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Organizacijska socializacija zaposlenih in njen vpliv na uspesnost zaposlenega in
organizacije na primeru nekaterih klju¢nih kadrov

Proces organizacijske socializacije (v slovenski literaturi je bolj uveljavljen pojem
uvajanje) predstavlja za vsakega zaposlenega in organizacijo svojevrsten izziv, ki v
dana$njem konkuren¢nem poslovnem okolju ne sme biti prepuscen nakljucju.

V magistrskem delu smo si pogledali razlitcne modele in pristope, ki jih je smiselno
upoStevati pri nacrtovanju procesa socializacije, ter obravnavali dejavnike uspesSne
socializacije na ravni zaposlenega, njegovega socialnega okolja in organizacije. Nekoliko
veC pozornosti smo namenili vplivu stresa na uspesSnost socializacije ter vlogi mentorja
oziroma vodje, ki sta v procesu socializacije neprecenljiva, kar smo kasneje podprli tudi
z rezultati raziskave. Podrobneje smo si pogledali tudi vlogo kadrovske sluzbe v procesu,
saj le-ta pomembno prispeva k nacrtovanju, organizaciji, evalvaciji in podpori vodjem v
Casu organizacijske socializacije.

Ucinkovito zasnovan proces socializacije prinaSa pozitivne ucinke tako na ravni
zaposlenega kot na ravni organizacije, vkljutno z njenimi finan¢nimi kazalniki. Ker pa
proces ni vedno zasnovan optimalno, smo predstavili tudi neugodne posledice
socializacije, ki se obic¢ajno kaZejo v nameri po odhodu ali v fluktuaciji zaposlenih.
Dotaknili smo se tudi posebnosti socializacije nekaterih klju¢nih kadrov (vodij vseh
nivojev, prodajnikov in tehni¢nih specialistov), ki so aktualni za podjetje, v katerem smo
izvedli raziskavo.

V empiri¢nem delu smo s kombinacijo razli¢nih instrumentov (vprasalnika za zaposlene
z izkuSnjo socializacije in vprasalnika za vodje ter intervjujev z biv§imi zaposlenimi in s
predstavniki kadrovskih agencij) osvetlili dolo¢ene dejavnike uspesne socializacije. Med
njimi lahko izpostavimo predvsem sistemati¢en in strateSko zasnovan pristop k
socializaciji, ki zahteva usklajeno delovanje razli¢nih deleznikov v organizaciji
(kadrovska sluzba, mentor oziroma vodja, zaposleni, sodelavci), jasnost vloge novega
zaposlenega, medsebojno uskladitev pricakovanj ter vsaj okviren program uvajanja s
cilji, na podlagi katerih lahko zaposlenega spremljamo. Predvsem krSitve psiholoske
pogodbe smo prepoznali kot kriti¢ne za neugodne ucinke socializacije. Ugotovitve kaZejo
tudi na potrebo po prilagoditvi procesa socializacije razlicnim strukturam zaposlenih.
Ocenjujemo, da so ugotovitve iz strokovne literature in rezultati raziskave uporabni za
vse deleZznike, ki se vkljuCujejo v proces organizacijske socializacije, obenem pa v
slovenskem akademskem prostoru obstaja izziv za nadaljnja proucevanja socializacije,
saj se fluktuacija povecuje, z njo pa naras¢a pomen tega obdobja za kasnejso kakovost
sodelovanja zaposlenega z organizacijo.

Klju¢ne besede: organizacijska socializacija, organizacijsko uglaSevanje, psiholoska
pogodba, uspeSnost, mentorstvo.



Organizational socialization and how it affects the employee's and organizational
performance based on the case of certain key personnel

The onboarding process or organizational socialization (in Slovenian literature the term
induction or job coaching is more commonly applied) is considered to be a unique
challenge for every employee and organization, which cannot be left to chance when
confronted with the existing competitive environment in business.

My master's thesis covers a variety of models and approaches that are meaningful
enough to follow when planning the socialization process. The factors of successful
socialization on the level of the employee, his social environment and the organization
are further addressed. Some more attention was paid to stress and how it affects the
socializing performance. The mentor's or manager's role is also emphasized, as he/she is
an invaluable player in the process of socialization; this becomes clear from the
conducted research. The role of the HR department was also investigated in the process,
as it significantly contributes to planning, organization, evaluation and support provided
to the managers during organizational socialization.

Effectively based socialization process yields positive results on the level of the
employee and the level of the organization, including its financial indicators. Since the
process is not always based so as to yield optimal results, we presented adverse effects
of socialization, which usually result in the labour turnover or the employees intending
to leave the organization.

Specifics of the socializing process of certain key personnel have also been addressed
(the managers of all levels, sales staff and technical specialists), as they are essential for
the company in which the research was conducted.

The empirical part of this thesis combines different instruments (questionnaire for the
employees having a socializing experience, questionnaire for the managers and some
interviews with former employees along with the representatives of employment
agencies) that highlight certain factors of successful socialization, among which the
systematic and strategically designed approach can be pointed out. It requires
coordinated efforts of various stakeholders in the organization (HR department, the
mentor, i.e. the manager, an employee, the associates), the clarity of the role of the new
employee, coordination of expectations and at least the indicative or framework
programme of job coaching, defining the objectives according to which the employee can
be monitored. It was primarily the violations of the psychological contract that were
recognized as critical in forming adverse socialization effects. The findings also point to
the need to adjust the socialization process to different structures of the employees.

We estimate that the findings based on the published text books and the research results
are beneficial for all the stakeholders, getting involved in the organizational socialization
process. The challenge to further investigate socialization, however, is widely present
within the Slovenian academic area, as the labour turnover increases, which further
strengthens the importance of this period for subsequent quality of the cooperation
between the employee and the organization.

Key words: organizational socialization, onboarding, psychological contract,
performance, mentorship.
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1UVOD

Danasnje poslovno okolje je v primerjavi s tistim izpred nekaj let bistveno bolj zahtevno,
dinami¢no in nestabilno. Zaradi korenitih sprememb, ki so se dogajale na globalnih
povecane dinamike na trgu dela so podjetja postavljena pred zahtevne kadrovske izzive.
Pogosto bolece kadrovsko prestrukturiranje v Stevilnih podjetjih je Se povecalo
zavedanje pomena (klju¢nih) kadrov, njihovega pridobivanja, zadrZevanja in razvijanja v
smeri doseganja ne samo tekocih poslovnih ciljev, ampak tudi strateskih usmeritev, ki

podjetjem omogocajo dolgorocno rast v korist vseh deleZznikov.

