreticnem poglavju, se osredotoCava Se
na tretjo raven, ki vpliva na uspeSnost usklajevanja med delovnimi in druZinskimi
obveznostmi — organizacijsko raven. Predstavili bova sodobne trende ravnanja s ¢loveskimi
viri v organizacijah. Ker je CDPP inovacija za slovenske organizacije, se osredoto¢ava na
to, kako uvesti takSno inovacijo in kateri dejavniki vplivajo na njeno uspesno
implementacijo. V tem poglavju opredeljujeva pojem druzini prijazne politike in njihove
ucinke ter povezujeva druzini prijazne politike z druzbeno odgovornostjo organizacij. V
Cetrtem poglavju opisujeva projekt CDPP, postopek pridobitve osnovnega in polnega

certifikata ter pregledujeva trenutno stanje projekta v Sloveniji.

V empiricnem delu naloge opredeljujeva namen raziskave. Gre za Studijo, v kateri zeliva
identificirati probleme, s katerimi se soocajo organizacije pri uvajanju projekta CDPP.
Opisujeva in analizirava prvo generacijo podjetij, ki so vstopila v postopek certificiranja.
Dolociva tudi metodologijo raziskovalnega dela ter kriterije za ovrednotenje. Rezultate
empiricnega dela predstavljava v poglavju o evalvaciji. Na podlagi rezultatov tudi

preverjava zastavljene predpostavke.

14



V sklepnih ugotovitvah povzameva glavne ugotovitve, opozoriva na pomanjkljivosti

projekta in podava svoji mnenji.

Struktura naloge je glede na prispevek avtoric razdeljena:

1 UVOD (Bezek, Simec)
2 USKLAJEVANIJE DELA IN DRUZINSKEGA ZIVLJENJA

2.1 Opredelitev koncepta usklajevanja poklicnega in druzinskega zivljenja (Bezek)
2.2 Individualna raven (BeZek)
2.3 Zakonodajna raven (Simec)

2.3.1 Strnjen pogled na reSevanje usklajevanja poklicnega in druzinskega zivljenja
posameznikov na zakonodajni ravni

3 DRUZINI PRIJAZNE POLITIKE V PODJETJIH

3.1 Sodobne organizacije (Bezek)
3.2 Odnos do zaposlenih (Bezek)
3.3 Druzini prijazne politike kot inovacije v organizacijah (Bezek)

3.3.1 Uvajanje inovacij v organizacije

3.3.2 Vloga menedzmenta pri uvajanju in izvajanju druzini prijaznih politik

3.3.3 Zaposleni in druzini prijazne politike

3.3.4 Pomembnost komunikacije ob uvajanju in izvajanju druzini prijaznih politik
3.4 U¢inki druzini prijaznih politik (Simec)

3.4.1 Uc¢inki druzini prijaznih politik na zaposlene

3.4.2 U¢inki druzini prijaznih politik na organizacije

3.5 Druzini prijazne politike kot del druzbene odgovornosti organizacij (Simec)
3.6 Vizija, poslanstvo in vrednote druzini prijaznih podjetij (Bezek

4 CERTIFIKAT DRUZINI PRIJAZNO PODJETIJE (Simec, Bezek)
5 EMPIRICNI OKVIRJI RAZISKOVANJA (BeZek, Simec)
6 SKLEPNE UGOTOVITVE IN ZAKLJUCEK (Simec, BeZek)
7 LITERATURA IN VIRI (BeZek, Simec)
8 PRILOGE (Simec, BeZek)
9 SEZNAM KRATIC (Bezek, Simec)
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1.4 Izhodis¢ne predpostavke

Pl: K certificiranju so se prijavila podjetja, ki so Ze pred pristopom k projektu
uporabljala formalne in neformalne ukrepe za laije usklajevanje dela in druZine svojih
zaposlenih.

Predpostavko bova preverjali z vprasanjem §t. 2 iz vprasalnika za predstavnike, odgovorne
za potek certificiranja v podjetjih (vprasalniki za podjetja), ter z vprasanjem §t. 2 iz
vprasalnika za srednji menedzment: »Ali ste Ze pred uvedbo certifikata uporabljali
neformalne/formalne ukrepe, ki so pripomogli k laZjemu usklajevanju druzinskega in
poklicnega Ziviljenja zaposlenih — ce da, katere?« Pri preverjanju predpostavke bova
upostevali tudi odgovore na vpraSanje St. 1 iz vpraSalnika za podjetja: »Zakaj ste se odlocili

pristopiti k projektu DPP? Kaksne rezultate vase podjetje pricakuje z uvedbo certifikata? «

P2: Za certificiranje se v primerjavi s srednje velikimi in malimi podjetji pogosteje
odlocajo velika podjetja.
Na vzorcu vklju€enih podjetij bova ugotovili ali je k certificiranju pristopilo ve¢ velikih

podjetij v primerjavi s podjetji z manjSim Stevilom zaposlenih.

P3: Pri implementaciji ukrepov so uspesSnejSa mala podjetja.
Na podlagi pregleda letnih porocil podjetij ter letnih porocil svetovalcev bova sledili

uspesnosti implementacije ukrepov glede na velikost podjetij.

P4: Podjetja so se odlocila pristopiti k projektu zato, da bi izboljSala kazalce svoje
notranje in zunanje uspesnosti.

Ker sva raziskovali postopek certificiranja v prvih treh letih, lahko le predpostavljamo,
kaksni bodo za podjetja rezultati. S to predpostavko ni namen preverjati kon¢nih ucinkov,

ampak le motivacijo podjetij za pristop k projektu.

Pri preverjanju predpostavke bova upostevali odgovore na ve¢ vprasanj iz vprasalnika za

podjetja — vprasanja §t. 1, 13, 14 in 16.
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1.: »Zakaj ste se odlocili pristopiti k projektu DPP? Kaksne rezultate vase podjetje
pricakuje z uvedbo certifikata?«

13.: »Ali posamezni ukrepi dosegajo pricakovane rezultate? «

14.: »Ali ste po uvedbi certifikata v podjetjiu opazili kaksne spremembe? Na katerih
podrocjih, v koliksnem casu in kaksne so bile spremembe?«

16.: »Ali imate namen nadgrajevati in razvijati projekt DPP znotraj podjetja in kako? Ali
se boste po treh letih, ko bo podjetje prejelo polni certifikat DPP, ponovno vkljucili v
nadaljnje certificiranje? Zakaj?«

Upostevali bova tudi akcijske plane podjetij, v katerih so navedli razloge za sprejetje

posameznih ukrepov.

P5: Vkljucenost vodstvenega kadra in njihov odnos do druZini prijaznih politik vpliva na
uspesnost izvajanja ukrepov.
Potrditev ali zavrnitev te predpostavke bo temeljila na celostni analizi odgovorov na

vprasalnike za srednji menedZment.

P6: Podjetja, ki vidijo v certificiranju vecje koristi kot le zunanji ugled, se bodo po
pridobitvi polnega certifikata ponovno odlocila za vkljucitev v projekt.

Analizirali bova odgovore na vprasanje §t. 16 iz vprasalnika za podjetja: »Ali imate namen
nadgrajevati in razvijati projekt DPP znotraj podjetja in kako? Ali se boste po treh letih, ko
bo podjetje prejelo polni certifikat DPP, ponovno vkljucili v nadaljnje certificiranje?
Zakaj?« Upostevali bova tudi celostno analizo vseh pridobljenih podatkov empiri¢ne

raziskave.
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2 USKLAJEVANJE POKLICNEGA IN DRUZINSKEGA ZIVLJENJA

V nekaj zadnjih desetih letih so v Evropi nastale velike socioekonomske, demografske in
kulturne spremembe, ki se kazejo predvsem v globalizaciji ekonomije, hitrem tehnoloskem
razvoju, staranju prebivalstva in hitro spreminjajocih se znacilnosti dela in oblik delovnih
razmerij. Na trende na trgu dela imajo mocan vpliv tudi politicni in ekonomski pritiski.
Temu sledi reorganizacija delovnega Casa, destandardizacija in intenzifikacija dela, s strani
delodajalcev pa zahteva po proznosti v strategijah zaposlovanja in upravljanju ¢loveskih
virov. Zaposlitveni pogoji za delojemalce s tem postajajo vse bolj rizi¢ni, delovni urniki vse
daljsi, delo pa se pogosto prinasa domov ali se ga celo opravlja od doma. V tem kontekstu
je meja med javnim in zasebnim zivljenjem posameznikov vedno bolj zabrisana — Se vec,

gre za podrejanje zasebne sfere delovni sferi.

V lu¢i povedanega postaja problematika usklajevanja javnega in zasebnega Zzivljenja
posameznika vse bolj aktualna tema — pa naj bo to skozi oCi posameznika, ki se na svoji
zivljenjski poti srecuje z usklajevanjem poklicne in zasebne sfere, ali pa s staliS¢a celotne
druzbe, ki (ne) ustvarja pogoje(v) za tovrstno usklajevanje. V praksi sicer poteka
usklajevanje teh dveh sfer na ravni posameznika, a nanj neobhodno vplivajo tudi $irsi
druzbeno politicni faktorji (Vladimirov 2004, 6). Na druzbeni ravni vplivajo na
usklajevanje nacionalna zakonodaja in institucionalni okvirji, na organizacijski ravni pa so
to prakse in politike delodajalcev (Kanjuo - Mréela v Kanjuo - Mréela in Cernigoj - Sadar
2007a, 22). Glede na razlicne ravni, ki obravnavajo opisano problematiko, je izziv
uspesSnega usklajevanja med placanim delom in zasebnim Zzivljenjem trenutno brez dvoma

eno izmed najpomembne;jsih prizadevanj sodobnega ¢loveka.

V tem poglavju bova opredelili koncept usklajevanja druzinskega in poklicnega zivljenja.
Pojasnili bova vlogo, ki jo ima pri usklajevanju posameznik, ter na kratko pregledali
zakonske okvirje. Organizacijske vidike bova podrobneje preucili v posebnem poglavju, saj

so ti osrednja tema najine naloge.
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2.1 Opredelitev koncepta usklajevanja poklicnega in druZinskega Zivljenja

Ker je usklajevanje Sirok koncept, ki je aktualen tudi na nivoju akademskih raziskovanj, se
o tej temi pojavlja veliko razlicnih definicij. Te so pogosto, kljub SirSemu znanstvenemu
zanimanju, med seboj neskladne. Poleg tega veCina definicij ter raziskav o usklajevanju
dela in druzine temelji na delitvi dela med spoloma in se osredotoca na izkusnjo zenske, ki

naj bi med kariero in druZzino nosila dvojno breme.

Koncept usklajevanja poklicnega in druzinskega zivljenja izhaja iz prizadevanj za
vzpostavljanje enakih moznosti obeh spolov. Kljub temu, da pravno-formalno obstajajo
podlage za enakopravnost spolov, ima mnozi¢no zaposlovanje Zensk od 70-ih let 20.
stoletja dalje posledice za druZinsko Zivljenje. Zenske vstopajo na trg delovne sile vedno
bolj po svoji izbiri. To ne pomeni njihovega odmika iz sfere gospodinjskega dela, saj danes
velja, da si sodobna Zenska poleg delovanja v javni sferi Se vedno Zeli delovanja v okviru
doma, pri ¢emer zeli biti v obeh sferah ¢im bolj$a in ¢im bolj uspesna. Delitev odgovornosti
in vsakdanjih prakti¢nih obveznosti med spoloma znotraj druzine pa Se vedno ostaja
neenakopravno, z bistveno vec¢jo obremenitvijo zensk kot moskih. Koncept usklajevanja
poklicnih in druzinskih obveznosti naj bi med drugim prispeval k enakopravnosti spolov in
spodbujal enakopravno delitev domacega dela med spoloma (SIPA 2007). Problem nastane
pri porabi in delitvi ¢asa, ki ga moski in Zenske namenijo druzinskim in poklicnim
obveznostim, ter pri upoStevanju zasebnih potreb v poklicni sferi in pri usklajevanju potreb

druzinskega Zivljenja s poklicnimi aktivnostmi.

Naj navedeva nekaj definicij, ki opredeljujejo usklajevanje med delom in druzino:

e Najpogostejsa definicija oznacuje usklajevanje med delom in druzino kot odsotnost
usklajenosti med tema dvema sferama ali kot pogostost in intenzivnost, s katero delo
vpliva na druzinsko Zivljenje posameznikov oziroma druZina vpliva na njihovo delo
(Grzywacz in Carlson 2007, 457).

e Greenhaus, Collins in Shaw (2003) so oznacili usklajevanje med delom in druzZino
kot vpetost, s katero se posameznik enakovredno vkljucuje v sfero dela in sfero

druzine in ga obe vlogi enako zadovoljujeta (Grzywacz in Carlson 2007, 457).
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e Voydanoff (2005) ugotavija, da je usklajevanje med delom in druzino dosezeno, ko
posameznik usklajuje delo z druzinskimi obveznostmi in druzino z delovnimi
obveznostmi na nacin, da je njegovo delovanje na obeh podrocjih ucinkovito
(Grzywacz in Carlson 2007, 457).

e Greenhaus in Allen (2006) usklajevanje med delom in druzino opisujeta kot obseg,
do katerega posameznikova ucinkovitost in zadovoljstvo pri delu in v druZini

sovpadata z njegovimi zivljenjskimi prioritetami (Grzywacz in Carlson 2007, 457).

Zgolj pogled z vidika enakih moznosti obeh spolov ter usklajevanja med druzinskim in
poklicnim Zivljenjem posameznikov je v dana$njem &asu preozek. Zenske vedno bolj
vstopajo na trg delovne sile in hkrati ohranjajo svoje gospodinjske in skrbstvene
obveznosti, moski pa ohranjajo svoje poklicne obveznosti in hkrati vedno bolj vstopajo v
sfero gospodinjskih in skrbstvenih obveznosti. Tako ne gre vec le za vprasanje enakosti
med spoloma. Prav tako je potrebno razsiriti pogled s podro¢ja usklajevanja med delom in
gospodinjskimi ter skrbstvenimi obveznostmi posameznika (»work-family balance«) na
podrocje usklajevanja med delom in posameznikovim prostim ¢asom, v katerem se le-ta
udelezuje razlicnih druzbenih aktivnosti ter zadovoljuje svoje potrebe po uzitku, zabavi in
brezdelju (»work-life balance«). Ideja usklajevanja med poklicnimi in ostalimi obveznostmi
se tako razSiri na vse tipe gospodinjstev in ne samo na preobremenjenost posameznikov s

poklicnimi in druzinskimi obveznostmi (Ransome 2007, 375).

Naj navedeva Se nekaj definicij, ki opredeljujejo usklajevanje med poklicnim in druzinskim
Zivljenjem v SirSem obsegu:

e O usklajevanju med placanim delom in zasebnim Zivljenjem govorimo takrat, ko
imajo posamezniki doloceno mero nadzora nad tem, kdaj, kje in kako bodo delali.
RavnotezZje je dosezeno, ko je posamezniku priznana pravica, da zZivi izpopolnjujoce
Zivljenje tako znotraj kot zunaj placanega dela in se ta pravica spostuje kot javno
dosezena norma — v vsestransko korist posamezniku, podjetjem in celotni druzbi
(The Work Foundation 2009).

e Usklajevanje dela in zasebnega Zivljenja pomeni, da posameznik obvladuje resnicni

ali mozen konflikt med razlicnimi aktivnostmi, ki zahtevajo njegov cas in energijo
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na nacin, da se ob tem dobro pocuti in se osebno izpopolnjuje (Clutterbuck 2003,
8).

e Usklajevanje dela in drugih podrocij Zivljenja ali na kratko uravnotezenje dela in
Zivljenja pomeni proznost, pridobivanje in vzpostavljanje smiselnega ravnotezja
med casom in razlicnimi oblikami investicij (vlozkov) na tak nacin, da lahko
opravljamo svoje delo ucinkovito, obenem pa imamo dovolj casa za druge
pomembne stvari v Zivljenju, kot so druzina, skupnost, hobiji, ucenje in razlicne
dejavnosti v prostem casu (Cernigoj - Sadar in Lewis v Cernigoj - Sadar in

Viadimirov 2004, 260).

Da bi posamezniki lazje usklajevali svoje poklicno in druZinsko Zivljenje, morajo biti
vzpostavljeni mehanizmi tako na druzbeni ravni z nacionalno zakonodajo in
institucionalnimi okvirji kot tudi na ravni delodajalcev. Treba je upostevati in osvetliti tudi
odnos ljudi samih, se pravi moskih in Zensk, do problematike enakopravnosti spolov pri
delu in do usklajevanja druzinskega in poklicnega Zivljenja. Doseganje Zelenih rezultatov je
namre¢ odvisno tudi od njihovih svobodnih odlocitev glede druzinskih in delovnih
obveznosti, zivljenjskega standarda, izrabe njihovega prostega Casa ter nacina, kako vse te

obveznosti usklajujejo med seboj.

2.2 Individualna raven

Problematika usklajevanja poklicnega in druzinskega zivljenja je prvotno povezana z
delitvijo dela glede na spol. Ta temelji na zgodovinski lo¢enosti dveh osnovnih zivljenjskih
sfer v zahodnih druzbah, in sicer moski — javni, formalni sferi placanega dela in zenski —
privatni, neformalni sferi druzinskega zivljenja. Danes v realnem zivljenju ni ve¢ stroge
lo¢enosti med javno in privatno sfero, saj se na nivoju posameznika ti dve sferi nenehno
prepletata na vseh nivojih njegovega delovanja, ne glede na spol. Druzbene norme tako za
zenske kot za moske danes opredeljujejo odraslost kot ekonomsko neodvisnost in aktivno

vkljucenost v druzinsko zivljenje (Vladimirov 2004, 7-12 ).
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Leta 2001 je bila v osmih drzavah vzhodne in zahodne Evrope (Svedska, Nizozemska,
Anglija, Slovenija, Madzarska, Ceska, Romunija in Bolgarija) narejena raziskava o tem,
kako moski in Zenske doZivljajo usklajevanje med placanim delom in druZinskim
Zivljenjem na individualni (do katere mere dejavniki pri delu in druzini vplivajo na
usklajevanje) in druzbeni (kako razlike v kulturi in politikah posamezne drzave vplivajo na
to, kako moski in zenske usklajujejo delo in druzino) ravni. Raziskava je pokazala, da v
zahodnih drzavah (Svedska, Nizozemska, Anglija) moski in Zenske doZivljajo vedno vedji
Casovni pritisk, ki ga povzroca usklajevanje med sfero dela in druzine. Konflikt med delom
in druzino postaja vse bolj znacilen tudi za moske, ki imajo, glede na raziskavo, daljsi
delovnik kot Zenske. Zenske pa pri usklajevanju obveznosti iz obeh sfer doZivljajo vedji
stres kot moski. Zaradi obveznosti v sluzbi oboji teZzko izpolnjujejo odgovornosti do
druzine. V drzavah, ki so bile zajete v raziskavo, se je izkazalo, da med zenskami in
moskimi pri tem ni velikih razlik. Vse to izhaja iz vedno vecje teznje tako moskih kot Zensk

k dvokarierni druzini (Van der Lippe in drugi 2006, 303-316).

V vseh v raziskavo vklju¢enih drzavah se je izkazalo, da imajo delovne razmere vec
negativnih posledic na druzino kot obratno. Na zmanjSevanje stresa, ki nastane pri
usklajevanju dela in druzine, imajo mocan vpliv napredne politike spolov ter druzini
prijazne politike. Prisotnost teh politik sama po sebi ni garancija za boljSe usklajevanje dela
in druzine — kot bolj pomembna se pri tem izkaze kultura (Van der Lippe in drugi 2006,

303-316).

Podobne rezultate navaja tudi Druga evropska raziskava o kakovosti Zivljenja —
Druzinsko Zivljenje in delo, ki je bila izvedena leta 2007 v 27 drzavah ¢lanicah EU (med
katerimi je tudi Slovenija), na Norveskem ter v drzavah kandidatkah Hrvaski, Makedoniji
in Turciji. Raziskavo je izvedla Evropska fundacija za izboljSanje zivljenjskih in delovnih
razmer, v njej pa se loteva vprasanj druzinskega Zzivljenja in dela v Evropi z namenom
izboljsati ravnovesje med delovnimi in druzinskimi obveznostmi (Second European Quality

of Life Survey - Family life and Work, 2010).
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Raziskava je pokazala, da se pojavljajo razlike med posamezniki razli¢nih starosti in med
spoloma v casu, ki ga posvecajo neplacanemu delu ter vsakodnevnim skrbstvenim in
domacim opravilom. Z neplacanim delom so najbolj obremenjene zenske, stare med 35 in
49 let, sledijo jim osebe med 25 in 34 letom. Raziskava pri tem pokaze na neenakost med
spoloma, ki je povezana z dojemanjem spolnih vlog — Zenske menijo, da opravljajo vec
dela, kot bi bila pravi¢na delitev dela, moski pa priznavajo pri tem manj$o vlogo (Second

European Quality of Life Survey - Family life and Work, 2010).

Najpomembnejse polje druzabnosti in podpore je za Evropejce Se vedno druzina. Kljub
temu druzinsko zivljenje bolj prilagajajo delovnim obveznostim kot obratno. Evropejci so
na sploSno bolj nezadovoljni s koli¢ino Casa, ki ga prezivijo z druzino, kot s koli¢ino Casa,
prezivetega v sluzbi. Razlogi za nezadovoljstvo z ravnovesjem med delom in druzino se
kazejo predvsem v pomanjkanju ¢asa in utrujenosti zaradi slabih delovnih razmer, kar je
posledica dolgega delovnika. Ravnovesje med poklicnim in druZinskim Zivljenjem je
odvisno tudi od Stevila otrok in njihove starosti (Second European Quality of Life Survey -

Family life and Work, 2010).

Vecje zadovoljstvo z zivljenjem izrazajo zaposleni, po drugi strani pa jim prevelika delovna
obremenitev zaradi poklicnih in druzinskih obveznosti zmanjSuje obcutek zadovoljstva.
Vendar so celo posamezniki, ki tezko usklajujejo med delovnimi in druzinskimi
obveznostmi, bolj zadovoljni z Zivljenjem kot nezaposleni (Second European Quality of

Life Survey - Family life and Work, 2010).

V 21. stoletju so druzina, delo in prosti ¢as najvecje vrednote (To$ in drugi, SIM 2004-
2009). V zivljenju posameznika se skozi razli¢na zivljenjska obdobja spreminja pomen, ki
ga daje posameznim podro¢jem svojega zivljenja. Zato je treba ravnotezje med temi
podro¢ji vedno znova vzpostavljati glede na dane Zzivljenjske situacije. Vzpostavljanje
ravnotezja pomeni smiselno preusmerjanje Casa in energije med razlicnimi zivljenjskimi
podrocji. Kako posameznik prehaja z enega podrocja zivljenja na druga in jih medsebojno

povezuje, je v veliki meri odvisno od njegovih osebnostnih karakteristik. Gre za to, kako si
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posameznik zada svoje zivljenjske cilje, nacrtuje svojo kariero, dom in druzino ter kako

upravlja s svojim prostim ¢asom (Cernigoj - Sadar in Vladimirov 2004, 260).

Seveda so pomembne Studije drzavnih predpisov in politike podjetij, ampak zdi se
mi, da najtezje naloge cakajo vsakega posameznika, ki mora sprejemati odlocitve in
se zavedati, kam vodijo. Dandanasnji se lahko svobodno odlocamo o Stevilnih
stvareh, a z odlocitvami pride odgovornost za posledice. Tu se strinjam z Barryjem
Schwartzem, ki pise, da moznost izbire ne prinasa le svobode, ampak pogosto tudi

mocne obcutke krivde in obZalovanja (Trefalt v Vistoropski 2009, 12).

Kljub temu, da je povedano posameznikova individualna odgovornost, le malo nacrtov
lahko uresni¢i sam. Pri vzpostavljanju ravnotezja med razlicnimi podrocji je posameznik
odvisen tudi od ugodnosti, ki mu jih nudi okolje, v katerem zivi. Drzava s svojimi

nacionalnimi zakoni in institucionalnimi okvirji v veliki meri pripomore k uspeSnejSemu

e e

2.3 Zakonodajna raven

Usklajevanje dela in druzine se nanaSa na celotno druzbo. Pogled na reSevanje te
problematike se razlikuje med posameznimi drzavami, saj je to povezano z razlicnim
pristopom do socialnih politik (Ransome 2007, 375). Vsekakor je drzava tista, ki mora
zagotavljati temeljne pogoje in pravice zaposlenih ter podpirati ukrepe, ki posamezniku

olajSajo usklajevanje poklicnega in druzinskega zivljenja.

V primerjavi z drugimi drzavami Evropske unije ima Slovenija na drzavni ravni podrocje
usklajevanja poklicnega in zasebnega Zivljenja z institucionalnimi okvirji ter zakoni dobro
urejeno. Slovenija je s tega vidika veckrat poimenovana kot »Svedska z juga«. DeleZ
delovni ¢as (Van der Lippe in drugi 2006, 303-316 in Zenske v Sloveniji, 2008). V letu
2008 je bilo v Sloveniji 855.000 zaposlenih, od tega 47 % zensk. Delez delovno aktivnih
zensk s polnim delovnim ¢asom je bil 88.3 % (SURS, 2009). V letu 2009 se je Stevilo
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zaposlenih sicer zmanjsalo (822.000), stevilo zaposlenih zensk pa se je nekoliko povecalo.
Delez zaposlenih zensk v letu 2009 je bil 47.7 %, od tega jih je 86.6 % delalo s polnim
delovnim ¢asom. Padec Stevila zaposlenih je posledica gospodarske in financne krize, ki je
Slovenijo zajela konec leta 2008 in Se vedno traja. Drzava je z Zakonom o delnem
subvencioniranju polnega delovnega Casa in Zakonom o delnem povracilu nadomestila

place aktivno posegla v blazenje krize (SURS, 2010).

Tudi majhni otroci za Zenske v Sloveniji ne predstavljajo tolikSne ovire za zaposlitev kot
drugje v Evropi. Slovenija je celo edina drzava EU, ki ima vi§jo stopnjo zaposlenosti Zensk,
starith od 25 do 49 let z otroki, starimi manj kot 12 let, v primerjavi z Zenskami v isti
starostni skupini, ki nimajo otrok (Ob 8. marcu, mednarodnem dnevu zensk, 2009). K temu

zagotovo pripomorejo Stevilne zakonodajne ugodnosti.

Podrocje usklajevanja med delom in druzino poskuSamo v Sloveniji urejati predvsem z
naslednjo zakonodajo in ukrepi:

e Ustava RS, 1991;

e Resolucija o temeljih oblikovanja druZinske politike v Republiki Sloveniji 1993;

e Zakon o starSevskem varstvu in druzinskih prejemkih (ZSDP, 2001);

e Zakon o delovnih razmerjih (ZDR, 2002);

e Zakon o enakih moznostih Zensk in moskih (ZEMZM, 2002);

e Zakon o uresni¢evanju nacela enakega obravnavanja (ZUNEO, 2004);

e Resolucija o nacionalnem programu za enake moznosti moskih in Zensk 2005—

2013;
e Socialni sporazum 2007-2009.

Pri pregledu posameznih pravnih aktov in ostalih ukrepov se osredotocava predvsem na

tiste dele, ki nalagajo odgovornost do usklajevanja poklicnega in druzinskega Zivljenja

delodajalcem, manj pa na tiste dele, ki nudijo ugodnosti posameznikom.
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Ustava RS

skladu z ustavo in splo$no veljavnimi naceli mednarodnega prava ter z mednarodnimi

pogodbami, ki obvezujejo Slovenijo (153. ¢len, Ustava RS).

Ze Ustava RS doloca, da je naloga drzave varovati druzino, materinstvo, ocetovstvo, otroke
in mladino ter ustvarjati za to varstvo potrebne razmere (53. Clen, Ustava RS). S
posameznimi zakoni in pravilniki so urejeni razlicni sklopi zivljenja, med drugimi delo in
druzinska razmerja. Ustava doloca, izhajajo¢ iz temeljnih ¢lovekovih pravic in svoboscin,
da smo pred zakonom vsi enaki in da so vsem zagotovljene enake Clovekove pravice ter
svoboscine (14. ¢len, Ustava RS). Tudi zakonska zveza temelji na enakopravnosti zakoncev
(53. clen, Ustava RS), starSi pa imajo pravico in dolznost vzdrzevati, izobraZevati in
vzgajati svoje otroke (54. c¢len, Ustava RS). Hkrati ustava zagotavlja svobodo dela,
vsakomur je pod enakimi pogoji dostopno vsako delovno mesto, prisilno delo pa je

prepovedano (49. ¢len, Ustava RS).

Slovenija je torej ze s svojo ustavo postavila temelje za pravne norme s podrocja

enakopravnosti med spoloma, dela in druzine ter njunega usklajevanja.

Resolucija o temeljih oblikovanja druZzinske politike v Republiki Sloveniji

Resolucija, sprejeta leta 1993, opredeljuje pomen in vlogo druzine v druzbi in priznava
potrebo po njenem varstvu s strani druzbe oziroma drzave (I., Resolucija). S pojmom
druzinske politike so misljene strategije in ukrepi, ki bi posredno ali neposredno vplivali na
zivljenjske pogoje druzin in njenih ¢lanov, na njihov nastanek in razvoj. Te politike naj bi
se izvajale na nacionalni, regionalni in lokalni ravni ter na zakonodajnem, institucionalnem

in ekonomsko-socialnem podrocju (II., Resolucija).

Na podlagi Resolucije Slovenija pristopa k sprejetju in izpeljavi celovitih ukrepov
druzinske politike, ki izhajajo iz nacel in ciljev le-te. Eden izmed posebnih ciljev druzinske

politike je ustvarjanje pogojev za kvalitetnejSe usklajevanje druzinskih in poklicnih
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obveznosti starSev in spodbujanje k enaki odgovornosti obeh starSev. Podrocje, kjer se ta
cilj lahko uresnicuje, je podrocje zaposlovanja z ustvarjanjem pogojev za usklajevanje
druzinskih in poklicnih obveznosti obeh starSev ter drugimi ugodnostmi, povezanimi s

trgom delovne sile (III., 3., Resolucija).

Druzinska politika je povezana s politiko zaposlovanja, saj posameznik deli in usklajuje
svoj ¢as med druzinskimi obveznostmi in profesionalnimi aktivnostmi. Pri tem je glavni
problem poraba in delitev casa, uveljavljanje enakih moznosti spolov, upostevanje
druzinskih potreb v profesionalni sferi in usklajevanje potreb druzinskega zivljenja in
starSevske odgovornosti s poklicnimi aktivnostmi. Drzava za zagotavljanje pogojev za
usklajevanje druzinskih in poklicnih obveznosti obeh starSev med drugim podpira:

e primernejSo druzbeno vrednotenje dela z otroki ter enakomernejSo porazdelitev

odgovornosti zanje med starSema, delodajalci in druzbo;
e reorganizacijo delovnega Casa;

e zakonske prilagoditve na podrocju oblik zaposlovanja (III., 3.3., Resolucija).

Resolucija polaga odgovornost za sooblikovanje in udejanjanje ciljev in ukrepov druzinske
politike na strokovne, upravne, politicne in izvajalske subjekte (III., 3.3., Resolucija). V
skladu z Resolucijo naj bi drzava postopoma pripravila ustrezno uskladitev posameznih
podro¢nih zakonov, katerih ukrepi neposredno zadevajo druzino — med drugim tudi s

podrocja delovnih razmerij (VI., 4, Resolucija).

Danes je, glede na aktualne druzbene razmere, Resolucija na posameznih podrocjih
potrebna reforme — tudi na podrocju usklajevanja med druzinskimi in poklicnimi
obveznostmi. Ukrepi niso povezani s sistemsko politiko, ki bi vkljucevala delodajalce, prav
tako pa je njihova vloga nejasno definirana. Poleg tega mehanizmi, ki bi konkretno

uresnicevali ta cilj, niso navedeni.
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Zakon o delovnih razmerjih (ZDR)

Za usklajevanje druzinskih in delovnih obveznosti je izjemno pomemben Zakon o delovnih
razmerjih. Zakon v 6. c¢lenu izrecno prepoveduje diskriminacijo zaradi razli¢nih
posameznikovih specifik, med katerimi upoSteva tudi spol in druzinski status. Naj omeniva
bistvena podrocja, o katerih govori zakon in so povezana z druzinskim Zivljenjem:

e varstvo starSev na delovnem mestu, varstvo starSev z majhnimi in vecjimi otroki;

e splosno varstvo materinstva;

e varstvo med naértovanjem druzine in med nose¢nostjo, zdravje in varnost pri delu
med nosecnostjo in dojenjem,;

e pravica starSev do krajSega delovnega Casa zaradi starSevstva in pravica do placila
prispevkov za socialno varnost zaradi starSevstva;

e zaCasna zadrZanost od dela in nadomestilo zaradi nege oZjega druZinskega c¢lana,
varstvo starSev s tezje bolnimi otroki in z otroki z motnjami v telesnem in duSevnem
razvoju, denarno nadomestilo za Cas bolnisSkega dopusta zaradi nege otroka;

e minimalni letni dopust in na¢in njegove izrabe;

e pravica do placane odsotnosti z dela zaradi osebnih okolis¢in;

e odpuscanje delavcev ali delavk, kriteriji za dolocitev preseznih delavcev.

Delavke in delavci imajo zaradi nosecnosti in starSevstva pravico do posebnega varstva, ki
obsega varstvo zaposlenih starSev in drugih oseb zaradi koristi otrok, varstvo materinstva v
¢asu nosecnosti, varstvo med nacrtovanjem druzine in med nose¢nostjo, po porodu in
zaradi varstva otroka v predsolskem obdobju ter varstvo ocetovstva. Posebno varstvo je
doloceno tudi za starSe z otroki z zdravstvenimi tezavami in otroki z motnjami v telesnem
in duSevnem razvoju. 187. €len poglavja o varstvu delavcev zaradi nosecnosti in starSevstva
celo natancno in jasno doloca, da mora delodajalec delavecem omogociti lazje usklajevanje

druzinskih in poklicnih obveznosti (187. ¢len, ZDR).

26. ¢len ZDR navaja, da delodajalec pri sklepanju pogodbe o zaposlitvi ne sme od
kandidata zahtevati podatkov o druzinskem oziroma zakonskem stanu, podatkov o

nosecnosti, o nacrtovanju druzine oziroma drugih podatkov, ¢e niso v neposredni zvezi z
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delovnim razmerjem. Zenska torej v razgovoru za sluzbo ni dolzna povedati, da namerava
zanositi ali da ze ima otroka. Delodajalec sklenitve pogodbe o zaposlitvi ne sme pogojevati
s pridobitvijo zgoraj navedenih podatkov ali z dodatnimi pogoji, ki bi prepovedali
nosecnost ali odlog starSevstva. V praksi se veckrat izkaze, da se z vpraSanji, zahtevami in
pogoji, povezanimi z druzinskim zivljenjem in nacrtovanjem druzine pogosteje srecujejo

zenske kot moski.

V 115. ¢lenu ZDR je doloceno, da delodajalec delavki ne sme odpovedati pogodbe o
zaposlitvi v ¢asu nosecnosti in ves ¢as, ko doji otroka, ter starSem v casu, ko izrabljajo
starSevski dopust v obliki polne odsotnosti z dela. Prepoveduje tudi odpuScanje nosece

delavke.

89. ¢len ZDR prepoveduje odpoved pogodbe o zaposlitvi zaradi druzinskih obveznosti.
Tako se med neutemeljene razloge za redno odpoved pogodbe o zaposlitvi Stejejo tudi
zaCasna odsotnost z dela zaradi nezmoznosti za delo zaradi bolezni ali poskodbe ali nege

druzinskih ¢lanov ali zaradi izrabe starSevskega dopusta.

159. Clen ureja trajanje letnega dopusta; in sicer doloca delavcem dodaten dan letnega
dopusta za vsakega otroka, ki Se ni dopolnil 15 let. Prav tako delavcem, ki varujejo otroka s
telesno ali dusevno prizadetostjo, priznava pravico do najmanj treh dodatnih dni letnega
dopusta. V letu 2007 je bil 165. ¢lenu dodan nov odstavek, ki pravi, da imajo starsi
Soloobveznih otrok pravico izrabiti najmanj teden dni letnega dopusta v Casu Solskih

pocitnic.

190. ¢len v poglavju o varstvu v ¢asu nosecnosti in starSevstva v zvezi z nocnim in
nadurnim delom opredeljuje, da delavki ali delavcu, ki neguje otroka, starega do treh let,
delodajalec lahko nalozi opravljanje nadurnega dela ali dela ponoc¢i samo po predhodnem
pisnem soglasju. Opravljanje nadurnega dela ali dela ponoci se lahko nalozi materi ali
ocetu, ki sam/a skrbi za vzgojo in varstvo otroka, mlajsega od sedmih let, hudo bolnega

otroka ali otroka s telesno ali dusevno prizadetostjo, samo na podlagi predhodnega pisnega

29



soglasja. Prav tako delavka v ¢asu nosecnosti in v ¢asu, ko doji otroka, ne sme opravljati

nadurnega dela ali dela ponoci, ¢e to ogroza njeno zdravje ali zdravje otroka.

Delodajalec je dolzan zagotavljati pravico do odsotnosti z dela ali krajSega delovnega Casa
delavcu zaradi izrabe starSevskega dopusta, dolocenega z zakonom (191. ¢len). Pravice
starSev do porodniskega dopusta in dopusta za nego in varstvo otroka ter pravice do placila
prispevkov za socialno varnost zaradi starSevstva so urejene v Zakonu o starSevskem

varstvu in druzinskih prejemkih.

Dodatna pravna podlaga, ki nudi moznost prilagajanja delovnega Casa potrebam delavcev s
starSevskimi obveznostmi, je bila uveljavljena z novelo ZDR. Ugodnost se lahko koristi le,
v kolikor to dopuscajo potrebe delovnega oz. proizvodnega procesa. Gre za dodatno
moznost lazjega usklajevanja med poklicnim in druzinskim zivljenjem. Delavci predlagajo
spremembe svojega delovnega urnika in ritma, delodajalci pa so dolzni te predloge preuciti

ob upostevanju potreb po proznosti delodajalcev in delavcev (Logar 2009, 28).

ZDR torej doloca, da mora delodajalec delavcem omogocati lazje usklajevanje druzinskih
in poklicnih obveznosti. Prav tako nalaga delodajalcem, da morajo biti Zenskam in moskim
zagotovljene enake moznosti in enaka obravnava pri zaposlovanju, napredovanju,
usposabljanju, izobrazevanju, delovnih razmerah in ostalih delovnih pogojih. Vendar pa so
dolocbe v zakonih pogosto ohlapne, kar daje delodajalcem veliko svobode pri tem, da se

zakoni v praksi ne uresnicujejo, kot bi se morali.

Zakon o star§evskem varstvu in druZinskih prejemkih (ZSDP)

Zakon o starSevskem varstvu in druzinskih prejemkih je usklajen z ZDR. Ureja pravice do
starSevskega varstva, pravice do vseh vrst starSevskega dopusta, pravice do starSevskih in
druzinskih prejemkov ter pogoje in postopek za uveljavljanje posameznih pravic. Pravice iz
zavarovanja za starSevsko varstvo lahko med drugimi uveljavljajo osebe, ki so v delovnem
razmerju v Sloveniji (6. ¢len ZSDP). Slovenija ima v primerjavi z drugimi drzavami

Evropske unije tovrstne pravice urejene na zavidljivi ravni.
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V Sloveniji so vsi delodajalci dolzni delavcem in delavkam zagotoviti odsotnost z dela
zaradi izrabe starSevskega dopusta. 13. ¢len ZSDP doloca S§tiri vrste starSevskega dopusta.
Porodniski dopust traja 105 dni, ocetovski dopust traja 90 dni — od tega 15 dni v Casu
porodniskega dopusta; dopust za nego in varstvo otroka traja 260 dni, v nekaterih primerih
tudi dlje, ter posvojiteljski dopust. StarSevski dopust je dolocen v koledarskih dnevih za

polno odsotnost z dela.

V skladu z navedenimi $tirimi oblikami starSevskih dopustov 38. ¢len ZSDP predvideva
Stiri vrste starSevskega nadomestila:

e porodnisko nadomestilo;

e ocetovsko nadomestilo;

e nadomestilo za nego in varstvo otroka;

e posvojiteljsko nadomestilo.

57. €len ZSDP doloca tudi pravice do druzinskih prejemkov. 65. ¢len ZSDP doloca, da se z
otroSkim dodatkom starSem oziroma otroku zagotovi dopolnilni prejemek za prezivljanje,
vzgojo in izobrazevanje. 84. ¢len ZSDP doloca osebni prejemek, ki je delno placilo za
izgubljeni dohodek. Prejme ga eden od starSev, kadar prekine delovno razmerje ali zacne
delati krajsi delovni Cas zaradi nege in varstva otroka s tezko motnjo v duSevnem razvoju

ali tezko gibalno oviranega otroka.

Eden od starSev, ki neguje in varuje otroka do tretjega leta starosti, ima pravico delati krajsi
delovni ¢as. Eden od starSev, ki varuje dva otroka, ima pravico do krajSega delovnega Casa
do dopolnjenega Sestega leta starosti mlajSega otroka. Prav tako ima moznost delati krajsi
delovni ¢as eden od starSev, ki neguje in varuje otroka s tezko motnjo v dusevnem razvoju
ali tezko gibalno oviranega otroka. Krajsi delovni ¢as mora obsegati najmanj polovi¢no
tedensko delovno obveznost (48. ¢len ZSDP). Vendar delodajalci pricakujejo, da bodo
zaposleni delali polni delovni cas, ko bo otrok postal Soloobvezen. Zaposlitev za skrajSani
delovni ¢as je v Sloveniji slabo izkoriS¢ena, ker si Zenske in moski tega iz finan¢nega
vidika ne morejo privosciti (Reconciliation of work and family life and collective

bargaining in the European Union 2006, 50).
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Kako pravice, ki izhajajo iz ZSDP, nekateri delodajalci uresniCujejo, je razvidno iz

naslednjega primera slabe prakse:

Po zakljucenem porodniskem dopustu sem nameravala delati nekaj casa skrajsani
delovni cas, saj bi le tako svoja otroka videla tudi popoldne, pred spanjem.
Delodajalec mi je sicer to omogocil, vendar mi je Ze vnaprej povedal, da bom
delala samo popoldanske ure. Ker nisem Zelela skrajsanega delovnega casa zato,
da bom dopoldne sama doma, ko sta otroka v vrtcu, popoldne pa bosta brez mene,
vas sprasujem, ali je kaksSna moznost, da se taka dejanja delodajalcev preprecijo?