Potrebe po prilagajanju zahtevnejSim tehnologijam, poslovnim trendom, kulturam,
staranje delovne sile, prihajanje novih generacij, zahteve po vse vecji stroSkovni
ucinkovitosti, optimizaciji notranjih procesov in drugi dejavniki postavljajo pred vodstva
podjetij in strokovnjake na kadrovskem podrocju velike izzive v smeri razumevanja vseh
navedenih dejavnikov, obenem pa zahteve po uvajanju reSitev, ki bodo podjetjem

omogocale optimalno poslovanje.

Nastete izzive je potrdila tudi raziskava opravljena leta 2012 na vzorcu slovenskih
podjetij (Pintar in Zezlina 2012), katere rezultati kaZejo, da so med najbolj opaznimi
trendi na kadrovskem podrocju zaznani upravljanje kompetenc, upravljanje talentov in
upravljanje sprememb, sledijo pa medgeneracijsko povezovanje in razvoj inovativne
kulture. Glede na mednarodno usmerjenost Stevilnih slovenskih podjetij pa je klju¢na
primerjava s trendi na svetovni ravni, ki kaze, da svetovna podjetja zaznavajo bistveno
veCji pomen (notranje) mobilnosti kadra, razvoja vitke in agilne kulture, upravljanja
razliCnosti, partnerstva in mreZenja ter uporabe socialnih omrezij v kadrovske namene.
Vecina podrocij, ki so v svetu zaznana kot del realnosti, so pri nas zaznana kot trendi, s
katerimi se, kot navajata avtorja, zaradi nepodpore vodstev, premalo sredstev, premalo

znanj in drugih dejavnikov, v slovenskih podjetjih Se nismo zaceli ukvarijati.

S pomocjo magistrskega dela Zelimo glede na izsledke navedene in drugih raziskav,
prispevati korak v smeri proucitve ustreznih modelov in dobrih praks za ucinkovito

(notranjo) mobilnost kadra, upravljanje razli¢nosti, partnerstvo in mreZenje ter



medgeneracijsko sodelovanje preko procesa organizacijske socializacije, ki se nanaSa
tako na vkljucevanje zunanjih kandidatov, kot tudi Ze zaposlenih, notranjih kandidatov,

v nove vloge.

V magistrskem delu bomo s pomocjo izsledkov raziskav proucili vplive posameznih
dejavnikov na uspeSnost organizacijske socializacije in sicer tistih pred formalnim
vstopom v organizacijo (prvi stik posameznika z organizacijo, izkusnje iz selekcijskega
postopka, ...), ko zalneta posameznik in organizacija sklepati psiholosko pogodbo, v
najvecji meri pa dejavnikov po formalnem vstopu v organizacijo oziroma po sklenitvi

pogodbe o zaposlitvi.

Pridobivanje, zadrZevanje in razvijanje (klju¢nih) kadrov je izjemnega pomena za
danasnjo uspesnost podjetij. V ¢asu, ko so se razmere na trgu dela sprostile, s tem pa
povecala dinamika prehoda kadrov med podjetji, se le-ta borijo za pridobitev najboljsih
kandidatov, ki jim ponudijo primerno visoko placilo, obenem pa od njih pri¢akujejo, da
bodo v relativno kratkem Casu dosegli zastavljene cilje. Ob tem pa se verjetno premalo
zavedajo, da na proces uspesSnega vkljucevanja novega zaposlenega in njegovo uspeSnost

vplivajo Stevilne okolisc¢ine, ki jih je potrebno razumeti in nacrtovati.

Med okoliS¢inami, ki vplivajo na uspeSnost organizacijske socializacije, se bomo
dotaknili vpliva osebnostnih in vedenjskih znacilnosti zaposlenega, odnosa med
zaposlenim in njegovim socialnim okoljem (vodjem, mentorjem, sodelavci,), izpostavili
bomo tudi znacilnosti organizacijske socializacije razlicnih generacij ter se dotaknili
vpliva objektivnih in kulturno pogojenih znacilnosti organizacije na uspeSnost procesa.
Delovanje posameznih vplivnikov bomo proucili predvsem z vidika posledic na socialno
vkljucenost, pripadnost organizaciji in njene psiholoske elemente (zadovoljstvo,
zavzetost) ter na uspeSnost posameznika in organizacije. Del proucevanja bo namenjen
tudi posledicam neuspesSne organizacijske socializacije na strateski, financ¢ni in odnosni

vidik delovanja organizacije.
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1.1 Obrazlozitev raziskovalne relevantnosti predlagane teme

Organizacijska socializacija je z vidika pozitivnih ucinkov, lahko pa tudi negativnih
posledic proces, ki ga je potrebno skrbno nacrtovati in spremljati. Slednje je pomembno
za vsako organizacijo, Se veCjo tezo pa ima v podjetjih, ki konkurirajo na globalnih
doseganja finan¢nih kazalnikov. Dolo¢ene raziskave (Schmidt 2014, 5) namre¢ kaZejo,
da se Ze stroski neuspeSne organizacijske socializacije gibljejo v ve¢ deset tisoC evrih, pri
dolocenih skupinah zaposlenih pa je potrebno upoStevati Se posredne stroske, ki se

lahko kaZejo v izgubi strank, izgubi ugleda in drugih negativnih posledicah na podjetje.

Pomemben del organizacijske socializacije se dogaja Ze v selekcijskem postopku, v
katerem pa kljub izvedenim preverbam (npr. intervjuji, testiranja) in pozitivnim
obcutkom, da smo izbrali pravega kandidata, ne dobimo garancije, da bo zaposleni pri
delu uspeSen, ¢e ni na zacetku svoje zaposlitve ustrezno usmerjen. Predvsem na
prehodu iz Solanja v svet dela, torej pri popolnih zacetnikih, so zelo pomembni
psiholoski elementi socializacije, kot so spoStovanje osebnostnih znacilnosti, socialna

podpora, redukcija stresa in drugi.

Raziskovalci opredeljujejo razli¢ne stopnje organizacijske socializacije, ki jih je potrebno
upostevati v procesu, kot npr. usklajevanje, razjasnjevanje, kulturna integracija in
povezovanje (Bauer 2010, 2), prav tako razlicne taktike v procesu socializacije (Van
Maanen in Schein 1979). Pomemben element v procesu socializacije je tudi izdelan
program uvajanja, saj je empiricno dokazano (Werther in Davis 1987 v MozZina 2002,
167), da »dobro pripravljen program uvajanja pomembno vpliva na zniZanje zgodnje
fluktuacije in skrajSanje ¢asa, v katerem novi delavci doseZejo pricakovano storilnost«.
Upostevati je potrebno tudi ¢asovno ucinkovitost procesa, saj raziskave kaZzejo, da zaCne
podpora sodelavcev in vodij novim zaposlenim po doloCenem ¢asu upadati (Kammeyer-

Mueller in drugi 2013).