(Center za socialno delo, 2010)

Poleg ZSDP urejujejo varstvo materinstva in ocetovstva Se delovna zakonodaja (ZDR) ter
zakonodaja o zdravstvenem zavarovanju, o pokojninskem in invalidskem zavarovanju,

zakonodaja o zavarovanju za primer brezposelnosti in drugi.

Zakon o enakih moZnostih Zensk in mo3kih (ZEMZM)

V letu 2002 je bil sprejet Zakon o enakih moznostih, s katerim se dolo¢ajo skupni temel;ji
za izboljSanje polozaja zensk in ustvarjanje enakih moznosti Zensk in moskih v politi¢nem,
ekonomskem, socialnem, vzgojno-izobrazevalnem ter na drugih podrocjih druzbenega

zivljenja (1. ¢len ZEMZM).

4. ¢len ZEMZM opredeljuje enakost spolov kot enako udelezbo Zensk in mogkih na vseh
podrocjih javnega in zasebnega zivljenja. Moski in zenske imajo enak polozaj ter enake
moznosti za uzivanje vseh pravic in za razvoj osebnih potencialov, s katerimi prispevajo k
druzbenemu razvoju, ter enako korist od rezultatov, ki jih prinaSa razvoj. Enako
obravnavanje spolov pomeni odsotnost neposredne in posredne oblike diskriminacije zaradi

spola (5. ¢len ZEMZM).

Zakon doloca, da se ukrepi v podporo enakih moznosti lahko sprejemajo na podrocju
vzgoje in izobrazevanja, zaposlovanja, poklicnega zivljenja, javnega oziroma politicnega
udejstvovanja in drugje v okviru posameznih podrocij druzbenega Zivljenja. Ukrepe lahko
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sprejemajo organi oblasti v skladu z njihovo sestavo in na¢inom delovanja, drugi subjekti v
javnem sektorju, gospodarski subjekti, politicne stranke in organizacije civilne druzbe (8.

&len ZEMZM).

V Sloveniji si za uveljavljanje nacela enakosti zensk in moskih v praksi prizadeva Urad za
enake moZnosti, ki je bil ustanovljen leta 2001. Urad se zavzema za enakost spolov — za
prepoznavnost, mo¢ in udelezbo obeh spolov na vseh podrocij javnega in zasebnega

zivljenja (Urad za enake moznosti, 2010).

Za razliko od v Ustavi in zakonih zapisanih pravic, ki so enako zagotovljene tako
zenskam kot moskim, imata spola v druzbi velikokrat razlicne vloge in moznosti. To
Jje tudi razlog, da imajo nekateri ukrepi, ceprav so navidez nevtralni, razlicne ucinke
glede na spol in lahko pri dejanskem uresnicevanju pravic v praksi postavljajo
enega ali drugega v slabsi polozaj. Urad za enake moznosti si prizadeva zmanjsati
vrzeli med pravno enakopravnostjo in dejansko enakostio na vseh podrocjih

javnega in zasebnega Zivijenja, je zapisano v viziji urada (Urad za enake moznosti,

2010).

Nekatere prednostne naloge Urada so ustvarjanje enakih moznostih Zensk in moskih na
podrocjih trga dela, usklajevanje druzinskega in poklicnega Zzivljenja, uravnotezena
zastopanost Zensk in moskih pri politicnem odlo¢anju ter na drugih podro¢jih, pomembnih

za doseganje enakosti spolov (Urad za enake mozZnosti, 2010).

Glede na izzive in usmeritve urada je za zagotavljanje enakih moznosti spolov temeljnega
pomena ustvarjanje pogojev za lazje in kakovostnejse usklajevanje druzinskih in poklicnih
obveznosti mater in oCetov ter tistih, ki skrbijo za starejSe in druge pomoci potrebne
druzinske Clanice in ¢lane. Pri tem so pomembna zakonska dolocila, ki dolo¢ajo enake
pravice za oba starSa, ter mehanizmi, ki omogocajo usklajevanje druzinskih in poklicnih
obveznosti. Mehanizmi morajo biti vzpostavljeni na ravni delodajalcev in na ravni javnih
servisnih storitev. Med delodajalci in servisnimi storitvami mora obstajati prilagodljivost,

delodajalci pa morajo upostevati potrebe po zasebnem zivljenju svojih zaposlenih (Urad za
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enake moznosti, 2010), kar opredeljuje tudi Resolucija o nacionalnem programu za enake

moznosti zensk in moskih 2005-2013.

Akcije, ki jih na podrocju usklajevanja druzinskega in poklicnega zivljenja izvaja urad, so:

e Moski in starSevstvo — aktivno ocetovstvo (2005);

e Ocka, aktiviraj se! (2005);

e Moski na delu — doseganje enakosti spolov (2006);

e Enake moznosti zensk in moskih: gibalo evropskega in slovenskega razvoja (2006);

e Partnerstvo zZensk in moskih na trgu dela (2006);

o Usklajevanje druzinskega in poklicnega Zzivljenja: izziv za novo programsko
obdobje Strukturnih skladov 2007-2013 (2006);

e Teki ockov (2006);

« Stevec ockov (2006).

Resolucija o nacionalnem programu za enake mozZnosti Zensk in moskih 2005-2013
(ReNPEMZM)

ReNPEMZM je strateSki dokument, ki opredeljuje temeljne politike enakosti spolov v
Republiki Sloveniji za obdobje 2005-2013. Temeljni namen je izboljSati polozaj Zensk

oziroma zagotavljati trajnostni razvoj pri uveljavitvi enakosti spolov.

Politika enakosti spolov se zavzema za resni¢no partnerstvo med Zenskami in moskimi ter
delitev odgovornosti pri odpravljanju neravnovesij v javnem in zasebnem Zivljenju. Glavno
vodilo nacionalnega programa je tako enaka prepoznavnost, enak polozaj zensk in moskih

v druzbi ter enako uzivanje rezultatov druzbenega razvoja (ReNPEMZM 2005, 1).

Med strateSkimi cilji politike enakosti spolov je opredeljenih ve¢ podrocij. Opredeljeni sta
tudi podroc¢ji, ki se nanasata na temo magistrske naloge:
e usklajenost poklicnega in zasebnega Zivljenja ter druzinskih obveznosti zaposlenih
zensk in moskih;
e enakovredna delitev druZinskega dela med Zenskami in moSkimi ter odgovorno

partnerstvo in starSevstvo.
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ReNPEMZM opredeljuje usklajevanje zasebnega in poklicnega zivljenja kot enega
najpomembnejSih pogojev za uveljavljanje enakih moznosti spolov v druzbi, Se posebej pri
zaposlovanju in na trgu dela. Problem usklajevanja zasebnih in poklicnih obveznosti se
kaze pri porabi in delitvi Casa, upoStevanju zasebnih potreb v poklicni sferi in pri
usklajevanju potreb zasebnega oziroma druzinskega zivljenja s poklicnimi aktivnostmi

zensk in moskih (ReNPEMZM 2005, 21).

Resolucija poudarja pomen ustvarjanja pogojev za lazje in kakovostnejSe usklajevanje
druzinskih in poklicnih obveznosti mater in oCetov ter tistih, ki skrbijo za starejSe in druge
pomoci potrebne druzinske €lanice in ¢lane. Prav tako so pomembna zakonska dolocila, ki
dolo¢ajo enake pravice za oba starSa oziroma vzpodbujajo k odpravljanju posredne
diskriminacije, ter mehanizmi, ki omogocajo usklajevanje druzinskih in poklicnih
obveznosti. Na ravni delodajalk in delodajalcev ter na ravni javnih servisnih storitev morajo
biti vzpostavljeni mehanizmi, med katerimi mora obstajati prilagodljivost, predvsem v
smislu delovnega Casa institucij, ki nudijo servisne storitve na podro¢ju druzinskega dela.
Hkrati morajo tudi delodajalke in delodajalci upostevati potrebe po zasebnem zivljenju

svojih delavk in delavcev (ReNPEMZM 2005, 21-22).

ReNPEMZM na podroc¢ju usklajevanja poklicnega in zasebnega Zivljenja opredeljuje dva
posebna cilja:
e lazje usklajevanje poklicnega in zasebnega zivljenja;
e izboljSanje javnih in podpornih storitev za zagotavljanje usklajevanja poklicnega in
druzinskega Zivljenja.
Tema dvema ciljema doloca tudi posamezne ukrepe, kazalce uresni¢evanja ukrepov ter

nosilce (ReNPEMZM 2005, 22-23).

Porocilo o izvajanju Resolucije o nacionalnem programu za enake moZnosti Zensk in
moskih za leti 2008 in 2009

Glede na porocilo, ki ga je za leto 2008-2009 izdalo Ministrstvo za delo, druzino in
socialne zadeve (MDDSZ), so se na podrocju laZjega usklajevanja poklicnega in zasebnega

zivljenja izvedli Stirje ukrepi:
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spodbujanje delodajalcev k razvoju programov za lazje usklajevanje poklicnega in
zasebnega zivljenja zaposlenih. MDDSZ je pripravilo in uskladilo projekte, ki so se
financirali s sredstvi Operativnega programa razvoja ¢loveskih virov (CDPP, javni
razpis za sofinanciranje projektov socialnih partnerjev za izboljSanje delovnega
okolja, javni razpis za spodbujanje enakih moznosti in socialne vkljucenosti na trgu
dela). Rezultat tega ukrepa je usklajevanje druzinskega in poklicnega zivljenja
zaposlenih kot del druzbene odgovornosti podjetij;

izvajanje in podpora raziskavam o usklajevanju poklicnega in druzinskega Zivljenja
zensk in moskih ter o pomembnosti in dodani vrednosti takSnega delovnega okolja
(izvedena je bila raziskava Enake moznosti v slovenski diplomaciji);

izvedba podeljevanja CDPP (MDDSZ je skupaj z Zavodom Ekvilib leta 2009
pripravilo in uskladilo projekt DPP, ki naj bi se sofinanciral s sredstvi Operativnega
programa razvoja ¢loveSkih virov). Eden izmed rezultatov je vzpostavitev rednih
letnih pozivov za podelitev CDPP;

vzpostavitev in spremljanje kazalnikov EU o usklajevanju poklicnega in zasebnega
Zivljenja (statistiéne podatke spremlja Urad za enake moznosti) (Porocilo o

izvajanju ReNPEMZM 2010, 20-21).

Zgoraj navedenim ciljem in ukrepom sledimo tudi v obdobju 2010/2011. Kazalniki o

polozaju Zensk in moskih na podrocju usklajevanja poklicnega in zasebnega Zivljenja v

letih 2008/2009 so:

Tabela 2.1: Stopnja zaposlenih Zensk in moskih (25 in 49 let), z ali brez otrok (do 12 let),

2008
z otroki brez otrok
Zenske moski | Zenske moski
EU 67.0 % 91.6 % 78.5 % 84.8 %
Slovenija 86.1 % 95.1 % 87.2 % 87.5 %

Vir: Kazalniki o polozaju zensk in moskih 2010, 4-5.
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Tabela 2.2: Stevilo o&etov, ki koristijo o¢etovski dopust (OCD)

leto OCD do 15 dni (pla¢an) OCD vei kot 15 dni
2008 15.800 2.352
2009 17.534 3.329

Vir: Kazalniki o polozaju zensk in moskih 2010, 4-5.

Tabela 2.3: Stevilo o&etov, ki koristjo o¢etovski dopust za nego in varstvo otroka

leto Stevilo ocetov
2008 1.125
2009 1.382

Vir: Kazalniki o poloZaju zensk in moskih 2010, 4-5.

Kazalci, ki jih na podrocju usklajevanja Se uposteva porocilo, so:

e Otroci, vkljuCeni v vrtce, po dopolnjenih letih starosti in spolu, Slovenija, Solsko

leto 2007/2008, 2008/2009;

e Poraba Casa pri osebah od 20 do 74 let in zaposlenih osebah, po spolu, 2006;

e Vrtci in priprava na osnovno Solo, Slovenija, v Solskih letih 2005/2006—2008/2009

(Kazalniki o polozaju Zensk in moskih 2010, 4-5).

Zakon o uresni¢evanju nacela enakega obravnavanja (ZUNEQ)

Zakon doloca skupne temelje in izhodis¢a za zagotavljanje enakega obravnavanja vsakogar
pri uveljavljanju njegovih pravic in obveznosti ter pri uresni¢evanju njegovih temeljnih
svobosc¢in na kateremkoli podro¢ju druzbenega zivljenja (med drugim tudi zaposlovanje,

delovna razmerja, vzgoja, izobrazevanje, socialna varnost), in sicer ne glede na njegove

osebne okolis¢ine (1. clen ZUNEO).

Prav tako kot Zakon o enakih mozZnostih (5. ¢len ZEMZM) tudi Zakon o uresniGevanju
nacela enakega obravnavanja (4. ¢len ZUNEO) doloca, da enako obravnavanje pomeni

odsotnost neposredne oziroma posredne diskriminacije tako zaradi spola kot tudi katerekoli

druge osebne okolis¢ine.
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Socialni sporazum 2007-2009

Namen socialnega sporazuma je blaginja vseh posameznic in posameznikov, merjena s
kazalniki cClovekovega razvoja, zdravja, socialnega tveganja, druzbene povezanosti,
vkljuCenosti in zaupanja (Socialni sporazum za obdobje 2007-2009, 3). Podpisniki
sporazuma so se s podpisom zavezali, da si bodo s skupnimi in posameznimi dejavnostmi

prizadevali za ekonomsko, socialno in okoljsko uravnotezen razvo;j.

Socialni sporazum navaja kot eno izmed dejavnosti za dosego uravnoteZenega socialno-
ekonomskega razvoja usklajevanje poklicnih in druzinskih obveznosti, kjer piSe:
»Usklajevanje poklicnih obveznosti z druzinskim in zasebnim Zivljenjem je zahtevna naloga
vsakega posameznika, a jo je mogoce uspesSneje udejanjiti ob podpori druzini prijaznih
politik, ki vkljucujejo tudi izboljsanje druzbenega ozracja do zaposlenih z druzinskimi

obveznostmi.« (Socialni sporazum za obdobje 2007-2009, 37)

Socialni sporazum z dolo¢enimi nalogami zavezuje vlado, delodajalce in sindikate, da bodo
razvili take politike, programe in ukrepe, ki bodo zagotavljali uspesno usklajevanje
poklicnih in druzinskih obveznosti tako moskih kot Zensk. Pri tem je ena izmed nalog za

vse tri partnerje uvajanje CDPP.

Tako torej vlada, delodajalci in sindikati priznavajo, da je moznost uspesnega usklajevanja
dela in zasebnega ali druzinskega zivljenja eden izmed pogojev uravnoveSenega druzbeno-

ekonomskega razvoja in se tudi zavezujejo k spodbujanju te dejavnosti.

2.3.1 Strnjen pogled na reSevanje usklajevanja poklicnega in druZinskega Zivljenja

posameznikov na zakonodajni ravni

Slovenska zakonodaja iz delovnega, socialnega in druzinskega podroc¢ja nudi
posameznikom pri usklajevanju poklicnih in druzinskih obveznosti dobro osnovo.
StarSevstvo obravnava tako, da poskusa nuditi celovito varstvo materam in ocetom z

druzinskimi obveznosti.
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Poleg zakonodaje prispeva k lazjemu usklajevanju v Sloveniji tudi dolga tradicija
zadovoljivo urejene javne skrbi za varstvo otrok (predSolska vzgoja v vrtcu in obvezna

devetletna osnovna $ola, kjer je poskrbljeno za varstvo in prehrano otrok).

Vendar zakonodaja in ukrepi ter sistem javnega otroskega varstva problema usklajevanja ne
resujejo v zadostni meri. V zakonodaji manjkajo konkretnejsi ukrepi in jasnej$i mehanizmi,
ki bi vse vkljucene zavezovali k izvajanju politik usklajevanja. Tako so ukrepi preohlapno
zastavljeni. Delodajalcev ne zavezujejo, da morajo le-ti omogociti lazje usklajevanje
druzinskih in poklicnih obveznosti zaposlenih. Pri uresni¢evanju zakonodaje nastane tezava
tudi zaradi slabSe informiranosti zaposlenih, neucinkovitosti in pocasnosti sodiSC ter

sistema nadzora pri uresni¢evanju zakonodaje (Kanjuo - Mrcela 2007b, 551).

Nezadovoljiva je tudi usklajenost med potrebami zaposlenih starSev in organizacijo sistema
javnega otroskega varstva (delovni Cas v kasnejSih popoldanskih urah ter pomanjkanje

prostih mest v vzgojno-izobraZevalnih institucijah).

Drzava in delodajalci sicer morajo posameznikom omogocati lazje usklajevanje, vendar pa
so tudi posamezniki odgovorni sami sebi. Dobro poznavanje moznosti, ki jim jih ponuja
druzba, ter ozavescanje, da so te moznosti njihova pravica in ne le dobra volja delodajalcev,
bi pripomoglo k lazjemu usklajevanju druzinskega in poklicnega zivljenja in povecalo

moznost, da se ponujene ugodnosti tudi dejansko uresnicujejo.
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3 DRUZINI PRIJAZNE POLITIKE V PODJETJIH

3.1 Sodobne organizacije

V teoriji organizacij in tudi v praksi se organizacija enaci z delovno celoto, ki uresnicuje
dolocene cilje na razlicnih podro¢jih druzbene dejavnosti. Sestavljajo jo ¢lani (zaposleni),
ki so v medsebojnih odvisnih odnosih in opravljajo vsak dolo¢eno funkcijo (Ivanko 2004,
16). Skozi sistem in organizacijo vlog njenih ¢lanov organizacije oblikujejo svojo
usmerjenost (Mesner - Andolsek 1995, 117). Od dobro vzpostavljenega sistema odnosov
med zaposlenimi (organizacijska struktura) je odvisno uresni¢evanje organizacijskih ciljev
(Ivanko 2004, 35). Glavni organizacijski cilj je s poslovanjem doseci ustrezen profit ali na
splosno ekonomski uspeh. Organizacije stremijo tudi k uresnic¢evanju dopolnilnih ciljev, s
katerimi ustvarjajo ugodne razmere za poslovanje v daljSem razdobju. Temeljni cilj
organizacij je torej doseganje dobicka ob soCasnem uresniCevanju dopolnilnih ciljev

(Ivanko 2004, 16-21). Eden izmed takSnih dopolnilnih ciljev je tudi skrb za zaposlene.

Skrb za zaposlene in zadovoljevanje njihovih potreb je eden izmed klju¢nih dejavnikov za
uspeh organizacij. Organizacije se sprasujejo, kako ravnati s svojimi zaposlenimi, da bodo
ti uspesno premagovali izzive, ki so posledica hitrih globalnih sprememb. Premagovanje
izzivov je mozno z vlaganjem v kadre, njihov razvoj in s sproS¢anjem njihovih ustvarjalnih
zmoznosti. Organizacije, ki so in bodo v prihodnosti uspeSne, si postavljajo naslednje
temelje delovanja, pri cemer se vedno bolj osredotocajo na ljudi:
e Vrednote: jasno definirane vrednote, namen obstajanja in vizija morajo biti v
organizaciji soustvarjeni s strani zaposlenih;
e Odgovornost. organizacije naj se vkljucujejo v zagotavljanje druzbene blaginje, pri
¢emer naj sodelujejo tudi zaposlenti,
e Povezovanje: sodelovanje z razlicnimi deli druzbe pripomore k doseganju skupnih

ciljev;
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e Ljudje: organizacije morajo vzpostavljati takSno poslovno okolje, ki spodbuja
ucenje, odgovornost, daje priloznost za ustvarjalno delo in uporabo potencialov

zaposlenih. (Merkac - Skok 2005, 251).

V skrbi za zaposlene postaja v sodobnih organizacijah tematika usklajevanja med delom in
druzino vse bolj prisotna. Delodajalci ugotavljajo, da neusklajenost med delom in druzino
slabo vpliva na delovno ucinkovitost zaposlenih in lahko povzro¢i tudi negativne
spremembe pri odnosu zaposlenih do dela. Organizacije, ki se zavedajo, da so zaposleni
njihov neprecenljiv vir in da kapital zaposlenih predstavlja pomembno konkurenc¢no
prednost za organizacijo, poskusajo svojim zaposlenim nuditi ¢im bolj ustvarjalno in
produktivno delovno okolje. Za izboljSanje delovnih razmer tako organizacije v svojo

ponudbo ugodnosti za zaposlene vkljucujejo tudi druzini prijazne politike.

Vecina raziskav o tem, kako in zakaj se delodajalec odlo¢i, da bo svojim zaposlenim
ponudil druzini prijazne ugodnosti, temelji na institucionalni teoriji. Delodajalce sili k
uporabi druzini prijaznih politik vedno vecji institucionalni pritisk (Den Dulk in Peper
2009, 9). Cim vedji pomen se pripisuje vzdrzevanju socialne legitimnosti, tem vegja je
verjetnost, da bodo druzini prijazne prakse vpeljane. Zlasti to velja za organizacije, ki so
bolj na o&eh javnosti in ki menijo, da bodo s tem tudi nekaj pridobile (Goodstein v Cernigoj
- Sadar in Vladimirov 2004, 262). Institucionalni pritisk na organizacije je nastal predvsem
kot rezultat demografskih sprememb, sprememb na trgu dela, narascajoCega Stevila
zaposlenih mater in dvokariernih druzin, zanimanja S$irSe javnosti za problematiko in
drzavne zakonodaje (Den Dulk in Peper 2009, 9). Vkljucevanje teh politik torej ni le
potreba delodajalcev, ampak na to vpliva tudi zunanji pritisk s strani drzave z zakonodajo
ter notranji pritisk zaposlenih z njihovimi pricakovanji. Raziskava o potrebah mladih
zaposlenih glede dela in druzine, ki je potekala v petih evropskih drzavah, je pokazala, da je
v tistih drzavah, kjer Ze z zakonodajo bolj podpirajo usklajevanje teh dveh podrocij, vecja

verjetnost, da bodo usklajevanje podprli tudi delodajalci (Lewis 2003, 6).

Na uspesSnost druzini prijaznih programov v organizacijah vpliva predvsem velikost in

sektor, v katerem se organizacija nahaja, ekonomski pogoji in struktura zaposlenih. Prav
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tako pomemben dejavnik je komunikacija znotraj podjetja ter odnos in podpora
vodstvenega kadra (Lewis 2003, 3 in 14), odlocilno vlogo pa ima tudi organizacijska
kultura (Peeters in drugi 2007, 3). Ocitno je eden vecjih izzivov, s katerimi se srecujejo
organizacije v Casu, ko so ¢loveski viri zelo pomembni, oblikovati takSno organizacijsko
kulturo, ki podpira delovne pogoje, s katerimi se usklajuje potrebe delavcev in

delodajalcev.

3.2 Odnos do zaposlenih

Tradicionalne organizacije so imele vzpostavljeno natancno predpisano organizacijsko
strukturo in vzpostavljen sistem odlocanja, vodenja, nadziranja in komuniciranja. Delovale
so po nacelu avtoritete, hierarhije in reda. Klasi¢na organizacijska teorija je opisovala
organizacijo kot tehni¢ni sistem, mehanizem ali instrument, ki mora delovati ne glede na
ljudi. Zaposleni so se morali pri delu odpovedati osebnim ciljem in se v celoti podrediti
zahtevam organizacije. TakSen pristop je bil moZen zaradi dokaj stabilnih razmer

poslovanja, ki so se nato v zacetku 20. stoletja spremenile.

Srz problema je v tem, da so bile organizacije, kakrsne poznamo zdaj, utemeljene
na domnevi, da delavci nimajo nobenih drugih obveznosti razen dela. To seveda se
zdale¢ ne drzi. Tradicionalno so se od tega nerealnega ideala razlikovale zlasti
Zenske, ki so doma podpirale tri vogale. Tudi zdaj v povprecju porabijo vec casa za
domaca opravila in skrb za otroke, vendar pa si tudi sodobni moski Zelijo sodelovati
v druzinskem Zivljenju. Tradicionalni pogledi na delitev dela med moskimi in
Zenskami se pocasi spreminjajo. Za trajne in globoke spremembe pa bo moralo
preteci Se nekaj casa, Ceprav se na zavedni ravni stvari precej spreminjajo (Trefalt

v Vistoropski 2009, 12).

Organizacije so se morale prilagoditi vse hujSi konkurenci, globalizaciji in napredni
informacijski tehnologiji. Prilagajanje spremembam je pomenilo ne le drugacno
organiziranost, temve¢ tudi drugacen odnos do zaposlenih. Raziskave o ucinkovitosti in

uspeSnosti organizacij so namre¢ pokazale, da vrhunska uspeSnost temelji prav na
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spremenjenem odnosu do ljudi (Ivanko 2004, 205). Zaposleni so kot glavni nosilci znanja
postali osnova organizacij (Svetlik in Zupan 2009, 46), njihove zelje in ambicije je zato
potrebno upostevati. Kot umetna ¢lovekova stvaritev mora biti organizacija ¢im bolj
prilagojena ljudem, njihovim posebnostim in pricakovanjem (Ivanko 2004, 264). Danes si
morajo organizacije prizadevati, da ustvarjajo zaposlenim prijazno delovno okolje, kjer
enakopravno in enakovredno sodelujejo vsi zaposleni (Ivanko 2004, 21, 37). Sodobna
organizacija naj bi imela visoko stopnjo produktivnosti dela in hkrati zagotavljala ugodne

medc¢loveske odnose tako med zaposlenimi kot tudi v celotni druzbi (Ivanko 2004, 16-21).

S spremenjenim odnosom do zaposlenih so organizacije povecale svoja pricakovanja do
njih. Pri¢akujejo vse vecjo intenziteto dela in Casovno razpoloZljivost, kar zaposlenim
prinasa delovno preobremenjenost in tezave pri usklajevanju delovnega in zasebnega
zivljenja. Ker se organizacije zavedajo, kako pomembni so zaposleni, jim z inovativnimi
pristopi pri reSevanju te problematike poskusajo stopiti nasproti. Vkljuevanje druzini

prijaznih politik je eden izmed taks$nih pristopov.

Druzini prijazne politike v organizacijah omogocajo zaposlenim nadzor nad tem, kako,

kdaj in kje bodo delali (McDonald in drugi 2005, 1).

Uporaba termina druzini prijazne politike pogosto predvideva, da se zasebno Zzivljenje
nanasa na druzino ter skrb za otroke in druge odvisne druzinske ¢lane. V bistvu bi ta termin
moral zajeti vsa gospodinjstva, tudi tista, kjer ni otrok ali drugih odvisnih ¢lanov (samske,
upokojence, mlade pare itd.) (Ransome 2007, 376). Ker pojem druzini prijazno ne zajema
raznolikosti vseh politik, ki so danes zaposlenim na voljo, ter ne vkljucuje osebnih potreb
zaposlenih, Hoyman in Duer ugotavljata, da se mora termin druzini prijazne politike
razvijati in Siriti. Pri teh politikah je potrebno zajeti osebne potrebe vseh zaposlenih in ne
samo tistih, ki imajo druzino, zato pojem druzini prijazno Hoyman in Duer zamenjujeta s
terminom zaposlenim prijazno (Hoyman in Duer 2004,113—-114). »V ZDA je sicer poudarek
na ravnotezju med delom in druzino, a cedalje vec delovne sile so pravzaprav samski ljudje

in tisti brez otrok, ki imajo z ravnotezjem prav tako tezave. Iz lastne izkusnje vem, kako
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pozresno je delo, ter da je tezko najti cas za druge aktivnosti in obveznosti.« (Trefalt v

Vistoropski 2009, 12)

Poglavitna podroc¢ja, na katera se nanasajo druzini prijazne politike v organizaciji, so po
mnenju Harkerjeve naslednja:
e omogocanje zaposlenim izpolnjevanje delovnih in druzinskih obveznosti;
e omogocanje enakih moznosti med spoloma in hkrati enakopravno delitev druzinskih
obveznosti;
e nediskriminatornost, prijaznost do zaposlenih in vkljuevanje sprejemljivih
delovnih pogojev;
e vzpostavljanje ravnovesja med potrebami zaposlenih in delodajalcev ter medsebojni

odnos zaupanja in sinergije (Harker 2004, 48).

3.3 DruZzini prijazne politike kot inovacija v organizacijah

Prezivetje organizacije je odvisno od njene sposobnosti odzivanja in prilagajanja razmeram
v notranjem in zunanjem okolju. Vse spremembe niso dobrodosle in lahke: nekatere so
povzrocene prostovoljno na pobudo znotraj organizacije, druge pa so nasilno povzrocene z
zunanjimi spremembami in se jim organizacija mora prilagajati (Kav¢i¢ 2005, 81-82).
Tiste organizacije, ki se hitro odzivajo na vplive okolja z vzpostavljanjem svojih notranjih
dejavnikov, so ucinkovite in uspesne (Ivanko 2004, 254). Za dobre poslovne rezultate se
morajo organizacije vedno znova dokazovati navzven in hkrati inovativno poustvarjati

svoje notranje poslovno okolje.

Inovacija je vsaka novost, ki jo odjemalci razumejo kot zase koristno (Green paper on

inovation, 1995).
Inovacija je nov ali bistveno izboljsan izdelek, postopek ali storitev, ki se pojavi na trgu

(inovacija izdelka/storitve) ali uporabi v okviru postopka (inovacija postopka/procesa), in

se izkazZe za koristno. Izdelek, storitev ali postopek morajo predstavljati novost ali bistveno
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izboljsavo za uporabnika, ni pa nujno, da so novi na trgu (Fatur in Likar v Fatur in Likar

2009, 13).

Inovacija je lahko tudi »uvedba izboljsav in sprememb v vodenju, organizaciji dela in
delovnih pogojih ter nova znanja in vescine zaposlenih« (Green paper on inovation, 1995).
Po tej definiciji je tudi uvajanje druZzini prijaznih politik inovacija za organizacije, ki jih
uvajajo. Zaler meni, da inovativno podjetie dojema inovativnost v vsej njeni Sirini in
globini. Ne osredotoca se zgolj na en vidik delovanja, temvec¢ je inovativno na vseh tockah
— tudi pri odnosu do ljudi, organizaciji, strukturi, strategiji, slogu, ves¢inah/znanju,
vrednotah itd. Inovativno je vse, kar je drugacno, originalno in socasno ucinkovito oz.

boljse (Zaler 2010, 9).

Uvajanje sprememb vkljucuje nacrtovanje, izobrazevanje in usposabljanje sodelavcev,
prenos znanja, implementacijo ter upravljanje z novostmi in dejavniki, ki so povezani s
kulturo in strategijo podjetja. Ker uvedba novosti vpliva na strukture v podjetju in
spreminja poslovne funkcije podjetja, je pri tem potreben menedzment, ki te spremembe
obvladuje (Fatur in Likar 2009, 25-26). Tudi uvajanje druzini prijaznih politik zahteva od
menedzmenta vkljuCevanje nacrtovanja, organiziranja, vodenja in kontroliranja v procesu

uvajanja in izvajanja ter prenos sprememb med vse zaposlene.

Novosti, ki jih zeli organizacija uvesti, naj bi predstavljale odgovor na konkretne probleme.
Za iskanje odgovorov je dobro vkljuciti ustvarjalno razmisljanje vseh zaposlenih. Same po
sebi v praksi novosti navadno ne zadoSc¢ajo, potrebno jih je povezati z obstojecim delovnim
okoljem in realnimi razmerami in problemi. Prav tako je pomembno vzpostaviti razmere, ki
omogocajo in podpirajo uvajanje sprememb v vseh poslovnih segmentih organizacije (Fatur

in Likar 2009, 25-26).

Po Zairiju je uspesnost uvajanja sprememb v organizacijo odvisna od naslednjih, med seboj
prepletenih dejavnikov:
e struktura (organizacijska shema): struktura moci, oblasti in odgovornosti pri

vodenju sprememb;
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e strategija (nart za ustrezno razporejanje virov): strategija razvoja spremembe z
opredelitvijo sprejemljivih tipov razvojnih projektov in viri zanje;

e Jjudje (zaposleni): vkljuCevanje zaposlenih, opolnomocenje, timsko delo in stopnja
participacije pri odlocanju glede uvajanja sprememb;

e stil (menedZzmenta): stopnja podpore, ki jo vodstvo nudi uvajanju sprememb;

e sistemi: postopki, vodila in nadzorni mehanizmi, ki so v rabi pri uvajanju
sprememb;

e vrednote (cilji, ki jih delijo vsi zaposleni): prepricanje, navdusenje in zavezanost
zaposlenih pri uvajanju sprememb;

e znanje in ve§cine (sposobnosti vseh zaposlenih): specializirana znanja, orodja in
tehnike, ki jih organizacija uporablja pri uvajanju sprememb (Zairi v Fatur in Likar

2009, 31-32).

Prva dva dejavnika sta »trde« narave, ostalih pet pa »mehke«. Trda dimenzija uvajanja
sprememb pomeni vzpostavitev organizacijskih struktur, postopkov in procesov, doloCitev
kvantitativnih ciljev in zagotovitev virov, ki omogocajo sodelovanje. Mehka dimenzija pa
pomeni ucinkovito upravljanje s trdimi vidiki uvajanja sprememb in vkljuCuje ravnanje z
organizacijsko kulturo in klimo, ki naj omogoc¢i usmeritev cele organizacije v spremembe
(Fatur in Likar 2009, 32). Ucinkovite in uspes$ne organizacije posvecajo zelo veliko
pozornosti prav mehkim dejavnikom: skupne vrednote, kadri, njihova znanja in

sposobnosti, nacini delovanja itd. (Ivanko 2004, 254).

3.3.1 Uvajanje inovacij v organizacije

Ob pojavu kateregakoli problema ali priloznosti je najprej potrebno odgovoriti na vprasanje
kaj narediti in isto¢asno tudi oblikovati odgovor kako to narediti. Vsebina spremembe daje
odgovor na vpraSanje kaj spremeniti in je povezana z vizijo in globalnimi trendi trenutnega
okolja, proces pa mora odgovoriti na vprasanje kako izvesti spremembe, kar je povezano z
udejanjanjem vsebine (Bukovec 2009, 29). Prav tako je pred uvajanjem spremembe
potrebno postaviti cilj — kaj s spremembo doseci. Vprasati se je treba tudi zakaj moramo
doseci ta cilj ter kaj bomo z njim pridobili. Naslednji pogoj za uvajanje kakrsnihkoli
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sprememb je analiza obstojeCega stanja. Na podlagi nac¢ina izboljSave se doloc¢ijo dejavniki,

ki vplivajo na ucinkovitost, dolo¢ijo pa se tudi ukrepi. Pri tem je zelo pomembna merljivost

— za oceno ucinkovitosti uvajanja sprememb so potrebni objektivni kazalniki (Fatur in

Likar 2009, 33-39, 66). Tako je tudi pri uvajanju druZini prijaznih politik. Ce organizacija

ze v zacetku uvajanja teh politik slabo razume potrebe svojih zaposlenih, si pravih ciljev ne

more zastaviti. S tem se ustvari klima, kjer zaposleni ne cutijo potrebe po sodelovanju, se

ne vklju€ujejo v projekt in ne koristijo ponujenih ukrepov.

Vsako uvajanje sprememb potrebuje formalizacijo. Za uspeSen menedzment projekta,

kakrSen je uvajanje druzini prijaznih politik, mora biti le-ta vsaj do neke mere formaliziran.

Vsak formaliziran sistem mora vsebovati nekaj osnovnih dejavnikov:

odobravanje in podpora vrhovnega vodstva;

projekt se mora nanaSati na problem ali priloZznost za izboljSanje obstojecega
procesa ali trenutnih okolis¢in;

projekt mora podajati reSitev problema ali izboljSanje procesa oziroma okolis¢in;
ukrepi morajo biti zapisani in evidentirani;

smiselno je, da projekt omogoca podajanje novih predlogov s strani zaposlenih.

Poleg formalnih obstajajo tudi neformalni dejavniki, ki vplivajo na uspesnost usklajevanja

med delovnimi in poklicnimi obveznostmi:

Casovne zahteve organizacije dolocajo pricakovanja do delovnega Casa zaposlenih.
Nadure sluzijo kot indikator uspesSnosti in stopnje pripadnosti zaposlenih
organizaciji. S tem se poveca pritisk na zaposlene, da delajo dlje, kot je zakonsko
doloceno;

karierne posledice koris¢enja druzini prijaznih programov. Kadar organizacijska
kultura ni naklonjena zaposlenim in njihovemu druzinskemu Zivljenju, to vpliva na
koris€enje druzini prijaznih ukrepov, saj se predvideva, da bo imelo to negativne
posledice na kariero;

podpora menedzmenta ter sodelavcev je pri integraciji druzinskega in poklicnega
Zivljenja pomembna (Thompson in drugi v Vladimirov 2004, 39-40). Ce zaposleni

ne Cutijo podpore organizacije, nadrejenih in sodelavcev, potem druzini prijaznih
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ukrepov ne koristijo. V tem primeru ukrepi ne prinasajo dolgoro¢nih pozitivnih

ucinkov (Swody in Powell 2007, 111-112).

Poelmans in Sahibzada opredeljujeta tri faktorje, ki vplivajo na vpeljevanje druzini

prijaznih politik v organizacije:

1. Faktorji, ki vplivajo na to, ali se bodo organizacije odlocile za vklju¢evanje druzini
prijaznih politik v svoje delovanje:

e Strah pred tem, da bi tovrstne politike vplivale na organizacijsko bistvo. Ali te
politike res pozitivno vplivajo na dobickonosnost? Ucinke je tezko meriti in
ovrednotiti za razliko od stroskov, ki so potrebni, da se te politike implementirajo v
organizacijo. Zato se na druzini prijazne politike pogosto gleda kot na stroSek in ne
kot na potencialno nalozbo;

e Nekompatibilnost s trenutnim poslovnim modelom. Nekatere organizacije
izkoriS¢ajo visoko stopnjo brezposelnosti na trgu delovne sile in pritiskajo na
zaposlene, da ti sprejmejo delovne razmere, ki ne upoStevajo druZinskih
odgovornosti zaposlenih;

e Strah pred sindikati. Organizacije skrbi, da bi sindikati zahtevali vkljucitev
ponujenih ugodnosti v kolektivne pogodbe kot osnovne pravice vseh zaposlenih.

2. Faktorji, ki oteZujejo vkljuevanje druzini prijaznih politik potem, ko se
organizacija Ze odloci zanje:

¢ Druzinska zakonodaja. Zakonska dolocila, ki se nanasajo na podrocje usklajevanja,
so razprSena po razli¢nih zakonih;

e VkljuCenost razli¢nih druzbenih akterjev z razlicnimi pogledi na tematiko;

e Odpor s strani nadrejenih in sodelavcev. Ce vodstveni kader in sodelavci ne
podpirajo uporabe ponujenih programov, je izvajanje vprasljivo.

3. Za vzpostavitev druZini prijazne organizacijske Kkulture je potrebno odstraniti
druzini neprijazne prakse ter ugotoviti dejanske potrebe zaposlenih (Poelmans in

Sahibzada 2004, 414-416).

Ce pri sprejemanju sprememb organizacija Se ni pripravljena na spremembe v delovnih

procesih, proces lahko zastane. Da formaliziran sistem zaZivi, mu mora biti prilagojena
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organizacijska kultura (Fatur in Likar 2009, 28-29). Druzini prijazno organizacijsko
kulturo opredeljujeta dve glavni znacilnosti — podpora in ovira. Podpora pomeni nacin, s
katerim organizacija, direktno nadrejeni in sodelavci podpirajo usklajevanje delovnega in
zasebnega Zivljenja zaposlenih ter uporabo druzini prijaznih organizacijskih ukrepov.
Oviranje pa se kaze v normah in priakovanjih organizacije, s katerimi ovira svoje
zaposlene pri usklajevanju delovnega in zasebnega Zivljenja ter uporabi druzini prijaznih

organizacijskih ukrepov (Dikkers in drugi v Peeters in drugi 2007, 4).

Ker zaposleni vedo, da spremembe lahko prinesejo tudi nezelene posledice, odpor do
sprememb ni nekaj nenavadnega (Ivanko 2004, 281). Uvajanje organizacijskih sprememb
ima najpogosteje tri faze:
e faza omalovaZevanja oziroma zasmehovanja kot poizkus, da se uvajanje
organizacijskih sprememb prepreci;
e faza odkritega ali prikritega odpora, ki se kaze pri samem uvajanju
organizacijskih sprememb;
e faza odobravanja, ki nastopi takrat, ko nasprotniki organizacijskih sprememb
izjavijo, da so zadovoljni, ker se bodo njihovi predlogi in Zelje kon¢no uresnicili

(Doljak v Ivanko 2004, 6).

V prvih dveh fazah je potrebno pridobiti ¢im ve¢ zaposlenih in jih prepricati o koristnosti
nacrtovanih sprememb, kar lahko dosezemo le z argumenti in strokovnim prepricevanjem.
Hkrati je pri zaposlenih potrebno vzbuditi zavest in obcutek, da uvajajo lastne predloge za
izboljSanje svojega dela, ne pa zamisljenih predlogov organizacije. Poglobljene razprave, ki
vcasih dobijo prizvok ustvarjalnih konfliktov, morajo izoblikovati odlocitve o spremembah,
ki jih podpira vec¢ina sodelavcev (Ivanko 2004, 69, 283). Ker so zaposleni praviloma eden
od glavnih virov novih idej, uspesno vkljucevanje sodelavcev v proces uvajanja, izvajanja
in izboljSevanja organizacijskih sprememb obicajno izboljSuje organizacijsko klimo in
dviguje njihovo motiviranost (Fatur in Likar 2009, 30). Spremembe lahko torej uspesno
uvedemo v organizacijo le, ¢e zato pridobimo zaposlene. Z njihovim vkljuCevanjem je

uvajanje sprememb zanje tudi manj bolece.
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Ena izmed udelezenk letne tematske delavnice za imetnike CDPP je o odnosu zaposlenih
ob uvajanju certifikata v njihovo podjetje izpostavila: »Sprva so imeli zaposleni negativen
in cinicen odnos do projekta«. Nato so na skupnem sestanku zaposlene podrobneje
seznanili s samim projektom in se z njimi pogovarjali. Kritike in sarkazem so nato
zamenjali dobri odzivi. »Zaposleni so se zaceli zavedati, da certifikat ne pomeni samo
dolocenih pravic zanje, temvec tudi dolznosti in obveznosti.« (Letna tematska delavnica za

imetnike CDPP, 1. 10. 2010).

Tako je potrebno vsako spremembo, tudi vpeljevanje druzini prijaznih politik, aktivno
promovirati pri zaposlenih in pri vodilnih, v organizaciji pa zgraditi takSno organizacijsko
kulturo, ki spodbuja uporabo druzini prijaznih ukrepov s strani zaposlenih (Poelmans in

Sahibzada 2004, 411).

Vpliv organizacijske kulture na vpeljevanje in uporabo druZini prijaznih politik

Organizacijska kultura ima ve¢ dimenzij, med katerimi Hofstede izpostavlja dimenzijo
»usmerjenost na ljudi — usmerjenost na delo«. V primeru, da je organizacija usmerjena na
ljudi, to pomeni, da se organizacija Cuti odgovorno za dobrobit zaposlenih in da se
pomembne odlocitve sprejemajo skupinsko. Zaposleni imajo obcutek, da organizacija
namenja pozornost njihovim osebnim problemom. Usmerjenost organizacij na delo pa
pomeni, da organizacijo zanimajo le rezultati. Zaposleni pri tem cutijo pritisk na
dokoncanje njihovega dela, organizacije pa ne zanima osebno in druZinsko blagostanje

zaposlenih (Hofstede v Kavci¢ 2005, 10-11).

Organizacijska kultura ima razli¢ne med seboj prepletajoce se ucinke:

e vpliva na konkurenéno prednost organizacije. Ce je delovanje organizacijske kulture
usmerjeno v pravo smer, lahko z oblikovanjem in spodbujanjem skupnih vrednot,
skupnega zaznavanja problemov ter s skupnimi normami preko motivacijskega
delovanja in identifikacije zaposlenih z organizacijo prispeva h konkurencni
prednosti organizacije. V nasprotnem primeru lahko do zaposlenih neprijazna

organizacijska kultura vodi k neuspehu in propadu organizacije;
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e povezuje posameznike v skupine in organizacije ter omogoca skupno zivljenje in
delovanje. Je skupna podlaga za skupno zivljenje zaposlenih in jih povezuje med
seboj. Je sredstvo integracije in soglasja;

e oblikuje motivacijski okvir za dejavnost zaposlenih. Naredi delo smiselno in
prijetno, prispeva k skladnosti ciljev organizacije in posameznikov. Kultura kot
motivacija daje zaposlenim obcutek varnosti ter obcutek, da so cenjeni (Kav¢ic¢

2005, 13—14).

Organizacijska kultura ni homogen pojem, ker ima vrsto definicij in sinonimov. Med
klima je skupek bistvenih prioritet organizacije in je lastnost organizacije, ki opredeljuje
nacin delovanja v vsakodnevnih rutinskih okolis¢inah. Organizacija in zaposleni ustvarjajo
organizacijsko klimo preko obicajev, nacinov ravnanja in s sistemom nagrajevanja. Tako
organizacijska klima kot organizacijska kultura lahko podpirata ali zavirata inoviranje in
ustvarjalnost organizacije. Ce sta pozitivno naravnani k ustvarjanju pravih norm, ki se tudi
uveljavljajo v medsebojnih odnosih, potem delujeta kot mocna spodbuda pri inovativnosti v
organizaciji. Ce pa sta neustrezni, malo katera ideja v organizaciji zaZivi. Organizacijska
kultura in klima, ki spodbujata inovativnost, temeljita na ustvarjanju nenehnih izzivov,
usmerjenosti v prihodnost ter na poudarku na dolgoro¢nih rezultatih — kljub kratkoro¢nim
neuspehom. Temeljita tudi na odprtosti in zaupanju med zaposlenimi ter na njihovem

opolnomocenju (Likar in drugi 2006, 151-152).

Thompson, Beauvais in Lyness (1999) definirajo organizacijsko kulturo, ki je naklonjena
usklajevanju med delom in druzino kot skupne predpostavke, mnenja in vrednote, s
katerimi organizacija podpira zaposlene, da lazje usklajujejo svoje poklicno in zasebno
zivljenje (Thompson in drugi v Peeters in drugi 2007, 3). Organizacijska klima lahko torej
prispeva k temu, da zaposleni spros¢eno sprejmejo ukrepe in imajo obcutek, da se jih tudi
lahko posluzujejo. V nasprotnem primeru se lahko zgodi, da bo uporaba druzini prijaznih
ukrepov nizka. Na druzini prijazno organizacijsko klimo najpogosteje vpliva naslednjih pet
dimenzij, ki tudi pojasnjujejo (ne)uporabo druzini prijaznih politik: podpora menedzmenta,

razumevanje kariernih posledic, pricakovan delovnik v organizaciji, spol in podpora
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sodelavcev (McDonald in drugi 2005, 9-10). V skupine zaposlenih, ki so posebej nagnjene
k neuporabi druzini prijaznih ukrepov, spadajo moski na vseh organizacijskih ravneh, saj se
posluzevanje tovrstnih ukrepov ne sklada s splosno priznano delitvijo spolnih vlog (Swody
in Powell 2007, 112), zenske na vodstvenih poloZajih in samski zaposleni (McDonald in

drugi 2005, 9-10).

3.3.2 Vloga menedZmenta pri uvajanju in izvajanju druZini prijaznih politik

Na uspesnost organizacijskih sprememb mo¢no vpliva kakovost vodenja. Med kakovostjo
vodenja in uspesSnostjo obvladovanja organizacijskih sprememb obstaja pomembna
korelacija. Klju¢na je vloga in podpora vrhnjega menedzmenta, ¢edalje bolj pa se poudarja
tudi vloga srednjega menedZmenta. Ravnanje neposrednih vodij mora biti v skladu s
strategijo organizacije. Vodje in njihova osebna integriteta imajo pomembno vlogo. Pri
uvajanju sprememb Vv organizacijah je osebna integriteta vodij pogoj, sistem notranjih
komunikacij sredstvo, ustvarjalnost in inovativnost pa cilj. SrediSce tega procesa je ¢lovek
kot osrednje gibalo (Bukovec 2009, 14-34). Zato je vloga vodje odstranjevanje ovir, ki
sodelavcem preprecujejo, da bi delali najbolje, kot zmorejo. Vodje naj bi upravljali z
okoljem in okolis¢inami, v katerih poteka delo, in ne le nadzorovali dela zaposlenih. Ob
tem morajo vedeti, kako zaposleni razmisljajo in delujejo, ter razpolagati z naborom
osebnih in vodstvenih orodij, s katerimi lahko aktivirajo pripadnost in ustvarjalni zanos
zaposlenih v organizaciji. Hkrati se morajo zavedati, da sta uspeSnost organizacije in

osebno zadovoljstvo zaposlenih dve plati iste medalje (Fatur in Likar 2009, 61).

Tudi pri implementaciji in ucinkovitosti programov za usklajevanje poklicnega in
druzinskega zivljenja ima vodstvo s svojo podporo kljuéno vlogo. Kompetentno
obvladovanje tovrstnih programov pomeni skrbno nacrtovanje, izbor pravih ukrepov in
dolocitev Casovnih rokov. Pri tem je vrhnje vodstvo tisto, ki mora zagotoviti ustrezne
delovne pogoje, da lahko zaposleni zavzeto, sistematino in motivirano iS¢ejo nove
priloznosti (Fatur in Likar 2009, 35). Nato je naloga vodij, da te programe implementirajo,
poskrbijo za komunikacijo ter njihovo izvajanje. Zaradi sodobnih smernic na podrocju

upravljanja Cloveskih virov (npr. nagrajevanje zaposlenih) ter decentralizacije funkcije na
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raven srednjega menedzmenta, se je vodjem povecala vloga na podrocju uresniCevanja
politik usklajevanja druzinskih in poklicnih obveznosti (Den Dulk 2009). Odnos vodij do
tovrstnih programov je pomemben zato, ker so vodje tisti, ki zagotavljajo zaposlenim
informacije (ali pa ne) o organizacijskih politikah, so odgovorni za uspesno izvajanje v
skladu z dolo€enimi pravili in so tisti, ki odloCajo o tem, kdaj in komu odobriti oziroma
zavrniti ugodnosti, ki omogocajo lazje usklajevanje dela in druzine ter do kaksne mere
(Den Dulk in Peper 2009, 6). Na ravni srednjega menedZzmenta izvajanje politik
usklajevanja med delovnimi in druzinskimi obveznostmi vkljucuje element diskrecijskega

odloc¢anja (Den Dulk 2009).

Vodstveni kader s svojim odnosom do problematike usklajevanja druzinskega in
poklicnega Zivljenja vpliva na zaposlene. Veenis (2000) deli menedZerje v tri skupine:

e tisti, ki podpirajo druzini prijazne politike in celo iS¢ejo dodatne reSitve — so
prilagodljivi pri obstojecih politikah in dovoljujejo Sirok spekter neformalnih
dogovorov;

e tisti, ki se strogo drzijo le formalno dolo¢enih politik in svoje privoljenje za njihovo
uporabo dajejo le pod dolo¢enimi pogoji;

e tisti, ki zaposlenim onemogocajo uporabo druzini prijaznih politik (Veenis v Den

Dulk in Peper 2009, 8).

Yeandle (2003) lo¢i menedzerje glede na njihovo poznavanje in odnos do druzini prijaznih
politik na naslednje Stiri tipe:

e vodje, ki imajo napreden pristop do problematike;

e vodje, ki slabo razumejo druzini prijazne politike;

e vodje, ki so ignorantski do druzini prijaznih politik;

e vodje, ki nasprotujejo druzini prijaznim politikam (Yeandle v Den Dulk in Peper

2009, 8).

Da vodstveni kader s svojim odnosom do problematike usklajevanja druzinskega in

poklicnega zivljenja vpliva na zaposlene, ponazarjava z naslednjim primerom:
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Dejan Turk, predsednik uprave Simobila, je v televizijski oddaji »Polnoc¢ni klub« na temo
»obsedeni s sluzbo« o sebi povedal, da je ozdravljeni deloholik. Prelomni trenutek, ko je
zacel razmisljati o uravnotezenosti med delom in druZzino je bil, ko je postal oce. Ne le, da
je zelel preziveti kakovosten €as s svojimi otroki, temve¢ se mu je zaradi prevec dela
poslabSalo zdravstveno stanje. Ker je ugotovil, da je uravnotezenost pomembna, je
spremenil odnos do nacina dela in do nacina zivljenja. S tem, ko je storil nekaj dobrega za
svoje zdravje in za kvalitetnejSe druzinske odnose, je zacCel bolje delati tudi v podjetju.
Pravi, da se je zaradi osebnih sprememb lotil sprememb v podjetju: »Postavili smo
vrednoto druzine. Z uvidom, da je uravnotezenost potrebna, se je v podjetju zacelo delati
bolje.« Turk je Se povedal, da je s spremembami postavil odli¢ne poslovne rezultate na
drugo mesto, dobre medc¢loveske odnose pa na prvo. S tem pa so postali zaposleni pri

svojem delu vedno bolj uspesni (TV Slovenija, Polno¢ni klub 2009).

Iz zgoraj navedenega primera je mogocCe razbrati, da vrhnji menedZment s svojimi
besedami in dejanji daje zgled ostalim zaposlenim. Pri tem so dejanja najveckrat
pomembnejsa od besed. Vodstvo svojim vodjem ter ostalim zaposlenim z dobrim zgledom
da vedeti, da je zanj tak projekt eno izmed pomembnih orodij, s katerim v organizaciji
lahko dosezejo zastavljene poslovne cilje. »To pa pomeni jasno in razumljivo politiko
vrhnjega menedzmenta, tako da bodo zaposleni vedeli, kaj jim je storiti in kaksno reakcijo
lahko pricakujejo, poleg tega pa popolno podporo, tako informacijsko kot z orodji nizjim
vodjem, da bodo ti lahko izvajali svoj del procesa.« (Marx v Fatur in Likar 2009, 38).

Menedzment posredno in neposredno vpliva na delovne pogoje. Je v vlogi, ko lahko
spodbuja ali preprecuje zaposlene pri uporabi druzini prijaznih politik. V organizacijah,
kjer menedzment z navdusenjem podpira usklajevanje dela in druzinskega Zzivljenja, je
verjetneje, da bodo zaposleni uporabljali druzini prijazne programe. Tudi v organizacijah,
ki naj bi bile druzini prijazne, lahko menedzment s svojim delovanjem zaposlenim sporoca,
da temu v resnici ni tako (McDonald in drugi 2005, 10). Vodstveni kader zaradi Zelje po
napredovanju pogosto zrtvuje svoje privatno zivljenje, dela dlje in se manjkrat posluzuje
druzini prijaznih politik kot nevodstveni kader. Tako je vodstveni kader le redko vzor pri

koris¢enju druzini prijaznih politik, kar tudi zaposlenih ne spodbuja pri njihovi uporabi
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(Den Dulk in Peper 2009, 7). Kadar pa vodstveni kader uporablja druzini prijazne politike,
ne daje s tem ostalim zaposlenim le zgleda, ampak tudi sporofa, da se karierno
napredovanje in uporaba druZini prijaznih politik znotraj organizacije ne izkljucujeta
(Schwartz v McDonald in drugi 2005, 13). Raziskave torej kazejo, da je podpora
menedzmenta kljucna pri uporabi druzini prijaznih programov in ugodnosti s strani

zaposlenih (Thompson in drugi v McDonald in drugi 2005, 10).

Den Dulk (2009) je na seminarju »/novacije na podrocju omogocanja lazjega usklajevanja
druzine in dela na ravni nacionalnih politik in v delovnih organizacijah« povedala, da
zaenkrat vodje Se ne vidijo, da uspeSno usklajevanje delovnih in druzinskih obveznosti
zaposlenih doprinasa k uresni¢evanju ciljev organizacije. Na vprasanje usklajevanja gledajo
kratkoro¢no namesto dolgoro¢no, na izvajanje politik pa kot na mote¢ dejavnik pri delu, ker
otezuje organizacijo dela. Vodje ne vidijo pozitivnih vplivov. Poleg tega je njihova
seznanjenost s politikami usklajevanja slaba, primanjkuje jim menedZerskih znanj na
podro¢ju implementiranja in izvajanja druzini prijaznih politik. Ker zaradi Zelje po
napredovanju veliko Casa posvetijo delu in mu tudi podrejajo svoje druzinsko Zzivljenje,
koristijo ponujene ukrepe manjkrat od zaposlenih brez vodstvenih zadolzitev. Tako niso
zgled koriS¢enja druzini prijaznih ukrepov. Zaradi tega prihaja do razhajanja med odnosom
vodij do vpraSanj usklajevanja druzine in dela ter med Zeljami organizacije, da svojim
zaposlenim omogoci lazje usklajevanje (Den Dulk 2009). Den Dulk je zato predlagala, da
bi politike usklajevanja v prihodnje uvedle dodatne spodbude ali nagrade za tiste vodje, ki

podrejenim omogocajo lazje usklajevanje druzine in dela.

3.3.3 Zaposleni in druzini prijazne politike

Zaposleni v organizacijah imajo vedno vecja pri¢akovanja, ki niso vezana le na placo,
temve¢ predvsem na moznost samouresniCitve in povecevanje zadovoljevanja svojih
potreb. V organizacijah se krepi vloga posameznika, ki je sposoben prilagodljivo
uresniCevati cilje organizacije, presojati njihovo druzbeno koristnost in pri tem vrednotiti

lastno uspes$nost. V tem smislu morajo organizacije oblikovati taka notranja omreZja in
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ustrezne mehanizme stimulacije, ki bodo zagotavljali zaposlenim uresnicevanje svojih

strokovnih zmogljivosti in hkrati osebnih potreb (Bukovec 2009, 133—134).

Pri uvajanju in obvladovanju sprememb je potrebno zaposlenim dati ¢as, odgovornost in
vire za implementacijo trajnih sprememb. Klju¢ do uspeha je v ustvarjalnem in
inovativnem duhu, profesionalnosti v izvedbi in v odprtosti za sodelovanje in povezovanje.
Podpora spremembam zahteva opolnomocenje ljudi v organizaciji. Resni¢ne spremembe

zahtevajo od zaposlenih prilagoditev njihovega obnasanja (Bukovec 2009, 152).

Delovanje zaposlenih v organizaciji je odvisno od njihove motiviranosti. S svojim
delovanjem namre¢ Zelijo zadovoljiti lastne potrebe. Vsaka aktivnost je spodbujena z nekim
motivom, ki predstavlja vzrok za dolo¢eno ravnanje. Motivacija pogojuje realizacijo
aktivnosti in dosego uspesnosti posameznika in organizacije (Bukovec 2009, 135).
Spodbude so torej osnova za vplivanje na vedenje zaposlenih, so pricakovane koristi in
merijo na obcutene in Se ne zadovoljene potrebe. Spodbude so lahko denarne in nedenarne.
Med nedenarne spodbude Stejemo tudi priloznost za osebni razvoj, bolj zanimivo in
raznoliko delo in ve¢ svobode pri razporejanju delovnega casa (Tavcar 2009, 375-377).
Tudi druzini prijazni ukrepi in ugodnosti, ki jih ti prinasajo, so za zaposlene lahko

pomembna delovna motivacija.

Zaposleni zelijo vedeti tudi ne glede na to, na kateri organizacijski ravni se nahajajo,
kaksno bo kon¢no stanje — kaj jim bodo druZzini prijazne politike prinesle. Ker pogosto tudi
sami menedzerji ne vedo, kaj prinasajo spremembe, se vCasih raje vrnejo na staro stanje,
kot da bi posteno komunicirali ter s tem preprecili govorice in nezaupanje v trenutno stanje.

Vendar mora biti komunikacija odprta in transparentna.

3.3.4 Pomembnost komunikacije ob uvajanju in izvajanju druZini prijaznih politik

V Stevilnih raziskavah je bilo ugotovljeno, da ima organizacijsko komuniciranje pomembno
vlogo pri uvajanju sprememb v organizacijo. Je namre¢ klju¢nega pomena za razumevanje

in realizacijo sprememb (Nadoh in Podnar 2004, 153—170). Tudi pri uvajanju programov za

56



lazje usklajevanje dela in druzinskih obveznosti zaposlenih v organizacijo je
komunikacijska podpora kljuénega pomena (Zaucer - Sefman 2007, 114). Kakovost
komuniciranja je empiricno povezana z zadovoljstvom zaposlenih ter vpliva na krepitev
pripadnosti zaposlenih organizaciji in njenim ciljem (Nadoh in Podnar 2004, 153-170).
Zaposleni so v organizaciji tisti, ki jim je program za lazje usklajevanje dela in druZine
namenjen, zato si ga morajo Zeleti in ga znati uporabljati (Zaucer - Sefman 2007, 113), brez

kakovostne komunikacije pa je to tezko doseci.

Gre za vse vrste komunikacije: od zgoraj navzdol, od spodaj navzgor, horizontalno ter tudi
notranje in zunanje (Bukovec 2009, 138). Zaucer - Sefman strjuje temeljna izhodi$¢a pri
nacrtovanju komunikacijske podpore pri uvajanju in izvajanju programa za lazje
usklajevanje dela in druzine v organizacije v nekaj klju¢nih priporocil:

e organizacija mora zaceti komunicirati ze ob nacrtovanju programa, ko se Sele
odloa o temeljnih usmeritvah strategije. Faza nacrtovanja namre¢ pomembno
vpliva na pri¢akovanja zaposlenih oziroma ustvari nasprotovanje. Kakovostno
komuniciranje v tej fazi je Se posebej bistvenega pomena, ¢e program predvideva
dejavno udelezbo s strani zaposlenih;

e oseba, odgovorna za komuniciranje o programu, mora biti ¢lan delovne skupine za
pripravo strategije programa, vendar ne edina oseba v organizaciji, ki je zadolzena
za razvoj in izvajanje programa;

e kljuéni izziv komunikacijske podpore je izkazovanje relevantnosti programa za
zaposlene in zagotavljanje preglednosti izvajanja;

e strategija komuniciranja o programu mora biti skladna s sicerSnjo komunikacijsko
strategijo podjetja, da u¢inkuje iskreno;

e treba je meriti uinke komuniciranja v kontekstu doseganja ciljev programa. Samo
Stetje medijskih objav ni dovolj, organizacija mora biti seznanjena s tem, ali
zaposleni vedo za program ter kolik$no verodostojnost in kakSen pomen zaposleni

programu pripisujejo (Zaucer - Sefman 2007, 114).

Komuniciranje v zvezi z uvajanjem druzini prijaznih programov se mora zaceti z vrha.

Vrhnji menedzment je komunikator projekta in tisti, ki mora posredovati informacije o
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spremembah vsem ravnem organizacije (Fatur in Likar 2009, 48). Pri tem aktivna vloga
vodstva pomeni, da komunikacija temelji na dialogu zaupanja, pozornosti, verodostojnosti,
posluSanja, proaktivnosti in osebnega zgleda (Bukovec 2009, 142). Vrhnji menedzment
mora oblikovati druzini prijazno organizacijsko kulturo tako z besedami kot z dejanji, ki
dajejo zgled ostalim. S tem zagotavlja zaposlenim brezskrbno uporabo tovrstnih ukrepov in
motivira srednji menedzment, naj izvajanje programov v vsakodnevnem poslovanju
dosledno podpira (Zaucer - Sefiman 2007, 120). Predvsem je treba paziti, da vodstvo svojim
zaposlenim ne posreduje pomanjkljivih, napacnih ali dvoumnih sporocil. Pomanjkanje

informacij je namrec¢ lahko vzrok, da spremembe pri zaposlenih vzbujajo odpor.

Komunikacija mora potekati prek pravih komunikacijskih kanalov in na pravi nacin. Vec
vzporednih komunikacijskih struktur omogoca dober pretok informacij, vprasanj in pobud
do vi§jih organizacijskih ravni. Standardni komunikacijski kanal obicajno poteka prek
srednjega menedzmenta (Fatur in Likar 2009, 34-48). Ker ima ta pri operativni izvedbi
programa in pri motiviranju zaposlenih k uporabi klju¢no vlogo, je potrebno srednjemu
menedzmentu projekt pravilno predstaviti, mu zagotavljati podporo ter poskrbeti za

ustrezno obves¢enost (Zaucer - Sefman 2007, 119).

Druzini prijazni programi so namenjeni prav zaposlenim, zato sta njihova naklonjenost
programu in razumevanje ciljev programa toliko pomembnejSa. To dosezemo z
obvescanjem o spremembah, ki se pripravljajo oz. o druZini prijaznih programih, ki se
uvajajo. Ker je pomembno upostevati staliS¢a zaposlenih Ze pri sami odlocitvi, da se v
organizacijo uvede druzini prijazne politike, je potrebno zaposlene vkljuciti v nacrtovanje
programa za lazje usklajevanje dela in druzine prek primerno strukturiranih delovnih
skupin in postopkov odlocanja. Ob zaCetku izvajanja programa mora organizacija
zaposlenim jasno sporo€iti, kaj se od njih pri¢akuje in jih motivirati k sodelovanju.
Uspesnost druzini prijaznih programov je namre¢ odvisna od tega, ali bodo zaposleni
ukrepe koristili ali ne. Zato je pomembno, da zaposleni vedo, kateri ukrepi so jim na voljo
in kako jih lahko izkoristijo. Hkrati mora biti vzpostavljeno tudi zavedanje, da lahko
zaposleni programe neobremenjeno koristijo in da zaradi tega ne bodo diskriminirani

(Zaucer - Sefman 2007, 116, 120).
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Pogovor o tezavah, povezanih z usklajevanjem dela in druzine, se najveckrat odvija ob
neformalnih stikih med zaposlenimi in njihovimi neposredno nadrejenimi. Formalizacija
druzini prijaznih programov institucionalizira pogovor o problematiki. V komuniciranje
vnasa sistematiko in preglednost, zaposlenim pa omogoca, da se pri tezavah obrnejo na
nadrejenega (Zaucer - Sefman 2007, 121). Kadar vodstvo vodi politiko odprtih vrat, se
formalni komunikaciji v organizaciji pridruzi Se neformalna. S tem ustvarja obcutek
domacnosti in zaupanja (Fatur in Likar 2009, 63). »Iz pogovorov sem ugotovila, da
pomembnost formalnih dogovorov, ki jih zaposleni sklenejo s podjetiem, zbledi v primerjavi
s tem, kar se dogaja dan za dnem, ko se ljudje gledajo iz oc¢i v oci. Od medcloveskih
odnosov na delovnem mestu je zelo odvisno, koliko fleksibilnosti uziva posameznik,« v svoji
disertaciji s podrocja o ravnotezju med zasebnim in profesionalnim zivljenjem ugotavlja dr.

Spela Trefalt (Trefalt v Vistoropski 2009, 12).

Organizacija mora tako navznoter kot navzven obvescati o ciljih in rezultatih izvajanja
druzini prijaznih programov. Zaposlenim je treba prikazati prakti¢ne ucinke programov:
koliko ukrepov je bilo sprejetih, koliko zaposlenih jih bo in jih je uporabilo ter podatke o
tem, kako je uvedba druzini prijaznih politik vplivala na poslovno uspesnost organizacije.
Tudi z vidika komunikacije je potreba po stalnem vrednotenju ucinkov programa nujna

(Zaucer - Sefman 2007, 122).

3.4 U¢inki druzini prijaznih politik

Kot ze reCeno, na uspesno integracijo delovnega in druzinskega zivljenja vplivata tako
velikost organizacije kot tudi sektor, v katerem organizacija deluje. Velikost organizacije je
dejavnik organiziranja njenih struktur. Velike in majhne organizacije se med seboj
razlikujejo v notranji organiziranosti. Zaradi Stevil¢nosti ljudi in dejavnosti ter kakovostno
drugacnih dejavnikov in razmer se v majhnih ali velikih organizacijah pojavljajo drugacni
problemi. V velikih organizacijah so problemi usmerjanja in usklajevanja posami¢nih
prizadevanj drugacni kot v majhnih organizacijah. Drugacna je tudi razmejitev pristojnosti
in odgovornosti med izvrSevalci nalog. Velike organizacije imajo vecje Stevilo funkcij,

oblikovanih v samostojne organizacijske enote, v majhnih organizacijah pa je vecje Stevilo
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funkcij organizacijsko oblikovanih v eni organizacijski enoti. Velike organizacije so
kadrovsko intenzivnejSe (zlasti z visoko izobrazenimi kadri), zaposleni pa so tudi

pomemben dejavnik organizacijske uspeSnosti (Ivanko 2004, 38).

Raziskave, povezane s temami o usklajevanju med poklicnim in druzinskim zivljenjem, se
osredotocajo predvsem na velike organizacije ter na formalne politike in ne toliko na
neformalne (Lewis 2003, 4-5). Velika podjetja se zaradi svoje vidnosti in odzivanja na
institucionalne pritiske veckrat odlo¢ijo za uvajanje druzini prijaznih ukrepov (Stropnik
2007, 142). Manjse organizacije pogosteje kot vecje razvijejo in uporabljajo neformalne
ukrepe. V nekaterih manjSih organizacijah, ki se posluzujejo neformalnih ukrepov,
zaposleni Cutijo celo ve¢jo podporo s strani delodajalcev kot v vecjih, kjer je v praksi tezje
uresniCevati sprejete programe in politike (Lewis 2003, 4-5). Javne organizacije pogosteje
kot zasebne razvijejo formalno urejenost na podrocju usklajevanja. Organizacije v javnem
sektorju in vecje organizacije v privatnem sektorju razvijajo fleksibilne politike ze zaradi
tega, da imajo boljSo podobo v javnosti. Prav tako jih k temu prisilijo organizacije iz istega
sektorja, ki so ze uvedle tovrstne politike (Lewis 2003, 4). Angaziranost organizacij je na
splosno odvisna predvsem od gospodarske situacije ter druzbenih, socialnih in politicnih

trendov (European Commission 2005, 9).

Organizacije se Stejejo za druzini prijazne na podlagi politik, ki jih nudijo svojim
zaposlenim, da le-ti lazje usklajujejo svoje delovne in druzinske obveznosti. S tem
sporoc¢ajo, da skrbijo za svoje zaposlene in njihove druzine. Razli¢ni avtorji se nekoliko
razlikujejo pri navajanju skupin organizacijskih politik in praks. Na splosno pa jih vsi delijo
v naslednje vecje skupine: politike, ki se nanasajo na delovni ¢as; razlicne vrste dopustov in
odsotnosti z dela; prakse, ki zaposlenim lajSajo skrbstvene obveznosti; dodatne spodbude in

ugodnosti za zaposlene.

Laura Den Dulk deli organizacijske politike in prakse za usklajevanje med poklicnim in

zasebnim Zivljenjem v §tiri skupine (Den Dulk v Den Dulk in Peper 2009, 8):
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politike, ki se nanaSajo na fleksibilni delovnik (zaposlitev s krajSim delovnim
Casom, drse¢ delovni cas, delitev delovnega mesta, teledelo/delo od doma,
zaposlitev za dolocen cas, krajsi tedenski delovnik itd.);

politike, ki se nanaSajo na razlicne vrste dopustov in odsotnosti z dela
(starSevski dopusti, dopusti iz druzinskih razlogov, moznost prekinitve kariere itd.);
politike, ki se nanasSajo na skrb za druZinske ¢lane (vrtec za otroke zaposlenih,
skrb za ostarele, skrb za otroke po Solskem ¢asu, finan¢ne pomoci itd.);

podporne politike in prakse (izobraZevanje o usklajevanju poklicnega in
druzinskega Zzivljenja, svetovanje in pomoc¢ zaposlenim, informiranje, raziskave o

potrebah zaposlenih itd.).

Tudi Hoyman in Duer opisujeta Stiri tipe organizacijskih politik in praks za usklajevanje

med poklicnim in zasebnim Zivljenjem (Hoyman in Duer 2004, 117-119):

politike, ki se nanaSajo na zaposlene in njihove druZine: namenjene so lajSanju
in koordinaciji obveznosti, ki se nanaSajo na skrb za otroke ter omogocanje
razli¢nih odsotnosti z dela (npr. razli¢ne vrste starSevskih dopustov, placani dopusti,
skrb za zdravje);

politike, ki zmanjSujejo ovire pri delu: te politike so sestavljene iz ukrepov za
prilagajanje prostora, ¢asa in podpore zaposlenim (npr. programi za svetovanje
zaposlenim, delo na domu, teledelo, fleksibilno delovno mesto, fleksibilni delovni
¢as);

programi za izobraZevanje in izpopolnjevanje zaposlenih: razvoj cloveskih
virov (npr. pridobivanje novih znanj/ves€in, osebni razvoj, izobrazevanje);

dodatne vzpodbude: dodatne ugodnosti za zaposlene (npr. sluzbeni avto, nagrade

in priznanja, telovadba za zaposlene, delavnice za obvladovanje stresa).

Stiri skupine organizacijskih politik in praks, ki prispevajo k usklajevanju delovnega in

zasebnega Zivljenja lodujeta tudi Cernigoj - Sadar in Lewis (Cernigoj - Sadar in Lewis v

Cernigoj - Sadar in Vladimirov 2004, 264):

razli¢ne oblike dela (prozne oblike dela in zaposlovanja itd.);
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e ugodnosti za zaposlene, ki skrbijo za druge (informacije o moznih pomoceh,
finan¢ne oblike pomoci itd.);

e dodatni dopusti poleg zakonsko dolocenih (Studijski dopust, moznost prekinitve
zaposlitve za doloc¢eno ¢asovno obdobje itd.);

e neposredne vzpodbude za organizacijske politike usklajevanja dela in ostalih

podrocij zivljenja (usposabljanje vodilnih, politika enakih moznosti itd.).

Druzini prijazne organizacijske politike in prakse prinasajo korist tako delojemalcem pri
lazjem usklajevanju druZinskega in zasebnega zivljenja kot tudi delodajalcem pri
izboljSevanju poslovnih rezultatov. Za doseganje taksnih koristi je pomembno, da
organizacije uvajajo ukrepe, s katerimi dejansko zadovoljujejo potrebe in Zelje zaposlenih v
okviru svojih zmoznosti. Delodajalci morajo biti pri tem seznanjeni s prednostmi in
slabostmi, ki so povezane z uvajanjem in izvajanjem druZini prijaznih programov (Stropnik

2007, 147).

Glass in Finley (2002) v ¢lanku »Coverage and effectivness of family-responsive workplace
policies« na podlagi Stevilnih raziskav opisujeta pozitivne in negativne u¢inke, ki jih imajo
druzini prijazne politike na zaposlene in na organizacije. Organizacije poroc¢ajo o vecji
produktivnosti, lazjem zaposlovanju kadrov, zmanjSanju absentizma, vecji pripadnosti
organizaciji, boljsi delovni morali in ve¢jem zadovoljstvu pri delu. Za zaposlene pa te
politike prinasajo zmanjSanje konflikta med delovnimi in zasebnimi obveznostmi,
zmanjSanje stresa in depresije ter izboljSanje sploSnega psihi¢nega pocutje. Avtorja na
podlagi raziskav delita med tremi tipi organizacijskih politik in praks za usklajevanje med
poklicnim in zasebnim Zzivljenjem, ki prinasajo pozitivne ucinke tako za organizacije kot za
zaposlene. Hkrati pa navajata tudi nekaj takSnih raziskav, kjer ni bilo mogoce potrditi

povezave med pozitivnimi 0z. negativnimi ucinki ter uporabo druzini prijaznih politik.

1. Fleksibilni delovni urniki
Ukrepi s tega podrocja za organizacijo prinasajo vecjo produktivnost, boljSo moralo, vecje
zadovoljstvo pri delu, zmanjSan absentizem, vecjo pripadnost podjetju ter ohranjanje

kakovostnih kadrov. Pri zapeslenih ti ukrepi prispevajo k zmanjSanju psihosomatskih
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bolezni. Posredno izboljsujejo odnos do dela zaposlenih ter njihovo dusevno in fizi¢no
zdravje. Zaposleni so zaradi ve¢jega nadzora nad nac¢inom usklajevanja med delovnimi in
zasebnimi obveznostmi v manj stresnih situacijah, kar se kaze predvsem pri zenskah (Glass

in Finley 2002, 324-326).

Kot primer fleksibilnega delovnega urnika navajava teledelo ter pozitivne in negativne
posledice, ki jih ima le-to za organizacije ter posameznike. Za teledelo je ugotovljeno, da
ga pogosto uporabljajo zaposleni, ki zelijo uspesneje kombinirati druzino in kariero.
Primerno je za oba spola in vse generacije. Pomanjkljivosti teledela so, da se zmanjsujejo
socialni stiki s sodelavci, s tem pa lahko nastopi tudi obCutek izoliranosti. S teledelom se
delodajalcem lahko poviSajo stroski, na drugi strani pa se zaposleni bojijo, da je teledelo
povezano z manj$o socialno in materialno varnostjo. Kot prednost organizacije navajajo
zmanjSanje absentizma, produktivnost zaposlenih pa se s teledelom zviSuje. Organizacije
tudi lazje obdrZijo kakovostno visoko strokovno usposobljene kadre, ki imajo specifi¢ne
zahteve in jih drugace ne bi mogle zadrzati (npr. zaposlene z majhnimi otroki). Najvecja
ovira za popularizacijo teledela je prepricanje, da je tovrstna oblika dela bolj tvegana in

neperspektivna od klasi¢ne v organizaciji (Merkac - Skok 2005, 245-247).

2. Programi, ki zaposlenim olajSujejo skrb za odvisne druZinske ¢lane
Ukrepi teh programov v organizacijah predvsem zmanjSujejo absentizem, saj se z njihovo
uporabo zmanjsuje konflikt med delovnimi in zasebnimi obveznostmi. Prav tako povisujejo
pripadnost zaposlenih organizaciji in produktivnost zaposlenih. Organizacije lazje
pridobivajo novo zaposlene, hkrati ti tudi raj$i sprejemajo napredovanja, delajo dlje,
njihova morala pa se z moznostjo koris¢enja ukrepov zviSuje. Pri zaposlenih druzini
prijazni ukrepi predvsem zmanjSujejo konflikt, ki nastaja zaradi delovnih in druzinskih
obveznosti. Prav tako se zaposleni, ki imajo moznost koristiti te ukrepe, manj odlocajo za

odhod iz organizacij.

3. Razli¢ne oblike starSevskih dopustov in odsotnosti iz dela
Grover in Crooker (1995) sta ugotovila, da dobro urejeni starSevski dopusti zmanjsujejo

odpovedi zaposlitve med vsemi zaposlenimi. Temu pritrjujeta tudi Klerman in Leibowitz
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(1997), ki ugotavljata, da v drzavah, kjer imajo Ze z zakonodajo dobro urejene starSevske
dopuste, matere manjkrat zapuscajo zaposlitev. Hyde in drugi (1996) trdijo, da dolzina
porodniskega dopusta pozitivno vpliva na kakovost zivljenja zensk in njihovih druzin.
Krajsi dopusti (6 tednov ali manj) pri materah povecujejo moznost depresije in zmanjsujejo
materinski ¢ut. Zenske, ki jim njihove sluzbe omogo¢ajo porodnidki dopust, so manj
zaskrbljene, da bi izgubile svojo sluzbo. StarSevski dopusti, ki so na voljo tako moskim kot
zenskam, omogocajo enakopravnejSo delitev druzinskega dela med partnerjema in
povecujejo vkljuCevanje oCetov v skrb za otroke (Grover in Crooker, Klerman in Leibowitz

in Hyde in drugi v Glass in Finley 2002, 327-328).

Galinsky in Stein (1990) sta ugotovila, da bi se kvaliteta druzinskega Zivljenja zaposlenih
povecala, Ce bi bili zaposleni delezni finan¢nih nagrad ali ¢e bi bili njihovi vodje o tematiki
usklajevanja delovnih in druzinskih obveznosti osvesceni in bi razumeli njihove potrebe.
Raziskave kazejo, da so s strani zaposlenih najbolj zaZeleni ukrepi, ki bi jim pomagali pri
usklajevanju: moznost odsotnosti zaradi bolnega druZinskega ¢lana, fleksibilni delovniki in
delo od doma. Gre za preference vseh zaposlenih, ne samo starSev (Glass in Finley 2002,

316-318).

Swody in Powell opredeljujeta notranje in zunanje u¢inke druZzini prijaznih politik in praks
v organizacijah:

o zunanji ucinek, ki se kaze v dobri zunanji podobi organizacije;

. notranji pozitivni ucinki, ki se kazejo v pozitivnem odnosu zaposlenih do dela

(Swody in Powell 2007, 111).

Stropnik tem u¢inkom dodaja Se ucinke v ekonomskem smislu — ze dolgo obstajajo dokazi,
da se druzini prijazna kultura v organizacijah splaca, saj prinaSa neposredne financne
koristi (vi$ja storilnost kot posledica prijaznejSega delovnega okolja) in posredne financne
koristi (izboljSan trzni poloZaj organizacije kot posledica odziva potroSnikov in vlagateljev)

(Stropnik 2007, 147).
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Druzini prijazni programi so torej lahko sredstvo za dobre odnose z notranjimi in zunanjimi
javnostmi organizacije. Zunanji in notranji pritiski na organizacijo vplivajo na to, ali bo
organizacija vpeljala druzini prijazne programe ali ne. Pri tem bo organizacija tehtala med
moznimi ugodnostmi in potencialnimi stroski, ki jih bo imela pri vpeljavi druzini prijaznih

programov (Swody in Powell 2007, 117-120).

3.4.1 U¢inki druzini prijaznih politik na zaposlene

Organizacije in druzini prijazni delodajalci se zavedajo, da morajo biti zaposleni hkrati
dobri delavci in odgovorni starSi. Eno podrocje zivljenja ne bi smelo bistveno ovirati
uveljavljanja na drugem podro¢ju. V organizaciji z druzini prijaznimi politikami so
zaposleni bolj zadovoljni, ker lazje usklajujejo poklicne in druZinske obveznosti (Stropnik

2007, 149).

Pozitivni ucinki druzini prijaznih politik za zaposlene, ki jih navaja razli¢na literatura, so:
e manjsa konfliktnost med delom in druzinskim zivljenjem in posledi¢no vecja
kakovost delovnega in zasebnega zivljenja posameznikov;
e manjSe izpostavljanje stresu, izgorevanju, depresiji in anksioznosti;
e manj psihi¢no povzrocenih bolezni (npr. motnje v delovanju srca in ozilja);
e vecja kakovost Zivljenja druzin zaposlenih, manj tezav z vzgojo otrok in boljsi

odnosi med druzinskimi ¢lani (Stropnik 2007, 147—149).

Druzini prijazne politike v organizaciji imajo lahko tudi negativne posledice za zaposlene,
zato jih zaposleni ne izrabijo vedno, ne glede na to, da so jim na voljo in da bi jih
potrebovali. Ugodnosti, ki jih prinasajo druzini prijazne politike, so pogosto razumljene kot
ugodnosti, ki jih imajo zaposleni poleg redne place. To pomeni, da uporaba tovrstnih
politik lahko vpliva na zmanjSanje rednih dohodkov (delo za polovi¢ni delovni ¢as) in na

karierne moznosti (McDonald in drugi 2005, 11).

Posledica dela s krajSim delovnim casom je nizji zasluzek. Ker pa ni nujno, da se bo s

skrajSanjem delovnega Casa zmanjsal tudi obseg nalog, je pogosto delovna obremenitev
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vecja. Hkrati ukrep ustvarja neenakost med zaposlenimi, saj si izpada dohodka ne more
privosciti vsak (Stropnik 2007, 163). Nekatere raziskave potrjujejo, da so zaposleni, ki
delajo krajsi delovni Cas, bolj ucinkoviti od tistih, ki delajo polni delovni ¢as. Po drugi
strani pa nadrejeni domnevajo, da so zaposleni, ki delajo krajsi delovni ¢as, manj zaupanja

vredni in manj resni delavci (Lewis 2003, 19-20).

Ena izmed posledic proZnih oblik dela je zmanjSanje moznosti za karierno napredovanje. V
krajSem delovnem casu od polnega si namre¢ zaposleni pridobijo manj izkusen;j ter imajo
manj moznosti za strokovni razvoj in za socializacijo. Poleg tega delodajalci povezujejo ure
dela z zavezanostjo podjetju (Stropnik 2007,164). Tisti, ki mislijo, da bo udelezba v druzini
prijaznih programih negativnho vplivala na karierne moznosti, najverjetneje ne bodo
uporabljali tovrstnih programov, medtem ko bodo zaposleni, ki v teh programih vidijo
moznost za svoje karierno napredovanje in pomo¢ pri delu, te ukrepe z veseljem uporabljali

(Swoddy in Powell 2007, 117).

Nekatere organizacije prenesejo stroske za druzini prijazne ukrepe na zaposlene. To storijo
z znizevanjem pla¢ ali z zmanjSanjem moznosti za napredovanje. Pomemben negativen
dejavnik je tudi odziv sodelavcev (Stropnik 2007, 163-165). Percepcija sodelavcev je
pomembna. Ce ti gledajo na sodelavce, ki koristijo druzini prijazne ukrepe, kot ne dovolj
predane delu, to vodi k nespostovanju in zniZevanju statusa zaposlenega znotraj podjetja
(Swoddy in Powell 2007, 117). Poleg tega sodelavci pogosto ukrepe za uravnotezenje
delovnega in druZinskega zivljenja vidijo kot diskriminatorne do zaposlenih brez druZinskih
obveznosti. Tisti, ki nimajo druZinskih obveznosti, imajo obcutek, da se od njih pricakuje
ve¢ ur dela na dan in da morajo na sluzbene poti pogosteje kakor zaposleni z druzino

(Stropnik 2007, 163—-165).