Ne glede na to, da je bilo doslej v slovenskem akademskem prostoru in znotraj slovenske
kadrovske prakse precej pozornosti namenjene podrocju razvoja kadrov in z njim

povezanimi procesi (izobraZevanje, nagrajevanje, napredovanje, kompetence, ...), pa je
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podrocje organizacijske socializacije kot pomemben del razvoja kadrov, ki lahko

predstavlja usodno obdobje za zaposlenega in organizacijo, precej slabo raziskano.

Z magistrskim delom Zelimo vsaj deloma zapolniti vrzel na tem podrocju in predvsem
preko Studija literature, obenem pa tudi s pomocjo raziskave v slovenskem proizvodnem
podjetju, prispevati deleZ k razumevanju dejavnikov, ki vplivajo na uspeSnost

organizacijske socializacije, posledi¢no pa tudi na uspeSnost zaposlenega in organizacije.

V magistrskem delu bomo proucili odnosni vidik organizacijske socializacije predvsem
na relaciji med zaposlenim in njegovim vodjem oziroma mentorjem (Bauer in Green
1998; Harris in drugi 2014; Lapointe in drugi 2014) ter med zaposlenim in sodelavci,
pristope za uspeSno obvladovanje stresa v procesu socializacije (Jests Bravo in drugi
2003; Ellis in drugi 2015), organizacijski kontekst socializacije (npr. podpora
informacijsko - komunikacijske tehnologije) (Wesson in Gogus 2005) ter uclinke
socializacije na psiholoSke elemente zaposlitve (pripadnost, zavzetost, zadovoljstvo,

namera po odhoduy, ...) (Major in drugi 1995).

Preverili bomo tudi posebnosti, ki jih je potrebno uposStevati pri organizacijski
socializaciji nekaterih klju¢nih kadrov in sicer vodij vseh nivojev, prodajnikov (t. i. front

office) in inZenirjev (tehni¢nih specialistov).

Vodje v svoji vlogi sluzijo kot model oziroma zgled svojim sodelavcem ter pomembno
vplivajo na zavzetost, zadovoljstvo in uspeSnost sodelavcev. Obenem pa so vodje
postavljeni pred cilje, ki jih morajo realizirati v podporo finan¢nim kazalnikom podjetja
in strateskim usmeritvam. Domnevamo, da (slovenska) podjetja najvec vodij kadrujejo
znotraj sistema razvoja kadrov, v zadnjih letih pa se povecCuje trend pridobivanja vodij,
predvsem srednjega in vrhnjega menedZmenta, od zunaj. Pri¢cakovanja do njih so zelo
visoka, predvsem kar se tiCe razvitosti vodstvenih kompetenc, na srednjem nivoju pa
tudi glede razvitosti strokovnih kompetenc. Zaradi potrebe po hitrem doseganju ciljev
lahko pri organizacijski socializaciji vodij zanemarimo pomen le-te v kontekstu specifik
kulture, v katero vstopajo, in posledic na sodelavce, ki so jim zaupani. Soocajo se s
Stevilnimi tveganji, »minami« (Bradt 2013), s katerimi avtor celostno zajame spekter

dejavnikov, ki vplivajo na uspesSno socializacijo vodje v novo okolje. Proucili bomo
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predvsem elemente identifikacije vodje s podjetjem (Lange in drugi 2015), dinamiko
razvoja odnosov ob prihodu novega vodje (Kangas 2013) ter vpliv vodje na uspesno

socializacijo novega zaposlenega (Korte in drugi 2015).

Prodajniki so najbolj izpostavljeno »zunanje ogledalo« podjetja do strank oziroma
kupcev, zato je pomembno, da z ustreznim pristopom k organizacijski socializaciji
ustvarimo moc¢no identifikacijo zaposlenega s podjetjem in njegovim delovnim mestom
(vlogo). Doloc¢ene raziskave (Anaza 2015) namrec kaZejo, da oba dejavnika pomembno
vplivata na identifikacijo zaposlenega v odnosu do stranke. Pomembno vlogo imajo tudi
dolocene osebnostne znacilnosti prodajnika, ki vstopa v podjetje, kot sta ciljna
usmerjenost in proaktivnost (Tang in drugi 2014). Raziskave kaZejo tudi na pomemben
vpliv odnosa med vodjo prodaje in prodajnikom ter stilom vodenja na zadovoljstvo
strank ter prodajnikov rezultat (Kraus in drugi 2015). Na primeru prodajnikov bomo
pozornost namenili tudi finanénim ucinkom uspesSne socializacije oziroma njihove
fluktuacije, kjer imamo celo na Studiji primera slovenskega podjetja izdelane dolocene

izracune (Derzek 2002).

Tehnicni specialisti (inZenirji) so predvsem za tehnoloSko usmerjena podjetja kljucen
kader, ki s svojim znanjem podpira strateSke potrebe kupcev v smislu razvoja dolocenih
izdelkov ali storitev, s tem pa bistveno prispeva k ohranjanju konkurencnosti podjetja.
Domnevamo, da je potrebno tej strukturi zaposlenih nekoliko prilagoditi proces
organizacijske socializacije in pri tem upoStevati specifike njihovih potreb glede vloge,
odnosov, generatorjev njihovega zadovoljstva, nagrajevanja in druge. V strokovni
literaturi je manjSe Stevilo raziskav, ki proucujejo znacilnosti procesa socializacije
inZenirjev, lahko pa na izsledkih nekaterih od njih (Petroni 2000; O’Donnell in drugi
2008; Weissenberger-Eibl in Kugler 2014; Rottmann in drugi 2015) sklepamo, kako
zastaviti ta proces, da se bodo inZenirji uspesno vkljucili v podjetje, razvijali inovativne

izdelke in storitve ter dosegali Zelene rezultate.

1.2 Struktura magistrskega dela

Magistrsko delo je razdeljeno v pet poglavij. V prvem poglavju obravnavamo osnovne

znacilnosti organizacijske socializacije in pojmov, ki se v povezavi z njo pojavljajo v
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strokovni literaturi. Predstavimo tudi razlicne modele socializacije, ki izhajajo iz
literature. IzhajajoC iz predstavljenih pojmov in modelov se dotaknemo tudi ¢asovnih

mejnikov organizacijske socializacije.

V drugem poglavju obravnavamo razlicne dejavnike, ki vplivajo na uspeSnost
organizacijske socializacije in jih razdelimo na dejavnike pri zaposlenem, v socialnem
okolju in v organizaciji. Posebno pozornost namenimo tudi vlogi mentorja oziroma vodje
ter vlogi kadrovske sluzbe v tem obdobju. Glede na ugotovitve, da je obdobje

socializacije lahko tudi stresno, obravnavamo vpliv stresa na uspesnost socializacije.

Tretje poglavje vkljucuje obravnavo dejavnikov oziroma posledic (ne)uspesne
socializacije tako na ravni organizacije, kot na ravni zaposlenega. Med posledice

neuspesne socializacije na ravni organizacije vklju¢imo tudi finan¢ni vidik.

V Cetrtem poglavju se lotimo posebnosti organizacijske socializacije nekaterih klju¢nih
kadrov in sicer vodij, prodajnikov ter tehni¢nih specialistov in pri tem izhajamo tudi iz

specifik podjetja, v katerem smo izvedli raziskavo.

V zadnjem, petem poglavju, pa predstavimo rezultate vprasalnikov, ki smo jih aplicirali v
velikem slovenskem proizvodnem podjetju, ter izsledke intervjujev z bivSimi
zaposlenimi istega podjetja in izsledke intervjujev s predstavniki kadrovskih agencij.

Zaklju¢imo z razpravo o rezultatih.
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2 ZNACILNOSTI ORGANIZACIJSKE SOCIALIZACIJE IN RAZLICNI MODELI

2.1 Opredelitev pojma organizacijska socializacija in novejsih, sorodnih

pojmov

Prehod iz obdobja Solanja v svet dela je za vsakega posameznika edinstven, poln
razlicnih obc¢utkov, hrepenenj in pricakovanj. Predstavlja enega od mejnikov v Zivljenju,
ki $e dolgo ostane v spominu in obenem pomembno vpliva na nadaljnjo karierno pot. Ce
odmislimo, da so zaposlitev ali spremembe znotraj zaposlitve lahko tudi stresne, pa
vstop v svet dela predstavlja tudi priloZnost za vsakega posameznika, da zacne
intenzivno razvijati svoje kompetence, s pomocjo katerih si bo zagotovil razvoj in uspeh
pri delu in v Zivljenju. Prihod novega zaposlenega pa je tudi za organizacijo priloZnost,
da ga vkljuci in razvije do te mere, da se bo v njej dobro pocutil, se identificiral z
organizacijsko kulturo, dosegal planirane cilje in bo dolgoro¢no prispeval k uspesnosti

organizacije.

S prehodom v novo zaposlitev ali spremembo znotraj zaposlitve nastopi proces t. i
organizacijske socializacije, ki jo bomo v nadaljevanju bolj natan¢no opredelili. Za
organizacijsko socializacijo (angl. organizational socialization) se v strokovni literaturi

uporabljajo razli¢ni pojmi, ki pa nimajo povsem enakega pomena.

V slovenski strokovni literaturi je najbolj pogosto uporabljen pojem uvajanje ali
indukcija (MozZina 2002, 166-167; Svetlik in Zupan 2009, 328-330), v zadnjih letih pa na
kadrovsko podrocje prodira tudi pojem organizacijsko uglasevanje (angl. onboarding)

(BoStjancic in drugi 2015, 137-152).

Pionirja raziskovanja organizacijske socializacije (Van Maanen in Schein 1979, 3) le-to
opredeljujeta kot »proces, v katerem posameznik pridobiva socialna znanja in vesc¢ine, ki
so potrebni za prevzem doloCene organizacijske vloge«. Izhajajoc iz pogleda, da je ucenje
kontinuiran in vseZivljenjski proces poudarjata, da lahko socializacijski proces vkljucuje

celotno organizacijsko kariero posameznika.
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Bolj ali manj podobne kasnejSe opredelitve organizacijske socializacije lahko
povzamemo Vv opredelitvi enega pomembnejsih raziskovalcev tega podrocja (Wanberg
2012, 3) kot »proces, skozi katerega posameznik pridobi znanja, vescine, staliS€a in
vedenja, ki so potrebni za prilagoditev na novo vlogo pri delu. Organizacijska
socializacija se lahko nanaSa na novega zaposlenega, ki zaCenja delati v organizaciji
(zaCetnik v organizaciji), ali na premik posameznika v novo vlogo znotraj organizacije

(vertikalno napredovanje, horizontalen premik, napotitev na delo v tujino in drugo)«.

Kot smo Ze omenili, se v slovenski strokovni literaturi za organizacijsko socializacijo
uporablja pojem uvajanje ali indukcija (Svetlik in Zupan 2009, 328-330). Svetlik
uvajanje opredeli kot postopek, v katerem delavca seznanimo z organizacijo, njenimi
pravili (napisanimi in nenapisanimi), s socialnim okoljem (nadrejenimi, podrejenimi,
neposrednimi sodelavci in drugimi), s fizicnim okoljem (prostori, opremo), obenem pa

ga Se uvedemo v delo.

MoZina (Svetlik in Zupan 2009, 483-484) pa uvajanje opredeli kot obliko usposabljanja,
»s katerim posameznik razvija potrebne sposobnosti ucenja pod nadzorom in v
razmerabh, ki so identi¢ne ali podobne tistim, v katerih bo razvite sposobnosti potreboval
za opravljanje dela«. Navaja Se, da uvajanje zajema tako nove zaposlene kot tudi
zaposlene, ki se vkljucujejo v delo v spremenjenih delovnih pogojih, ter obenem
razlikuje med temeljnim (sploSnim) usposabljanjem in usposabljanjem za delo. V
kontekstu organizacijske socializacije MoZina ob bok wuvajanju postavlja Se

pripravnistvo, priuCevanje in preusposabljanje.

Iz kadrovske prakse lahko izpostavimo, da je pripravniStvo pojem, ki je glede na
slovensko zakonodajo pravno obarvan, zagotovo pa znotraj pripravni$tva poteka
najpomembnejSi del organizacijske socializacije ali se z njo celo casovno prekriva.
Priucevanje pa se po navedbi MoZine v najvecji meri nanasa na enostavna oziroma manj
zahtevna dela (npr. dela v proizvodnji), medtem ko je preusposabljanje aktualno za
socializacijo zaposlenega, ki spreminja delovno mesto znotraj organizacije. Na podlagi
Mozinovih razmejitev med pojmi lahko sklepamo, da se obseg in vsebina socializacije
med posameznimi strukturami zaposlenih razlikujeta predvsem v odvisnosti od

zahtevnosti dela, obenem pa tudi izkuSenosti zaposlenega.
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V povezavi z navedenimi pojmi lahko izpostavimo Se poskusno delo. Pojem je prav tako
pravno obarvan, vkljucuje pa organizacijsko socializacijo in vzporedno z njo preverjanje
pravilnosti odloCitve delodajalca o zaposlitvi doloCenega kandidata na eni strani ter
preverjanje pravilnosti odlocitve kandidata za zaposlitev pri delodajalcu na drugi strani.
V tem cCasu predvsem delodajalec preverja kompetentnost zaposlenega, njegovo
integracijo v podjetje, doseganje pricakovanih ciljev in druge elemente, ki so pomembni
za odloCanje o nadaljnjem sodelovanju z zaposlenim. Institut poskusnega dela podjetju
omogoca, da se z zaposlenim razide brez posebnih obveznosti, potrebna je le utemeljitev
razlogov za neuspes$no opravljeno poskusno delo. S tega staliS¢a pa je zelo pomembno,
da je za zaposlenega pripravljen ustrezen program socializacije s kazalniki
(kompetencami, cilji oziroma KPI-ji, ...), ki jih mora zaposleni dose¢i ob koncu

poskusnega obdobja.