Zaposleni se bodo posluzevali ukrepov za lazje usklajevanje poklicnih in druzinskih
obveznosti, ¢e bodo verjeli, da je organizacija vpeljala te ukrepe samoiniciativno in z
namenom pomagati zaposlenim. Participacija je odvisna od tega, kako sprosceni se pocutijo
pri koriscenju ukrepov (Swoddy in Powell 2007, 117). Delavcem, ki Zelijo koristiti

ugodnosti, so le-te sicer na voljo — vendar bodo mogoce v zameno morali Zrtvovati boljSe
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plac¢ilo in moznost napredovanja. Vsekakor pa so zaradi druzini prijaznih programov
organizacije na trgu delovne sile bolj zazelene, zaradi Cesar jim je omogocena vecja izbira

dobrih kadrov (Glass in Finley 2002, 315).

Glass in Finley opredeljujeta nekaj primerov, kako zaposleni ukrepajo, kadar potrebujejo
pomoc¢ pri usklajevanju. Preko sindikata se lahko pogajajo za vkljucitev druZzini prijaznih
politik v organizacijo. Ce zaposlenim druZini prijazni ukrepi niso na voljo, i§ejo druge
reSitve, na primer hlinijo bolezen ali poskodbo, da so lahko odsotni z dela. Zaposleni se v
nekaterih primerih odlo¢ijo za drugo delovno mesto, kjer je usklajevanje lazje ali pa zaradi
tega celo zamenjajo sluzbo. Najpogosteje pa se osebno dogovarjajo s svojimi nadrejenimi

in skupaj z njimi pridejo do hitrih in neformalnih resitev (Glass in Finley 2002, 319).

3.4.2 U¢inki druzini prijaznih politik na organizacije

Organizacije, ki so ugotovile, da zaposleni starsi enako prispevajo k produktivnosti podjetja
kot ostali zaposleni, so starSem pomagale zmanjSati konfliktnost med poklicnimi in
druzinskimi obveznostmi. Glede na raziskave vsaj Cetrtina tezav, povezanih s ¢loveskimi

viri, nastane prav zaradi dvojne vloge zaposlenih (Duxbury in drugi v Stropnik 2007, 149).

Z ukrepi, ki jih organizacije ponujajo zaposlenim za lazje usklajevanje delovnih in
druzinskih obveznosti, doseze organizacija naslednje pozitivne ucinke:

e povecanje motivacije in zadovoljstva zaposlenih;

e povecanje ucinkovitosti in storilnosti zaposlenih;

e vecja Custvena navezanost zaposlenih na organizacijo zaradi moznosti usklajevanja;

e zmanjSanje obremenitve s stresom;

e manj nezgod pri delu;

e upad bolniskih in drugih odsotnosti;

e 7znizanje fluktuacije;

e vedji izkoristek vlaganj v kadre;

e manjsa izguba Cloveskega kapitala;
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e vecja privlacnost za najboljSe kadre;

e 7znizanje izdatkov za zapolnitev delovnih mest;

e krajSa odsotnost zaradi materinstva;

e zviSanje deleza mater, ki se po porodniSkem/starSevskem dopustu vrnejo na delo;
e vecja kakovost izdelkov in storitev;

¢ boljsa podoba podjetja v o¢eh notranje in zunanje javnosti;

e povecanje konkuren¢nosti podjetja;

e marketinski ucinki na prodajo izdelkov/storitev;

e vecje zadovoljstvo strank;

e vecji donosi za delnicarje (Stropnik 2007, 150).

Pri ugotavljanju ucinkov druzini prijaznih ukrepov prevladujejo raziskave kvalitativnih
ucinkov. Veliko uc¢inkov je namre¢ tezko kvantificirati ali pa so sploh nemerljivi. Tezave
pri raziskovanju ucinkov nastanejo zaradi nevodenja evidenc, ki bi vsebovale potrebne
podatke. Problemati¢no je tudi ocenjevati ucinke, kadar ukrepe koristi premajhno Stevilo
zaposlenih. Pogosto se da ucinke ugotoviti Sele s Casovnim zamikom. Mattis ugotavlja, da
veCina organizacij ne vrednoti njihovih druzini prijaznih programov, saj je iz paketa
moznih ukrepov tezko izlus¢iti stroske in koristi posameznega ukrepa (Mattis v McDonald
in drugi 2005, 6; Stropnik 2007, 151). Stroske je veliko lazje meriti kot koristi. Ker obstaja
soodvisnost vplivov posameznih ukrepov, je tezko izolirati vpliv posameznega ukrepa.
Organizacije se zaradi tezav pri primerjavi stroskov in koristi druzini prijaznih ukrepov
pogosto odlo¢ajo za uvedbo druzini prijaznih ukrepov po lastni presoji ter v skladu s
svojimi vrednotami in stalis¢i (Stropnik 2007, 152). Russell in Bourke (1999) menita, da
organizacije najveckrat sprejemajo druzini prijazne politike ad hoc, z le malo
sistematicnega pristopa k implementaciji teh politik (Russell in Bourke v McDonald in

drugi 2005, 6).
Organizacije se pogosto (ne) odlo¢ajo za uvajanje druZini prijaznih programov na podlagi

predvidenih stroskov. Vendar je dokazano, da druzini prijazne politike organizacijam

prinasajo nekatere merljive koristi in tudi pozitivne ekonomske ucinke. Hkrati je lahko
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odsotnost druzini prijaznih programov za organizacijo strosek, ki je povezan z nereSenim

konfliktom med delovnimi in zasebnimi obveznostmi zaposlenih (Yasbek 2004, 3).

Organizacije pri druZini prijaznih programih lazje ocenijo s tem povezane stroske, kot pa
merijo njihove ekonomske ucinke. StroSki, povezani z uvajanjem druzini prijaznih
programov v organizacijo, so lahko posredni ali neposredni. Med stroske priStevamo:
e stroSke, povezane z uvajanjem ukrepa, ter letne stroske izvajanja ukrepa;
e stroske, povezane z nadomescanjem zacasno odsotnih zaposlenih, ali pa stroske za
nakup delovne opreme;
e stroske, ki nastanejo zaradi zaCasnega znizanja produktivnosti in zaradi motenj v

poslovnem/proizvodnem procesu (Yasbek 2004, 3 in Stropnik 2007, 161).

Za oris stroSkov in finan¢nih koristi druzini prijaznega ukrepa navajava teledelo.
Delodajalci ugotavljajo, da s tem ukrepom privarCujejo, saj zaposleni zaradi moznosti
uporabe tega ukrepa manjkrat zapustijo sluzbo. Ukrep pripomore tudi k lazjemu
pridobivanju visoko izobraZenih zaposlenih, ki pa so mogoce invalidi, vezani na dom, ali so
kako drugace omejeni pri rednih stikih s sluzbo. Organizacije potrebujejo manj poslovnih
prostorov in zmanjsajo prevozne stroske ter stroSke glede prehrane in obleke (Goodrich v
Glass in Finley 2002, 329). Za organizacije je uvedba ukrepa sicer stroSek, zaradi lahko

dostopne tehnologije pa le-ta ni vec tako visok.

Stroske, ki jih imajo organizacije z uvajanjem druZini prijaznih ukrepov, lahko pokrijejo s
pozitivnimi ucinki. Organizacije morajo izdatek za druzini prijazne ukrepe razumeti kot
investicijo v svojo prihodnost, ki jim bo pomagala povecati dobickonosnost poslovanja in
ne kot strosek (Stropnik 2007, 175). Kljub temu, da raziskave kazejo, da druzini prijazni
ukrepi organizacijam prinasajo pozitivne ekonomske ucinke, vecina organizacij ne spremlja

stroskov in koristi redno (Mattis v Glass in Finley 2002, 329).
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3.5 DruZzini prijazne politike kot del druZbene odgovornosti organizacij

Ceprav koncept druzbene odgovornosti ni nov, se $e pred nekaj leti v Sloveniji o druzbeni
odgovornosti ni veliko govorilo in le redke organizacije so jo vkljucevale v svojo poslovno
prakso. Danes je vse veC organizacij, ki vklju¢ujejo druzbeno odgovornost v svoje
delovanje. To jim prinasa vecji ugled, konkuren¢nost na trgu, vecje zadovoljstvo zaposlenih
in bolj u¢inkovito delo, boljse odnose s skupnostjo in oblastjo ter boljsi poslovni izid (Hrast

in Zavasnik 2007, 3-6).

S pojmom druzbene odgovornosti podjetij (Corporate Social Responsibility — CSR)
oznacujemo koncept, po katerem naj bi organizacije v svojo poslovno politiko poleg
osnovne skrbi za pridobivanje dobicka uvrstila tudi skrb za vse, s katerimi pri svojem
poslovanju prihajajo v stik. Organizacije druzbeno odgovornost uresnicujejo na
prostovoljni osnovi in nad ravnijo, doloceno z zakonodajo (Druzbena odgovornost podjetij
— DOP). Leta 2001 je Evropska unija z Zeleno knjigo spodbudila prizadevanje drzav za
druzbeno odgovornost. Najbolj znana in najpogosteje citirana opredelitev druzbene
odgovornosti, ki jo je sprejela Evropska komisija, je naslednja: »Druzbena odgovornost
podjetij je koncept, pri katerem podjetja vkljucujejo skrb za druzbene in okoljske probleme
v svoje poslovanje ter sodelovanje z delezniki na prostovoljni osnovi.« (Zelena knjiga v

Hrast in Zavasnik 2007, 5)

Podroc¢ja, na katera se pri uvajanju druzbene odgovornosti organizacije najpogosteje
osredotocajo so:

e odnos do zaposlenih;

e odnos do naravnega okolja;

e odnos do kupcev in dobaviteljev;

e odnos do skupnosti (Hrast in ZavaSnik 2007, 13-31).

V nadaljevanju si bomo podrobneje pogledali podro¢je odnos do zaposlenih. Za vsako
organizacijo so zaposleni kljunega pomena, saj lahko odlicnost in nadpovprecne rezultate

dosezejo le dobro usposobljeni, motivirani in zavzeti zaposleni. V sklopu svojih internih
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druzbeno odgovornih angazmajev morajo organizacije ustrezno ravnati s svojimi
zaposlenimi. Navznoter mora organizacija spostovati vsaj osnovne pravice zaposlenih in
zakonska doloc¢ila. Naknadno zaposleni Zelijo poleg placila v denarju Se dodatne spodbude
za svoj trud — pomemben motivator njihovega zadovoljstva je obcutek pripadnosti in
ponosa, da delajo za druzbeno odgovorno organizacijo. Ce je organizacija zares odgovorna
navznoter, potem je videti resnicno odgovorna tudi navzven (Golob in Podnar 2006 ). »V
Sloveniji se druzbena odgovornost se vedno razume bolj parcialno, predvsem kot dober
odnos s skupnostjo v obliki donacij in sponzorstev in v zadnjem casu cedalje bolj potrebne
skrbi za okolje, pozablja pa se odnos do zaposlenih in do zunanjih deleznikov.« (Tominsek

v Pavlin 2007, 23)

Podro¢ja in aktivnosti, ki so navedene v priro¢niku »Uvajanje druzbene odgovornosti v
poslovno prakso malih in srednje velikih podjetij v Sloveniji« in lahko pripomorejo k
izboljSanju odnosov z zaposlenimi, so:

e Zadovoljstvo na delovnem mestu: s kombinacijo razlicnih ukrepov lahko
ustvarjamo okolis¢ine, s katerimi vplivamo na zadovoljstvo in ucinkovitost
zaposlenih;

e Zdravje in varstvo pri delu: pomembno je zaposlenim zagotoviti primerno delovno
opremo in jih spodbujati k zdravemu nacinu zivljenja. Primerno je tudi, da so vodje
usposobljeni za zgodnje prepoznavanje stresa, ki ga nato z ustreznimi programi
poskusajo zmanjsati;

e Razvoj zaposlenih in vsezivljenjsko ucenje: potrebno je pripraviti nacrt razvoja
kariere in osebnega razvoja zaposlenih, ki je usklajen s potrebami ostalih zaposlenih
ter potrebami organizacije. Nacrt se sprotno ocenjuje in nadgrajuje;

e Razli¢nost zaposlenih in enake moznosti za zaposlovanje: gre za odpravljanje
vsakr$ne diskriminacije pri zaposlovanju;

e Spostovanje Clovekovih pravic: organizacija mora delovati v skladu z veljavnimi
pravili in dokumenti s podrocja clovekovih pravic;

e Ravnovesje med delovnim in prostim ¢asom: zaposleni so na delovnem mestu vse
bolj obremenjeni. To se izraza v stresu in obcutku, da je sluzba na prvem mestu

(celo pred druzino in prostim Casom). Pomembno je, da organizacija svojim
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zaposlenim zagotovi prijetno delovno okolje ter podporo pri usklajevanju delovnih

in druzinskih obveznosti (Hrast in Zavasnik 2007, 13—17).

V okviru Razvojnega partnerstva »Mladim materam/druzinam prijazno zaposlovanje« je

bila opravljena raziskava o druzbeni odgovornosti, ki jo je na vzorcu naklju¢no izbranih

tridesetih izmed stodvajsetih z najve¢jim Stevilom zaposlenih slovenskih organizacij

izvedla Golob. Rezultati so pokazali, da je o odnosih z zaposlenimi porocala le slaba

tretjina organizacij (Golob v Cernigoj - Sadar in Zaucer - Sefman 2007, 96). Mojca

Tominsek o druzbeni odgovornosti v slovenskih organizacijah pravi:

Pri nas je veliko spontanosti pri uvajanju druzbene odgovornosti, zato je njeno
ucinkovitost tezje ocenjevati. Izjema so morda vecja in mednarodna podjetja, ki
uvajajo aktivnosti druzbene odgovornosti v svoje poslovne nacrte in imajo
izoblikovane strategije ocenjevanja ucinkovitosti in o tem tudi porocajo v letnih
porocilih. Pri manjsih podjetjih pa se Sele sedaj, ko se o pomenu druzbene
odgovornosti vec govori, ukvarjajo s tem, kako nacrtovati, ocenjevati in porocati o
druzbeno odgovornem poslovanju. Tudi wuvajanje razlicnih standardov in
pridobivanje certifikatov kakovosti pri nas ni tako uveljavijeno, kot je v tujini

(Tominsek v Pavlin 2007, 23).

Nastevava nekaj standardov in pobud, ki se v Sloveniji ukvarjajo z druzbeno odgovornostjo

na podro¢ju zaposlenih in oZje z ravnovesjem med delovnim in prostim ¢asom zaposlenih:

Standard Vlagatelji v ljudi: je standard kakovosti, ki posega na vsa podrocja
¢loveskih virov v organizaciji in predstavlja okvir, s katerim lahko organizacija
prepozna najbolj primerne nacine za doseganje uspeha z zaposlenimi;

Social Accountabillity: standard je namenjen preverjanju delovnih pogojev v smislu
zagotavljanja ¢lovekovih pravic in spostovanja temeljnih pravic zaposlenih;
MenedZerkam prijazno podjetje: poudarja pomen in vlogo vodilnih in vodstvenih
zensk, tako v podjetju kot v Sirsi druzbi;

Zlata nit. je projekt, s katerim izbirajo najboljSega zaposlovalca. Naloga projekta je

poiskati vrhunsko slovensko podjetje 21. stoletja, v katerem imajo zaposleni
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moznost realizirati svoje talente ter z njimi prispevati k uspehu organizacije na
globalnem trgu. Pri tem je pomembno, da organizacija zagotavlja kakovostna
delovna mesta ter razvoj za zaposlene in organizacijo;

e DruZini prijazno podjetje: je projekt, ki organizacijam pomaga pri boljSem
usklajevanju druzinskega in poklicnega zivljenja zaposlenih. Projekt natancneje

predstavljava v poglavju 4.

3.6 Vizija, poslanstvo in vrednote druzini prijaznih podjetij

Za doseganje, zagotavljanje in ohranjanje konkuren¢nosti in kakovosti imajo organizacije
na voljo ucinkovita in uporabna orodja. To so organizacijske vrednote, poslanstva in
skupne vizije, ki moc¢no pripomorejo k razvijanju strategij za uresniCevanje
najpomembnejsih organizacijskih ciljev. Organizacije, ki jasno opredelijo svoje vrednote,
poslanstvo in vizijo, bolje razumejo sebe in svoje delovanje (Musek - LeSnik 2007c, 7 in

Musek - Lesnik 2007b, 26).

Vizija je posplosen opis zazelene prihodnosti organizacije in postavlja temelje za
ucinkovite strateSke nacrte, s katerimi organizacija predvidi poti, po katerih jo bo
uresniCevala. Dobra vizija je kljucni element motivacije in spodbuja ustvarjalne potenciale

zaposlenih (Musek - Le$nik 2007b, 26-27).

Poslanstvo organizacije opredeljuje, kaj organizacija je, ter kaj in zakaj to pocne.
Poslanstvo organizaciji postavlja okvire njenega delovanja ter opisuje namen in smisel
njenega obstoja. Opredeljuje odgovornost podjetja do zaposlenih, vodstva, lastnikov,
ustanoviteljev, uporabnikov in SirSe druzbe. Jasno opredeljeno poslanstvo motivira
zaposlene h kakovostnemu delu, menedzerje h kakovostnemu in u¢inkovitemu vodenju,
uporabnikom in Sir$i skupnosti pa vzbuja zaupanje v podjetje (Musek - Lesnik 2007b, 26—
27).

Vrednote opredeljujejo, kaj je pomembno za organizacijo in kaj zaposleni cenijo kot

pozitivno, zazeleno in vredno truda. So osnovni del kulture podjetja in delujejo kot
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usmerjevalec ravnanja in vedenja tako organizacije kot njenih zaposlenih. Vrednote
dolocajo, kako in na kaksSne nacine bodo organizacija in zaposleni izpolnjevali skupno

poslanstvo in sledili skupni viziji (Musek - Lesnik 2007b, 26-27).

Vkljucevanje zaposlenih v razpravo in razmi$ljanje o viziji, poslanstvu in vrednotah
prispeva k ugodni klimi v organizaciji, vzdusju skupinske pripadnosti, zviSevanju

zadovoljstva in zvestobe (Musek - Lesnik 2007b, 24).

Pomembno je, da se organizacijske vrednote ujemajo z vrednotami zaposlenih. To je pogoj
za zadovoljstvo in boljSe pocutje, kar vodi k vi§ji prizadevnosti, kakovosti in u€inkovitosti
dela (Musek - Lesnik 2007a, 34). Vrednote vplivajo na to, koga privlaci neko podjetje in
kdo bo ostal v njem. Ko imajo ljudje mozZnost izbire, se odlocajo za organizacije, ki jim
ustrezajo. Ker zaposleni prezivijo na delu ve¢ kot polovico svojega dneva, je pomembno,
da cutijo neko privlacnost ali nekaj, zaradi Cesar Zelijo postati in ostati del neke

organizacije (Musek - Lesnik 2007a, 17-22).

Ljudje, katerih osebne vrednote so v konfliktu z organizacijskimi, ne vztrajajo dolgo v
sluzbi. Ce organizacijske vrednote in vrednote zaposlenih niso usklajene oziroma se moéno
razlikujejo, lahko to privede do stresa, negativizma, obcutkov krivde, pesimizma in jeze
zaposlenih (Musek - Les$nik 2007a, 17-22). Dobro poznavanje svojih podsistemov in
zaposlenih organizaciji prinasa uspesnost: kaj je zaposlenim pomembno, kaj cenijo, katere
osebne vrednote in motive uresniCujejo pri delu ter kaj jim povzroc¢a odpor (Musek - Lesnik
2007¢c, 11). Zaposleni, ki pri delu lahko uresnicujejo lastno poslanstvo, imajo ve¢ energije
in navdusenja za delo, razvija pa se jim tudi obCutek zvestobe in pripadnosti organizaciji

(Musek - Lesnik 2007¢, 11-19).

Raziskave so pokazale, da organizacije v svojih obstojecih zapisih o viziji, poslanstvu in
vrednotah dajejo poudarek pogosto tudi na zaposlene: skrb za njihovo blaginjo ter poklicni
in strokovni razvoj. Ko podjetje opredeli odnos do strokovnega, poklicnega in osebnega

razvoja zaposlenih, opredeli svoja staliS§¢a in odgovornost do njih. Hkrati jim priznava
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kljucno vlogo pri uresnicevanju svojih strateskih ciljev in jih razume kot svoje glavno

bogastvo (Musek - Lesnik 2007c, 31).

Kot primer vrednot, ki spodbujajo druZini prijazno organizacijsko kulturo, navajava:

Odnos do zaposlenih: gre za organizacijsko prepricanje, da so zaposleni najvecje
bogastvo organizacije. Zato spodbujajo pozitivne medsebojne odnose, imajo
spostljiv odnos do zaposlenih na vseh nivojih organizacije, ustvarjajo spodbudno
okolje za osebno rast in razvoj vseh v organizaciji ter skrbijo za zadovoljevanje
potreb zaposlenih;

Ravnovesje med vlogami. organizacija spodbuja uravnoveseno razporejanje
energije in ¢asa med razli¢nimi vlogami (prosti ¢as, druzina, delo) zaposlenih;
DruZina: organizacija spostuje druzine zaposlenih, jih postavlja na osrednje mesto v
njihovem zivljenju ter skrbi za ustrezne pogoje za druzinsko zivljenje zaposlenih v
organizaciji;

Otroci: organizacija spostuje otroke, goji do njih ljubezniv odnos ter skrbi za
njihovo dobrobit;

Prosti ¢as: organizacija spodbuja ucinkovito izrabo prostega ¢asa svojih zaposlenih
in poudarja pomen prostega Casa za ucinkovito delo. Zato zagotavlja ustrezne
pogoje za ucinkovito rabo prostega Casa;

Zadovoljstvo zaposlenih: organizacija skrbi za zadovoljstvo in dobro pocutje
zaposlenih. Zato ustvarja okolje, v katerega bodo zaposleni radi prihajali, in skrbi za
dobro razpolozenje vseh v organizaciji. Hkrati spodbuja obcutek notranjega
zadovoljstva zaposlenih in skrbi za odpravljanje notranjih konfliktov;

Dostojanstvo vsakega posameznika: organizacija spoStuje vrednote in enkratnost
vsakega zaposlenega, spostuje individualnost in drugacnost zaposlenih;

Kakovost Zivljenja: organizacija zagotavlja dobre pogoje za Zivljenje in delo v
organizaciji in skrbi za izboljSanje kakovosti zivljenja v druzbi;

Odprta in svobodna komunikacija: organizacija spodbuja obcutek, da ima vsak
pravico do svojega mnenja in ga lahko izrazi. S tem zaposleni pridobijo moznost, da
s svojim mnenjem vplivajo na delovanje organizacije in sodelujejo pri sprejemanju

pomembnih odlocitev;
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e Odprtost za nove ideje: organizacija je pripravljena sprejemati nove ideje. Zaveda
se, da spremembe vodijo k izboljSavam in je zato pripravljena preizkusati razlicne
nacine reSevanja problemov;

e Zgled: organizacija spodbuja pozitivni zgled. Skrb za to, da daje zaposlenim s

svojimi dejanji in vrednotami pozitivni zgled (Musek - Le$nik 2007a, 45-54).

Zgoraj nastete vrednote sva iskali na spletnih straneh slovenskih organizacij prve generacije
projekta CDPP. Ker glede na povedano vizije, poslanstva in vrednote podjetij nakazujejo

njihov odnos do zaposlenih, navajava naslednje primere:

Ydria Motors v svoji viziji poudarja skrb za zadovoljstvo zaposlenih in njihovih druzin.
»Podjetje Ydria Motors se zaveda, da je druzina vrednota in poskusa, v kolikor je to

mogoce, z zaposlenimi usklajevati druzinsko in poklicno Zivijenje.« (Y dria Motors 2010)

Racio med svojimi vrednotami poudarja strast do dela ter srénost v razumevanju potreb
sodelavcev in partnerjev. »V zaostrenih pogojih poslovanja in v ostrejSem konkurencnem

boju se uspesna podjetja najprej posvetijo ... svojim zaposlenim!« (Racio 2010)

V Heliosu poudarjajo, da so ljudje ena najpomembnejSih prvin poslovnega procesa, zato
veliko pozornosti namenjajo njihovemu znanju, kompetencam, varnemu delu in razvijanju
pripadnosti podjetju. »V Skupini Helios gojimo odgovoren in partnerskih odnos do
druzbenega okolja in posameznikov, kar potrjuje tudi pridobitev osnovnega certifikata

Druzini prijazno podjetje ...« (Helios 2010)
V Infotehni spodbujajo zdrav, kakovosten in dejaven nacin prezivljanja prostega Casa.
»Zelo ponosni smo na certifikat Druzini prijazno podjetje, s katerim Zelimo delavcem

olajsati vse tezje usklajevanje druzinskega zivljenja in kariere.« (Infotehna 2010)

Lek postavlja skrb za varnost, zdravje in dobro pocutje zaposlenih na prvo mesto. »V Leku

Ze Sest desetletij viagamo veliko truda v ustvarjanje prijaznega delovnega okolja za vse
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zaposlene. To bo predstaviljalo pomemben del nasih prizadevanj tudi v prihodnje.« (Lek

2010)

Ko organizacije na novo vkljucujejo spremembe, kakrSne so druzini prijazni programi,
morajo pregledati, ali se to sklada z njihovim dosedanjim poslanstvom, vizijo in
vrednotami, ter jih posodobiti. Organizacija se lahko u¢inkovito prilagaja okolis¢inam, ¢e
se zna spreminjati, a hkrati obdrzi svoje osnovne smernice delovanja. Ce organizacija
vrednote le poudarja in jim ne sledi v vsakodnevnem delovanju, izgubi verodostojnost pri
svojih zaposlenih. Razkorak med zapisanimi vrednotami in organizacijskim vedenjem mora

biti torej ¢im man;jsi.
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4 CERTIFIKAT DRUZINI PRIJAZNO PODJETJE

4.1 Izhodisca

Organizacije v Sloveniji delujejo na podrocju druzbene odgovornosti vse bolj v smeri
odnosa do zaposlenih. Soocajo se z njihovimi potrebami in z vprasanjem, kako povecati
njihovo zadovoljstvo ter pripadnost podjetju. Pomembne smernice na podroc¢ju ravnanja s
¢loveskimi viri daje v Sloveniji delodajalcem CDPP. Gre za projekt druzbene odgovornosti,
ki usmerja organizacije, kako prisluhniti in pomagati svojim zaposlenim pri usklajevanju

druzinskih in poklicnih obveznosti.

Projekt je v Sloveniji zacel potekati leta 2006. Organizacije so bile k sodelovanju
povabljene z javnim pozivom, ki je bil objavljen v medijih. Nekatera podjetja so bila
povabljena tudi osebno, prek njihovih sluzb za odnose z javnostmi in s pomocjo Drustva za
odnose z javnostmi. Ale§ Kranjc - Kuslan o privabljanju organizacij k sodelovanju pravi:
»Na zacetku je problem predstavljalo nepoznavanje tematike, certifikata, izvajalcev in
partnerjev pri projektu. Uporabili smo razlicne nacine komuniciranja z javnostmi in
organizacijami, natisnili smo zlozenke ipd. Zaradi zelo dobre medijske pokritosti v prvi fazi
pravzaprav ni bilo tezko dobiti podjetij, saj smo jih dobili kar 32, kar je precej vec, kot smo

pricakovali.«

Namen projekta je bil z revizorskim postopkom svetovati podjetjem pri izbiri in
implementaciji ustreznih strategij in konkretnih ukrepov za boljse upravljanje s ¢loveskimi
viri v okviru usklajevanja poklicnega in druzinskega zivljenja zaposlenih (Kranjc - KuSlan
v Cernigoj - Sadar 2007, 101). Posredno je certifikat namenjen tudi zmanj$anju
diskriminacije pri zaposlovanju mladih mater oziroma starSev ter vpeljavi druzini prijazne
politike v podjetnisko kulturo (MojeDeloRevija, 2007). CDPP je namenjen podjetjem,
javnim ustanovam, nevladnim organizacijam ter zdruZenjem z najmanj deset zaposlenimi,
ki so registrirana in imajo sedez v Republiki Sloveniji (Pravila in postopek za pridobitev

certifikata » Druzini prijazno podjetje« za leto 2009).
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Razvojno partnerstvo Mladim materam/druzinam prijazno zaposlovanje' je v letu
2006/2007 zacelo z uvedbo postopka za pridobitev CDPP. S tem so zeleli doseci, da bi v
Sloveniji ¢im ve¢ organizacij ustvarjalo druzinam prijazne pogoje dela. V okviru
mednarodnega projekta Equal so razvili sistem certificiranja organizacij za certifikat
Druzini prijazno podjetje, ki temelji na sistemu in izku$njah nemsSkih in avstrijskih
partnerjev. V Nemciji in Avstriji namre¢ postopek certificiranja izvajajo Ze vec let. Podlaga
za implementacijo certifikata DruZini prijazno podjetje izhaja iz sistema »European work &
family audit«, ki ga je razvila nemska organizacija Berufundfamilie. Sistem je na podlagi

izsledkov raziskovalnega dela razvojnega partnerstva prilagojen rabi v slovenskem

socialno-ekonomskem okolju (Certifikat Druzini prijazno podjetje 2007).

V Sloveniji je tako od novembra 2007 nosilec postopka in izvedbena organizacija Zavod
Ekvilib, ki izvaja postopek v sodelovanju z Ministrstvom za delo, druzino in socialne
zadeve Republike Slovenije — skupaj uradno podeljujeta osnovni CDPP. Sodelujejo tudi
zainteresirani partnerji v razvojnem partnerstvu (Certifikat DruZzini prijazno podjetje 2008).
»Odlocitev za uvedbo CDPP je bila uvedba orodja za javno pozitivno izpostavljanje
podjetij, ki imajo pozitiven odnos do nediskriminatornega zaposlovanja na podlagi
spola/materinstva. Skozi razvoj projekta se je izkazalo, da je uvedba orodja druzbene
odgovornosti podjetij in usklajevanja dela in druzine prava odlocitev,« je povedal AleS§

Kranjc - Kuslan iz zavoda Ekvilib.

Postopek pridobitve certifikata je kontinuiran proces, ki poteka vectfazno (vsaka faza ima
vec¢ korakov) :

1. faza: pridobitev osnovnega certifikata;

2. faza: pridobitev polnega certifikata;

3. faza: obnovitev polnega certifikata.

' V Razvojnem partnerstvu Mladim materam/druzinam prijazno zaposlovanje so tedaj delovali in soustvarjali:
Institut za ekonomska raziskovanja (koordinator, raziskovalno delo), Zavod Ekvilib (izvedbeni koordinator),
Fakulteta za druzbene vede (raziskovalno delo), Zavod za informiranje in pomo¢ brezposelnim in iskalcem
zaposlitve, Zveza svobodnih sindikatov Slovenije, Konfederacija sindikatov Pergam in Zdruzenje
delodajalcev Slovenije.
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Celoten postopek organizacijam pomaga dolo€iti in uvajati ukrepe za izboljSanje
upravljanja delovnih procesov ter kakovosti delovnega okolja v smislu boljSega
usklajevanja poklicnega in druzinskega Zivljenja zaposlenih. Postopek poteka s pomocjo
usposobljenih zunanjih svetovalcev’. Zunanji sodelavci v sodelovanju s predstavniki
organizacij ugotovijo obstojecCe stanje in dolo¢ijo nabor ukrepov in ciljev, ki podjetju
pomagajo razviti taksne politike dela, zaposlovanja in upravljanja s ¢loveskimi viri, ki bodo
zaposlenim omogocali lazje usklajevanje dela in druzinskih obveznosti (Pravila in postopek
za pridobitev certifikata »Druzini prijazno podjetje« za leto 2009). V prvi generaciji
podjetij je posamezen svetovalec sodeloval s Stirimi do Sestimi podjetji. »Nasa vioga je
precejsna, saj vodimo delavnice in naredimo koncni izbor ukrepov za upravo,« pravi Ales

Kranjc - Kuslan, ki je tudi eden izmed svetovalcev.

4.2 Postopek pridobitve osnovnega certifikata

Postopek pridobitve osnovnega certifikata® traja Sest mesecev od podpisa pogodbe o
pridobitvi osnovnega certifikata. Podjetje osnovni certifikat pridobi za dobo treh let. V tem
Casu mora podjetje izpeljati izbrane ukrepe ter vsakih dvanajst mesecev izvedbeni
organizaciji/nosilcu licence (Zavod Ekvilib) predloziti letno poro¢ilo o napredku
implementacije v skladu z izvedbenim nacrtom. Nato se oceni, ali je podjetje uvedlo vse
zastavljene ukrepe v dogovorjenem obsegu in ali so zastavljeni cilji dosezeni. V primeru
pozitivne ocene po treh letih podjetje pridobi polni CDPP. Podelitev certifikata se
praviloma opravi dvakrat na koledarsko leto — 15. maja ob Mednarodnem dnevu druzin ter
v mesecu novembru ali decembru. Postopek pridobitve osnovnega certifikata poteka v
Sestih korakih (Pravila in postopek za pridobitev certifikata »Druzini prijazno podjetje« za

leto 2009).

2 Ocenjevalec/svetovalec je pooblagen in neodvisni strokovnjak, ki skupaj s projektno skupino prijavitelja
vodi celoten postopek za pridobitev osnovnega certifikata in je kontaktna oseba za podrocje strokovnih
vprasanj v sklopu postopka (Pravila in postopek za pridobitev certifikata "Druzini prijazno podjetje" za leto
2009).

3 Osnovni certifikat je certifikat, ki ga pridobi prijavitelj po zaklju¢enem svetovalno-ocenjevalnem postopku,

v katerem izbere ukrepe, ki jih bo implementiral v naslednjih 36 mesecih (Pravila in postopek za pridobitev
certifikata "DruZini prijazno podjetje" za leto 2009).
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Tabela 4.1: Potek pridobitve osnovnega certifikata

Korak

Aktivnost

1. Korak: uvodni sestanek

- predstavitev postopka
- dolo¢itev projektne skupine
- dolo¢itev asovnega okvirja

2. Korak: 1. svetovalna delavnica

- analiza stanja

- analiza osnovnega nabora ukrepov s
strani projektne skupine

- delavnico vodi ocenjevalec/svetovalec

3. Korak: 2. svetovalna delavnica

- evalvacija ozjega nabora ukrepov s strani
projektne skupine
- delavnico vodi ocenjevalec/svetovalec

4. Korak: priprava predloga
ukrepov za upravo

- ocenjevalec/svetovalec pripravi
predstavitev izbranih ukrepov za upravo
- projektna skupina naredi kon¢no
redakcijo predloga ukrepov za upravo

5. Korak: predstavitev izbranih
ukrepov upravi in kon¢ni izbor
ukrepov s strani uprave

- predstavitev izbranih ukrepov
upravi/menedzmentu

- uprava potrdi kon¢ni izbir ukrepov

- prijavitelj na podlagi kon¢nega izbora
ukrepov izdela izvedbeni nacrt
implementacije izbranih ukrepov

6. Korak: ocena izvedbenega nacrta
in podelitev osnovnega certifikata

- izdelano mnenje o celotnem postopku s
strani ocenjevalca/svetovalca

- ocena izvedbenega nacrta in izbora
ukrepov s strani revizorskega sveta ter
podelitev osnovnega certifikata

Vir: Certifikat Druzini prijazno podjetje. Osnovna informacija. 2008.
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4.2.1 Katalog ukrepov

Podjetja za pridobitev certifikata izberejo ukrepe iz kataloga ukrepov’, ki se nanasajo na

naslednjih osem podrocij aktivnosti:

Delovni ¢as (fiksen osrednji delovni €as z izbiro prihoda in odhoda, letni delovni
Cas, delovni ¢as na zaupanje, delitev dela, otroski ¢asovni bonus, koriS¢enje letnega
dopusta, fleksibilni dnevni odmori itd.);

Organizacija dela (preverjanje delovnih procesov, nadomescanje, sluzbene poti,
ukrepi za varovanje zdravja, informiranje o vecjih prihajajocih spremembabh itd.);
Delovno mesto (moznost dela doma, finan¢na in tehni¢na podpora delovnih mest
doma, pomoc¢ pri iskanju stanovanja, pomoc pri selitvi itd.);

Politika informiranja in komuniciranja (broSure, komunikacijski otok, zabava/izlet
za zaposlene, posredovanje informacij odsotnim sodelavcem, pooblas¢enec za
vprasanje enakih moznosti, govorilne ure, raziskave med zaposlenimi, odnosi z
javnostmi itd.);

Vescine vodstva (opredelitev koncepta vodenja, naloge vodstva, vodstvo in socialne
vesCine, individualna skrb za zaposlene, ocene vodstva, celostna ocena, mentorji,
itd.);

Razvoj kadrov (razgovor s sodelavci, individualni nacrti kariernega razvoja, ukrepi
nadaljnjega izobrazevanja z organizacijo otroskega varstva, vzpodbujanje Zensk,
nacrt ponovnega vklju¢evanja, ohranjanje stikov, ukrepi vklju¢evanja v delovno
okolje po porodniskem dopustu, podpora aktivnemu ocetovstvu, druzinske
obveznosti niso razlog za zavrnitev ali nenapredovanje, oglaSevanje enakih
moznosti itd.);

Placila in nagrajevani dosezki (nadomestilo za varstvo, Stipendije za otroke
zaposlenih, svetovanje in pomoc itd.);

Storitve za druZine (varuske, vrtec v podjetju, podaljSano delovanje varstva otrok,

pocitniske ponudbe, soba za otroke in starSe, igralnica, otroci v podjetju itd.).

4

Katalog je zaradi zagotavljanja kvalitete svetovalnega postopka v celoti dostopen le tistim

podjetjem/organizacijam, ki se prijavijo v postopek pridobitve certifikata (Pravila in postopek za pridobitev
certifikata "DruZini prijazno podjetje" za leto 2009).
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Katalog se posodablja glede na izkusnje. Tako je prva generacija izbirala izmed 110-ih
razliénih ukrepov iz kataloga. Cetrta generacija ima na voljo katalog, ki vsebuje 75 ukrepov
— 8e vedno pa je razdeljen na osem podrocij aktivnosti. V letu 2008 je bila sprejeta novost,
da je potrebno vpeljati najmanj Sest ukrepov in ne ve¢ samo tri, kot je bilo zahtevano v prvi
generaciji organizacij, ki so pristopila k certificiranju. Od najmanj Sestih ukrepov, ki jih
morajo organizacije sprejeti, so trije obvezni:

e komuniciranje z zaposlenimi in z zunanjo javnostjo;

e raziskave med zaposlenimi o usklajevanju dela in druzine;

e izobrazevanje vodij na podrocju usklajevanja dela in druzine (Tematska delavnica

za kon¢no porocilo, pridobitev polnega CDPP, generacija 2007).

Predvsem vidim katalog kot 'Ziv organizem', torej dokument, ki se spreminja.
Dodajajo se novi ukrepi, nekateri se zdruzujejo, ker je smiselnost tega pokazala
praksa. Nekateri se crtajo, ker niso realni v slovenskem okolju. Katalog se mora
razvijati skupaj z zavestjo okolja o pomenu usklajevanja dela in druZine — kot se
razvija ta zavest in kot se razvija certifikat, se razvija tudi katalog, ocenjuje Katalog

ukrepov Ale§ Kranjc - Kuslan.

4.3 Postopek pridobitve polnega certifikata

Najkasneje v Stirih mesecih po pridobitvi osnovnega certifikata se mora med prijaviteljem
in izvajalcem skleniti posebna pogodba o izvajanju postopka za pridobitev polnega
certifikata. V nasprotnem primeru velja, da je prijavitelj izstopil iz postopka za pridobitev

polnega certifikata.
V treh letih po pridobitvi osnovnega certifikata mora podjetje implementirati izbrane

ukrepe. Koncna revizija celotne implementacije je narejena na podlagi treh porocil, ki jih

podjetje letno odda izvajalcu. Vmesna poroc€ila oceni izbrani svetovalec, zadnje in kon¢no
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porodilo pa zunanji revizor’. Konéno oceno poda revizorski svet’. Ob pozitivni oceni
pridobi podjetje polni certifikat’, ki velja eno leto. Polni certifikat velja le eno leto zato, da
spodbuja organizacije k redni aktivnosti. Druzbeno odgovorna organizacija mora vedno
znova razvijati svoje aktivnosti in dosezke, slediti inovacijam in vkljucevati spremembe.
Ne sme obstati pri preteklih dosezkih. V podporo pri stalnem razvoju na podrocju skrbi za
zaposlene in omogocanju lazjega usklajevanja delovnih in druzinskih obveznosti

zaposlenim je organizacijam na voljo svetovalec in nosilec projekta CDPP.

Ce podjetje Zeli podaljiati veljavnost polnega certifikata, mora v roku 3estih mesecev po
pridobitvi polnega certifikata predloziti izvedbeni nacrt za implementacijo novih ukrepov v
naslednjem triletnem obdobju. Tokrat prijavitelj postopek lahko izpelje sam, vendar
obvezno s pomocjo usposobljenega notranjega ocenjevalca/svetovalca. Nato postopek

poteka enako kot pri pridobitvi osnovnega certifikata.

V primeru, da prijavitelj izstopi iz postopka certificiranja ali ne spoStuje pravil ter se
kasneje zeli ponovno vkljuciti v postopek, mora za ponovno pridobitev certifikata zaceti
postopek od zacetka. Pri tem sam nosi vse s tem povezane stroske. Vkljucitev v postopek je

mozna najve¢ dvakrat.
4.4 Stroski certifikata za organizacije
V zaletku se je projekt v celoti financiral iz Evropskega socialnega sklada. Veliko Stevilo

organizacij, ki so prvo leto pristopila k projektu, je najverjetneje posledica tega, da je bil

postopek v celoti sofinanciran in jim ni predstavljal stroska.

> Revizor je pooblaséen in neodvisni strokovnjak, ki oceni rezultate ob koncu celotnega procesa za pridobitev
polnega certifikata (Pravila in postopek za pridobitev certifikata "Druzini prijazno podjetje" za leto 2009).

6 Revizorski svet je skupina neodvisnih pooblad&enih strokovnjakov, ki oceni izvedbeni naért za pridobitev
osnovnega certifikata in potrdi uspeSnost celotnega procesa za pridobitev polnega certifikata (Pravila in
postopek za pridobitev certifikata "Druzini prijazno podjetje" za leto 2009).

7 Polni certifikat je certifikat, ki ga pridobi prijavitelj po uspesni implementaciji ukrepov za izboljanje
druzini prijaznega delovnega okolja (Pravila in postopek za pridobitev certifikata "Druzini prijazno podjetje"
za leto 2009).
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Danes projekt v celoti temelji na trzni osnovi. Stroski so prilagojeni in razdeljeni na faze, ki
jih certificiranje zajema:
e Strosek pridobitve osnovnega certifikata znaSa 3.700 € (brez DDV). Poravna se v
celoti pred pricetkom postopka;
e Strosek pridobitve polnega certifikata znasa 2.500 € (brez DDV). StroSek pridobitve

polnega certifikata se razdeli ez celotno triletno obdobje implementacije.

»V nadaljevanju projekta bi bilo najbolj optimalno sofinanciranje iz Evropskega
socialnega sklada in delno iz privatnih virov,« pravi Ale§ Kranjc - Kuslan o finan¢nih
okvirjih projekta CDPP. Cena in posledi¢no premajhno Stevilo vklju¢enih organizacij ne
omogocata kvalitetnejSega razvoja in podpore imetnikom certifikata s strani nosilca

projekta. Sofinanciranje iz evropskega socialnega sklada bi izboljsalo razvoj v tej smeri.

Eden izmed razlogov za manjSe $tevilo prijav v drugem in naslednjih krogih projekta, ki ga
navaja Zavod Ekvilib in same organizacije, je finanéno breme, ki ga organizacijam
predstavlja postopek certificiranja. Naslednji, ravno tako pomemben razlog pa je splosna
gospodarska kriza. »Vpliv gospodarske krize se bo videl pravzaprav v letu 2010 in 2011.
Bojim se, da bo kar precejsen. Certifikat organizacije Se vedno vidijo kot nadstandard in v

Casu krize se najprej odpovedo nadstandardom.« (Ales Kranjc - Kuslan)

4.5 Druzini prijazna podjetja danes

Do sedaj je osnovni certifikat prejelo ze 64 slovenskih organizacij — leta 2007 32
organizacij, leta 2008 17 organizacij, leta 2009 11 organizacij, v letu 2010 pa 4

organizacije.

Po mnenju Zavoda Ekvilib se podjetja za pridobitev CDPP odlo¢ajo zaradi naslednjih
razlogov:

e izboljsanje delovnih pogojev zaposlenih;

e Dboljsa podoba pri zaposlenih, potencialnih kadrih in kupcih;

e konkuren¢ne prednosti.
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»Mogoce so se v zacetku organizacije odlocale za pridobitev certifikata le kot za eno izmed
moznosti druzbene odgovornosti ali kot za enega izmed pridobljenih certifikatov, ki jim bo
prinesel medijsko publiciteto in s tem vecjo prepoznavnost in ugled,« $e pove Ale$ Kranjc -

Kuslan.

Z vpeljavo certifikata je menedzment postavljen pred dejstvo, da premisli o svojem
nacinu vodenja organizacije in zaposlenih. Vodstvo z implementacijo druzZini
prijaznih politik zaposlenim kaze zrelost za spremembe, pripravljenost za inovacije,
nova znanja in Zeljo po iskanju novih nacinov delovanja. Z uvedbo certifikata se je
menedzment primoran dodatno izobrazevati, predvsem pa uvedba certifikata
zaposlenim sporoca, da organizaciji ni vseeno za njih in njihovo pocutje na

delovnem mestu (Ale§ Kranjc - Kuslan).

O smernicah za nadaljnji potek projekta Ale§ Kranjc - Kuslan pravi: »Tezko je nacrtovati
neke nove aktivnosti in smernice v tej nejasni situaciji. Za minimalno vzdrZevanje izvedbe
na tej osnovni ravni potrebujemo vsaj 10 novih organizacij na leto, optimalno za
kvalitativni preskok in Siritev v drzave jugovzhodne Evrope pa 30 do 40 organizacij na leto

v naslednjih petih letih.«
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5 EMPIRICNI OKVIRJI RAZISKOVANJA

5.1 Namen raziskave

V letu 2006 je v Sloveniji zacel potekati projekt Druzini prijazno podjetje, h kateremu so
bile organizacije povabljene z javnim pozivom. Za vkljucitev v sistem pridobitve certifikata

se je prijavilo 33 podjetij. Maja 2007 jih je osnovni certifikat prejelo 32.

Avtorici zeliva v svoji nalogi kritino pristopiti do projekta. Zanima naju predvsem
organizacijski vidik — zakaj so se podjetja odlocila pristopiti k certificiranju, kako poteka
implementacija in izvajanje izbranih ukrepov znotraj podjetij, kako Zivi projekt v praksi ter

kaj projekt podjetju prinasa.

Podlaga za najino raziskovalno delo je predpostavka, da certifikat ni samo dopolnilna
aktivnost, ki jo podjetje izvaja za boljSe pocutje svojih zaposlenih, temvec¢ ukrep, ki prinasa
pomembne pozitivne rezultate tako samemu podjetju kot tudi zaposlenim. Gre za
kvalitativno upravljanje podjetja, ki dviguje njegovo produktivnost in konkurencnost. V
prihodnosti bodo namre¢ konkuren¢ni uspeh ohranjala le tista podjetja, ki se ne bodo
usmerjala samo na finan¢na merila uspeSnosti, temvec bodo v svoje poslovanje vkljucevala
tudi nefinan¢na merila. Sem nedvomno spada tudi ustvarjanje delovnih pogojev, v katerih
lahko zaposleni kvalitetno usklajujejo poklicno in druzinsko zivljenje, s ¢imer podjetje kaze
druzbeno odgovornost do zaposlenih in do SirSe druzbe. Z druzbeno odgovornim ravnanjem
si torej podjetja gradijo konkuren¢no prednost, ohranjajo ugled in pridobivajo zaupanje

zaposlenih, kar vpliva na celotno uspesnost poslovanja, vklju¢no s finan¢nimi rezultati.

Z najino raziskavo sva Zzeleli preveriti, ali se podjetja zavedajo pomena certifikata in

njegovih koristi ter kako ga uporabljajo sebi in svojim zaposlenim v prid.
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5.2 Opis vzorca

Vzorec je zajemal prvo generacijo podjetij, ki so 14. maja leta 2007 prejela osnovni CDPP.
Izmed 32 podjetij, ki so pristopila, jih je v prvem triletnem obdobju v procesu certificiranja
ostalo Se 21, ostala podjetja so odstopila ali pa niso oddala potrebnih poroc¢il Zavodu
Ekvilib in posledi¢no niso bila revidirana. Od 21 podjetij je po prvem triletju polni

certifikat prejelo 19 podjetij®.

Slika 5.1: Stevilo podjetij prve generacije CDPP 2007

11 (34 %)

21 (66 %)

B St. podjetij v postopku certificiranja po prvih treh
letih
I St. podjetij, ki so v prvih treh letih odstopila

Vprasalnik sva poslali 21 podjetjem, ki so ostala v postopku certificiranja. V najini
raziskavi je sodelovalo vseh 21 podjetij. Kratek vprasalnik s petimi vpraSanji sva poslali

tudi 11 podjetjem, ki so odstopila oziroma niso oddala svojih porocil. Zanimal naju je

8 Priloga B : Seznam prejemnikov osnovnega CDPP 2007 in prejemnikov polnega CDPP 2010
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razlog za odstop. Odgovorili sta nama dve podjetji, eno pa je zavrnilo sodelovanje v

raziskavi. Od ostalih podjetjih ni bilo odziva’.

»Za izstop iz projekta in s tem izgubo moznosti za pridobitev polnega CDPP smo se odlocili
izkljucno zaradi visokih financnih prispevkov, ki si jih kot javni zavod ne moremo
privosciti. Moram pa povedati, da ukrepe vestno izvajamo Se naprej in si prizadevamo za
uvajanje dodatnih. DPP je nacin nasega dela,« je kot razlog za odstop navedla direktorica
malega podjetja, ki je odstopilo. Iz drugega malega podjetja, ki je ravno tako javni zavod,
nama je direktorica odgovorila, da se pravzaprav niso odlocili za odstop. V podjetju je
priSlo do menjave vodstva, ki je ugotovilo, da predhodnik ni poskrbel za izvajanje
aktivnosti DPP ter za poroCanje. Podjetje ima pod novim vodstvom namen ponovno

pristopiti k certificiranju.

Na zavodu Ekvilib so nama o razlogih podjetij za odstop povedali: »Formalni razlog je bilo
placilo postopka za pridobitev polnega certifikata. Dejansko pa verjetno premalo resna
zavezanost vodstev podjetij, da sistematicno vpeljejo boljso politiko za usklajevanje dela in

privatnega ziviljenja svojih zaposlenih.« (Ale§ Kranjc - Kuslan)

5.2.1 Podjetja, ki kandidirajo za polni certifikat

Od 21 podjetij, ki po prvih treh letih projekta kandidirajo za pridobitev polnega certifikata,
je 6 malih podjetij (28,6 %), 5 srednje velikih podjetij (23,8 %) in 10 velikih podjetij (47,6
%)'°.

? Ker je raziskava vklju¢evala vse mozne enote (prva generacija podjetij v postopku CDPP), gre za pregled
populacije in ne le vzorca.

' Mala podjetja imajo zaposlenih do 50 oseb, srednje velika podjetja imajo zaposlenih med 51 in 250 oseb,
velika podjetja so vsa tista, ki imajo nad 251 zaposlenih. Vir: Zakon o podpornem okolju za podjetniStvo
(ZPOP).
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Slika 5.2: Podjetja glede na Stevilo zaposlenih

6 (29 %)
10 (47 %)

524 %)

E Majhna podjetja (do 50 zaposlenih)
O Srednje velika podjetja (51-250 zaposlenih)
E Velika podjetja (251 in vec zaposlenih)

Mala podjetja

V Sestih malih podjetjih, ki so sodelovala v raziskavi, je povpre¢no zaposlenih 29,5 oseb.
Med zaposlenimi je povprecno 72,6 % zZensk in 27,4 % moskih. Samo v enem podjetju je
manj kot 50 % Zensk. V povprecju ima v malih podjetjih 52,3 % zaposlenih otroke. Eno

malo podjetje je iz javnega sektorja.

Srednje velika podjetja
Povprecno Stevilo zaposlenih v petih srednje velikih podjetjih je 94,8 oseb. V vecini srednje
velikih podjetjih (80 %) je zaposlenih manj kot 50 % zensk. V povpre¢ju ima 65,6 % vseh

zaposlenih v srednje velikih podjetjih otroke.

Velika podjetja

Najmanjse Stevilo zaposlenih v velikih podjetjih je 260, najvecje pa 12.297. V povprecju je
tako v velikih podjetjih zaposlenih 2040 oseb. V velikih podjetjih je v povprecju zaposlenih
48,9 % moskih in 51.1 % Zensk. Le v 40 % podjetij je zaposlenih ve¢ kot 50 % moskih. V 7
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podjetjih (za tri velika podjetja ni podatka) ima povprecno otroke 71,2 % vseh zaposlenih.

Eno izmed velikih podjetij spada v javni sektor.

Tabela 5.1: Osnovne informacije o podjetjih

Mala podjetja Srednje velika Velika podjetja
podjetja

St. podjetij 6 5 10
povprecno §t. 29,5 94,8 2040
zaposlenih (od 10 do 49) (od 56 do 218) (od 260 do 12.297)
delez zaposlenih z 52,3 % 65,6 % 71,2 %
otroki v % (v 7 podjetjih)
§t. podjetij v javnem 1 0 1
sektorju
§t. podjetij v 5 5 9
zasebnem sektorju

5.3 Metodologija

Podatke za empiri¢no raziskavo sva zbrali na podlagi pregleda:
e akcijskih planov podjetij;
e 1.in 2. letnih porocil podjetij;
e 1.in 2. letnih poro&il svetovalcev'';
e internetnih strani podjetij;
e pojavljanja podjetij v razlicnih medijih na temo DPP;

e udelezbe na tematskih delavnicah DPP'2,

Izvedli sva tudi kvalitativno raziskavo z vpraSalniki odprtega tipa in intervjuji,
namenjenimi:

e odgovornim osebam za projekt certificiranja v podjetjih'’;

e vodstvenim kadrom v podjetjih';

e svetovalcem za podjetja'’;

"' Dostop do letnih porocil podjetij in svetovalcev so nama omogoéili na Zavodu Ekvilib, ki je nosilec
postopka in izvedbena organizacija CDPP.

2 Priloga A: Evidenca obiskanih seminarjev, konferenc in delavnic, ki sva se jih udelezili na temo DPP in DO
" Priloga C: Vprasalnik za odgovorne osebe za projekt certificiranja v podjetjih

' Priloga D: Vprasalnik za srednji menedzment
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e zaposlenim (neformalno).

Casovni okvir spremljanja in pridobivanja podatkov zajema obdobje treh let in sicer od leta
2007, ko so se podjetja prijavila in pridobila osnovni CDPP, pa do leta 2009, ko so morala
podjetja oddati svoje 2. letno porocilo. V letu 2010 sva v podjetjih izvedli Se raziskavo, pri
kateri sva uporabili kvalitativno metodologijo — vpraSalnike odprtega tipa in intervjuje,
neformalne pogovore z zaposlenimi in pregled pojavljanja podjetij v medijih na temo DPP.
V tem triletju sva se srecevali s predstavniki podjetij na delavnicah in seminarjih na temo

DPP in DOP.

Na podlagi pridobljenih podatkov sva naredili analizo stanja v podjetjih in staliS¢
predstavnikov podjetij do raziskovane tematike. Namen je bil spremljati potek projekta ter

njegovo uspesnost v podjetjih prve generacije.

Ko sva priceli z empiricnim delom naloge, je ostalo od prvotnih 32 podjetjih v postopku le
25 podjetij, ki sva jih pri pregledu akcijskih planov in letnih porocil tudi upostevali. V letu
2009 sta nato odstopili Se dve podjetji, dve pa s strani Zavoda Ekvilib nista bila revidirani.
V nalogi sva tako pri analizi akcijskih planov in letnih porocil upostevali podatke za vseh
25 podjetij, v izvedeni anketni raziskavi pa sva upostevali samo 21 podjetij, ki so ostala v

postopku certificiranja.

' Priloga E: Vprasalnik za svetovalce
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Tabela 5.2: Pregled pridobljenih podatkov po podjetjih

velikost
podjetja

akeijski
plan

1.letno
porocilo
podjetij

2. letno
porocilo
podjetij

1. porocilo
svetovalcev
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V 21 podjetij sva poslali vprasalnike, ki so bili namenjeni osebi, ki je v podjetju odgovorna
za certifikat, ter vprasSalnike, ki so bili namenjeni vodstvenim kadrom v podjetjih.
Izpolnjenih sva dobili vseh 21 vprasalnikov, namenjenim odgovornim osebam za certifikat.

S strani vodstvenih kadrov sva prejeli 13 izpolnjenih vpraSalnikov — tri vprasalnike iz malih

podjetij, Stiri iz srednje velikih in Sest iz velikih podjetij.
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5.4 Evalvacija procesa uvajanja in izvajanja CDPP

5.4.1 Analiza letnih poro¢il

Pregledali sva akcijske plane ter 1. in 2. letno poroc€ilo 25 podjetij. Podjetja so ukrepe lahko

izbirala iz Kataloga ukrepov, ki je vseboval 110 ukrepov z osmih podrocij.

Tabela 5.3: Stevilo podjetij, ki so izbrala ukrepe s posameznih podrodij

podrocje podjetja, Ki so izbrala ukrep/e s posameznih podrocij
N Y%
1. Delovni ¢as 25 100
2. Politika informiranja in 25 100
komuniciranja
3. Razvoj kadrov 20 80
4. Organizacija dela 18 72
5. Vescine vodstva 18 72
6. Struktura placila in 9 36
nagrajevani dosezki
7. Delovno mesto 7 28
8. Storitve za druZino 7 28
9. Dodatno izbrani ukrepi 4 16

Izmed 110 ukrepov so podjetja izbrala 59 razli¢nih ukrepov. Najveckrat so bili izbrani
naslednji ukrepi:

e ukrep otroski ¢asovni bonus je izbralo 17 podjetij (68 %);

e ukrep informacijske platforme je izbralo 16 podjetij (64 %);

e ukrep odnosi 7 javnostmi je izbralo 16 podjetij (64 %);

e ukrep mnenjske raziskave je izbralo 15 podjetij (60 %);

e ukrep izleti/zabava za zaposlene je izbralo 10 podjetij (40 %);

Za vsakega izmed teh ukrepov sva ugotavljali, zakaj (namen) so se podjetja odlocila za
posamezen ukrep, kaksne koristi in rezultate podjetja od ukrepa pricakujejo in kako

nameravajo ugotavljati realizacijo ukrepa. Gre za izvlecek pri¢akovanj, ki so jih v svojih

akcijskih planih navajala podjetja.
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Ukrep otroSki asovni bonus

Zaposlenemu se s tem ukrepom omogoci fleksibilni delavnik z zmanjSano casovno
prisotnostjo v tednu, ko se otrok zaposlenega uvaja v vrtec ali v prve razrede osnovne Sole.
Zaposlenim se v tem primeru priznajo dodatne delovne ure ali dodatni prosti dnevi; za

enako placo opravijo manj delovnih ur in imajo tako ve¢ ¢asa za druzino.

Namen tega ukrepa, ki ga najveckrat navajajo podjetja, je:

e omogociti starSem, da se lahko posvetijo svojim otrokom ob uvajanju v vrtec ali
Solo. Tako se lahko bolj umirjeno in osredotoCeno posvecajo svojim delovnim
obveznostim in se hkrati v teh dnevih posvetijo tudi svojim druzinskim
obveznostim;

e utrjevati vrednoto druzini prijazno podjetje znotraj podjetja;

e placan dodaten prost delovni dan.

Koristi, ki jih podjetja pricakujejo od ukrepa, so:
e odsotnosti zaposlenih z delovnega mesta so planirane;
e vecja zbranost in u¢inkovitost zaposlenih pri delu;
e povecana motiviranost zaposlenih za delo ter vecja lojalnost zaposlenih do podjetja;

e utrjevanje vrednote druzini prijazno podjetje znotraj podjetja.

Rezultati, ki jih podjetja pricakujejo od ukrepa, so:
e vecje zadovoljstvo zaposlenih pri delu;
e predvideno koriS¢enje ukrepa zaposlenih, ki izpolnjujejo pogoje, in posledicno manj
nenapovedanih odsotnosti;
e lazje usklajevanje dela in druzine;
e povecan skupinski duh — zaposleni si medsebojno pomagajo pri nadomescanju
odsotnosti;

e vecjiugled delodajalca.
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Podjetja navajajo, da bodo ugotavljala realizacijo ukrepa na naslednje nadine'®:
e pregled koriS¢enja ukrepa (Stevilo starSev, ki bi lahko koristili ukrep; Stevilo starSev,
ki so dejansko koristili ukrep);
e zadovoljstvo zaposlenih z ukrepom (razlike v zadovoljstvu z usklajevanjem

druzinskega in poklicnega zivljenja pred in po uvedbi ukrepa).

Ukrep informacijske platforme

Ukrep predlaga obravnavanje vpraSanj s podrocja usklajevanja poklicnega in zasebnega
zivljenja v internem Casopisu, prek intraneta in prek oglasnih desk. Aktualni ukrepi za
usklajevanje dela in druzine, tipi¢ni problemi in primeri najbolj$ih praks se na ta nacin

predstavijo zaposlenim.

Namen tega ukrepa, kot ga vidijo podjetja, je:

e 7zagotavljanje informiranosti zaposlenih o ukrepih, ki olajSujejo usklajevanja
poklicnega in druzinskega zivljenja, predstavitve dobrih praks in drugih informacij s
tega podrocja;

e prepreCevanje napacnega razumevanja sprejetih ukrepov s strani zaposlenih;

e utrjevanje vrednote druzini prijazno podjetje znotraj podjetja;

e narediti podjetje privlacnejSe za novo zaposlene;

e zbiranje mnenj, pobud in komentarjev o problematiki s strani zaposlenih ter s tem

omogocanje odprte polemike in aktualizacije teme.

Koristi, ki jih podjetja zase vidijo v tem ukrepu, so:
e informiranost zaposlenih na podrocju usklajevanja dela in druzine;
e oblikovanje organizacijske kulture, ki podpira vrednote druzini prijazno podjetje;
e podjetje postane atraktivnejSe za novo zaposlene, med zaposlenimi prihaja do
manjse fluktuacije in vecje pripadnosti podjetju;

e povecanje ugleda podjetja pri zaposlenih in zunanji javnosti.

' Podjetja kot vir informacij za zgoraj navedene podatke omenjajo ankete, mnenjske raziskave in letne
razgovore.
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Pricakovani rezultati so:
e vedno vecje Stevilo zaposlenih, ki koristijo ukrepe;
e obvescenost zaposlenith o ukrepih na podrocju usklajevanja poklicnega in
druzinskega zivljenja;
e obvescenost javnosti in potencialnih iskalcev zaposlitve o usklajevanja poklicnega
in druzinskega zivljenja v podjetju;
e vedno vecje zadovoljstvo zaposlenih z usklajevanjem ter utrjevanje vrednote DPP

znotraj organizacije.

Ugotavljanje realizacije ukrepa:

e analiza koris¢enja ukrepov;

e Stevilo informacij, ki jih podjetja posredujejo skozi svoje komunikacijske kanale;

e zadovoljstvo zaposlenih z informiranjem (prek anket, osebnih razgovorov, odzivov
na razli¢ne komunikacijske kanale — podajanje mnenj, pripomb itd);

e zadovoljstvo zaposlenih z ukrepom (razlike v zadovoljstvu z usklajevanjem
druzinskega in poklicnega zivljenja pred in po uvedbi ukrepa);

e spremljanje obiska na intranetu in Stevilo zaposlenih, ki prejme interni

casopis/zlozenko.

Ukrep odnosi z javnostmi

Ukrep zajema vse aktivnosti, preko katerih podjetje komunicira z okolico. S tem podjetje
predstavlja ukrepe lazjega usklajevanja poklica in druzine kot sestavni del svoje

organizacijske kulture.

Namen tega ukrepa, kot ga vidijo podjetja, je:
e seznanjati javnost o problematiki usklajevanja ter obvescanje o dobri praksi znotraj
podjetja;

e ustvariti dober ugled v javnosti in biti zgled ostalemu poslovnemu svetu.

Koristi, ki jih podjetja vidijo zase v tem ukrepu, so:

e povecan ugled podjetja in s tem vplivanje na pozitivne poslovne uspehe;
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e prenasSanje vrednot druzini prijaznega podjetja v SirSe okolje;

e povecanje konkuren¢nosti podjetja pri iskanju novih kadrov.

Rezultati, ki jih podjetja pricakujejo, so:
e vecji ugled delodajalca, posledi¢no vecji interes kandidatov za zaposlitev, pozitiven
poslovni doprinos, konkuren¢nost podjetja;
e obvescanje javnosti in poslovnih partnerjev o aktivnostih usklajevanja druzinskega
in poklicnega zivljenja kot sestavnem delu kulture podjetja;
e delitev dobrih praks z drugimi podjetji;

e prepoznavnost podjetja kot druzbeno odgovornega;

Podjetja bodo realizirala ukrep na naslednje nacine:
e Stevilo objav v medijih in prek internih komunikacijskih kanalov;
e vrednostna analiza objav;
e zadovoljstvo zaposlenih z ukrepom (razlike v zadovoljstvu z usklajevanjem
druzinskega in poklicnega zivljenja pred in po uvedbi ukrepa);

e ugled podjetja v o¢eh javnosti.

Ukrep mnenjske raziskave

Pri mnenjskih raziskavah gre za zbiranje informacij o zadovoljstvu zaposlenih, predlogov

izboljSav in Zelja zaposlenih pri usklajevanju druzinskih in poklicnih obveznosti.

Namen tega ukrepa, kot ga vidijo podjetja, je:
e ugotoviti dejanske potrebe zaposlenih in zbrati mnenja o najboljSih reSitvah ter
dobrih praksah, kar je podlaga za nadgrajevanje obstojecih ukrepov;
e oceniti koristnost vpeljanih ukrepov, zadovoljstvo zaposlenih z njimi in sprotno

spremljanje potreb zaposlenih.

Koristi, ki jih podjetja vidijo zase v tem ukrepu, so:
e dobro poznavanje potreb zaposlenih, zaradi Cesar je nacrtovanje sprememb Vv
podjetju lazje;
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e dobra organizacijska klima prispeva k vefjemu zadovoljstvu zaposlenih in
posledi¢no k njihovi vecji u¢inkovitosti,
e sodelovanje zaposlenih pri oblikovanju in izvajanju ukrepov, pripadnost zaposlenih

podjetju.

Pricakovani rezultati so:

e izvedba in analiza anket ter mnenjskih raziskav, kar je osnova za nadgradnjo druzini
prijaznih politik v podjetju;

e sistemati¢no zbiranje novih idej in boljSe razumevanje problematike, posledi¢no pa
uvajanje najustreznejsSih ukrepov za zaposlene;

e boljsa komunikacija med zaposlenimi in vodstvom ter ve¢ja delovna motivacija
zaposlenih;

e vecje zadovoljstvo zaposlenih, saj imajo le-ti moznost izraziti svoje mnenje, kar
prispeva k dobri klimi znotraj podjetja in posledicno k izboljSanju poslovnih

rezultatov.

Podjetja bodo realizacijo ukrepov ugotavljala na naslednje nacine:
e anketiranje/razgovori z zaposlenimi — analiziranje potreb zaposlenih z druzinskimi
obveznostmi;
e Stevilo predlogov zaposlenih za izboljSave;
e rezultati raziskav in primerjava rezultatov med posameznimi leti;
e spremljanje koriS¢enja ukrepov — Stevilo zaposlenih, ki bi lahko koristilo ukrep;

koliko jih je dejansko koristilo ukrep; zadovoljstvo zaposlenih z ukrepom.

Ukrep zabava/izlet za zaposlene

Ukrep predvideva medsebojno druzenje zaposlenih in njihovih druzinskih ¢lanov na izletih

in zabavabh.

Namen tega ukrepa, kot ga vidijo podjetja, je:
e neformalno spoznavanje in druzenje zaposlenih ter kvalitetno prezivljanje prostega

¢asa z druzino;
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e vecanje pripadnosti in lojalnosti podjetju.

Koristi, ki jih podjetja zase vidijo v tem ukrepu, so:
e spoznavanje in povezovanje med zaposlenimi pripomore k boljsi medsebojni
komunikaciji. Boljse razumevanje med sodelavci o njihovih druzinskih razmerah;
e krepi se pripadnost podjetju;

e boljsa komunikacija med vodstvom in zaposlenimi.

Podjetja pricakujejo od ukrepa naslednje rezultate:
e Stevilo zaposlenih, ki ukrep koristi;
e neformalno druzenje med sodelavci in njihovimi druzinskimi ¢lani prispeva k
boljsemu sodelovanje med sodelavci na poklicnem podroc¢ju; boljsa komunikacija

med zaposlenimi in vec¢ja pripadnost kolektivu.

Ukrep bo realiziran na naslednje nacine:
e Stevilo izletov ter srecanj;
e Stevilo udelezencev;
e zadovoljstvo zaposlenih z ukrepom (razlike v zadovoljstvu z usklajevanjem
druzinskega in poklicnega zivljenja pred in po uvedbi ukrepa; anketa in rezultati

ankete).
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Kriti¢en pogled na letna porocila

Pri pregledu letnih porocil prve generacije podjetij sva ugotovili, da se obrazec prvih in
drugih letnih porocil med seboj nekoliko razlikuje, kar vpliva na kakovost porocil in na
sledenje izvajanja posameznih aktivnosti znotraj izbranih ukrepov, prav tako je zaradi tega
tezje primerjati porocila med seboj. V drugem letu projekta je bil zato pripravljen
standardiziran obrazec, ki bo v nadaljevanju poenotil porocila ter olajSal delo tako

posameznikom v podjetjih, ki obrazce izpolnjujejo, kot tudi delo svetovalcem.

Podjetja — Se preden so se odloCila za posamezne ukrepe — niso izvedla raziskave o
potrebah zaposlenih na podrocju usklajevanja med delom in druzino. Deset podjetij je pri
izboru ukrepov le formaliziralo ze obstojece neformalne ukrepe, ki so jih v podjetju ze
izvajali, kar pomeni, da niso nadgradili obstojeCih nacinov poslovanja in s tem niso
bistveno pripomogli k izboljSavam znotraj podjetja. Glede izbora ukrepov sva opazili tudi,
da le-ti v nekaterih primerih ne ustrezajo potrebam zaposlenih in zato ne sluzijo svojemu
namenu. Nekatera podjetja so to po prvem letu ugotovila in v drugem letu projekta vnesla v
svoje poslovanje dodatne, bolj ustrezne ukrepe, so pa tudi podjetja, ki take zamenjave niso
naredila. Priporocljivo bi bilo, da podjetja na podlagi izkuSenj v prvem letu zamenjajo
neprimerne aktivnost znotraj ukrepa ali pa, da aktivnosti, ki se izkazejo za uspeSne,
nadgrajujejo. Navajava primer: v enem izmed velikih podjetij je bil zaposlenim na voljo
ukrep, povezan z varstvom otrok. V prvem letu se ukrep ni izvajal, so pa izvedli anketo,
kjer so ugotavljali, kolikSen je interes zanj. Anketa je pokazala, da je zanimanje za ukrep
nizko. Tako so v drugem letu ugotovili, da ukrep ni bil smiselno izbran ze na zacetku

projekta, in ocenili, da ga ne bodo mogli realizirati.

Pojavljajo se nedoslednosti pri ukrepih in z njimi povezanimi aktivnostmi v 1. in 2. letnih
porocilih. Veckrat sva opazili, da ukrepi in aktivnosti v prvem letnem poro€ilu ¢asovno in
vsebinsko ne sledijo ukrepom in aktivnostim, dolo¢enim v akcijskem planu. Prav tako 2.
letno porocilo veckrat ne sledi ukrepom in aktivnostim 1. letnega porocila. Pogosto ni

razvidno, kaj je pravzaprav ukrep in kaj posamezna aktivnost znotraj le-tega. Meniva, da
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nesosledje vpliva na kakovost izvedbe posameznih ukrepov in s tem tudi na kakovost

implementacije in uspesnost projekta znotraj podjetja.

Podjetja si pogosto izberejo takSne ukrepe in aktivnosti, ki so zgolj podporni in le posredno
vplivajo na samo usklajevanje (sodelovanje z diplomanti, promocija logotipa in certifikata
DPP, dan odprtih vrat). Ti ukrepi so pogosto tudi bolj dosledno izvajani kot ukrepi, ki bi
bistveno pripomogli k laZjemu usklajevanju. Na primer: ukrep izlet/zabava za zaposlene so
realizirala vsa podjetja, ki so ga izbrala, medtem ko je ukrep mnenjske raziskave povzrocal

pri realizaciji veCini podjetij, kjer so ga izbrali, Stevilne tezave.

Nekatera podjetja so v drugo letno porocilo vpisovala aktivnosti, ki so jih glede na 1. letno
porocilo ze izvedla v prvem letu projekta. Gre za takSne aktivnostih, ki so enkratne in
potrebne za vzpostavitev ukrepa (npr. dolocitev projektnega tima, postavitev spletne strani),
ne pa za aktivnosti, ki se morajo kontinuirano ponavljati vsako leto. To lahko nakazuje na
to, da podjetja pravzaprav v prvem letu niso naredila, kar so si zadala, ali pa neodgovorno

izpolnjujejo letna porocila.

Na neodgovorno izpolnjevanje porocil nakazuje tudi to, da podjetje za ve€ svojih izbranih
ukrepov opiSe enak namen, enako korist ter realizacijo ukrepa, brez razmisleka, ali je tak
nacin smiseln za posamezni ukrep ali ne. Ponavljanje se ne pojavlja le znotraj enega
podjetja, ampak celo med razli¢nimi podjetji. Pri ukrepu odnosi z javnostmi so podjetja
navedla ugled podjetja v oceh javnosti pri vsaki tocki: namen, korist, rezultati in realizacija
ukrepa. To pomeni, da podjetja niso dobro razmislila o tem, kaj bi bilo resnicno dobro in
koristno za njihovo organizacijo dela, prav tako pa ne o tem, kako u¢inkovito bi glede na
njihov nacin poslovanja vpeljali posamezne ukrepe. Razvidno je tudi, da so podjetja v
svojih porocilih dobesedno sledila besedilom v uradnih dokumentih projekta, brez

premisleka o svoji specifiki dela.

Opazili sva, da ukrepi in aktivnosti niso zastavljeni na nacin, da bi podjetja lahko sledila
uspesnosti njihovega izvajanja. Posledi¢no je sledenje aktivnostim pomanjkljivo v smislu

ugotavljanja realizacije (npr. evidence zaposlenih, ki koristijo ukrepe; neizvedene mnenjske
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ankete), saj podjetja nimajo dolocCenih konkretnih kazalnikov. Pri ukrepu otroski casovni
bonus, informacijske platforme, odnosi z javnostmi in izlet/zabava za zaposlene podjetja
navajajo, da bodo realizacijo med drugim spremljala tudi z raziskavo o zadovoljstvu
zaposlenih z ukrepom (razlike v zadovoljstvu z usklajevanjem druzinskega in poklicnega
zivljenja pred in po uvedbi ukrepa). Te razlike bodo podjetja tezko ugotavljala, saj vecina
podjetij ne izvaja redno raziskav o zadovoljstvu zaposlenih, kar je razvidno iz letnih
porocil. Podjetja med pri¢akovane rezultate uvrscajo tudi orodja/aktivnosti, s katerimi bodo
realizirali ukrep (npr. rubrika na intranetu, imenovanje uredniskega odbora, izdajanje
internega Casopisa). Razvidno je, da podjetja nimajo dolocenih kazalnikov, s katerimi bi
jasno merili in spremljali ukrepe. Tako je spremljanje izvajanja ukrepov in njihova

uspesnost v nekaterih podjetjih precej slaba.

Pri natan¢nejsi analizi ukrepov sva ugotovili, da nekateri ukrepi dodatno spodbujajo to, da
so starSi v sluzbi Se dlje ¢asa in tako manj s svojimi otroki, ¢eprav hkrati tudi reSujejo stisko

starSev, kam z otroki, medtem ko sami delajo (npr. sobe za otroke).

V velikih podjetjih formalizacija ukrepov za seboj potegne veliko birokracije, zaradi Cesar
se podjetja namesto z izvajanjem ukrepov ukvarjajo s formalizacijo njihove
implementacije. Prav tako v velikih podjetjih nastane tezava zaradi razli¢nih poslovnih enot
in njihove specifike dela. V takih primerih ukrepi pogosto niso zastavljeni tako, da bi bili
prilagojeni potrebam zaposlenih v razli¢nih poslovnih enotah. Tako doloc¢enih ukrepov ne

morejo uporabljati vsi zaposleni oz. vsi ukrepi niso primerni za vse zaposlene.

Kljub zgoraj navedenim pomanjkljivostim, izpostavljava tudi nekaj pozitivnih tock.
Nekatera podjetja zastavijo ukrepe tako, da je znotraj njih prostor za neformalno in
individualno dogovarjanje v prid zaposlenim. Pri posameznih ukrepih je mozna nadgradnja
z razlicnimi aktivnostmi, ki so jih podjetja naknadno dodala. Tako so ukrepi in aktivnosti
ucinkovitejsi in v resni¢no podporo zaposlenim pri usklajevanju njihovega druzinskega in

poklicnega Zivljenja.
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Zelo spodbudno za zaposlene je, kadar so ukrepi zastavljeni tako, da jih lahko koristijo vsi
in ne le tisti zaposleni, ki imajo druzine. Tudi ti se namre¢ soocajo z usklajevanjem med
svojim delom in privatnim ¢asom. Lahko se zgodi, da se zaposleni, ki nimajo druzine,
pocutijo diskriminirane. Se ve&ji problem nastane, ¢e morajo pri delu nadomestiti manko,
ki nastane z odobritvijo ukrepa za zaposlene z druZino (zaposleni z otroki imajo npr.
prioriteto pri odlocanju, kdaj bodo §li na dopust; zaposleni z druzino, ki morajo delati na

terenu, se lahko odlocajo, ali bodo delali med vikendom ali ne).

5.4.2 Analiza izvedenosti ukrepov

V 21 podjetjih (10 velikih, 5 srednje velikih in 6 malih) sva na podlagi pregleda akcijskih
planov, 1. in 2. letnega porocila podjetij ter na podlagi 1. in 2. letnega porocila svetovalcev
ugotavljali izvedenost ukrepov. Primerjali sva aktivnosti znotraj ukrepov, ki so bile
navedene v akcijskem planu, z aktivnostmi, ki so jih podjetja izvajala in jih zapisala v obeh
letnih porocilih. Zanimalo naju je, ali so si aktivnosti ¢asovno in vsebinsko dosledno
sledile. Analizo sva zakljucili na podlagi mnenj, ki so jih o izvedbi ukrepov podali
svetovalci v njihovih 1. in 2. letnih porocilih. Med delno izvedene ukrepe sva Steli vse tiste,
ki nimajo izvedenih vseh aktivnosti znotraj ukrepa, vendar podjetje ukrep vseeno poskusa

izvajati, ali pa se ukrep izvaja neformalno.

Na podlagi tega sva ugotovili, da je Stevilo vseh izbranih ukrepov 184, od tega 59 razli¢nih.
Vecina (68,5 %) jih je izvedenih. 21,7 % ukrepov je bilo Se v procesu izvajanja in je
mozno, da so jih podjetja izvedla v zadnjem, tretjem letu projekta. Neizvedenih je 9,8 %

vseh izbranih ukrepov.
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Tabela 5.4: Stevilo (N) in struktura (%) vseh izbranih ukrepov: izvedenih, neizvedenih ter

delno izvedenih ukrepov

Stevilo vseh (D B
velikost Stevilo izbranih Stevilo izved izved delno
djetja podjetij 1zbrant izbranih 1zvedeno neizveceno izvedeno
pody ukrepov ukrepoy
N N % N % N % N %

pf)filjlé‘ga 10 93 |100| 93 67 | 72,0 | 11 [ 11,8 | 15 | 16,1
srednje

velika 5 45 | 100 9 32 | 71,1 | 4 8,9 9 20,0
podjetja

pé‘éj.‘i?ja 6 46 [100| 7,7 27 1587 3 | 65 | 16 | 348
SKUPAJ 184 | 100 8,6 162 685 | 18 | 9.8 | 40 | 21,7

Povprecno Stevilo izbranih ukrepov narasca z velikostjo podjetij. Ravno tako z velikostjo
podjetij naraS¢a izvedenost ukrepov. Po drugi strani opazava, da se Stevilo neizvedenih
ukrepov povecuje z velikostjo podjetij. Glede na zgornje podatke najdeva vecje podobnosti
med velikimi in srednje velikimi podjetji, medtem ko mala nekoliko odstopajo — razen pri
neizvedenih ukrepih, kjer malenkostno odstopajo velika podjetja, mala in srednja pa so si

podobna.

5.4.3 Analiza vprasalnikov za odgovorne osebe za CDPP v podjetjih

Vprasalnike, namenjene odgovornim osebam za CDPP v podjetjih, sva poslali 21 (100 %)
podjetjem. Izpolnjen vprasalnik je vrnilo vseh 21 podjetij: 6 (28,6 %) malih, 5 (23,8 %)
srednjih in 10 (47,6 %) velikih podjetij. Zanimalo naju je, v ¢em so si pri uvajanju in
izvajanju projekta CDPP razlicno velika podjetja najbolj podobna, v ¢em se med seboj

razlikujejo in v ¢em se razlikujejo njihovi problemi in stalisca.

RAZLOGI, ki jih podjetja navajajo ZA VSTOP K CERTIFIKATU, se glede na velikost
podjetij ne razlikujejo veliko. Manjse razlike nastanejo le v rangiranju razlogov. Tako mala
kot srednje velika in velika podjetja kot motiv navajajo formalizacijo ze prej obstojecih

neformalnih ukrepov — omogociti zaposlenim lazje usklajevanje dela in druzinskega

105



zivljenja ter povecati zadovoljstvo njihovih zaposlenih. Podjetja pri¢akujejo, da bo projekt
vplival na vi§jo delovno motivacijo in produktivnost zaposlenih ter na vecjo pripadnost

zaposlenih podjetju.

Mala podjetja poudarjajo Se Zeljo po izboljSanju organizacijske klime ter privlacnost
organizacije za nove kadre. Srednje velika podjetja dajejo vecji pomen povecanju ugleda
navzven, vecanju konkurenc¢nosti ter finanénim koristim. Dve srednje veliki organizaciji
kot razlog za pristop k certificiranju navajata, da so zaposleni njihovo najvecje bogastvo in
da Zzelijo v svojem poslovanju ravnati temu ustrezno ter uresniCevati idejo druzini
prijaznega podjetja. Mala in srednje velika podjetja so si glede motivov zelo podobna —

mocnej$i poudarek dajejo na notranje dejavnike, ki naj bi vplivali na izboljSanje poslovanja.

»Certifikat nam predstavlja mehanizem samonadzora. Ker so ukrepi sistematizirani in
zapisani, nas pri poslovanju usmerjajo in nam s tem olajsajo delovne izboljsave,« je
povedala oseba, zaposlena v enem izmed malih podjetij (malo podjetje, Zenska — vodja

korporativnih komunikacij).