Kot smo Ze omenili, se v zadnjem desetletju vzporedno s pojmom organizacijska
socializacija pojavlja novejsi pojem organizacijsko uglaSevanje (Bauer 2010;
BoStjancic¢ in drugi 2015, 137-152; Dessler 2015, 252), vendar pa pojma nista povsem

zamenljiva (Wanberg 2012, 3), zato bomo v nadaljevanju pojasnili razliko med njima.

Organizacijsko uglasevanje je po navedbi Ferkove (BosStjanci¢ in drugi 2015, 138) Sirsi
pojem od organizacijske socializacije, ki ga opredeli kot »nalrtovan proces
uglasitve/integracije novozaposlenega ali premescenega sodelavca v delovno okolje«.
Kot cilj procesa navaja povecanje storilnosti in produktivnosti ter »socialno-kulturno-
psiholosko integracijo posameznika in organizacije, ki poteka prek socialnih aktivnosti
in informiranja«. Nekateri avtorji (Dai in Meuse 2007) pa pojem opredelijo oZje in sicer

kot integracijo vodstvenega kadra (angl. senior-level managers or executives) v podjetje.

Nekateri avtorji kot sopomenko za pojem onboarding uporabljajo pojem orientacija
zaposlenega (Dessler 2015, 252), ki pa vsebinsko gledano zajema le zacetek
organizacijske socializacije. Dessler navaja, da je potrebno v postopku orientacije
zaposlenega doseci naslednje:

a. omogociti novemu zaposlenemu obcutek, da je dobrodosSel, da se pocuti kot doma in

daje del tima;
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b. zagotoviti novemu zaposlenemu osnovne informacije za ucinkovito delovanje, kot so
dostop do e-poste, osebne pravice in bonitete ter pricakovanja glede vedenja pri
delu;

c. pomagati novemu zaposlenemu razumeti organizacijo v SirSem pomenu (preteklost,
sedanjost, kultura, strategija, vizija);

d. zaceti socializirati zaposlenega v kulturo podjetja in nacin dela v njem (v tem delu

Dessler razlikuje danasnje onboarding programe od klasi¢ne orientacije).

Klju¢na razlika med orientacijo zaposlenega in organizacijskim uglaSevanjem je v

casovni dimenziji, razlikujeta pa se tudi v ostalih dejavnikih, prikazanih v Tabeli 2.1.

Tabela 2.1: Dejavniki razlikovanja med orientacijo in uglaSevanjem

Dejavnik Orientacija Uglasevanje

Enkraten dogodek (v prvem tednu,

Trajanje traja nekaj ur).

Nekaj mesecev do enega leta.

Prilagodljiv, zahteva dvosmerno

Nacin podajanja | Enosmerno podajanje informacij oo (o e

informacij (poteka v ucilnici). i)
Splosne informacije (politike, Informacije, prilagojene delovnemu
Sporocila bonitete, varnost in zdravje pri delu | mestu oziroma vlogi - vodja, mentor,
idr.) - kadrovska sluzba. sodelavci.

Opolnomocen zaposleni, povezan z
delovnim mestom, podjetjem in
sodelavci; uspesno integriran in
produktiven.

Zaposleni je obravnavan kot
Rezultati zacetnik, ki se zanasa na pomoc vodij
in sodelavcev.

Vir: Carpenter (2014).

Najvecji poudarek v razlikovanju ima po nasi oceni socialna dimenzija, saj je zaposleni
pri uglasevanju akter dogajanja, kar presega enosmerno komuniciranje in zgolj nudenje
pomoci. Kljub temu, da je predvsem v poslovhem svetu aktivna vloga zaposlenega
pomembna Ze od vstopa v podjetje naprej, tudi na manj zahtevnih delovnih mestih (npr.
v proizvodnji), si upamo trditi, da je organizacijska socializacija Se vedno pogosto
reducirana na orientacijo in kasneje z njo povezano podrejeno vlogo zaposlenega. Ne
glede na to pa je pomembno poudariti, da ima tudi orientacija doloCene pozitivne ucinke,
predvsem prispeva k redukciji stresa in anksioznosti ter pomembno vpliva na
pripadnost organizaciji (Wanberg 2012, 33). Rezultati raziskav tudi kaZejo, da so

udeleZenci orientacijskih programov (Klein in Weaver 2000) statisticno pomembno bolj
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socializirani v kontekstu sprejemanja ciljev, vrednot, zgodovine in na podrocju socialne

vkljuCenosti v primerjavi s tistimi, ki se teh programov niso udelezili.

Ob Stevilnih razli¢icah pojma organizacijska socializacija se postavlja vprasanje, kako jih
medsebojno povezati in kakSni so odnosi med njimi. Pojasnili smo Ze, da se pojem
uvajanje pojavlja kot slovenski prevod pojma organizacijska socializacija, vendar je
glede na opredelitev v literaturi pojmovan nekoliko oZje, predvsem kot zacetni del
organizacijske socializacije. Pojasnili smo tudi Ze razmerje med orientacijo zaposlenega
in organizacijskim uglaSevanjem, iz katerega je razvidno, da je pojem uglasevanje
bistveno S$irSi. Ostane torej Se vprasSanje, kakSno je razmerje med organizacijsko
socializacijo in organizacijskim uglaSevanjem. Deloma si lahko odgovorimo z
ugotovitvijo, da se pojem organizacijska socializacija pogosteje uporablja v akademskih
krogih, pojem organizacijsko uglasevanje pa v kadrovski praksi (Bauer 2010, 1), kar pa

Se ne pojasni vsebinskih razlik med njima.