Izstopajo velika podjetja. Ustvarjanje druzini prijaznega delovnega okolja in skrb za
zaposlene je eden izmed glavnih razlogov, zaradi katerega so velika podjetja pristopila k
certificiranju. Zavedajo se vecdimenzionalnosti projekta in navajajo tako notranje
(zadovoljstvo  zaposlenih, pripadnost podjetju, vecja produktivnost, izboljSanje
organizacijske klime, finan¢ne koristi) kot zunanje dejavnike (vecanje konkuren¢nosti v

poslovnem okolju, zunanji ugled, druzbena odgovornost).
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Tabela 5.5: Motivi za pristop k CDPP — primerjalna tabela odgovorov na vprasalnike za

predstavnike podjetij in svetovalcel7

srednje velika velika
podjetja podjetja
N=5 N=10

svetovalci
N=3

motiv za pristop k | mala podjetja
certifikatu N=6

formalizacija
neformalnih 6 5 8 1
ukrepov

lazje usklajevanje
zaposlenih med 5 3 7
delom in druzino
povecanje
zadovoljstva 4 2 4
zaposlenih
zviSanje motivacije
in delovne 3 1 2
ucinkovitosti
zmanjsevanje stresa
zaposlenih
izboljSanje delovne
klime

izboljsanje delovnih
pogojev za 2
zaposlene
privlacnost za nove
kadre

vecja pripadnost 1 1 3
povecanje ugleda
organizacije
vecanje
konkurencnosti
finan¢ne koristi 1 2

DOP 3 1

Podjetja so ne glede na velikost ze PRED UVEDBO PROJEKTA CDPP
UPORABLJALA NEKATERE DRUZINI PRIJAZNE UKREPE, ki so zaposlenim
lajsali usklajevanje med delovnimi in druzinskimi obveznostmi. Ti ukrepi ve¢inoma niso

bili uradno sprejeti oziroma so zaposleni in njihovi nadrejeni probleme usklajevanja

7V vseh tabelah v tem poglavju sva povzeli najpogostejse odgovore na posamezna vprasanja. Kadar je
podjetje pri vprasanju navedlo ve¢ odgovorov, sva to upostevali (npr.: podjetje je lahko za pristop k
certificiranju navedlo ve¢ motivov).
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reSevali neformalno. Med najpogosteje uporabljenimi ukrepi so bile razlicne oblike

fleksibilnega delovnega Casa.

V malih podjetjih so uporabljali Se: koriS¢enje prostih ur, moznost dela od doma, odhodi
na sluzbene poti glede na druzinsko situacijo, prost prvi Solski dan, dodaten prost dan za

ocete (ko to Se ni bilo uzakonjeno).

V velikih podjetjih so ukrepi, ki so jih uporabljali in najvec prispevajo k usklajevanju, Se:
informiranje dlje ¢asa odsotnih sodelavcev, Zenske delajo samo dopoldan zaradi skrbi za
otroke, vrtec za otroke zaposlenih ter izraba letnega dopusta v skladu z druzinskimi

obveznostmi.

Tabela 5.6: Uporaba druzini prijaznih ukrepov pred uvedbo CDPP — primerjalna tabela
odgovorov na vpraSalnike za predstavnike podjetij in srednji menedzment

uporaba DP mala sizgllge velika srednji
ukrepov pred podjetja odietia podjetja menedZment
uvedbo CDPP N=6 s N=10 N=13
DA 6 5 8 12

Podjetja so bila s PONUDBO UKREPOV V KATALOGU vec¢inoma zadovoljna. Katalog

je podjetjem nudil osnovo, na podlagi katere so naredili izbor ukrepov.

Vecina malih in srednje velikih podjetij je ukrepe izbiralo na podlagi Ze prej uporabljenih
druzini prijaznih politik. Izbor ukrepov je bil pri malih podjetjih namenjen temu, da bi
podjetja vplivala na pripadnost zaposlenih ter izboljsala motivacijo za delo in zadovoljstvo
zaposlenih. Pri enem podjetju je bil pomemben dejavnik, da bi imeli ukrepi takojSen in
neposreden vpliv na zaposlene in da bi pripomogli h graditvi blagovne znamke podjetja. Le
eno malo podjetje v katalogu ukrepov ni naslo taksnih, ki bi popolnoma ustrezali potrebam
njihovih zaposlenih. V dveh malih podjetjih niso upostevali samo izbora, ki ga je naredila
ozja projektna skupina, ampak so upostevali tudi pobude in mnenja vseh ostalih zaposlenih.

V enem primeru so o0zji izbor ukrepov dali na glasovanje vsem ostalim sodelavcem in na
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podlagi njihovih mnenj dolocili kon¢ni izbor. V drugem podjetju pa so jim bile v pomo¢€ pri
kon¢nem izboru ukrepov pobude zaposlenih. »Certifikat lahko Zivi le takrat, ko pri izboru
ukrepov sodelujejo tudi zaposleni. Ukrepi ne bodo Ziveli, ¢e niso izbrani s strani tistih, ki

Jih potrebujejo,« meni ena izmed intervjuvanih oseb (malo podjetje, Zenska — direktorica).

Srednje velika podjetja so izbrala take ukrepe, ki bi najbolje sluzili njihovim zaposlenim.
V enem podjetju so izbor ukrepov naredili tako, da bi ti prispevali k izboljSanju njihove

interne klime ter k zadovoljstvu in dobremu pocutju njihovih zaposlenih.

Neka;j velikih podjetij je med svoje ukrepe vkljucilo tudi taksne, ki jih ni v katalogu, ali pa
so modificirali obstojece ukrepe: »V kolikor smo v katalogu pogresali ukrepe, ki bi bili
primerni za nase okolje, smo obstojece ukrepe prilagodili nasim potrebam.« (veliko
podjetje, zenska — oddelek za razvoj zaposlenih). Ukrepe so izbirali glede na realne
moznosti — zmoznost uskladitve ukrepov z delovnim procesom in skladnost njihovega
izvajanja z dejavnostjo podjetja. Pri tem so bile pomembne aktualne Zelje in potrebe
zaposlenih, pomembno pa je tudi, da ukrepe lahko koristi ¢im vecje Stevilo zaposlenih. Pri
izboru ukrepov velika podjetja razmisljajo tudi o tem, kaksne koristi bodo ukrepi prinesli

podjetju.
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Tabela 5.7: Razlogi za izbor ukrepov — primerjalna tabela odgovorov na vprasalnike za

redstavnike podjeti

j in svetovalce

izbor ukrepov

mala
podjetja
N=6

srednje
velika
podjetja
N=5

velika
podjetja
N=10

svetovalci
N=3

na podlagi prej
uporabljenih
neformalnih
ukrepov

primernost
vsebine in
pomena ukrepov

takojSen in
neposreden vpliv
na zaposlene

potrebe in
pobude
zaposlenih

ustreznost in
izvedljivost

zmoZznost
uskladitve
ukrepov z
delovnim
procesom

koristi za podjetje
(zviSanje
pripadnosti,
zviSanje
motivacije
zaposlenih,
izboljSanje
delovne klime
itd.)

graditev blagovne
znamke podjetja

Podjetja so z IZBOROM svojih UKREPOYV zadovoljna, saj menijo, da so izbrala ustrezne
ukrepe. Mala podjetja trdijo, da je njihov izbor racionalen in smiseln. Eno izmed podjetij
navaja, da je izbor njihovih ukrepov sicer ustrezen, vendar jih zaposleni ne uporabljajo. Ob
tem se je potrebno vprasati, zakaj jih zaposleni ne uporabljajo — je mogoce, da je podjetje

vendarle izbralo za zaposlene neprimerne ukrepe?
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Srednje velika podjetja so z izborom in realizacijo ukrepov zadovoljna. Eno podjetje je

ugotovilo, da morajo izbrane ukrepe beleziti in spremljati na drugacen nacin.

Tudi v velikih podjetjih menijo, da sta njihov izbor ukrepov ter realizacija vefinoma
ustrezna. Nekatera podjetja so v svojem izboru izpostavila posamezen ukrep, za katerega so
ugotovila, da je neustrezen. Predlagala so, da se neprimerne ukrepe izkljuci, zamenja ali
izvaja neformalno. Eno podjetje z izborom ukrepov ni zadovoljno in meni, da je vzrok za to

neizvedena predhodna analiza potreb svojih zaposlenih.

Teorija in raziskave jasno povedo, da morajo novosti, kakrSen je CDPP, odgovarjati na
konkretne probleme. V iskanje odgovorov je zato smiselno vkljuciti zaposlene, saj je treba
reSitve povezati z obstoje¢im delovnim okoljem ter realnimi razmerami in potrebami. O
tem, kako bi lahko podjetje prispevalo k lazjemu usklajevanju druzinskega in poklicnega
zivljenja zaposlenih, najve¢ vedo prav zaposleni sami. Analiza obstojecega stanja je tako
nujna, da bi podjetje razumelo potrebe svojih zaposlenih in bi jim pri izbiri ukrepov najbolj
ustregli. RAZISKAVO, ki bi pokazala, kak$ne so potrebe zaposlenih na podroc¢ju lazjega
usklajevanja med delom in druzino in kaks$ne so moznosti podjetja, da k temu pripomore,
so pred kon¢nim izborom ukrepov izvedla samo tri podjetja. Pri tem mala podjetja ne

navajajo razlogov za neizvedbo raziskave.

V srednje velikih in velikih podjetjih je glavni razlog, ki ga navajajo, da raziskava ni bila
potrebna, ta, da je ukrepe izbirala Siroko sestavljena skupina. V enem srednje velikem
podjetju menijo: »Dobro poznavanje potreb je osnova za nacrtovanje sprememb, ki
olajsajo usklajevanje poklicnega in druzinskega Ziviljenja, povecajo zadovoljstvo zaposlenih
in posredno vplivajo tudi na njihovo ucinkovitost.« (srednje veliko podjetje, zenska —
odgovorna za CDPP, prodajna logistika). Hkrati to podjetje ni izvedlo ne predhodne
raziskave o potrebah zaposlenih pri usklajevanju, niti jim ni uspelo v dveh letih projekta
izvesti mnenjske raziskave o tem, kako so zaposleni zadovoljni s ponujenimi ukrepi.
SpraSujeva se, ¢e njihovi izbrani ukrepi resni¢no ustrezajo potrebam zaposlenih in Ce

dejansko dosegajo pricakovane rezultate. Tu je pomemben razmislek o tem, ali se je
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podjetje za pristop k certificiranju odloc¢ilo iz pravih razlogov — v dobrobit zaposlenih ali le

zaradi zunanjega ugleda.

Velika podjetja se sklicujejo Se na pomanjkanje ¢asa ter dobro poznavanje potreb svojih
zaposlenih iz Ze prej narejenih raziskav, ki pa niso bile namenjene tej tematiki. Eno veliko
podjetje priznava, da bi izvedba tovrstne raziskave mocno pripomogla k boljSemu izboru

ukrepov.

Tabela 5.8: Izvedenost raziskave o potrebah zaposlenih — primerjalna tabela odgovorov na
vprasalnike za predstavnike podjetij in svetovalce

. srednje velika . . .
predhodna raziskava e D TOTT 5 pofljetja velika podjetja
N=6 N=5 N=10
DA 2 0 1

Pri pregledu letnih poro¢il in izpolnjenih anketnih vprasalnikov sva ugotovili, da podjetja
zaradi nevednosti o pravih potrebah zaposlenih in svojih zmoznostih vendarle niso vedno
izbrala pravih ukrepov. Nekateri ukrepi tudi niso bili dobro izvajani, se niso uporabljali s
strani zaposlenih ali celo ni priSlo do njihove celovite implementacije. Iz tega lahko
sklepava, da je bilo to, da podjetja niso naredila predhodne raziskave, eden izmed
pomembnih mankov v projektu. Da podjetja tega niso storila, je razumljivo, saj so
raziskave drage, zahtevajo dolocen Cas, njihova izvedba pa je zahtevna. Vseeno predlagava,
da bi bila predhodna raziskava o potrebah zaposlenih na podro¢ju usklajevanja med
zasebnimi in poklicnimi obveznostmi nujen del projekta Se pred izborom ukrepov in da bi

imela podjetja za to predviden Cas v zacetni fazi pridobivanja osnovnega certifikata.

O POTEKU in NACINU IMPLEMENTACIJE UKREPOV sva povprasali tako
predstavnike podjetij in srednji menedzment kot tudi svetovalce. Ker so bili odgovori zelo
skopi, sva si tezko ustvarili celovit pogled na potek implementacije. Podjetja so
implementacijo ukrepov Casovno in po aktivnostih doloc¢ila v svojih akcijskih planih.
Izkazalo se je, da vsa podjetja temu niso natanc¢no sledila in da pri implementaciji ukrepov

niso bila dovolj sistemati¢na. Opazno je, da se z velikostjo podjetja sistemati¢nost zviSuje.
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Mala podjetja se pri implementaciji nekoliko razlikujejo od srednje velikih in velikih
podjetij po nac¢inu implementacije, izvajanju ukrepov ter glede enot, ki pri tem sodelujejo.
Zaradi majhnega Stevila zaposlenih in specificne organizacijske strukture lahko pri
implementaciji ukrepov z mnenjem ali idejo sodelujejo skorajda vsi. Pomembno vlogo ima
vodstvo in projektne skupine, sodelujejo pa tudi zaposleni. Mala podjetja se lotevajo
implementacije manj sistemati¢no, na bolj neformalen nacin in z ve¢ medosebnega stika in
komunikacije kot ostala podjetja. V prvih korakih implementacije sta se dve mali podjetji
lotili formalizacije ukrepov z vpisom v ustrezne akte ali pravilnike. Le dve podjetji sta
nama odgovorili, katere sluzbe so sodelovale pri implementaciji. V enem podjetju so bili to
predsednik uprave, poslovni sekretar in kadrovska sluzba, v drugem pa vodje vseh

oddelkov.

V srednje velikih podjetjih so pri implementaciji sodelovale naslednje sluzbe (odvisno od
organizacijske strukture posameznega podjetja): splosne sluzbe, oddelek za komuniciranje,
kadrovska sluzba, prodajna sluzba, logistika in racunovodstvo, pravna sluzba. »Pri
formalizaciji ukrepov sta intenzivno sodelovali pravna in kadrovska sluzba, pri obvescanju
zaposlenih pa kadrovska sluzba in PR oddelek,« je o sodelujoc¢ih enotah pri implementaciji
ukrepov ter o obveS€anju zaposlenih povedalo eno izmed srednje velikih podjetij (srednje
veliko podjetje, zenska — odgovorna za CDPP). Eno podjetje navaja, da je bil celotni
menedzment moc¢no vkljucen v izbor in implementacijo ukrepov. Glede na Sirok izbor

vkljucenih sluzb meniva, da so Zelela podjetja pri projektu vkljuciti vse svoje enote.

Velika podjetja so za implementacijo ukrepov vecinoma zadolzila projektne skupine ali
pooblascence za certificiranje. Ti so sodelovali z razlicnimi enotami v podjetjih — glede na
vrsto ukrepa (najveckrat gre za kadrovsko sluzbo, pravno sluzbo ali sluzbo za
komuniciranje). »Interna strokovna skupina ima nalogo implementirati sprejete ukrepe,
zagotavljati in usklajevati interese sodelavcev in podjetja ter oblikovati predloge.« (veliko
podjetje, moski — korporativno komuniciranje in odnosi s sodelavci). Ena izmed
pomembnih faz implementacije je ustrezno prenasSanje informacij zaposlenim. Izmed
velikih podjetij eno navaja gospodarsko krizo kot vzrok tezav pri implementaciji, saj je

zaradi zmanjSevanja Stevila zaposlenih tezko organizirati delo.
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TEZAVA, ki so jo imela mala podjetja PRI IMPLEMENTACIJI UKREPOV, je v
glavnem njihova formalizacija. DaljSa birokracija, ki je potrebna, da se ukrepi uradno in
formalno sprejmejo v poslovanje podjetij, je le-tem v veliko breme, Se posebej zaradi
pomanjkanja ¢asa. Mala podjetja menijo, da je izvedba ukrepov na neformalni ravni lazja.

Dve podjetji pa porocata, da pri implementaciji ukrepov nista imeli tezav.

Srednje velika podjetja so se pri implementaciji sooCale predvsem s tezavami financne,
pravne, zakonske in logisti¢ne narave. Oviri sta tudi preveliko Stevilo izbranih ukrepov in
pomanjkanje c¢asa. Podjetja pogosto vidijo ve¢jo tezavo v spremljanju kazalnikov

uspesnosti ukrepov ob njihovem izvajanju kot pa pri sami implementaciji.

Kar Sest izmed velikih podjetij se je pohvalilo, da pri implementaciji ukrepov niso imeli
vecjih tezav. Eno podjetje navaja: »Najvecji problem za uspesno implementacijo ukrepov se
lahko pojavi zaradi neucinkovite komunikacije — da zaposleni ne bi bili obvesceni v
zadostni meri o samih ugodnostih, ki jih imajo na razpolago. Tezave so lahko tudi pri
nadaljnjem spremljanju same izvedbe ukrepov ter upostevanju zelja zaposlenih.« (veliko
podjetje, zenska — oddelek za razvoj zaposlenih). Ovire, ki so jih navedla ostala podjetja, pa
so finan¢ne in pravne narave. Tezave nastanejo tudi zaradi organiziranosti delovnih
procesov, razprSenosti enot in posledicno neenakega dostopa zaposlenih do informacij.
Podjetja kot tezave pri implementaciji izpostavljajo Se pomanjkanje Casa in formalizacijo
ukrepov. Eno podjetje je ugotovilo, da je bil eden izmed ukrepov napacno izbran in ga je

zato nesmiselno vpeljati.
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Tabela 5.9: Tezave pri implementaciji DP ukrepov — primerjalna tabela odgovorov na

vprasalnike za predstavnike podjetij in svetovalce

srednje .
. q mala c velika .
tezave pri odietia velika odietia svetovalci
implementaciji p J_ L podjetja p l ] N=3
N=6 N=10
N=5

brez tezav 2 2 6
formalizacija 3 1 1
vodenje evidenc 2 2 2 1
finan¢ni, pravni,
zakonski, logisticni 1 1
razlogi
organizacija delovnih 3 1
procesov
pomanjkanje ¢asa in ) | |
prezaposlenost
preveliko Stevilo
izbranih 1 1
ukrepov/nesmiselnost
ukrepa
komunikacija 2 1
gospodarska kriza 1

Po nacinu komuniciranja z zaposlenimi se z velikostjo podjetja stopnja osebne
komunikacije zmanjSuje. Najpogostejsi KOMUNIKACIJSKI KANAL, ki ga mala
podjetja uporabljajo za informiranje svojih zaposlenih o druzini prijaznih politikah, je
neposredna komunikacija (pogovor med zaposlenimi, interna izobrazevanja, skupni
sestanki in srecanja). Informacije se prenaSajo bolj ali manj ustno in neformalno. Redkeje
uporabljajo Se elektronske oblike komunikacije (e-posto, intranetno rubriko) ter redne
komunikacijske kanale (oglasne deske, interna glasila). Eno malo podjetje ima tudi

informativno zgibanko, eno pa je svojim zaposlenim o CDPP poslalo informativno pismo.

V srednje velikih podjetjih se stopnja osebne komunikacije zmanjSuje. Za informiranje
uporabljajo predvsem elektronske oblike obveS€anja (intranet, spletni Casopis in razna
porocila v pisni obliki). E-posta je v srednje velikih podjetjih glavni komunikacijski kanal,
s katerim zaposlene obvescajo o druzini prijaznih politikah. Interna glasila in oglasne deske
uporabljajo le nekatera podjetja. Ustna komunikacija je le obCasna na raznih seminarjih ali

sestankih.
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V velikih podjetjih zaposleni najpogosteje izvejo o ukrepih preko elektronskih virov
(intranet in e-posta). Zelo razsirjene so informacijske table in interna glasila. Neposredna
komunikacija poteka predvsem na sestankih in na zborih zaposlenih. Tri podjetja so izdala
brosuro na temo Druzini prijazno podjetje, dve podjetji pa svojim zaposlenim poSsiljajo na
dom pisma. Samo eno podjetje poroca o tem, da so vodje posameznih enot tisti, ki so
zadolZeni za prenos informacij do zaposlenih. Eno podjetje je komuniciralo o certifikatu
»enotno in transparentno — enako za upravo kot za vse ostale sodelavce« (veliko podjetje,

moski — korporativno komuniciranje in odnosi s sodelavci).

Tabela 5.10: Komunikacija z zaposlenimi na temo CDPP — primerjalna tabela odgovorov
na vprasalnike za predstavnike podjetij in srednji menedZzment

srednje . .
komunikacija z mala velika velika srednji
S, podjetja .. podjetja menedZment
zaposlenimi N=6 po;lljestja N=10 N=13

ustno in neformalno
(najpomembnejsa 5 ) ,
neposredna
komunikacija)
e-posta in intranet 2 6 9 7
redni komunikacijski
kanali (oglasna deska, 3 2 8 2
interna glasila
skupinski
sestanki/individualni 3 3 2 6
razgovori
preko vodij oddelkov 1 1
preko predstavnikov )
sindikata
preko pooblascenca )
DPP
tisk (zgibanka, pismo,

< 2 5 1
broSura)
izobraZevanja 1
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Vsa podjetja — ne glede na velikost — menijo, da je glavni MEHANIZEM ZA
SPODBUJANJE ZAPOSLENIH K UPORABI UKREPOYV informiranje.

V malih podjetjih poudarjajo osebno komunikacijo. Dobro informiranje in sodelovanje z

zaposlenimi je bistveno za uporabo ukrepov s strani zaposlenih.

V srednje velikih podjetjih poleg ustreznega informiranja poudarjajo Se uporabnost
izbranih ukrepov: »Pomembna je transparentnost ukrepov in da so ti dobro predstavijeni
zaposlenim. Ce zaposleni v ukrepih vidijo pozitivno korist, korisc¢enje ni ve¢ vprasanje

(srednje veliko podjetje, zenska — odgovorna za projekt CDPP).

Glavni iniciatorji za koris¢enje ukrepov v velikih podjetjih naj bi bili zaposleni sami.
Motivirani so v glavnem z dobrim obves¢anjem in informiranjem. Tako s strani podjetij
vecinoma niso potrebni dodatni mehanizmi, s katerimi bi zaposlene spodbujali k uporabi
izbranih ukrepov. » Zaposlene smo k uporabi ukrepov spodbudili s sprotnim opominjanjem
na ukrepe, rednim komuniciranjem ter izobrazevanjem vodij,« so Se povedali v enem izmed

podjetij (veliko podjetje, Zenska — oddelek za razvoj zaposlenih).

Tabela 5.11: Mehanizmi spodbude za koriS¢enje DP ukrepov s strani zaposlenih —
primerjalna tabela odgovorov na vprasalnike za predstavnike podjetij in srednji
menedZment

mehanizmi srednje . .
mala . velika srednji
spodbude za . . velika . -
" podjetja I podjetja menedZment
koriScenje - podjetja - _
N=6 - N=10 N=13
ukrepov N=5§
Zapos.le.n b 1 2 2 2
samoiniciativno
osebna
komunikacija 4 2
redno obvescanje 1 3
spodbuda vodij 1 1
ne uporabljajo
posebnih 3 4
mehanizmov
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KORISCENJE UKREPOV je v vseh podjetjih otezeno zaradi prevelike koli¢ine dela na
zaposlenega ter ob dopustih. Odobritev za koriS¢enje v glavnem temelji na upravicenosti

zaposlenih do ukrepa, podjetja pa upostevajo tudi naravo delovnih procesov.

Zaposleni v malih podjetjih se za koriS¢enje ukrepov ve€inoma obracajo na vodstvo — Se
posebej, ¢e gre za bolj zapletene ukrepe ali tezave, dogovarjajo pa se tudi s pooblascenci za
certifikat. Vcasih se za reSevanje usklajevanja dela in druZinskih obveznosti zaposleni

obracajo $e na kadrovsko sluzbo.

Glavno vlogo pri koris€¢enju ukrepov imajo v srednje velikih podjetjih neposredni vodje.
Zaposleni se pri reSevanju tezav z usklajevanjem dela in druzine obracajo prav na svoje

neposredno nadrejene, v€asih Se na kadrovsko sluzbo ali na pooblas¢ence za certifikat.

Tudi v velikih podjetjih se zaposleni za koriS¢enje ukrepov v najvecji meri obracajo na
neposredno nadrejene in na pooblas€ence za usklajevanje dela in druZine. Manjkrat se
zaposleni obrnejo tudi na kadrovsko sluzbo ali na predstavnike sindikata. Vloga srednjega
menedzmenta pri koriS¢enju DP ukrepov se veca sorazmerno z velikostjo podjetja in

pridobiva na svojem pomenu.

Tabela 5.12: Pristojnost za odobritev koriS¢enja DP ukrepov — primerjalna tabela
odgovorov na vpraSalnike za predstavnike podjetij

odobritev za mala podjetja srednj(.e V?hka velika podjetij
kori§tenje ukrepov N=6 p°§~'=‘*5tja N=10
direktno na vodstvo 4
direktno vodje 1 4 7
pooblas¢enec DPP 2 3 7
kadrovska sluzba 2 2 4
predstavnik sindikata 2
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Ceprav je v okviru certifikata VODENJE EVIDENC O KORISCENJU UKREPOV

obvezno, je to v vseh podjetjih ne glede na velikost pogosto tezava.

Mala podjetja v vprasalnikih ve¢inoma navajajo, da vodijo evidence. 1z letnih porocil pa
je razvidno, da je bilo vodenje evidenc pri nekaterih podjetjth pomanjkljivo in da to
podrocje podjetjem predstavlja tezavo. Lazje jim je voditi evidence za tiste ukrepe, ki se jih
da izmeriti s kvantitativnimi kazalniki. Eno podjetje celo poskusa povezati kazalnike

koriscenih ukrepov s financnimi kazalniki ter z zadovoljstvom zaposlenih.

Enako kot pri malih podjetjih srednje velika podjetja spremljajo in natancneje
evidentirajo le tiste ukrepe, ki jih lahko kvantitativno merijo. Zavedajo se, da pri

spremljanju ukrepov niso dosledni in da ne spremljajo celostno njihovega izvajanja.

Tudi v velikih podjetjih vodijo evidence o kori§€enju ukrepov le delno in nesistematicno.
Ceprav bi bilo natan¢no vodenje koristno in v podporo njihovemu delu, se nekatera podjetja
tega lotevajo le v okviru nujnih porocil, ki so jih vsako leto dolzni predloziti izvajalcu
certifikata, ne pa toliko zaradi svojih potreb in preverjanja rezultatov. Natan¢ne evidence
vodijo le pri posameznih ukrepih (koriS¢enje izrednega dopusta, objavljeni ¢lanki, izvedena

izobrazevanja, Stevilo vprasanj pooblas¢encu, izvedene raziskave).

O PRICAKOVANIH REZULTATIH mala podjetja v vprasalnikih odgovarjajo, da jih
dosegajo, vendar imajo ob tem tudi pripombe. Eno podjetje poroc€a, da njihovi zaposleni
slabo koristijo ukrepe. Pri pregledu letnega porocila ugotavljava, da to podjetje vsako leto
izvede mnenjske raziskave, s katerimi pridejo do predlogov in mnenj svojih zaposlenih o
druzini prijaznih ukrepih, ki jih je podjetje sprejelo. Iz tega bi moralo biti razvidno, zakaj
zaposleni ne koristijo ukrepov, podjetje pa bi moralo na te rezultate reagirati in ukrepe
zamenjati, zaposlene bolj spodbujati pri njihovem koris€enju oziroma poiskati in odstraniti
razloge za neuporabo ponujenih ukrepov. 1z odgovorov je razvidno tudi, da zaposleni raje
in pogosteje koristijo tiste ukrepe, ki neposredno vplivajo na lazje usklajevanje (ukrepi,

povezani s fleksibilnim delovnim ¢asom ter bonitetami za otroke).
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Srednje velika podjetja nimajo prave slike o ucinkih, ki jih prinasajo izbrani ukrepi. Ker
si ob zacetku projekta niso zastavili pri¢akovanih rezultatov, tudi nimajo posebnih meritev,
s katerimi bi ugotavljali u¢inke. OpaZzajo pa, da se ukrepi koristijo in da so zaposleni z njimi
zadovoljni: » Pravi rezultat je zadovoljstvo zaposlenega in njegove druzine.« (srednje veliko

podjetje, zenska — odgovorna za projekt CDPP).

Tako kot mala so tudi velika podjetja z rezultati, ki jih dosegajo posamezni ukrepi,
zadovoljna. V dveh podjetjih so celo mnenja, da njihovi ukrepi presegajo pricakovane
rezultate. »Generalno gledano z uvedbo certifikata pricakujemo vecje zadovoljstvo med
zaposlenimi. Je pa res, da vsak posamezni ukrep prinasa svojevrsten rezultat vsaki

posamezni ciljni skupini.« (veliko podjetje, Zenska — oddelek za razvoj zaposlenih).

Podjetja — ne glede na velikost — v ve€ini ne opazijo vidnejsih SPREMEMB PO UVEDBI
CERTIFIKATA, razen nekoliko povecanega zadovoljstva zaposlenih. Nekaj malih
podjetij poleg tega opaza Se naslednje pozitivne spremembe: zaposleni veliko govorijo o
svojih druzinah in se med seboj povezujejo, podjetjia pa so navzven pridobila na

prepoznavnosti.

Poleg poveCanega zadovoljstva zaposlenih je eno izmed velikih podjetij ugotovilo, da so
postali od uvedbe certifikata bolj zanimivi za iskalce nove zaposlitve. Po pregledu vse
dokumentacije meniva, da je triletje prekratko obdobje za opazne spremembe. V vsakem
letu je bil sicer viden napredek v izvajanju projekta v podjetjih. Ko bodo podjetja pri
izvajanju projekta in spremljanju njegovega ucinka bolj sistematicna, bodo ucinki na

zaposlene in rezultati za podjetja opazne;jsi.
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Tabela 5.13: Spremembe po uvedbi CDPP v podjetjih — primerjalna tabela odgovorov na
vprasalnike za predstavnike podjetij, srednji menedzment in svetovalce
srednje
velika
podjetja
N=5

2 4 2

spremembe po mala
uvedbi podjetja
certifikata N=6

velika srednji
podjetja | menedZment
N=10 N=13

svetovalci
N=3

brez opaznejsih
sprememb
spremembe so
opazne

splosno
povecano
zadovoljstvo
zaposlenih
vecja
prepoznavnost
podjetja
navzven

pravi ucinki
bodo vidni Sele 1 1
Cez Cas

1 1 3 1

Skoraj vsa podjetja se zaradi uvedbe certifikata in posledi¢no drugacnega odnosa do
zaposlenih niso odloc¢ila spremeniti svojih POSLANSTEV, VIZIJ IN VREDNOT
PODJETJA. V enem malem podjetju menijo, da so z uvedbo certifikata svojo vizijo
utrdili, drugo podjetje pa navaja, da so sicer ravno v postopku spremembe vizije, vrednot in
poslanstva, vendar uvedba certifikata ni bila razlog za spremembo. »Celoten del
izobrazevanja zaposlenih, zavedanje druzbene odgovornosti ter pomembnost kljucnih in
potencialnih kadrov v podjetjiu smo zaokrozili z besedilom, da v podjetju ustvarjamo
moderno organizacijsko kulturo,« so nama odgovorili v podjetju, v katerem so se ob uvedbi
certifikata odlocili dopolniti svojo vizijo (malo podjetje, zenska — vodja kadrovskega

oddelka).

Nobeno izmed srednje velikih podjetij se ob uvedbi certifikata ni odlocilo za spremembo

svojega poslanstva, vizije in vrednot.

Zaradi certifikata nismo spremenili poslanstva, vizije in vrednot. Zaupanje in

odgovornost v vsakem razmerju je eno izmed treh kljucnih vrednot nasega podjetja.

121



Verjamemo, da lahko tudi tovrsten certifikat pomeni kamencek v mozaiku zaupanja
in naklonjenosti, ki ga Zelimo graditi s sedanjimi in bodocimi uporabniki nasih
izdelkov in storitev, pa tudi s sedanjimi in bodocimi zaposlenimi, so navedli v enem

izmed podjetij (srednje veliko podjetje, Zenska — odgovorna za projekt CDPP).

Kljub temu, da v velikih podjetjih niso spreminjali poslanstev, vizije in vrednot, imajo
podjetja pogosto ze vkljucene vrednote, s katerimi nakazujejo skrb za zaposlene. S
certifikatom so tako podjetja pridobila dodatno orodje za spodbujanje Ze sprejetih vrednot.
V enem podjetju celo ugotavljajo, da se po pridobljenem certifikatu vrednote spreminjajo

na bolje.

Vsa mala podjetja bodo v okviru certifikata NADGRAJEVALA IN RAZVIJALA
PROJEKT DPP tudi v nadaljnjem triletju. Pri tem navajajo, da bodo Se bolj upostevali
zelje in potrebe zaposlenih ter da bodo zaposlene intenzivneje vkljucevali v sam projekt:
»Ob postopku zaposleni cutijo vecjo pripadnost podjetju in vidijo moznost, da sami podajo
svoje predloge in potrebe. Pocutijo se kot soustvarjalci v podjetju.« (malo podjetje, Zenska
— odgovorna za projekt CDPP). Podjetja so tudi ugotovila, da imajo druzini prijazne
politike vecjo tezo, ¢e so formalizirane — to je eden izmed pomembnih razlogov, da bodo Se

naprej sodelovali pri projektu certificiranja.

Tudi srednje velika podjetja so se odlocila projekt certificiranja nadgrajevati in razvijati.
Ugotavljajo, da je zaposlenim pomembno, da delajo v druzini prijaznem podjetju in da so

druzini prijazne politike zaposlenim ponujene v formalni obliki.

Velika podjetja se odlocajo za nadaljnje vkljucevanje v projekt certificiranja predvsem
zaradi tega, ker ugotavljajo, da to v podjetje prinasa pozitivhe spremembe. Z
zagotavljanjem lazjega usklajevanja poklicnega in druzinskega Zivljenja se povecuje
zadovoljstvo zaposlenih. Nezanemarljivo je tudi dejstvo, da so podjetja z uvajanjem

certifikata pridobila jasnejSe smernice za bolj sistematicno skrb za zaposlene.
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Vecina sodelujocih podjetij meni, da GOSPODARSKA KRIZA ne vpliva na potek CDPP,
saj so si podjetja v glavnem izbrala ukrepe, ki ne predstavljajo velikih finan¢nih vlozkov.
V enem srednje velikem podjetju je kriza upocCasnila izvajanje izbranih ukrepov, v

drugem podjetju pa navajajo, da imajo zaradi gospodarske krize financne tezave.

Nekatera velika podjetja so se morala odlociti, da bodo izvedbo ukrepov prilagodila
situaciji in uvedla varcevalne ukrepe oziroma ne bodo mogla izvesti vseh ukrepov. V enem
podjetju kljub krizi zaradi posluha uprave za lazje usklajevanje poklicnega in druzinskega
zivljenja svojih zaposlenih Se vedno razvijajo in podpirajo certifikat DPP in aktivnosti
znotraj tega. Na sploSno pa podjetja porocajo, da kriza vpliva na nezadovoljstvo zaposlenih

ter zmanjSevanje Stevila zaposlenih.

Tabela 5.14: Vpliv gospodarske krize na izvajanje projekta CDP — primerjalna tabela
odgovorov na vpraSalnike za predstavnike podjetij, srednji menedZment in svetovalce

vpliv srednje . .
ospodarske mala velika velika srednji svetovalci
kgrizsna otek podjetja odietia podjetja | menedZment N=3
CDPP N=6 s N=10 N=13
da 2 3 2 1
ne 6 3 7 9
kriza vpliva na
splosno 1 1
poslovanje
podjetij
vpliv krize Sele
. 2
pride

Odnos do DRUZBENE ODGOVORNOSTI podjetij kaZe njihova vklju¢enost v druzbeno
odgovorne projekte (sponzorstva, skrb za okolje, pomo¢ humanitarnim drustvom in
organizacijam, sodelovanje z lokalno skupnostjo ipd.). Stiri mala podjetja, tri srednje velika
podjetja ter Sest velikih podjetij je poleg certifikata DPP vkljucenih Se v nekatere druge
projekte, ki spodbujajo druzbeno odgovornost. Za dve srednje veliki podjetji je CDPP prvi
korak h druzbeno odgovornemu ravnanju. Prav tako je za Stiri velika podjetja trenutno
certifikat edini druzbeno odgovoren projekt, s katerim se ukvarjajo, vendar tudi ta podjetja

razmisljajo, da bi se v prihodnje vkljucila Se v kakSen podoben projekt.
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Tabela 5.15: Vklju€enost podjetij v druzbeno odgovorne projekte — primerjalna tabela
odgovorov na vpraSalnike za predstavnike podjetij

vkljucenost podjetij v mala podjetja sred:f;.:e‘?:ka velika podjetja
DO projekte N=6 P NJ= SJ N=10

sodelujejo le v CDPP ) ) 4

sodelujejo tudi v 4 3 6

drugih DO projektih

Ugotovili sva, da se proces uvajanja in izvajanja projekta CDPP med razlicno velikimi
podjetji razlikuje le malo. Odgovori v izvedenih anketah nekoliko odstopajo od poro¢il, ki
so jih podjetja oddajala vsakoletno. Vc¢asih so odgovori predstavnikov podjetij
nekonsistentni z odgovori srednjega menedzmenta v istem podjetju. Mozni razlog za
nekonsistentnost je v tem, da so pri odgovarjanju na ankete tako podjetja kot srednji
menedzment zelela olepsati sliko o projektu in o svojem poslovanju. Razlog je lahko tudi

nesistemati¢nost vodenja projekta znotraj posameznih podjetij ter nenatancno poznavanje

projekta s strani tistih, ki so nama odgovarjali na ankete.

5.4.3 Analiza vprasalnikov za srednji menedZment

VpraSalnike, namenjene srednjemu menedzmentu, sva poslali vsem 21 podjetjem. Prejeli
sva 13 (61,9 %) izpolnjenih vprasalnikov. Iz vseh sodelujo¢ih malih podjetij nama je
odgovorilo 50 % vodij, ki so bili pozvani k sodelovanju, iz vseh srednje velikih podjetij 80

% vodij in iz velikih podjetij 60 % vodij.

Tabela 5.16: Stopnja odziva srednjega menedzmenta glede na velikost podjetij

mala sre(!nje velika
podjetja velika podjetja SKUPAJ
podjetja

N % N % N % N %
odgovorjeni 3 50.0 4 80.0 6 60.0 13 61.9
vprasalniki
neodgovorjeni | 3 50.0 1 20.0 4 40.0 8 38.1
vprasalniki
vsa podjetja 6 100.0 5 100.0 | 10 | 100.0 21 100.0
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Tabela 5.17: Stevilo in deleZ vprasalnikov glede na velikost podjetij od vseh odgovorjenih
vprasalnikov za srednji menedzment

velikost podjetja Stevilo odgovorjenih vprasalnikov za srednji
menedZment
N %
mala podjetja 3 23.1
srednje velika podjetja 4 30.8
velika podjetja 6 46.1
SKUPAJ 13 100.0

Pojasniti morava, da je organizacijska struktura (predvsem v malih podjetjih) veckrat
takSna, da srednjega menedzmenta v smislu odlo¢anja o koris¢enju ukrepov DPP nimajo
oziroma v podjetju pod glavnim vodstvom ni osebe, ki bi imela pod seboj podrejene. V
nekaterih podjetjih so na vpraSalnik odgovarjali vodje, ki so bili hkrati tudi ¢lani projektnih
skupin, zato so njihovi odgovori pri nekaterih vprasanjih pristranski — iz njih tezko

pridobiva sliko pravega stanja v podjetjih.

Od 13 vodij, ki so odgovorili na vprasalnik, je osem Zensk in pet moskih. Povprecna starost
zensk je 41,1 leta, moskih pa 35,8 let. Najve¢ vodij (10 oseb) ima kon¢ano visjo ali visoko
Solo, dva imata srednjeSolsko izobrazbo, ena oseba pa ima VIII. stopnjo izobrazbe.
Povprecno Stevilo podrejenih, ki jih ima posamezni vodja, je 8,85. Od tega ima povpre¢no
4,49 podrejenih otroke. Od 13 anketirancev jih je osem starSev (za tri vodje ni podatkov).
Od osmih anketiranih Zensk jih ima Sest otroke (za dve vodji ni podatkov). Od petih

anketiranih moskih sta dva oceta (za enega vodjo ni podatkov).

Tabela 5.18: Znacilnosti sodelujoc¢ih vodij iz malih podjetij

spol povprecno St. povprecno Stevilo povprecno §t.
< zaposlenih v podrejenih na podrejenih z otroki
M Z . L. . .
podjetju vodjo na vodjo
mala 36,3
podjetja ! 2 (od 19 do 49) 4,3 2

vsi

izobrazba | visja/visok

a
povpre¢na
starost 4333
vodij
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Tabela 5.19

: Znacilnosti sodelujoc¢ih vodij iz srednje velikih podjetij

spol oL povpre¢no | povprecno St.
zaposlenih V' Stevilo podrejenih z
M 7 po dietiu podrejenih otroki na
podjey na vodjo vodjo
srednje
. 102, 5
velika 2 2 (od 56 do 218) 6,5 425
podjetja
. srednja visoka
izobrazba Sola 2 Sola 2
povprecna
starost 33,75
vodij
Tabela 5.20: Znacilnosti sodelujocih vodij iz velikih podjetij
spol povprecno St. pog;lz:,;}lzno povprecno St.
. zaposlenih v odreienih na podrejenih z
M Z podjetju podrejer otroki na vodjo
vodjo
velika 3160
. 2 4 (od 260 do 12,7 6,3
podjetja 12.297)
VIIL .
stopnja Vel
izobrazba |. vi§ja/visok
izobrazbe,
e a
vi§ja/visoka
povprecna
starost 40,5
vodij

Glede uporabe DP politik vodje v vseh podjetjih (ne glede na velikost) porocajo, da so v
svoji PRED UVEDBO CERTIFIKATA DPP UPORABLJALI
NEFORMALNE IN/ALI FORMALNE UKREPE, ki so pripomogli k lazjemu

enoti  zZe

usklajevanju druzinskega in poklicnega zivljenja zaposlenih (glej tabelo 5.10, str. 116).
Najpogosteje uporabljeni ukrepi so razli¢ne oblike fleksibilnega delovnega Casa. Naslednji
najpogostejsSi ukrepi so Se: koriSCenje presezka delovnih ur (mala in srednje velika
podjetja), koris¢enje dopusta v Casu pocitnic (mala in velika podjetja), obdarovanje otrok
zaposlenih ob novem letu (mala podjetja) ter pocitniska praksa za otroke zaposlenih
(srednje velika podjetja). V velikih podjetjih so poleg tega uporabljali Se: ocetovski dopust,
Sportne in druzabne aktivnosti za zaposlene, letovanje v kapacitetah podjetja. Vodji iz dveh

velikih podjetij sta nama povedala, da so se ze pred uvedbo certifikata trudili uvesti
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dolocene ukrepe za zaposlene, ki pa jih je vodstvo zavrnilo. V projektu certificiranja so

dobili moznost uvesti tudi tovrstne ukrepe.

Tako odgovori predstavnikov podjetij kot tudi odgovori srednjega menedZzmenta

nakazujejo, da osebna KOMUNIKACIJA z velikostjo podjetij pada.

Vodje v malih podjetjih so se s projektom CDPP in z izbranimi ukrepi spoznali osebno na
rednih sestankih. Njihovo tekoCe informiranje o projektu je potekalo predvsem preko e-

poste in intraneta.