Ce izhajamo iz vsebinskih opredelitev, ki so predhodno navedene, je pri organizacijski
socializaciji bolj poudarjen proces (pridobivanja znanj, veS$cin, staliS¢, vedenj), pri
organizacijskem uglaSevanju pa cilj, opredeljen kot (socialno-kulturno-psiholoska)
integracija. Na podlagi tega se lahko strinjamo s modelom Ferkove (BoStjancic in drugi
2014, 140), ki prikazuje odnose med razlicnimi pojmi in je prikazan na Sliki 2.1. Iz
modela lahko sklepamo, da pridemo preko organizacijske socializacije do
organizacijskega uglaSevanja, s pomocjo katerega zadovoljimo najbolj kompleksne
potrebe posameznika in organizacije in doseZemo njuno ujemanje do te mere, da drug

drugemu ponujata optimum za njun razvoj in uspesnost.

Slika 2.1: Elementi organizacijske socializacije in povezave med njimi
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Organizacijsko
uglasevanje

v + v

Uvaiani Organizacijska Psiholoska
vajanje socializacija pogodba
I 7
[ | 1
Orientacija Mentorstvo Usposabljanje

J

Vir: Bostjancic in drugi (2015, 140).
Izhajajo¢ iz modela bomo v nadaljevanju razloZili Se pojma mentorstvo in psiholoska

pogodba. Mentorstvo predstavlja (Greenhaus in Callanan 2006, 486) »odnos med
dvema zaposlenima, obi¢ajno bolj ali manj izkuSenim, v katerem bolj izkuSeni vzame
manj izkuSenega pod svoje »okrilje«, da ga lahko uci o njegovem delu, ga vkljucuje v
kontakte z drugimi, ga orientira v panogo in v organizacijo in mu pomaga reSevati
osebne in socialne izzive, ki izhajajo iz dela« Pomembno je poudariti, da je mentorstvo
lahko formalen proces znotraj organizacijske socializacije, lahko pa je, kot navaja
Ferkova (Bostjanci¢ in drugi 2015, 141) popolnoma spontan proces, ki postavlja v
ospredje predvsem socialno komponento (odnos). Ravno v tem se mentorstvo bistveno
razlikuje od orientacije in usposabljanja, obicajno bolj na¢rtovanih in s tem formalno
zasnovanih procesov, ki so v organizacijah obi¢ajno koordinirani s strani kadrovske

sluzbe.

Vzporedno z organizacijsko socializacijo pa se ustvarja t. i. psiholoska pogodba, ki
predstavlja (Rousseau 1990) prepricanja posameznika o medsebojnih pricakovanjih, ki
postanejo zavezujoca, ko zaposleni verjame, da bo za dolocen prispevek (npr. trdo delo,
lojalnost) v zameno dobil doloceno povracilo (npr. visoko placilo, varnost). Ravno zaradi
psiholoSke pogodbe je pomembno z novim zaposlenim zelo jasno komunicirati, kaj mu
bomo nudili v €asu socializacije in zaposlitve nasploh ter kaj bo dobil v zameno za
uresniCena pricakovanja v obliki bolj »trdih« kazalnikov, kot so planirani cilji, ali pa bolj
»mehkih« kazalnikov, kot so pricakovanja vedenja. Vzajemna uresnicitev pricakovanj

razvija zaupanje med njima in s tem moznost dolgoro¢nega uspesSnega sodelovanja.
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Ugotovili smo, da je s pojmom organizacijska socializacija povezanih veliko sorodnih,
oZjih ali SirSih pojmov. Za potrebe tega dela bomo pojem uporabljali v najSirSem pomenu
besede, vkljucujo¢ organizacijsko uglaSevanje. Na mestih, kjer bodo uporabljeni oZzji

pojmi, pa bomo to ustrezno izpostavili.

2.2 Pregled nekaterih teoreti¢cnih modelov in pristopov

Raziskovalci so se proucevanja organizacijske socializacije lotevali z razli¢cnih zornih
kotov. Nekateri so se bolj osredotoCili na same faze organizacijske socializacije,
upostevajoC ¢asovno komponento in vlogo posameznih zaposlenih v njej, drugi pa so
bolj izpostavili psiholoski in socioloski vidik socializacije in njun vpliv na uspesSnost le-te.

Casovno komponento socializacije med drugimi izpostavlja avtorja Schein in Maitland s

poudarkom, da lahko sistemati¢no uvajanje zaposlenega bistveno skrajsa proces

socializacije in hitreje omogoca doseganje pricakovane uspes$nosti. Schein kot eden od

pionirjev raziskovanja organizacijske socializacije, jo razdeli v tri stopnje (Schein 1978 v

Svetlik in Zupan 2009, 329):

1. vstop, v katerem si obe strani, posameznik in organizacija, prizadevata pridobiti
to¢ne informacije druga o drugi ter uskladiti pricakovanja, ¢e niso povsem realna
glede na izkusnje pred vstopom, zlasti iz Casa selekcijskega postopka;

2. socializacija, v kateri se mora posameznik prilagajati okolju organizacije, kar pomeni,
da se privaja na delo, novega vodjo in sistem nagrad; na tej stopnji v organizaciji
obstaja negotovost, ali se bo posameznik uspel vkljuciti, prilagoditi in razvijati;

3. sprejem, v katerem posameznik postane polnopraven ¢lan organizacije, kar mu
organizacija potrjuje s pozitivno oceno uspesSnosti, dvigom place, dodelitvijo novih
nalog, uvajanjem v poslovne aktivnosti in napredovanjem; na tej stopnji tudi

posameznik potrjuje, da je organizacijo sprejel.

Maitland (Maitland 1997 v Svetlik in Zupan 2009, 330) uvajanje prav tako deli v tri

Casovne sklope in sicer:

1. indukcijo, ki poteka med postopkom izbire, v katerem kandidate seznanimo z delom
in organizacijo, in v kateri je potrebno prepreciti potencialno kognitivno disonanco,

ki bi kasneje nastala zaradi neuresnicenih pri¢akovanj kandidatov;
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2. indukcijski (uvajalni) dan je namenjen seznanjanju novega zaposlenega z oddelkom,
delovnim mestom, nadrejenimi, sodelavci, prostori. Zaposleni dobi SirSe informacije
o organizaciji kot celoti, se seznani s pogoji zaposlitve, pravnimi predpisi v
organizaciji, ter uredi upravne zadeve. Uvajalni dan obicajno zatne s predstavnikom
kadrovske sluzbe, vecji del ¢asa pa preZivi z nadrejenim, sodelavcem v odhajanju ali
mentorjem;

3. indukcijo v prvih tednih, ki je namenjena odstranjevanju morebitnih teZav in dajanju
ustreznih pojasnil, v njej tec¢e tudi intenzivna komunikacija med vodjem oziroma
mentorjem in novim zaposlenim, ki pa kasneje postaja redkejSa. Vodja ali mentor naj

bi uvajanje po doloc¢enem c¢asu tudi ocenila.

Na podrocju proucevanja psiholoskih in socioloskih vidikov organizacijske socializacije
pa je kot eden od pionirjev raziskovanja pomembno sled pustil Feldman (Feldman
1976), ki je s pomocjo empiricno podprte raziskave opredelil stopnje socializacije,
aktivnosti in okolis¢ine, ki omogocCajo prehode med stopnjami ter moZne ucinke
socializacije. Model, ki poudarja predvsem elemente prilaganja okolju ter eden od redkih

poudarja tudi pomen socializacije pred vstopom v organizacijo, je razviden iz Slike 2.2.

Slika 2.2: Feldmanov kontingenc¢ni model organizacijske socializacije

Predhodna ) .. Upravljanje .
. Prilagajanje pravy ] Ucinki
socializacija z vlogami
prevzemnalog refevanje dovoli
. konfliktov med zadovoljstvo
opredelitev viog , )
realizem delomin domeom vpliv [kontrola)
dogovor glede 5 . )
ujemanje napredka resevanje notranja
konfliktow moetivacija
vkljucitev v zaradizahtev ipadnost
skupino dela pripadnost,
viljuéitev

Vir: Feldman (1976, 434).

Van Maanen in Schein (Van Maanen in Schein 1979, 37-68) pa sta se proucevanja
organizacijske socializacije lotila nekoliko drugace in prepoznala Sest bipolarno
zasnovanih taktik, preko katerih organizacija omogocCa zaposlenemu pridobivanje

izkuSenj v Casu socializacije oziroma v ¢asu prehoda med razlicnimi vlogami:
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1. kolektivne vs. individualne taktike; prve so uporabne predvsem za manj zahtevne
naloge in v primerih, ko je potrebno ustvariti skupinski duh, druge pa za bolj
zahtevne naloge (npr. pripravnistvo, trening na delovhem mestu);

2. formalne vs. neformalne taktike; v prvem primeru organizacija pripravi neke
formalne programe, politike, Solanja, v drugem pa se posameznik uci neformalno,
preko izkuSenj, tudi preko poskusov in napak; obe taktiki se v praksi pogosto
prepletata;

3. zaporedne vs. nakljucne taktike; v prvem primeru socializacija poteka po nekih
vnapre] definiranih korakih, v drugem pa se koraki in vloge pogosto prepletajo,
posameznik prehaja iz podrocja na podrocje npr. menedZer;

4. fiksne vs. variabilne taktike; nanasSajo se na preciznost Casovne opredelitve
posameznih korakov socializacije in mejnike, ki so komunicirani z zaposlenim; fiksen
proces je zato strogo nacrtovan, variabilen pa je lahko spremenljiv;

5. povezovalne vs. izkljucevalne taktike; prve vkljucujejo skrb in prenos znanja na nove
zaposlene v oblikah, kot je npr. mentorstvo, medtem ko druge ne vkljucujejo podpore
novemu zaposlenemu, kar je lahko zanj zelo stresno;

6. investicijske vs. neinvesticijske taktike; nanasajo se na stopnjo, do katere organizacija
sprejme identiteto novega zaposlenega; v prvem primeru ga ne Zeli spreminjati,

ampak uposteva njegovo edinstvenost, v drugem pa »zavraca« njegovo osebnost.

Za potrebe nadaljnjih raziskav so bile taktike kasneje razdeljene v dve kategoriji (Jones
1986) in sicer institucionalizirane (kolektivne, formalne, zaporedne, fiksne, povezovalne
in investicijske taktike), ki zaposlene usmerjajo v pasivno sprejemanje vlog in s tem
ohranjanje »statusa quo« ter individualizirane (individualne, neformalne, nakljucne,
variabilne, izkljuCevalne in neinvesticijske taktike), ki zaposlene usmerjajo k razvijanju

lastnih pristopov k svojim vlogam.

Med novejSimi modeli oziroma teorijami, ki so proucevali organizacijsko socializacijo pa
lahko izpostavimo Wanbergovo teorijo socializacijskih virov (Wanberg 2012) ter 4C
model socializacije Bauerjeve (Bauer 2010), ki sta v nekem segmentu zapolnila vrzeli v

proucevanju socializacije.
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Teorija socializacijskih virov (Wanberg 2012, 45-46) se osredotoca na vire, ki so
potrebni za uspeSno prilagoditev novega zaposlenega svojemu delu, vlogi, delovni
skupini in organizaciji. IzhodiS¢na predpostavka teorije je, da je prehod v novo delo ali
vlogo izzivalen in stresen obenem, zato zaposleni potrebujejo vire, da se soocijo z novimi
zahtevami, se ustrezno prilagodijo in doseZejo pricakovano uspes$nost. Potencialni viri
lahko izhajajo iz organizacije (npr. placilo, kariera, varnost), odnosov (podpora vodje,
sodelavcev, vzdusje v skupini), organizacije dela (jasnost vlog, odlo¢anje) in dela samega
(pomembnost nalog, avtonomija, povratna informacija o uspes$nosti). Tudi ostali,
predhodno razviti modeli, so izpostavljali pomen ustrezne podpore in okoliscin, vendar

jih po nasi oceni niso tako jasno strukturirali, kot je to storil Wanberg.

Bauerjeva (Bauer 2010, 2) pa v zvezi s socializacijo izpostavlja Stiri stopnje oziroma

gradnike (4C), skozi katere mora zaposleni v procesu:

1. usklajevanje (angl. compliance), ki vkljuCuje ucenje zaposlenega o osnovnih pravnih
in drugih pravilih in normah;

2. razjasnjevanje (angl. clarification), ki zaposlenemu omogoca razumeti svoje delo in z
njim povezana pricakovanja;

3. kulturna integracija (angl. culture), ki v zaposlenem razvija obcCutek za organizacijske
norme, tako formalne kot neformalne;

4. povezovanje (angl connection), ki se nanaSa na ustvarjanje odnosov med
zaposlenimi in ustvarjanje informacijskih mrez.

V primerjavi z drugimi modeli lahko dodano vrednost modela Bauerjeve vidimo

predvsem v tem, da ozavesti notranje psiholoske procese, skozi katere gre novi

zaposleni v procesu socializacije.

Kljub temu, da predstavljeni modeli obravnavajo razlicne zorne kote organizacijske
socializacije, nam lahko vsak od njih pomaga pri nartovanju in razumevanju procesa. S
Scheinovim in Maitlandovim modelom si lahko pomagamo pri na¢rtovanju faz ter nalog
in odgovornosti vklju¢enih v posamezni fazi, Feldmanov model nam lahko pomaga pri
razumevanju povezav med fazami in razumevanju konc¢nih ucinkov socializacije. Z Van
Maanenovim in Scheinovim modelom si lahko pomagamo pri nacrtovanju uporabe
metod in taktik ter njihovih kombinacij v odvisnosti od namena in strukture vkljucenih,

Wanbergova teorija nam lahko pomaga nacrtovati in poiskati vire, ki bodo zaposlenemu
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omogocili izpolniti zahteve dela ¢im manj stresno, model Bauerjeve pa nam lahko
pomaga predvsem pri razumevanju psiholoSkega dogajanja pri posamezniku v procesu

socializacije.