Obvescanje vodij v srednje velikih podjetjih o tem, da je podjetje postalo druzini prijazno,
je potekalo predvsem preko rednih komunikacijskih kanalov (e-posta, redni tedenski
sestanki, obvestila vodjem). Obvesceni so bili Ze v zgodnji fazi uvajanja projekta, pri cemer

je komunikacijo prevzelo vodstvo in predstavniki kadrovske sluzbe.

Vodje velikih podjetij so bili o projektu veinoma obvesCeni na srecanju s projektno
skupino. Podjetja so za njihovo informiranje uporabljala tudi redne komunikacijske kanale

(sestanki vodij, intranet, pisno obvestilo preko e-poste, interno glasilo, oglasna deska).

V dveh malih in v enem velikem podjetju je bilo za vodje posameznih enot organizirano
IZOBRAZEVANJE oziroma usposabljanje na temo DPP. V enem malem podjetju so
istoc¢asno organizirali izobrazevanje tudi za zaposlene, kar je bilo zaradi majhnosti podjetja
mogocCe. Eno malo podjetje na temo DPP zaradi svoje organizacijske strukture (ni

srednjega menedzmenta) ni organiziralo izobrazevanja.

O IMPLEMENTACIJI UKREPOYV v posameznih enotah vodje ne odgovarjajo natan¢no
ter so z odgovori zelo skopi in povrsni. Podjetja nimajo enotnega sistema, kako se lotiti
implementacije, vsako podjetje posebej se s tem spopada glede na svojo lastno

organizacijsko strukturo ter glede na zmoznosti znotraj svojih delovnih procesov.
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Vodja enega malega podjetja razlozi, da je za certificiranje odgovorna delovna skupina ter
kolegij uprave, v drugem podjetju pa so sprejeli pravilnik o ukrepih in postopkih za njihovo
izvedbo. V tem podjetju poteka tudi implementacija za enoto enako kot za celotno podjetje

— kakor je to obi¢ajno v vseh malih podjetjih.

Tako v srednje velikih podjetjih kot v velikih podjetjih vodje navajajo, da je
implementacija potekala v skladu z akcijskim planom. V srednje velikih podjetjih Se

povejo, da je implementacija potekala centralno za celotno podjetje.

Pri implementaciji ukrepov vodje podjetij ne poro¢ajo o posebnih TEZAVAH. Vendar se
izkaze, da tezave so in da nastajajo predvsem zaradi velike koli¢ine dela na zaposlenega ter
zaradi tega, ker mora biti delovni proces kljub temu, da se zaposleni odlo¢ijo za koris¢enje

ukrepov, nemoten.

V srednje velikih podjetjih so se tezave pojavljale v primeru, ko je ukrep koristilo vecje
Stevilo starSev in je nastala tezava pri organizaciji dela. V enem podjetju so nastale tezave

zaradi prevelikega Stevila izbranih ukrepov.

Vodje velikih podjetij so opozorili predvsem na to, da je tezko koristiti ukrepe, ¢e morajo
zaposleni zaradi povecanega obsega dela ostajati v sluzbi dlje: »Najvec tezav predstavija
dejstvo, ali smo res druzini prijazno podjetje, ce pa zaposleni delajo v treh izmenah. S
projektom ne moremo resiti vseh tezav, ki jih imajo vodje in zaposleni. Kljub temu vodje
zagotavljajo, da stvari dobro funkcionirajo. Zaposlenim poskusamo nuditi vsaj to, kar jim
lahko.« (veliko podjetje, zenska, 37 let — vodja razvoja kadrov in izobraZevanja, mama
dveh otrok). Tezave v velikih podjetjih nastanejo tudi zaradi organizacije dela (izmensko

delo) ter pri usklajevanju dopustov zaposlenih v ¢asu Solskih pocitnic.

Vodje malih podjetjih so zaposlene v svojih enotah SEZNANILI S TEMO DPP na
skupnih sestankih. O ukrepih in moznostih njihove uporabe zaposleni dobijo informacije Se
preko intraneta, oglasne deske, e-poste. V enem podjetju so Zeleli, da informacije o ukrepih

pridejo do vsakega zaposlenega: »Na internem srecanju so bili predstavljeni ukrepi, ki so
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zapisani v internem kodeksu obnasanja. Prejeli so jih vsi zaposleni in pisno potrdili, da so z

njimi seznanjeni.« (malo podjetje, moski, 37 let — poslovni sekretar).

V srednje velikih in velikih podjetjih je manj osebne komunikacije kot v malih.
Zaposleni so bili obves€eni o druzini prijaznih ukrepih predvsem preko rednih
komunikacijskih kanalov. Le v nekaterih podjetjih je osebna komunikacija $e vedno
pomembna (v dveh srednje velikih podjetjih so se vodje z zaposlenimi pogovarjali na
kvartalnih sestankih in rednih letnih razgovorih, v enem velikem podjetju pa je tema DPP
ter ukrepi in moznosti njihovega koris¢enja stalnica na rednih sestankih zaposlenih v

posameznih enotah).

Na splosno pa vodje v velikih podjetjih ne porocajo o tem, da bi sami osebno obvescali
svoje podrejene o druzini prijaznih ukrepih. Obvescanje je potekalo preko pooblascencev,
zadolZenih za projekt DPP in preko kadrovske sluzbe (glej tabelo 5.14, str. 123). Nimava
podatka o tem, ali je tema DPP v internih komunikacijskih kanalih velikih podjetij
azurirana. Iz povedanega bi lahko sklepali, da so zaposleni prepusceni svoji lastni iniciativi
— informacije so jim dostopne in ¢e zelijo koristiti ukrepe, si morajo najveckrat sami

priskrbeti informacije ter se tudi angazirati za koriS¢enje ukrepov.

POSPESEVANJE UPORABE UKREPOV se¢ vodjem v malih in srednje velikih
podjetjih ne zdi potrebno, saj menijo, da so ukrepi sami po sebi dovolj motivacijski. Zato
posebnih mehanizmov spodbude ne uporabljajo (glej tabelo 5.15, str. 124). Zaposleni po
mnenju vodij namre¢ sami vedo, da so ukrepi koristni in jim pomagajo usklajevati delo in
druzino. Vodja enega izmed malih podjetij doda, da je najbolj uspeSen mehanizem za
spodbujanje uporabe DP ukrepov redno obvesCanje o ukrepih in moznostih njihove
uporabe, kar menijo tudi v velikih podjetjih. Ker zaposleni pogosto medsebojno
usklajujejo svoje delovne obveznosti, je odobritev s strani vodje zgolj formalnost.
Zaposlenim je uporaba posameznih ukrepov v vseh podjetjih omogocena na podlagi

upravicenosti, na podlagi zahtev delovnega procesa ter na osnovi razgovorov o problemu.
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Edina TEZAVA, ki jo vodje malih podjetij izpostavljajo PRI KORISCENJU druZini
prijaznih ukrepov, je prevelika koli¢ina dela na zaposlenega. V takih primerih je
usklajevanje med zaposlenimi in posledi¢no koris¢enje ukrepov tezje. Vodje ne povedo,
kako se znotraj svojih oddelkov spopadajo z reSevanjem tovrstnih tezav. Eno srednje
veliko podjetje preko e-poste obvesca o tocno dolocenih ukrepih tiste sodelavce, na katere
se ukrep nanasa, in sicer ob to¢no dolo¢enem casovnem obdobju (npr. koris¢enje otroskega
Casovnega bonusa). V drugem podjetju se vodje na rednih letnih razgovorih temeljito
pogovorijo s svojimi zaposlenimi o njihovih potrebah pri usklajevanju in skupaj poskusajo
najti resitve. Nekateri porocajo o tezavah, ki nastanejo med Solskimi pocitnicami, zaradi
Cesar je usklajevanje dopustov zaposlenih tezje. Isto podjetje, ki pravi, da svoje zaposlene
spodbuja k uporabi ukrepov z rednim obvesc¢anjem, pa obenem navaja kot vzrok tezav za
nekoriscenje ukrepov nezadostno informiranost. Vodja enega srednje velikega podjetja s
koriS¢enjem ukrepov s strani zaposlenih nima tezav, njihovi ukrepi so namre¢ glede na

potrebe zaposlenih optimalno izbrani.

V velikih podjetjih vodje na splosno Zelijo ugoditi Zeljam in potrebam svojih zaposlenih.
Tri vodje porocajo tudi o osebni komunikaciji s svojimi podrejenimi, vendar tudi v teh treh
primerih menijo, da zaposleni posebne spodbude — razen zadostnega informiranja — ne

potrebujejo.

O EVIDENCAH in njihovem nacinu vodenja vodje ne povejo dovolj. V vseh podjetjih
vodijo evidence v glavnem na nivoju celotnega podjetja. V malih podjetjih spremljajo

ukrepe tam, kjer je to mozno, ter v okvirih, ki jih narekuje projekt CDPP.

Evidence v srednje velikih in velikih podjetjih vodijo v kadrovski sluzbi, le redko pa
vodje posameznih enot posebej. Vodja v enem izmed srednje velikih podjetij pravi:
»Vsako izvedbo ukrepa mora odobriti vodja, kar pomeni, da ima vsak vodja natancne
podatke o vsakem sodelavcu in njegovih potrebah. Tako lahko podamo tudi opombe na
posamezen ukrep ali njegovo izvajanje, da ¢im bolj omogocimo usklajevanje poklicnega in
druzinskega Zivljenja.« (srednje veliko podjetje, zenska, 38 let — vodja programa kemija).

Kljub temu, da vodje nimajo natan¢nejSih evidenc o koris¢enju in ucinkih ukrepov, na
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podlagi izkuSenj v svojih enotah menijo, da uvedba certifikata pozitivno vpliva na
zaposlene. Prav tako v podjetjih sedaj ve¢ razmisljajo o tem, kako zaposlenim omogociti
lazje usklajevanje med delom in druZino. Druzini prijazni ukrepi po mnenju vodij
omogocajo pozitivno klimo v podjetju in na dolgi rok pripomorejo k zadovoljstvu in vecji

ucinkovitosti zaposlenih.

V casu svetovne gospodarske krize naju je zanimalo, kako le-ta vpliva na potek projekta
CDPP. V malih in srednje velikih podjetjih GOSPODARSKA KRIZA neposredno na
izvajanje ukrepov ni imela vpliva, nekateri vodje pa porocajo o vplivu krize na celotno
poslovanje podjetja. V enem malem podjetju porocajo, da je gospodarska kriza vplivala na
potek izvajanja ukrepov zaradi vecje delovne obremenjenosti posameznika ter pri tistih
ukrepih, ki so vezani na finance. V istem podjetju vodja pove Se naslednje: »Tezave pri
izvajanju ukrepov povzroca predvsem gospodarska kriza: placilna nedisciplina in s tem
povezano vecje varcevanje, finance pa so pogosto vezane na izvajanje dolocenih ukrepov.«

(malo podjetje, Zenska, 55 let — poslovna asistentka).

Po mnenju vodij v velikih podjetjih je gospodarska kriza vplivala na potek izvajanja
nekaterih ukrepov. Pri nekaterih aktivnostih se zmanjSuje proracun, prav tako se med
zaposlenimi pojavlja strah, da bi se zaradi krize ukinilo ukrepe. »Zaposleni se zavedajo, da
so ukrepi dodana vrednost. Obenem se bojijo, da bodo te bonitete preprosto izgubili, ker
podjetje varcuje na vsakem koraku,« pove ena izmed vodij v velikem podjetju (veliko

podjetje, zenska, 36 let — vodja oddelka za medicinske sestre).

Vse vodje v podjetjih vidijo IZBOR UKREPOV, ki jih je izbralo njihovo podjetje, kot
ustrezen in porocajo o dobrih odzivih zaposlenih. Osebno mnenje dveh vodij iz malih
podjetij je, da DP politike podjetju prinaSajo pozitivne ucinke (npr. vec¢ja identifikacija
zaposlenih s podjetjem in zanimanje kandidatov za zaposlitev o tem, da je podjetje druzini
prijazno). Vse vodje v malih podjetjih koristijo druzini prijazne ukrepe in pravijo, da jim
ukrepi pomagajo lazje usklajevati poklicne in druzinske obveznosti. Prav tako so vodje v
srednje velikih podjetjih izmed ponujenih ukrepov nasli moznosti za lazje usklajevanje.

Druzini prijazne prakse so zelo dobrodosle: »Druzina je v zivljenju vsakega zaposlenega
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pomemben in velikokrat zelo izpostavljen del, zato je vsaka pomoc, ki vodi do usklajevanja

enega in drugega podrocja, potrebna in dobrodosla.« (veliko podjetje, zenska, 45 let).

Vodje v velikih podjetjih opazijo, da formalizacija ukrepov prinasa bolj sistemati¢no
izvajanje, projekt DPP pa je omogocil tudi izvajanje takih ukrepov, ki jih sicer samostojno
v podjetjih ne bi mogli izpeljati. »Ce se ukrepi sistematicno izvajajo in se o njih veliko pise
in govori, se stanje na tem podrocju zagotovo izboljsuje,« pove ena izmed vodij (veliko
podjetje, zenska, 45 let — vodja sluzbe za dialog z zaposlenimi). Nekateri vodje tudi sami
vidijo koristi v ukrepih in jih uporabljajo. Kljub temu, da znotraj ponujenih ukrepov najdejo
takSne, ki jim pomagajo pri usklajevanju, vseeno potrebujejo Se dodatno pomo¢ (npr.

varuska, natan¢nejSa organizacija sluzbenih in druzinskih obveznosti).

Laura den Dulk in drugi v tekstu Work, Family and managerial attitudes and practices in
the European workplace ugotavljajo, da imajo vodje v podjetjih pomembno vlogo pri
implementaciji druzini prijaznih politik in pri komuniciranju o tej temi. Posledi¢no imajo
tudi mocan vpliv na uporabo teh politik s strani zaposlenih ter na u¢inkovitost njihovega
izvajanja. Vodje so namrec tisti, ki odlocajo o tem, komu in kdaj odobriti posamezne
druzini prijazne ugodnosti (Den Dulk in drugi 2011, 2). 1z odgovorov, ki sva jih prejeli s
strani srednjega menedzmenta, je mo¢ razbrati, da se vodje v sodelujo¢ih podjetjih ne
zavedajo dovolj svoje pomembne vloge. Srednji menedzment je sicer projektu naklonjen —
menijo, da tovrstne prakse prinasajo podjetju in zaposlenim pozitivne ucinke. V praksi pa
vodje niso bili proaktivni niti pri implementaciji projekta niti niso proaktivni pri njegovem

izvajanju. Projekt CDPP podrejajo nemotenemu delovnemu procesu.

5.4.6 Analiza vprasalnikov za svetovalce

Anketni vprasalnik z 12 vpraSanji sva poslali petim svetovalcem. Nanj so odgovorili trije
svetovalci. Ena oseba, ki ni odgovorila na vprasalnik, je o temi vseeno izrazila svoje
mnenje, kar sva pri interpretaciji upostevali. Dodatnih sedem vprasanj sva zastavili
direktorju Zavoda Ekvilib, ki je izvedbeni koordinator CDPP in hkrati tudi svetovalec.
Vpra8alnik je bil namenjen temu, da bi osvetlili pogled na tematiko z razli¢nih zornih

kotov. Svetovalci so namre¢ zunanji sodelavci podjetij pri izvajanju postopka pridobitve
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certifikata. Kot neodvisni strokovnjaki imajo zaradi sodelovanja s podjetji drugacen uvid v

postopek certificiranja in v dogajanje v podjetjih.

Po mnenju svetovalcev se podjetja najveckrat odlocajo za PRIDOBITEV
CERTIFIKATA zaradi zelje po izboljSanju delovnih pogojev zaposlenih, boljSe podobe
podjetja pri notranji in zunanji javnosti, konkuren¢ne prednosti podjetja na trgu ter
formalizacije Zze uporabljenih neformalnih druzini prijaznih ukrepov (glej tabelo 5.9, str.
115). »Po mojem mnenju je kljucno to, da imajo v podjetjiu kulturo dolgorocnega
razmisljanja in delovanja ter da dajo cloveskim virom primerno pozornost,« meni eden
izmed svetovalcev. Svetovalci ocenjujejo, da je odnos podjetij do projekta na sploSno
pozitiven, vendar je pri tem pomembno, zaradi katerih vzrokov so se podjetja odlocila za
sodelovanje. NajveCjo zavzetost opazajo pri podjetjih, ki so pristopila k projektu zaradi
izboljSanja delovnih pogojev svojih zaposlenih. Pomemben je tudi odnos pooblasc¢enca
oziroma predstavnika DPP v podjetju — ali je le-ta zavzet ali ne, ali jemlje projekt le
formalno ali pa resni¢no verjame vanj. Projekt se korektno izvaja tam, kjer mu menedzment
namenja dovolj Casa in truda. Svetovalci menijo, da vecina podjetij dobro sodeluje in da

zelijo podjetja s tem projektom doseci dejanske koristi za svoje zaposlene.

Pri IZBIRANJU UKREPOYV imajo svetovalci v podjetju mocno vlogo: so motivatorji,
voditelji, moderatorji in komunikatorji med timom DPP in menedzmentom. Eden izmed
svetovalcev meni: »Dolocene stvari lahko vodstvu lazje obrazlozi svetovalec, ki se mora
izkazati s Sirino in razumeti, kako se projekt DPP vpenja v celovit sistem vodenja podjetja.
Projekti, ki niso ustrezno integrirani v delovanje podjetja, lahko z odhodom enega cloveka
tudi odmrejo. Naloga svetovalca je, da naredi vse, da DPP ne bi bil "one man band"
zadeva.« Svetovalci v podjetjih vodijo delavnice in tudi sodelujejo pri kon¢nem izboru
ukrepov. Ukrepe podjetja po mnenju svetovalcev izbirajo na podlagi dejanskih potreb
zaposlenih, glede na zmoznosti podjetja ter glede na smiselnost, aktualnost in izvedljivost

ukrepov (glej tabelo 5.11, str. 117).

Podjetja so ukrepe izbrala iz ponujenega kataloga ukrepov. Prvotno je bil katalog sestavljen

na podlagi primera iz tujine in bi ga bilo potrebno po mnenju svetovalcev Se korigirati in
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prilagoditi nasim razmeram. Ko je v projekt certificiranja vstopala druga generacija
podjetij, je bil katalog Ze modificiran. Svetovalci so mnenja, da je katalog dobra baza ide;j.
Predlagajo, da bi si podjetja izbrala ukrepe iz vseh podrocij, nujno pa vsaj en pomemben
ukrep s podroc¢ja delovnega casa. Ko bodo podjetja prve generacije vstopala v novo triletno
obdobje in oddajala izvedbeni plan za implementacijo novih ukrepov, morajo obvezno
izbrati naslednje ukrepe (Ce jih Ze niso implementirali):

e komuniciranje z zaposlenimi in zunanjo javnostjo;

e raziskave med zaposlenimi o usklajevanju dela in druzine;

e izobrazevanje vodij na podroc¢ju usklajevanja dela in druzine.

Tisto, kar zaposlenim zagotavlja minimum pri usklajevanju druzinskih in delovnih
obveznosti, po mnenju svetovalcev podjetja ze uporabljajo. Svetovalci navajajo, da so se
podjetja ze pred uvajanjem certifikata DPP ukvarjala s problematiko usklajevanja dela in
druzine. To je stalnica vsakodnevnega poslovanja, s katero se vec¢inoma ukvarja kadrovska
sluzba, ki pripomore k bolj sistematicCnemu reSevanju te problematike. Najpogosteje so
podjetja to reSevala na neformalni ravni, »vendar imajo in bodo imela vecje koristi tista

podjetja, ki delajo sistematicno in formalno« je povedal eden izmed svetovalcev.

Eden izmed svetovalcev pove: »Pri implementaciji je pomemben tim/koordinator DPP ter
komunikacija, predvsem pa ukrepe podjetia osmislijo in jih naredijo Zivijenjske s svojim
nacinom implementacije.« 1zhodis¢e za uspesno IMPLEMENTACIJO UKREPOV v
podjetjih so aktivnosti, zapisane v akcijskem planu posameznega podjetja. Pri tem so
naloge svetovalcev preverjanje, ali stvari tecejo po planu, opozarjanje na pomanjkljivosti in
v primeru odstopanj z razgovorom ugotoviti vzroke in najti nacin za bolj smiselno
implementacijo ukrepa. Po mnenju svetovalcev je pri realizaciji nekaterih ukrepov prihajalo
do Casovnega zamika. Na podlagi razgovorov svetovalci tudi ugotovijo ali so posamezni
ukrepi podjetju in zaposlenim prinesli koristi. Kljub argumentom za in proti pri izboru
ukrepov ter premisleku o realizaciji in posledicah izbranih ukrepov, se nekaterih koristi ne
da natancno izmeriti. Tako so podjetja po mnenju svetovalcev ukrepe sicer izbrala

premisljeno, u¢inki pa bodo najverjetneje vidni Sele ez Cas.
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Podjetja se v procesu certificiranja redko obracajo na svetovalce, predvsem ob oddaji letnih
porocil oziroma v primeru velikih organizacijskih sprememb. Med 1. in 2. letnim obiskom
so svetovalci sicer opazili spremembe v podjetjih, vendar je to prekratko obdobje za
spreminjanje organizacijske klime. Po enem letu so podjetja svetovalcem porocala o
pozitivnih odzivih zaposlenih, po drugem letu pa so svetovalci Ze opazili konkretnejSo rabo
ukrepov v podjetjih, pri ¢emer so si podjetja pridobila jasnejSo sliko o svojih izbranih
ukrepih. » Okoliscine so pri prijaviteljih za certifikat DPP specificne. V podjetjih ne obstaja
splosno mnenje glede uvajanja certifikata, ne s strani vodstva in ne s strani zaposlenih,«

pove eden izmed svetovalcev (glej tabelo 5.17, str. 125).

Svetovalci navajajo, da so bili glavni PROBLEMI, s katerimi so se podjetja srecevala v
prvem in drugem letu uvajanja projekta, naslednji:

e pomanjkanje ¢asa;

e velike organizacijske spremembe;

e formalizacija ukrepov.

Tezave so nastajale tudi zaradi slabe komunikacije, pri informiranju in izobrazevanju vodij
ter zaradi zaskrbljenosti in nepredstavljivosti rezultatov izbranih ukrepov (glej tabelo 5.13,

str. 121).

GOSPODARSKA KRIZA na aktivnost podjetij na podrocju certifikata DPP $e ni bistveno
vplivala. Za podjetja, ki delujejo dolgorocno, se stvari niso bistveno spremenile. Vecji vpliv
krize se Sele pricakuje in bo viden v naslednjih generacijah podjetij, ki so ali Se bodo v
postopku certificiranja. Sicer pa certifikat predstavlja nadstandard in v ¢asu krize se podjetja

najprej odpovedo nadstandardom (glej tabelo 5.18, str. 125).

Svetovalci dobro ocenjujejo projekt, saj menijo, da je CDPP trenutno najpomembne;jsi
druzbeno odgovoren projekt na podro¢ju odnosa do zaposlenih in podjetjem ponuja
dodatne dimenzije razmisSljanja. Pomembna pomanjkljivost, ki jo pri tem navajajo

svetovalci, so finance.
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Projekt je prispevek k splosni kakovosti Zivljenja v nasi druzbi. Morali bi doseci, da
bi ga sprejelo ¢im vec podjetij, predvsem pa, da bi kulturo DPP sprejela (ne samo
formalno, temvec predvsem moralno) vodstva in zacela to kulturo intenzivno vnasati
v poslovni proces ter se truditi, da bi se te vrednote sprejele kot splosne vrednote
podjetja. Izboljsave? — Predvsem poskrbeti, da bi ukrepi zaZiveli, da bi bilo delo na
projektu clanom tima v ponos (ne le dodatna obremenitev) in doseci, da bi
zaposleni videli te ukrepe kot pripravljenost podjetja, da jim omogocijo ¢im vec
ugodnosti in da to ni pravica "sama po sebi", pac pa nagrada, ker delajo v tem
podjetju. Sicer pa je treba pohvaliti dosedanjo promocijo projekta, ki v veliki meri
prispeva k temu, da se ideja DPP siri v ves slovenski prostor in postaja del nase

splosne kulture, pove en izmed svetovalcev.

Teorija o zunanjih in notranjih svetovalcih pravi, da je slaba stran zunanjih svetovalcev za
organiziranje poslovanja v tem, da potrebujejo nekaj casa, preden zberejo ustrezne podatke.
Obstaja tudi nevarnost, da ne zberejo vseh relevantnih podatkov, zaradi ¢esar tezje pravilno
svetujejo in usmerjajo podjetje. Ne glede na to pa imajo zunanji strokovnjaki nekatere
prednosti pred domacimi:

e niso obremenjeni s preteklostjo svoje organizacije;

e niso preobcutljivi glede svojih predlogov;

e suvereno lahko prenasajo in primerjajo izku$nje iz drugih organizacij.

Najucinkoviteje je osnovati posebne ekipe, ki jih sestavljajo strokovnjaki iz organizacije in

zunanji svetovalci (Ivanko 2004, 70), tako kot je tudi v praksi CDPP.

5.5. Preverjanje predpostavk in ugotovitve

Po pregledu teoreti¢nih izhodiS¢ sva za okvir najini empiri¢ni raziskavi postavili Sest
predpostavk, ki se nanaSajo predvsem na odnos podjetij do projekta CDPP ter do teme

usklajevanja delovnega in druzinskega Zivljenja zaposlenih.

Predpostavke sva preverjali na podlagi pregleda akcijskih planov podjetij, njihovih 1. in 2.

letnih poro¢il, porocil svetovalcev ter anketnih vpraSalnikov, ki so bili namenjeni trem
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razlicnim skupinam (predstavnikom podjetij, srednjemu menedzmentu v podjetjih in
svetovalcem). Dobljene rezultate sva primerjali s teoretskimi izhodiS¢i o tematiki

usklajevanja.

Pl: K certificiranju so se prijavila podjetia, ki so Ze pred pristopom k projektu
uporabljala formalne in/ali neformalne ukrepe za laZje usklajevanje dela in druZine
svojih zaposlenih.

Od 21 vpraSanih predstavnikov podjetij jih je ve€ina (90,5 %) odgovorilo, da so v njihovem
podjetju ze pred pristopom k CDPP uporabljali formalne in/ali neformalne druzini prijazne
ukrepe. Od 13 vrnjenih vpraSalnikov, namenjenih srednjemu menedzmentu, so prav tako iz
vecine podjetij (92,3 %) porocali, da so druZini prijazne ukrepe uporabljali Ze pred uvedbo
certifikata. Odgovori predstavnikov podjetij in srednjega menedzmenta so usklajeni. Da je
vecina podjetij ze pred uvedbo CDPP uporabljala formalne in/ali neformalne druZzini

prijazne ukrepe, so potrdili tudi odgovori svetovalcev.

Dve podjetji pred uvedbo CDPP nista uporabljali druzini prijaznih ukrepov. 1z odgovorov
je razvidno, da zaposlenim sicer niso nudili tak$nih ukrepov, kot jih ponuja certifikat, kljub
temu pa so v svojem vsakodnevnem delovanju namenjali pozornost skrbi za zaposlene.
Projekt CDPP jim pomeni nekakSen okvir, znotraj katerega lahko bolj sistemati¢no
pristopajo k skrbi za zaposlene.

Cook (2009) govori, da so druzini prijazne politike v organizacijah sicer neobvezne, vendar
simbolizirajo skrb in podporo zaposlenim in njihovim druzinam. Tako organizacije, ki v
svoje poslovanje formalno vkljucijo druzini prijazne politike, svoji 0zji in §irSi javnosti
jasno sporocajo, da v svoje organizacijske vrednote vkljucujejo skrb za zaposlene in
njihove druzinske ¢lane (Cook 2009, 206-211). Med vrednotami, ki so jih podjetja v najini
raziskavi navajala kot pomembne znotraj projekta, so veckrat poudarjali utrjevanje
vrednote druzini prijazno podjetje ter lazje usklajevanje druzinskega in poklicnega
zivljenja. Podjetja, ki so se vkljucila v projekt, so s tem jasno poudarila, da je skrb za
zaposlene ena izmed njihovih prioritet. Uporaba druzini prijaznih ukrepov Se pred uvedbo
certifikata jim je olajSalo proces certificiranja, saj so formalizirali Ze uporabljene ukrepe in

jim uvajanje Ze znanih ukrepov tako ni predstavljajo velikih sprememb. Pomanjkljivost pri
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tem je lahko le ta, da podjetja niso dovolj premislila, katere nove ukrepe bi $e lahko uvedla
glede na potrebe svojih zaposlenih. Kljub temu CDPP bistveno spremeni vidik druzini
prijaznih politik prav s tem, da zahteva njihovo formalizacijo in s tem legitimira uporabo

ukrepov v podjetjih.

Iz analize vprasalnikov za predstavnike podjetij, srednji menedZzment in svetovalce sva
ugotovili, da so se k CDPP v glavnem prijavila podjetja, ki so ze pred pristopom k projektu
uporabljala formalne in/ali neformalne ukrepe za lazje usklajevanje dela in druzine svojih
zaposlenih. Poleg tega so podjetja navajala (vsa mala in vsa srednje velika ter vecina — 80
% — velikih podjetij), da je eden izmed pomembnejsih razlogov za pristop k CDPP prav
formalizacija Ze obstojeCih in neformalnih druzini prijaznih ukrepov. Iz povedanega

sklepava, da se P1 potrjuje.

P2: Za certificiranje se v primerjavi s srednje velikimi in malimi podjetji pogosteje
odlocajo velika podjetja.

V vzorcu 21 podjetij, vkljucenih v raziskavo, je sodelovalo Sest malih podjetij, pet srednje
velikih podjetij in deset velikih podjetij. Velika podjetja predstavljajo 47,6 % v najinem

raziskovalnem vzorcu, mala podjetja pa 28,5 %. Prevladujejo torej velika podjetja.

Od leta 2007 do 2010 je osnovni certifikat prejelo 64 podjetij. Od tega velika podjetja
predstavljajo 45,3 %, srednje velikih podjetij je 26,6 %, malih pa 28,1 %. Razvidno je, da
med vsemi prejemniki osnovnega CDPP prevladujejo velika podjetja. Razlog, da se velika
podjetja pogosteje odlocajo za pristop k certificiranju, je, da so v javnosti bolj opazna in se
morajo zato hitreje odzivati na institucionalne pritiske ter na druzbeno-socialne trende.
Scheibel in Dex (1998) ugotavljata, da so javni pritiski klju¢ni faktor za vpeljevanje druzini
prijaznih politik v organizacije. Pritiski so vecji v velikih organizacije kot v malih (Scheibel
in Dex 1998, 586—-599). V najini raziskavi se je pokazalo Se — kar potrjuje tudi teorija — da
vec¢je organizacije uvajajo druzini prijazne politike zaradi boljSe podobe v javnosti. Vecja
podjetja zaradi tega mo¢no poudarjajo druzbeno odgovorno ravnanje navzven, k ¢emer jih
sili Se konkurenc¢nost v njihovem poslovnem okolju. Nezanemarljiva je tudi potreba po

sklepanju formalnih dogovorov, ki se zdi v vec¢jih podjetjih zaradi razvejane organizacijske
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strukture vec¢ja kot v malih podjetjih. P2, ki pravi, da se za pristop k certificiranju

pogosteje odlocajo velika podjetja, se potrjuje.

P3: Pri implementaciji ukrepov so uspeSnejSa mala podjetja.

Mala podjetja, zajeta v najin vzorec, so si izbrala povpre¢no manj ukrepov kot velika
podjetja (mala podjetja povpre¢no 7,7 ukrepov, velika podjetja pa 9,3 ukrepe). Od tega so
mala podjetja v prvih dveh letih povprecno v celoti implementirala 58,7 % vseh izbranih
ukrepov, velika podjetja pa 72 % vseh izbranih ukrepov. Na prvi pogled so torej pri
implementaciji uspesnejsa velika podjetja. Toda — velika podjetja so imela po prvih dveh

letih tudi vec¢ neizvedenih ukrepov (11,8 %) kot mala (6,5 %).

Teorija pravi, da v manjsih organizacijah pogosteje kot v vecjih razvijejo in uporabljajo
neformalne ukrepe. Pri tem lahko zaposleni cutijo celo ve¢jo podporo s strani delodajalcev
kot v wvecjih, kjer je v praksi tezje uresniCevati sprejete programe in politike.
Dokumentacija, ki sva jo pregledali, je to potrdila tudi v organizacijah prve generacije
CDPP. Predpostavljali sva, da v manjSih organizacijah zaradi majhnega Stevila zaposlenih
lazje prepoznavajo potrebe zaposlenih. Vendar je v manjSih organizacijah tudi vec
medosebne komunikacije in s tem ve¢ neformalnega dogovarjanja o izvajanju druzini
prijaznih ukrepov. Velik razpon neformalnega dogovarjanja je lahko razlog, da so bila
manjSa podjetja pri implementaciji druzini prijaznih ukrepov manj uspesna od velikih, saj
so uspesno izvajala ukrepe kljub temu, da le-ti niso bili formalno implementirani. P3, ki

pravi, da so pri implementaciji ukrepov uspesnejSa mala podjetja, se ne potrjuje.

P4: Podjetja so se odlocila pristopiti k projektu zato, da bi izboljSala kazalce svoje
notranje in Zunanje uspesnosti.

Ze ob zadetku raziskave sva vedeli, da po prvih treh letih projekta udinki le-tega $e ne bodo
vidni. Zato namen te predpostavke ni preverjati kon¢ne ucinke in rezultate, ampak le
motivacijo podjetij za pristop k projektu. V svojih akcijskih planih podjetja opredeljujejo,
kaks$ne rezultate in koristi Zelijo doseci z izbranimi ukrepi. Navajajo tako notranje ucinke,
ki naj bi se kazali v pozitivnem odnosu zaposlenih do dela, kot tudi zunanje ucinke, ki naj

bi se kazali v dobri zunanji podobi.
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Kot notranje ucinke najpogosteje navajajo naslednje koristi in rezultate:
e povecanje motiviranosti zaposlenih za delo;
e vecja ucinkovitost zaposlenih pri delu;
e vecje zadovoljstvo zaposlenih;

e izboljsanje organizacijske klime in povecanje pripadnosti zaposlenih podjetju.

Najpogostejse koristi in rezultati, ki jih podjetja navajajo kot zunanje ucinke, so:
e vecjiugled pri zaposlenih in v zunanjih javnostih;
e povecanje konkuren¢nosti podjetij pri iskanju novih kadrov;

e prepoznavnost podjetja kot druzbeno odgovornega.

Spodbudno je, da podjetja s ponujenimi ukrepi kot eno glavnih koristi navajajo utrjevanje
vrednot DPP. S tem pokaZejo, da svojim zaposlenim zelijo omogociti lazje usklajevanje
njihovega poklicnega in druzinskega zivljenja. Zavedajo se tudi, da poudarjanje druzbeno
odgovornega ravnanja navzven vpliva na konkuren¢nost v njihovem poslovnem okolju.
Nekateri pri¢akovani rezultati kazejo tudi na to, da si podjetja Zelijo, da bi jim projekt
prinesel ekonomske koristi (planirane odsotnosti z dela, zmanjSanje bolniskih odsotnosti,
zmanjSanje fluktuacije, moznost zaposlovanja strokovnejSega kadra). Podjetja so torej kot

motiv za pristop navedla kazalce, ki vplivajo na notranjo in zunanjo uspesnost.

Mnenje anketirancev je, da po uvedbi certifikata v podjetjih ni vidnejSih sprememb.
Podjetja le splosno ocenjujejo, da se je zadovoljstvo zaposlenih povecalo. Ker pa ne
spremljajo uc¢inkov posameznih ukrepov dovolj natan¢no, raziskave ne moreva podkrepiti z
rezultati, ki bi kazali na to, da so se kazalci zunanje in notranje uspesnosti podjetij dejansko

izboljsali.

Na podlagi razlogov, ki jih podjetia navajajo za vstop k certifikatu, se P4 potrjuje. Da
druzini prijazne politike prispevajo k vzpostavitvi dobre organizacijske kulture in k vecji
ucinkovitosti zaposlenih, kazejo razli¢ne Studije, ki poudarjajo tudi pozitiven vpliv

tovrstnih praks na to, kako organizacijo obravnavajo finan¢ni trgi. Motivi, ki so jih podjetja
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nasStela za vstop k CDPP, kazejo na to, da so se odlocila za pristop, ki bi izboljsal kazalce
notranje in zunanje uspesnosti. Za konkretnejSe rezultate pa meniva, da je potrebno daljse
¢asovno obdobje, da bi se le-ti sploh pokazali. Dlje ¢asa kot v organizaciji potekajo druzini
prijazni programi, bolj se jih zaposleni zavedajo, hkrati pa se bodo podjetja naucila
spremljati njihove uc¢inke bolj sistemati¢no. Empiri¢no spremljanje u¢inkov bo namrec Sele

pokazalo, kaksne pozitivne spremembe na dolgi rok prinasa CDPP podjetjem.

P5: VEkljucenost vodstvenega kadra in njihov odnos do druZini prijaznih politik vpliva na
uspesnost izvajanja ukrepov.

Iz 21 podjetij, kamor sva poslali ankete, namenjene srednjemu menedZzmentu, sva dobili 13
(61,9 %) odgovorjenih anketnih vprasalnikov. Organizacijska struktura v malih podjetjih je
pogosto takSna, da nima srednjega menedzmenta. Tako je treba pri sklepanju upostevati, da
je verodostojnost podatkov zmanjsana. K temu prispevajo tudi kratki in okrnjeni odgovori

anketirancev.

Kljub vsemu je iz odgovorov srednjega menedzmenta razvidno, da se vodje v podjetjih ne
zavedajo dovolj pomembnosti svoje vloge pri uvajanju in izvajanju druzini prijaznih politik
v podjetju:

e pri implementaciji druzini prijaznih ukrepov ne navajajo svoje vloge. Na vprasanje,
kako je potekala implementacija in izvedba ukrepov v njihovi enoti, odgovarjajo, da
je za implementacijo v glavnem odgovorno podjetje. KakSen je natancnejsi potek
implementacije v njihovi enoti ali kakSna je pri tem njihova vloga, ne navajajo.
Navajajo pa, da se pri implementaciji in izvajanju ukrepov soocajo s tezavo pri
organizaciji dela, ki je zaradi kori§¢enja ukrepov lahko tezavnejsa;

e vodje lahko s svojim odnosom vplivajo na ucinkovito implementacijo politik za
lazje usklajevanje med delom in zasebnim zivljenjem, zato je izobrazevanje vodij
pomembno — Se posebej takrat, ko se uvajajo novi ukrepi (Bond in Wise 2003 in
Kossek in Hammer 2008 v Den Dulk in drugi 2011, 20). Ker v vecini podjetij niso
organizirali izobrazevanj ali usposabljanj za vodje na temo DPP, vodje nimajo
zadostne podlage, da bi znali na tem podrocju ustrezno reagirati na potrebe svojih

zaposlenih. Nimajo natan¢nejSih smernic, kako svoje podrejene redno obvescati o
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ukrepih, kako jih spodbujati k njihovi uporabi, jim pomagati pri lazjem usklajevanju
njihovih delovnih in druzinskih obveznosti ter kako spremljati izvajanje ter ucinke
ukrepov. Vprasljiva je tudi njihova informiranost o tem, katere ukrepe njihovo
podjetje zaposlenim ponuja, ter pod kaksnimi pogoji lahko kot vodje zaposlenim
korisc¢enje ukrepov odobrijo;

e nacin, kako svoje podrejene obveScajo o njihovih ugodnostih, kaze na to, da
komunikacijo pogosto prepuscajo podjetju in drugim sluzbam v podjetju. Sami
premalokrat osebno komunicirajo s svojimi zaposlenimi ter premalo individualno
reSujejo tezave pri usklajevanju poklicnih in druzinskih obveznosti svojih
podrejenih;

e kljub temu, da imajo vodje do druzini prijaznih praks izoblikovano pozitivno
mnenje in prepoznajo tezave svojih zaposlenih pri usklajevanju dela in druzine, jih
ne spodbujajo k uporabi ukrepov, niti ne vodijo natan¢nih evidenc o potrebah svojih
zaposlenih in o koris¢enju druzini prijaznih ukrepov s strani svojih podrejenih. Tako
ve¢inoma tudi ne uporabljajo posebnih mehanizmov, s katerimi bi spodbujali
zaposlene k uporabi ukrepov. Po njihovem mnenju je dovolj ze to, da so ukrepi
zaposlenim na voljo. Vodje zaposlenim pogosto prepuscajo, da se med seboj
dogovorijo o organizaciji dela in koriS¢enja ukrepov, vodje pa odobrijo koriscenje
ukrepov na podlagi formalne upravicenosti do le-teh;

e teorija pravi, da so vodje le redko vzor svojim podrejenim pri koris¢enju druzini
prijaznih ukrepov (Den Dulk in drugi 2011, 2). V najini raziskavi se izkaze drugace.
Vecina anketiranih vodij odgovarja, da pri usklajevanju delovnih in druzinskih
obveznosti uporabljajo ukrepe, ki jih ponujajo njihova podjetja, vendar le v skladu z
moznostmi. Pogosto se namre¢ zgodi, da je koriS¢enje ukrepov otezeno zaradi
prevelike koli¢ine dela. Sami torej koristijo ponujene ukrepe v primeru, ko to ne
ovira delovnega procesa. Prav tako je pri odobritvah koris¢enja zaposlenim za vodje

najpomembnejse to, da delo nemoteno poteka napre;.

Lahko receva, da so anketirani vodje sicer naklonjeni druzini prijaznim politikam v
podjetju, vendar podrejene ne spodbujajo k uporabi ukrepov, ker postavljajo nemoten

delovni proces na prvo mesto.
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V najini raziskavi nisva prejeli odgovorov, ki bi kvantitativno potrjevali P5, saj vodje v
svojih podjetjih le redko natancno evidentirajo uspeSnost izvajanja druzini prijaznih
ukrepov. Ker teorija pravi, da je podpora srednjega menedzmenta kljucna pri koris€enju
druzini prijaznih politik s strani zaposlenih (Den Dulk in drugi 2011, 17), sva P5 poskusali
analizirali kvalitativno — glede na odgovore srednjega menedzmenta. P5 glede na dane
podatke 7 gotovostjo ne moreva potrditi. Meniva pa, da je opazen ravnodusen odnos vodij
do tematike usklajevanja in da to vpliva na uspe$nost izvajanja druZini prijaznih politik. Ce
bi bili vodje bolje izobrazeni na tem podrocju in bi tako strokovneje pristopali k
problematiki DPP, bi svoje podrejene pogosteje spodbujali h koris¢enju ukrepov in bi bolj

sistematicno belezili rezultate, s ¢imer bi tudi lazje povecali uspeSnost projekta CDPP.

Leta 2005 je bila v treh evropskih drzavah (Nizozemska, Velika Britanija in Slovenija)
narejena raziskava o izkusnjah in odnosu vodij do politike usklajevanja med delovnim in
zasebnim zivljenjem. Raziskava je vkljuCevala iz vsake drzave po eno podjetje iz
finan¢nega sektorja. Pri tem so bile upostevane specifike delovnega mesta ter zakonodajni
in druzbeni kontekst. V slovenskem podjetju je bilo intervjuvanih sedem oseb na vodilnih
polozajih. Izkazalo se je, da je usklajevanje delovnega in zasebnega zivljenja razumljeno
ozje — kot usklajevanje med delom in druzino, skrb za druzino pa je Se vedno predvsem
stvar zensk. Ceprav imajo zaposleni formalno pravico do uporabe druzini prijaznih politik,
te politike niso del organizacijske strategije in so v organizaciji postranskega pomena.
Vodje so posredno zavracali odgovornost podjetja do te tematike, nekateri so bili celo
mnenja, da so druzini prijazne politike lahko v nasprotju z organizacijskimi cilji. Raziskava
je pokazala, da vodje gledajo na obravnavano tematiko na tri razli¢ne nacine:

e druzini prijazne politike lahko negativno vplivajo na delovni proces;

e druzini prijazne politike lahko pripomorejo k predanosti in produktivnosti

zaposlenih;

e podpreti starSe na delovnem mestu je moralna dolznost vodi;.

Najveckrat se vodje posluzujejo vseh treh nacinov, v Sloveniji pa je Se posebej mocna

eti¢na drza, ko se vodje pocutijo moralno dolzni omogociti starSem lazje usklajevanje. Pri
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tem se znajdejo v konfliktni situaciji, saj morajo pri svojem delu usklajevati tako potrebe
svojih zaposlenih kot tudi organizacijske potrebe, kar je pri mocni intenzifikaciji dela in
pomanjkanju delovne sile Se posebej tezko. Vodje pri tem postavljajo nemoten delovni
proces na prvo mesto, na pristop k problematiki pa vpliva tudi njihov druzinski status (Den
Dulk in drugi 2011, 1-26). Tako kot v tej raziskavi, se je tudi znotraj prve generacije
podjetij v projektu CDPP jasno izkazalo, da je podpora vodij politikam za lazje
usklajevanje delovnega in zasebnega Zzivljenja kljucna za uporabo teh politik s strani

zaposlenih.

P6: Podjetja, ki vidijo v certificiranju vecje koristi kot le zunanji ugled, se bodo po
pridobitvi polnega certifikata ponovno odlocila za vkljucitev v projekt.

Ze pri P3 sva potrdili, da so se podjetja odlogila za pristop k certificiranju zaradi izboljsanja
svojih zunanjih in notranjih kazalcev uspeSnosti. V certificiranju torej vidijo vecje koristi
kot le zunanji ugled. Nobeno podjetje ne navaja le zunanjega ugleda kot glavni in edini
motiv za vkljucitev v projekt. Obstajajo tudi podjetja, ki za vkljucitev v projekt zunanjega
ugleda sploh niso navedla. Pomemben je tudi podatek, da podjetja Se niso imela
signifikantnih u¢inkov v okviru projekta, vendar pa verjamejo, da jim bo projekt na dolgi
rok prinesel pozitivne zunanje in notranje rezultate. Podjetja se namre¢ spopadajo z
nenehnimi spremembami, konkurenco, globalizacijo, informacijsko revolucijo ipd. Eden
izmed nacinov spopadanja s spremembami je spremembam prilagojeno ravnanje s
¢loveskimi viri. Znotraj tega je usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja zaposlenih
vedno bolj aktualna tema, ki postaja pomemben del strategij ravnanja s ¢loveskimi viri v

podjetjih ter dolgorocno gledano prispeva k celoviti organizacijski uspesnosti.

Od 21 podjetij, ki so nama odgovorili na anketni vpraSalnik, so vsa izrazila zeljo po
ponovni vkljucitvi v projekt po prejemu polnega certifikata. V prvih treh letih projekta so
podjetja videla, kje so njihove pomanjkljivosti in kje njihove priloznosti za izboljSanje in
nadgradnjo projekta. Zelja po nadaljnjem sodelovanju v projektu kaZze na to, da podjetja v
projekt verjamejo. Zavedajo se, da so s CDPP v svoje delovanje implementirala

spremembe, ki jih je potrebno vzdrzevati in nadgrajevati.
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Po prvem triletju je 10. decembra 2010 na slavnostni podelitvi prejelo polni certifikat
Druzini prijazno podjetje 19 podjetij. Eno podjetje je v steCajnem postopku, za eno podjetje
pa se je revizorski svet odlocil, da mu ne podeli polnega certifikata. Nobeno podjetje ni

izjavilo, da se zeli izkljuciti iz projekta. Iz vsega povedanega sklepava, da se P6 potrjuje.
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6 SKLEPNE UGOTOVITVE

V pri¢ujoci nalogi sva avtorici analizirali organizacijski vidik projekta CDPP: kako so
podjetja vpeljala projekt v svoje vsakodnevno poslovanje in kako so ga izvajala v prvih treh
letih. Pri tem sva se osredotocili na identifikacijo problemov, ki so nastali ob uvajanju
tovrstne inovacije pri ravnanju s ¢loveskimi viri, ter iskali tiste organizacijske mehanizme,
ki omogocajo spremembe in pripomorejo k njihovi uspesnosti. Zakljuciti Zeliva s kriti¢nim

pogledom na celoten projekt.

Raziskave kazejo, da se za uvajanje druzini prijaznih politik pogosteje odlocajo velika
podjetja ter podjetja v javnem sektorju, saj so bolj podvrzena institucionalnim pritiskom in
morajo zaradi svoje vidnosti bolj paziti na svojo podobo v javnosti. V preteklih raziskavah
so ugotovili tudi, da so v malih podjetjih ter v podjetjih zasebnega sektorja druZini prijazni
ukrepi pogosteje predmet neformalnega dogovarjanja. V podjetjih prve generacije, ki so
pristopila k projektu CDPP in so sodelovala v najini raziskavi, prevladujejo velika podjetja
in podjetja zasebnega sektorja. S pristopom k projektu CDPP so se podjetja odlocila, da
bodo problematiko usklajevanja delovnih in druzinskih obveznosti svojih zaposlenih

pricela reSevati bolj zavzeto, transparentno in dosledno.

Ze pred pristopom k projektu so svojim zaposlenim podjetjia nudila formalne in/ali
neformalne moznosti za njihovo lazje usklajevanje delovnih in druZinskih obveznosti. To
kaze na to, da imajo podjetja pozitiven odnos do svojih zaposlenih. Zaposlene ter njihove
zelje in potrebe poskuSajo upostevati, saj vedo, da so zaposleni glavni nosilci delovne
uspesnosti. Ker v svojem vsakodnevnem delovanju podjetja Zelijo namenjati pozornost
skrbi za zaposlene, so projekt CDPP vzeli kot priloznost, da k temu pristopijo bolj
sistematicno ter s formalizacijo ukrepov legitimirajo njihovo uporabo. Podjetja tudi vedo,
da je skrb za zaposlene del druzbeno odgovornega ravnanja, ki v o¢eh javnosti prinasa vecji

ugled in s svojimi pozitivnimi ucinki na zaposlene pripomore k bolj$im poslovnim izidom.

Motivi za pristop k projektu so pomembni za njegovo uspesno izvajanje. Ne glede na

velikost in sektor podjetja navajajo enake razloge za pristop k projektu, razlike se pojavijo
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le v rangiranju teh razlogov. Podjetja so zelela z utrjevanjem druzini prijazne
organizacijske kulture predvsem vplivati na izboljSanje svojega notranjega delovanja. Poleg
tega jim je pomembno tudi to, kako se predstavljajo navzven in kako so sprejeta s strani
zunanjih javnosti. Motivi, ki so jih podjetja nastela, kaZejo na zeljo delovati v pravi smeri —
z utrjevanjem druzini prijaznih vrednot izboljSati svoje notranje in zunanje kazalce
uspesnosti. Vendar sva opazili, da podjetja pri tem bolj sledijo poslovnim trendom in
teoreticnim okvirjem s podro¢ja usklajevanja, manj pa prilagajajo motive svojim lastnim
poslovno-organizacijskim potrebam in Zeljam. Veckrat se je namre¢ zgodilo, da so razli¢na
podjetja nasStela enak nabor motivov, Ceprav se nahajajo v razlicnih organizacijskih

situacijah.

Druzini prijazni ukrepi, ki so si jih podjetja izbrala, so vzvodi za uresniéitev motivov. Ze
pri izboru ukrepov so nastale tezave. Izbor ukrepov v vseh primerih ni bil dobro premisljen
in ustrezen. Prilagojenost ukrepov podjetju in zaposlenim je klju¢nega pomena za uspesno
izvajanje projekta CDPP. Ukrepi bi morali reSevati konkretne probleme in biti povezani z
delovnim okoljem in razmerami v podjetju. Kot sva ze povedali, v mnogih primerih potrebe
zaposlenih niso bile identificirane. Smiselna bi bila predhodna raziskava o potrebah
zaposlenih na podrocju usklajevanja med zasebnimi in poklicnimi obveznostmi. Kot del
projekta bi lahko imela podjetja za to predviden Cas v zacetni fazi pridobivanja osnovnega
certifikata (Se pred izborom ukrepov). Za lazjo izvedbo predlagava, da bi standardiziran
osnutek raziskave o potrebah zaposlenih pri usklajevanju poklicnega in zasebnega zivljenja
pripravila kar izvedbena organizacija za projekt CDPP. Da bi zaposleni lazje izrazili svoje
potrebe v prehodni raziskavi, predlagava tudi, da bi jim bil na voljo vpogled v celoten
katalog druzini prijaznih ukrepov. Na podlagi dobljenih rezultatov bi podjetja lahko
izluscila najbolj primerne ukrepe za svoje zaposlene, ki bi ustrezali tudi delovnemu okolju.

Projekt CDPP bi bil tako zagotovo bolj uspesno izpeljan, njegovi ucinki pa konkretnejsi.

Podjetja tudi niso upoStevala svoje organizacijske strukture in izbranih ukrepov niso
prilagajale potrebam zaposlenih znotraj razli¢nih organizacijskih enot (taksne tezave imajo
predvsem velika podjetja zaradi Stevilnih organizacijskih enot in dejavnosti). Nameni,

koristi, rezultati in realizacija posameznih ukrepov so bili pogosto presplosno zastavljeni in
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nerealni. Podjetja nimajo prave predstave o tem, kako bo skupek njihovih izbranih ukrepov
vplival na poslovanje. Predlagava, da v primeru, ko podjetja ugotovijo, da posamezen ukrep
ne zazivi (zaposleni ga ne uporabljajo, ni uspesno formaliziran in implementiran), le-tega
izlo¢ijo ali ga nadomestijo z ustreznejSim. Predlagava tudi, da ukrepe, ki se izkazejo za
uspesne, nadgrajujejo. Ustreznost ponujenih ukrepov podjetja lahko ugotovijo z rednim in
natanénim spremljanjem uporabe ukrepov ter z mnenjskimi raziskavami. Izvedbena
organizacija projekta CDPP je v ta namen med tri obvezne ukrepe vkljucila redne raziskave

med zaposlenimi o usklajevanju dela in druzine.

Eno izmed vecjih tezav podjetjem povzroca spremljanje evidenc. Druzini prijazne politike
v podjetjih za svojo uspesnost potrebujejo formalizacijo. Projekt CDPP pomeni prav to —
formalizacija pa med drugim zahteva tudi natancno sledenje uspesnosti izvajanja
zastavljenih ukrepov in aktivnosti. Podjetja lazje in pogosteje spremljajo kvantitativne
ucinke ukrepov kot pa kvalitativne. I1zvajanje ukrepov veckrat spremljajo le v okviru nujnih
letnih porocil v sklopu projekta CDPP, kar pa je nezadostno in pomanjkljivo. Podjetja
morajo, ¢e zelijo ugotavljati in spremljati u¢inke posameznih ukrepov, vzpostaviti sistem
spremljanja, ki zagotavlja ¢im bolj objektivno merjenje s konkretnimi kazalniki. Brez
rednega in natan¢nega vodenja evidenc ne morejo spremljati koristi, ki jim jih prinasajo
posamezni ukrepi, niti ne morejo slediti soodvisnosti ukrepov in njihovemu celovitemu
ucinkovanju. Tako podjetja nimajo tocne predstave o tem, kaj projekt prinasa njihovim
zaposlenim in kaj sami organizaciji. V primeru ucinkovite evalvacije bi lahko podjetja
prilagajala svoje ponujene ukrepe spreminjajocim se potrebam svojih zaposlenih in svojim

poslovnim procesom.

Vsa podjetja, ki so sodelovala v najini raziskavi, so izbrala vsaj en ukrep s podroc¢ja delovni
¢as in politika informiranja in komuniciranja. S teh dveh podrocij so najpogosteje izbrani
ukrepi otroski ¢asovni bonus in fiksni osrednji delovni ¢as z izbiro prihoda in odhoda ter
informacijske platforme in odnosi z javnostmi. Te ukrepe so podjetja veCinoma uspesno
izvajala v obdobju prvega in drugega leta projekta. Poleg vodenja evidenc o koris¢enju in
ucinkih ukrepov se problemi, ki so nastajali pri implementaciji ukrepov, ti¢ejo predvsem

njihove formalizacije. Opazili sva, da imajo podjetja (predvsem velika) pri implementaciji
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ukrepov tezave z njihovo formalizacijo v smislu pripravljanja in urejanja dokumentov v
zvezi s posameznim ukrepom. Mala podjetja pa znotraj uradno sprejetih ukrepov Se zmeraj
uporabljajo veliko druzini prijaznih aktivnosti na neformalni ravni. Najina raziskava je
pokazala Se, da podjetja pogosto bolj dosledno izvajajo tiste ukrepe, ki so bolj podporne
narave in le posredno vplivajo na usklajevanje. Mnenja sva, da bi morala podjetja izbirati
med takimi ukrepi, ki bi ¢im bolj direktno in u¢inkovito pripomogla k lazjemu usklajevanju
druzinskih in poklicnih obveznosti svojih zaposlenih in ki hkrati ne bi prinaSali negativnih
posledic. Znotraj formalno sprejetih ukrepov je neformalno delovanje do neke meje

neizogibno in celo nujno potrebno za spros¢eno vzdusje med zaposlenimi.

Po uvedbi druzini prijaznih ukrepov morajo podjetja vzpostaviti razmere, ki omogocajo in
podpirajo uvajanje projekta CDPP v vse poslovne segmente organizacije. Pri tem igra
pomembno vlogo srednji menedzment. V raziskavi vkljucenih podjetjih se zaposleni
najveckrat za koriScenje ukrepov obracajo na neposredno nadrejene (izjema so mala
podjetja, kjer zaradi majhnega Stevila zaposlenih pogosto ni srednjega menedzmenta). To
pomeni — kakor pravi tudi teorija — da so vodje tisti, ki imajo neposreden stik z zaposlenimi
ter vedo, kaksne so njihove tezave glede usklajevanja. Vodje tudi odlocajo, komu in kdaj
odobriti posamezne druzini prijazne ukrepe. V najini raziskavi se je izkazalo, da je srednji
menedzment naklonjen projektu CDPP in da vodje tudi sami veckrat posezejo po uporabi
posameznih ukrepov. Kljub temu se ne zavedajo dovolj pomembnosti svoje vloge pri
uvajanju in izvajanju projekta. Meniva, da je to posledica tega, da vodje s podrocja
usklajevanja niso imeli dovolj izobraZevanj, kjer bi dobili natan¢nejSe smernice, kako svoje
podrejene redno obvescati o ukrepih, kako jih spodbujati k njihovi uporabi, jim pomagati
pri lazjem usklajevanju njihovih delovnih in druzinskih obveznosti ter kako spremljati
izvajanje in ucinke ukrepov. Tezava, s katero se soocCa srednji menedzment pri
implementaciji in kori§€enju druzini prijaznih ukrepov, je tudi v prevelikem obsegu dela in
organizaciji nemotenega delovnega procesa. Glede usposabljanja srednjega menedzmenta
je za naslednje generacije podjetij uveden obvezen ukrep izobraZevanje vodij na podroc¢ju
usklajevanja dela in druzine. Glede prevelikega obsega dela in organizacije nemotenega
delovnega procesa ni enostavnih reSitev. Potrebna je dobra in premiS$ljena organizacija

znotraj tega, kar delovni proces omogoca, ter spremembe v organizaciji dela. ReSitve bi
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bilo treba iskati za vsak ukrep posebej. V podporo bi bila dobra medosebna komunikacija
med vodji in njihovimi podrejenimi ter iskanje individualnih reSitev. Za izboljSanje
komunikacije je s strani izvedbene organizacije projekta CDPP uveden Se en obvezen
ukrep: komuniciranje z zaposlenimi in zunanjo javnostjo. S tem ukrepom bodo zaposlenim
z razli¢nimi komunikacijskimi orodji predstavili druzini prijazne ukrepe, ponudili jim bodo
priloznost javne obravnave tovrstne tematike ter razprave o njihovih problemih v zvezi z
usklajevanjem poklicnega in zasebnega Zivljenja. Prav tako bo podjetie v zvezi z
aktivnostmi na podrocju usklajevanja poklicnega in zasebnega zivljenja svojih zaposlenih
komuniciralo s svojimi zunanjimi delezniki in svoje druzini prijazne politike navzven
predstavljajo kot sestavni del organizacijske kulture. Vsekakor bi bile potrebne tudi
spremembe v sami organizacijski kulturi in strukturi druzini prijaznih podjetij. Kot pravijo
Den Dulk in drugi (2011) bi bil pomemben korak Ze to, da bi podjetja pri svojih poslovnih
odlocitvah upostevala potrebe zaposlenih po usklajevanju dela in zasebnega zivljenja (Den

Dulk in drugi 2011, 20).

Vseh podrobnosti, ki se ti¢ejo implementacije, uporabe in ucinkov druzini prijaznih
ukrepov v podjetju, nisva mogli vnaprej predvideti in natancno definirati. Podjetja v
vprasalnikih odgovarjajo, da po treh letih projekta Se niso opazila vecjih sprememb. Kljub
temu verjamejo, da jim bo projekt sCasoma prinesel pozitivne ucinke. Zato so se tudi vsa v
raziskavo vkljucena podjetja odlocCila, da po prvih treh letih nadaljujejo s projektom.
Prednosti in slabosti projekta se pokazejo Sele cez Cas. Ker sva raziskovali prvo generacijo
podjetij, vklju€enih v CDPP, meniva, da se vsi sodelujoc¢i (podjetja, nosilna organizacija
projekta, svetovalci in ostali sodelujoci) sproti ucijo, s Cimer se pokazejo tudi priloznosti za

izboljsave.

Naloga podjetij je, da odpravijo pomanjkljivosti, ki so se pojavile v prvih treh letih projekta
(formalizacija, evidence ipd.). Zdi se nama bistveno, da podjetja vzpostavijo organizacijsko
kulturo, ki podpira vrednote DPP ter da skupini in odgovorni osebi za projekt CDPP v
podjetju ponudijo priloznost, da bolj angazirano vodijo in spremljajo projekt. Podjetja bi
morala tudi znotraj svojega poslovanja vzpostaviti dobro medsebojno sodelovanje ter ostale

mehanizme (npr.: kadrovski oddelek vodi evidence, oddelek za komuniciranje skrbi za
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azurno in natan¢no obvesc¢anje, tehni¢na podpora ipd.), ki bi omogocali uspesno izvajanje
projekta. Ce bi podjetja korektno pripravila podlago za izvedbo, bi imel srednji
menedzment lazjo nalogo. Podpora podjetij — skupaj z ustreznim izobrazevanjem vodij s
podrocja usklajevanja — bi jim omogocala lazjo koordinacijo potreb zaposlenih z zahtevami
podjetja. Naloga izvedbene organizacije je redno spremljati domace in mednarodne novosti
in aktualnosti s podroc¢ja DPP ter jih prilagojene naSemu okolju vkljucevati v slovenski
projekt. Njihova naloga je tudi skrb, da projekt zivi in privablja k sodelovanju in
vklju¢evanju vedno nova podjetja ter da je projekt dobro promoviran v Sir$i javnosti. Prav
tako so zadolzeni tudi za koordinacijo s strokovnjaki (revizorski svet in svetovalci). Ker
svetovalci usmerjajo potek projekta v podjetju, predlagava, da ze ob izboru ukrepov
aktivneje sodelujejo s podjetji, da bodo ta izbrala takSne ukrepe, ki bodo ¢im bolj
neposredno prispevali k lazjemu usklajevanju. Predlagava tudi vec stika med svetovalci in
podjetji (ne le v Casu letnih porocil), da bi se napake in pomanjkljivosti lahko sproti
odpravljale. V prvi generaciji podjetij je bilo v izvajanju projekta vsako leto cutiti
napredek. Vsekakor je za uspeSnost projekta pomembno dobro sodelovanje med vsemi
akterji ter dolgorocno razmisljanje in delovanje podjetij v smeri pozornosti ¢loveskim

virom.

Dodajava Se, da je potreben premik v razumevanju: na eni strani usklajevanje med delom in
druzino in na drugi usklajevanje med delom in zasebnim Zivljenjem. Pomembne nedelovne
obveznosti se ne nanasajo vedno le na skrb za otroke. Z zaposlitvijo je treba usklajevati tudi
druge Zivljenjske aktivnosti (skrb za pomembne druge v druZini in izven nje, Studijske
obveznosti, prostovoljno delo, prosti Cas itd.). Tak$no razumevanje zajema vse zaposlene.
V raziskavi sodelujoc¢a podjetja se sicer trudijo, da bi vsem svojim zaposlenim olajSala
usklajevanje, ne le tistim z druzino. Ker pa jih konkuren¢no okolje s svojimi zahtevami sili

k borbi za prezivetje, skrb za zaposlene Se vedno ni ena izmed njihovih prioritetnih nalog.

Najina naloga je obsegala celotno prvo generacijo podjetij, ki so se vkljucila v projekt
CDPP in so po prvih treh letih Se vedno ostala v procesu certificiranja. Kronolosko sva
zajeli prva tri leta, ko so podjetja pridobila najprej osnovni, nato pa Se polni certifikat.

Kljub temu, da sva zajeli celotno populacijo, pa je le-ta premajhna, da bi ugotovitve lahko
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posplosevali. Prav tako je triletno obdobje prekratek cas, da bi podjetja vpeljala projekt
tako, da bi ga lahko suvereno izvajala. CDPP je bil za vkljucena podjetja inovacija, kar
zahteva vzpostavitev razmer, ki omogocajo spremembe — druzini primerno prijazno
organizacijsko kulturo. Za wuspesno nadaljevanje projekta je treba upoStevati
pomanjkljivosti, ki so se do sedaj ze pojavile, ter jih odpraviti. V primeru, da pri tem ne
bodo aktivno sodelovali vsi vkljuceni akterji, se lahko zgodi, da bo projekt zamrl. Vpliv na
to ima tudi financni okvir projekta. S tem, ko morajo podjetja placati za pristop k projektu,
obstaja moznost, da se nekatera zaradi tega ne bodo odlocila za sodelovanje ali pa bodo ze

vkljucena odstopila.

Za spremljanje ucinkov projekta in za njegove izboljSave bi bilo potrebno dolgorocnejse
spremljanje. Poleg prepoznavanja mehanizmov v organizaciji, ki vplivajo na uspe$no
implementacijo tovrstnih sprememb, bi bila potrebna tudi analiza ucinkov projekta za
podjetja in za zaposlene. Primerna bi bila primerjava razlicnih generacij, vkljucenih v
projekt, nato pa Se primerjava s podjetji, ki niso vkljuCena v projekt. Za celotno

razumevanje projekta pa bi bilo v raziskavo primerno vkljuciti tudi zaposlene.

Ker je uspesno usklajevanje preplet delovanja na druzbeni, organizacijski in individualni
ravni, gre za odgovornost vseh. DrZzava mora na druzbeni ravni poskrbeti za dobro osnovo,
organizacije morajo ponuditi svojim zaposlenim uporabo politik za lazje usklajevanje med
delovnim in zasebnim zivljenjem, posameznik pa s svojim angaziranjem poskrbeti za dobro
poznavanje ponujenih moznosti ter razumeti, da so te moznosti njegova pravica in ne le
dobra volja delodajalcev. Za spremembe na podro¢ju usklajevanja mora vsak od nastetih

aktivno in odgovorno prispevati svoj delez.
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PRILOGE

Priloga A: Evidenca obiskanih seminarjev, konferenc in delavnic

e 14. maj 2007 (Cankarjev dom: Kosovela dvorana)
Podelitev osnovnih certifikatov
e 17.maj 2007 (Klub Cankarjevega doma)
Okrogla miza Slovenskega socioloskega drustva: usklajevanje poklicnega in zasebnega
Zivljenja — izkusnje zaposlenih in vioga delodajalcev
e 27. december 2007 (FDV Ljubljana)
Delavnica: izboljsave, pregled dela (CDPP)
e 22. oktober 2008 (Hotel Sport Otocec)

1. dan seminarja o ravnanju s cloveskimi viri:

- Upravljanje s ¢loveskimi viri v IBM

- Druzbena odgovornost — priloznost za slovenska podjetja

- Odgovorno ravnanje s ¢loveskimi viri kot del strategije Infotehne

e 27. november 2008 (Grand hotel Union Ljubljana)

Trendi na podrocju druzbene odgovornosti 2008
Podelitev certifikatov Druzini prijazno podjetje 2. generaciji slovenskih podjetij

e 13. februar 2009 (FDV Ljubljana)

Javni seminar: inovacije na podrocju omogocanja lazjega usklajevanja druZine in dela na
ravni nacionalnih politik in v delovnih organizacijah
Delavnica 3: inovacije na podro¢ju politik usklajevanja druzine in dela

e 20. oktober 2009 (Hotel Sport Otocec)

2. dan seminarja o ravnanju s ¢loveskimi viri
Vrednote za prihodnost

e 12. februar 2010 (Bohinj Park hotel, Bohinjska Bistrica)

4. mednarodna konferenca Trendi na podrocju druzbene odgovornosti: DOP in spremembe
v gospodarstvu

e 13. april 2010 (Dvorana D, GZS Ljubljana)
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Tematska delavnica za koncno porocilo in pridobitev polnega certifikata Druzini prijazno
podjetje, generacija 2007
e 1. oktober 2010 (Brezovica pri Ljubljani)

Letna tematska delavnica za imetnike certifikata Druzini prijazno podjetje

e 10. december 2010 (Festivalna dvorana Ljubljana)

Slavnostna podelitev certifikatov Druzini prijazno podjetje
Podelitev osnovnih in polnih certifikatov (prva generacija podjetij) DruZini prijazno

podjetje
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Priloga B: Seznam prejemnikov osnovnega CDPP 2007 in prejemnikov polnega CDPP

2010

Prejemniki osnovnega
certifikata 2007
N=32

Kandidati za
polni certifikat
N=21

Prejemniki polnega
certifikata 2010
N=19

AJM okna-vrata-sencila, d. o. o.

AJM okna-vrata-sencila, d. o. o.

AJM okna-vrata-sencila, d. o. o.

Andragoski zavod Maribor,
Ljudska univerza

Domenca, d. o. o.

Domenca, d. 0. o.

Domenca, d. 0. o.

Druzina, d. o. o.

Druzina, d. o. o.

Druzina, d. o. o.

e-Studentski servis SS, d. o. o.

e-Studentski servis SS, d. o. o.

e-Studentski servis SS, d.o.o.

Helios, tovarna barv, lakov in
umetnih smol Koli¢evo

Helios, tovarna barv, lakov in
umetnih smol Koli¢evo

Helios, tovarna barv, lakov in
umetnih smol Koli¢evo

IBM Slovenija, d. o. o.

IBM Slovenija, d. 0. 0.

IBM Slovenija, d. o. o.

Infotehna, d. o. o.

Infotehna, d. o. o.

Infotehna d. o. o.

Institut JoZef Stefan

Intera, d. 0. 0.

Kontrola zranega prometa
Slovenije, d. o. o.

Kopa Golnik

Kopa Golnik

Kopa Golnik

Lek, farmacevtska druzba, d. d.

Lek, farmacevtska druzba, d. d.

Lek, farmacevtska druzba, d. d.

Ljudska univerza Ptuj

Medvesek Pusnik,
borzno posredniska hisa, d. d.

Mikro+Polo, d. o. o.

Mikro+Polo, d. 0. o.

Mikro+Polo, d. 0. o.

Org.Tend, d. 0. 0.

PIC — Pravno informacijski
center
nevladnih organizacij

Pinus, tovarna kemi¢nih
izdelkov, d. d.

Planet GV, d. o. o.

Planet GV, d. o. o.

Planet GV, d. o. o.

Poslovna skupina Sava

Poslovna skupina Sava

Poslovna skupina Sava

Poslovni sistem Mercator, d. d.

Poslovni sistem Mercator, d. d.

Poslovni sistem Mercator, d. d.

Racio, druzba za razvoj
¢loveskega kapitala, d. o. o.

Racio, druzba za razvoj
Cloveskega kapitala, d. o. o.

Racio, druzba za razvoj
¢loveskega kapitala, d. o. o.

Racio Social, zavod za razvoj
socialnih in
zaposlitvenih programov

Racio Social, zavod za razvoj
socialnih in
zaposlitvenih programov

Si.mobil, d. d. Si.mobil, d. d. Si.mobil, d. d.
Tero, d. 0. 0.
TI, d. o. o. Mimovrste, d. 0. o. Mimovrste d. 0. 0.

TOM, tovarna opreme d. d.

TOM, tovarna opreme, d. d.

Unija, ratunovodska hisa, d. d.

Unija, raCunovodska hisa, d. d.

Unija, ratunovodska hisa, d. d.

Fakulteta za kmetijstvo
Univerze v Mariboru

Ydria Motors, d. o. o.

Ydria Motors, d. o. o.

Ydria Motors, d. o. o.

Zavarovalnica Maribor, d. d.

Zavarovalnica Maribor, d. d.

Zavarovalnica Maribor, d. d.
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Priloga C: Vprasalnik za odgovorne osebe za projekt certificiranja v podjetjih

Spostovani,

sva Studentki podiplomskega Studija Menedzment kadrov in delovna razmerja na Fakulteti
za druzbene vede. Tema najine magistrske naloge je DruZini prijazno podjetje, v kateri se
osredotoCava na prve generacijo podjetij, ki ste pristopili k projektu certificiranja DruZini
prijazno podjetje (DPP), ter na to, kako uvajate druzini prijazne politike v svoje delovanje.
Ker ste v vasem podjetju odgovorna oseba za projekt certificiranja, bi vas prijazno prosili,
da odgovorite na spodaj zastavljena vprasanja in nama s tem pomagate k boljSemu

vpogledu v obravnavano temo.

Za vase sodelovanje se vama najlepsSe zahvaljujeva,

Maja Simec in Manca Bezek

VPRASALNIK

e Stevilo zaposlenih v vasem podjetju:
e struktura zaposlenih po spolu
- Stevilo moskih:
- Stevilo Zensk:
e struktura zaposlenih po starosti
- Stevilo zaposlenih, starih pod 24 let:
- Stevilo zaposlenih, starih med 25 in 49 let:
- Stevilo zaposlenih, starih med 50 in 64 let:
- Stevilo zaposlenih, starih nad 65 let:
e koliko zaposlenih v podjetju ima otroke:
e struktura zaposlenih po izobrazbi
- osnovna:

- koncana poklicna:
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10.
11.

12.

- koncana srednja:
- koncana vi§ja ali visoka:

- magisterij, doktorat:

. Zakaj ste se odlocili pristopiti k projektu DPP? Kaksne rezultate vase podjetje pricakuje

z uvedbo certifikata?
Ali ste ze pred uvedbo certifikata uporabljali neformalne/formalne ukrepe, ki so
pripomogli k lazjemu usklajevanju druzinskega in poklicnega zivljenja zaposlenih — e

da, katere?

. Na podlagi Cesa ste iz kataloga ukrepov izbrali ukrepe za svoje podjetje? Ali ste v

katalogu pogresali ukrep, ki bi ustrezal potrebam vasega podjetja?

. Ali ste pred konénim izborom ukrepov naredili v podjetju raziskavo, ki bi pokazala,

kaksne so potrebe zaposlenih na podroc¢ju lazjega usklajevanja med delom in druzino in
kaksne so moznosti podjetja, da k temu pripomore?

Kako je potekala implementacija ukrepov in katere sluzbe znotraj podjetja pri tem
sodelujejo?

Kako razlicne enote znotraj podjetja sodelujejo pri implementaciji druzini prijaznih
ukrepov in kako ste jih o tem obvescali? Na kakSen nacin ste obve$c¢ali zaposlene in na
kakSen nacin vodje in menedzment?

Preko katerih komunikacijskih kanalov ste zaposlene obvescali?

S kaksnimi tezavami ste se pri implementaciji soocali? Kateri dejavniki preprecujejo
uspesno uvedbo ukrepov?

Ali se vam danes zdi izbor ukrepov ustrezen, ali bi izbrali druge ukrepe, ali bi izbrane
ukrepe danes realizirali na drugacen nacin — ¢e da, na kaksen?

S katerimi mehanizmi ste zaposlene spodbudili k uporabi ukrepov?

Na koga se morajo zaposleni obrniti, ¢e Zelijo koristiti ukrepe oziroma imajo tezave z
usklajevanjem dela in druzine (pooblas¢enec za usklajevanje dela in druzine, vodja,
kadrovska sluzba, ostalo)?

Kako/na kaksen nacin spremljate uporabo ukrepov? Ali vodite evidence o koris¢enju
posameznih ukrepov (ali lahko prilozite letno evidenco o koris¢enju ukrepov oziroma

druge kvantitativne kazalce — npr. Stevilo objav)?

166



13.
14.

15.

16.

17.
18.

19.

Ali posamezni ukrepi dosegajo pricakovane rezultate?

Ali ste po uvedbi certifikata v podjetju opazili kakSne spremembe? Na katerih
podroc¢jih, v kolik§nem casu in kaksne so bile spremembe?

Ali ste z uvedbo certifikata dopolnili oziroma spremenili vrednote, vizijo in poslanstvo
podjetja? Opisite spremembo.

Ali imate namen nadgrajevati in razvijati projekt DPP znotraj podjetja in kako? Ali se
boste po treh letih, ko bo podjetje prejelo polni certifikat DPP, ponovno vkljucili v
nadaljnje certificiranje? Zakaj?

Ali je nastop gospodarske krize vplival na potek izvajanja ukrepov DPP? Kako?

V primeru, da se ne boste formalno vkljucili v nadaljnje certificiranje, ali boste
zaposlenim tudi vnaprej nudili ukrepe, ki jim bodo omogocali lazje usklajevanje dela in
druzine? Katere ukrepe jim boste Se vedno nudili?

Ali ste se poleg certificiranja Druzini prijazno podjetje vkljucili Se v kaksen drug

projekt, s katerim spodbujate druzbeno odgovornost podjetja?
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Priloga D: Vprasalnik za svetovalce

Spostovani,

sva Studentki podiplomskega Studija Menedzment kadrov in delovna razmerja na Fakulteti
za druzbene vede. Tema najine magistrske naloge je DruZini prijazno podjetje, ki jo piSeva
pod mentorstvom prof. dr. Nevenke Cernigoj - Sadar. V prakti¢nem delu naloge se
osredotoCava na prve generacijo podjetij, ki so pristopila k projektu certificiranja DruZini
prijazno podjetje (DPP), ter na to, kako ta podjetja uvajajo druzini prijazne politike v svoje
delovanje. Ker ste svetovalci izvajalci postopka pridobitve certifikata v podjetjih, bi vas
prijazno prosili, da odgovorite na spodaj zastavljena vprasanja in nama s tem pomagate k

boljsemu vpogledu v obravnavano temo.

Za vase sodelovanje se vama najlepse zahvaljujeva,

Maja Simec in Manca BeZek

VPRASALNIK ZA SVETOVALCE

1. Zakaj se podjetja po vasem mnenju odlocajo za pridobitev certifikata DPP?

2. Kako podjetja sprejemajo sodelovanje z vami in kakSen je njihov odnos do projekta?
Kako pomemben se jim zdi projekt in koliko truda vloZzijo v uspe$nost implementacije
izbranih ukrepov?

3. Na podlagi Cesa se podjetja odlocajo za posamezne ukrepe in kakSna je pri tem vasa
vloga?

4. Kako ocenjujete katalog ukrepov? Ali se vam zdijo ukrepi v katalogu smiselno izbrani
in katere ukrepe iz kataloga bi po vasem mnenju morala izbrati vsa podjetja, da bi
svojim zaposlenim zagotavljala minimum pri usklajevanju druzinskih in delovnih
obveznosti?

5. Ali so se podjetja soocala s problematiko usklajevanja dela in druzine ze pred

uvajanjem certifikata in kako?
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10.

11.

12.

Ali so si po vasem mnenju podjetja izbrala smiselne in u¢inkovite ukrepe glede na svoje
potrebe?

S katerimi problemi so se podjetja najveckrat sreCevala pri uvajanju ukrepov prvo leto
in s katerimi drugo leto?

Kolikokrat in v katerih primerih se podjetja v procesu certificiranja obracajo na vas?
Kaksne razlike vidite v podjetjih med prvim in drugim letnim obiskom? Napredek,
stopnja aktivnosti, sploSna organizacijska klima?

Na podlagi Cesa ste ocenjevali uspesnost implementacije ukrepov v podjetjih? Kaksni
so kriteriji za uspesno implementacijo ukrepov? Kako ste v primeru, ko implementacija
ukrepov ni sledila aktivnostim v akcijskemu planu, ocenjevali uspesnost izvajanja
posameznih ukrepov v podjetju?

Ali menite, da je splosna gospodarska kriza vplivala na aktivnost podjetij na podrocju
certifikata DPP in kako?

Kaksno je vase mnenje o projektu DPP? Kako na splo$no ocenjujete njegovo uspesnost,
kje vidite glavne pomanjkljivosti in kje so glavne prednosti projekta? Kaksni so vasi

predlogi za izboljsave?

Dodatna vprasanja: Ale§ Kranjc - KuSlan

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Nosilec postopka in izvedbena organizacija certificiranja DPP je Zavod Ekvilib. Kje so
zacetki projekta, na podlagi ¢esa ste se odlocili za uvedbo projekta v Sloveniji?

Kako so bila podjetja povabljena k sodelovanju? Ali je bilo na zacetku tezko prepricati
podjetja, da se odlocijo za certificiranje?

Zakaj so nekatera podjetja med postopkom odstopila?

Koliko podjetjem svetuje posamezen svetovalec (prva generacija podjetij)?

Koliko ljudi sedaj sodeluje pri organizaciji in izvedbi projekta?

Kako se je projekt financiral v svojih zacetkih in kako se bo v nadaljevanju — finan¢ni
okvirji projekta?

Kaksne so smernice za nadaljnji potek projekta glede nosilca, izvedbe in financiranja?
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Priloga E: Vprasalnik za srednji menedZment

Spostovani,

sva Studentki podiplomskega Studija Menedzment kadrov in delovna razmerja na Fakulteti
za druzbene vede. Tema najine magistrske naloge je DruZini prijazno podjetje, v kateri se
osredotoCava na prve generacijo podjetij, ki ste pristopili k projektu certificiranja DruZini
prijazno podjetje (DPP), ter na to, kako uvajate druzini prijazne politike v svoje delovanje.
Ker se v vasem podjetju zaposleni obracajo glede usklajevanja svojega druzinskega in
poklicnega zivljenja tudi na vas, bi vas prijazno prosili, da odgovorite na spodaj zastavljena

vprasanja in nama s tem pomagate k boljSemu vpogledu v obravnavano temo.

Pri interpretaciji anketnih vprasalnikov vam zagotavljava anonimnost — posamezno

podjetje ali posamezniki, ki odgovarjajo na vprasalnik, v analizi ne bodo imenovani.

Za vase sodelovanje se vam najlepSe zahvaljujeva,

Maja Simec in Manca BeZek

VPRASALNIK

e SpollM Z

e Va3a starost:

e Vasa izobrazba:

e Koliko zaposlenim ste vodja:

e Koliko vasih podrejenih ima otroke:

e Ali imate vi otroke:

1. Kako ste bili obvesceni o tem, da je vase podjetje postalo druzini prijazno? Kako vas je

vodstvo informiralo o izbranih druzini prijaznih ukrepih?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Ali ste ze pred uvedbo certifikata DPP v podjetje v svoji enoti uporabljali
neformalne/formalne ukrepe, ki so pripomogli k lazjemu usklajevanju druzinskega in

poklicnega zivljenja vasih zaposlenih — ¢e da, katere?

. Ali menite, da ukrepi, ki jih je izbralo vaSe podjetje, ustrezajo potrebam vasih

zaposlenih?

Kako poteka implementacija in izvedba ukrepov v vasi enoti?

S kak$nimi tezavami ste se pri implementaciji soocali? Kateri dejavniki preprecujejo
uspesno uvedbo ukrepov?

Ali je vase podjetje na temo druzini prijaznih ukrepov organiziralo kakrSnokoli
izobrazevanje ali usposabljanje za vodje posameznih organizacijskih enot?

Na kakSen nacin ste obvescali zaposlene v vasi enoti o ukrepih in moZznosti njihove
uporabe?

S katerimi mehanizmi ste zaposlene spodbudili k uporabi ukrepov?

Na podlagi cesa se kot vodja odlocate, komu in kdaj boste odobrili uporabo posameznih
ukrepov?

Kaksno je vase osebno mnenje o druzini prijaznih praksah v vasem podjetju in kako
spodbujate svoje zaposlene k njihovi uporabi?

S kak$nimi tezavami pri usklajevanju dela in druzine se najveckrat srecujejo vasi
podrejeni? V ¢em vidite najvecje tezave pri koris¢enju druzini prijaznih ukrepov?
Kako/na kaksen nacin spremljate uporabo ukrepov? Ali vodite evidence o koris¢enju
posameznih ukrepov in kako?

Ali  ste po uvedbi certifikata v podjetju opazili kakSne spremembe
(pozitivne/negativne)? Na katerih podroc¢jih, v koliksnem casu in kakSne so bile
spremembe?

Ali je nastop gospodarske krize vplival na potek izvajanja ukrepov DPP v vaSem
podjetju? Kako?

Kako vi usklajujete svoje delovne in druzinske obveznosti? Katere ukrepe pri tem

uporabljate?
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