Predvsem zgodaj razviti modeli (Shein, Maitland, Feldman, Van Maanen in Schein)
poudarjajo pomen prilagoditve novega zaposlenega na organizacijo oziroma doseganje
ujemanja med njima, zato je bil kot kritika le-tem oblikovan nekoliko drugacen model t.
i. kontinuirane socializacije (Danielson 2004), ki skozi prizmo socializacije spodbuja
organizacijsko prenovo in agilnost. Model vkljuCuje naslednjih pet elementov: (1)
socializacijske strategije (spodbujanje proaktivnosti, uvajanje sprememb, socializacija
posameznikov, timov in organizacije), (2) usklajevanje razli¢nih pogledov (medsebojno
vplivanje, prenova delovnih vlog), (3) mobilizacija znanja (deljenje znanja, reSevanje
problemov, eksperimentiranje), (4) ponotranjeno ucenje (usmeritve organizacije se
odrazajo v vedenju posameznika) in (5) pozunanjena uspeSnost (organizacijsko
inoviranje). Kljub uporabnosti prvotno navedenih modelov je v sodobnem poslovnem
svetu nujno ozavestiti in uposStevati tudi znacilnosti modela kontinuirane socializacije,
saj je »produkt« takSne socializacije opolnomocen posameznik, ki bo ne samo integriral
pravila, norme in vedenja organizacije, ampak tudi inoviral nove metode, pristope in
vedenja. S tega staliSCa se je potrebno na eni strani zavedati, da je potrebno proces
socializacije nacrtovati in integrirati v kulturo organizacije, na drugi strani pa
zaposlenemu omogociti, da s svojo edinstvenostjo v organizaciji spodbuja spremembe in

razvoj.

2.3 Kdaj se organizacijska socializacija zacne in konca?

Organizacijska socializacija je proces, skozi katerega gre zaposleni v ¢asu svoje kariere
enkrat ali veckrat. Socializacija ob zaposlitvi se v vsaki organizaciji obi¢ajno zgodi
enkrat, medtem ko se socializacija znotraj organizacije dogaja ob vseh kariernih
prehodih oziroma spremembah znotraj zaposlitve. Ce na socializacijo pogledamo zelo

Siroko pa lahko recemo, da ta poteka ob vsaki prilagoditvi novim okolis¢inam pri delu.

Ze omenjena pionirja organizacijske socializacije (Van Maanen in Schein 1979, 3) sta le-

to v najsirSem pomenu povezala s celotno kariero oziroma nakazala, da je ni moZno
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casovno omejiti. V povezavi z navedenim se lahko strinjamo z izjavo ameriSke
raziskovalke Fisherjeve, da »je socializacija dinamiCen proces, v katerem se posameznik
in organizacija spreminjata skozi ¢as. Stevilne $tudije so zgresile, ker so jo Zelele to¢no
casovno opredeliti« (Bauer in Erdogan 2011, 58). Kljub temu pa v strokovni literaturi
najdemo Casovno opredeljene mejnike socializacije. Iz pregleda razlicnih raziskav
(Bauer in drugi 1998) izhaja, da so raziskovalci socializacijo obi¢ajno proucevali v
naslednjih intervalih: vstop, trije meseci, Sest mesecev, devet mesecev in eno leto po

vstopu; ravno eno leto po vstopu je najpogosteje navajan kon¢ni mejnik socializacije.
Celoten Casovni potek z vsebinskimi poudarki organizacijske socializacije lahko najbolje
prikaZzemo s shemo na Sliki 2.3. V nadaljevanju si bomo pogledali pomen posameznih

mejnikov.

Slika 2.3: Raziskovalni model organizacijske socializacije

Vrsta industrije, velikost organizacije, vodenje, klima in kultura

\ Pripomocki za

Selekcijski proces
(npr. realisti¢na
predstava o delu,
vikljucitev deleznikov

-

orientacijo (npr.
priro¢nik za nove
zaposlene)

Podporna orodja in
procesi (npr. nacrt
socializacije, integracijski
sestanki)

~u

e Socialna Pozna- Uspes I
e Selekcii Samo- (EIWEI integra ' l'gaspesna ™
; elekcija - vanje i
{ ) +| zavest (4| vloge |+ 5 ) =| orEaEac !
. cija kulture socializac. S

‘l"l‘-‘. ""

——
——

Orodja za povratno
informacijo (npr.360
stopinj, iskanje povratnih
informacij)

p

Trening (npr. trde,
mehke, socializacijske
vescine)

?

-
——
—-_—

Coaching in
podpora (npr.
kadrovik, mentor)

Cas za uspe$no socializacijo ... od izbora do 12 mesecev po zaposlitvi

Vir: Bauer (2010, 8).
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Socializacija se za¢ne Se pred formalnim vstopom zaposlenega v organizacijo (Feldman
je govoril o predhodni socializaciji). Do prvega stika obic¢ajno pride v selekcijskem
postopku, lahko pa Ze veliko prej, saj digitalna doba omogoca »srecanja« s potencialnimi
delodajalci preko razli¢nih kanalov, nekaterih bolj virtualnih in neosebnih (npr. internet,
televizija, Casopisi, marketinSki materiali), drugih bolj osebnih, kot so razni sejmi,
konference, predstavitve in drugi dogodki, na katerih se je moZno srecati s predstavniki
delodajalca. Pri odlocitvi za potencialno sodelovanje z organizacijo obicajno pomembno
vlogo igra t. i. blagovna znamka organizacije kot delodajalca (angl. employer branding), o

kateri bomo vec spregovorili v nadaljevanju.

V prvem stiku med posameznikom in organizacijo se tako Ze za¢ne ustvarjati psiholoska
pogodba in s tem tudi prvi koraki organizacijske socializacije. Eno od klju¢nih vprasanj,
ki se postavlja v prvih stikih je, kako realno prikazati situacijo v organizaciji z vidika
nadaljnje motivacije kandidata za zaposlitev. Ugotovitve raziskav (Breaugh 2009, 15-16;
Bauer 2010, 9) namre¢ kaZejo, da lahko seznanitev s t. i. realisti¢no predstavo o delu
(angl. realistic job preview) dolocene kandidate odvrne od odlocitve za zaposlitev v
organizaciji, obenem pa kandidati, ki sprejmejo zaposlitev, v polovici manj primerov
zapus$cajo organizacijo od tistih, ki niso bili seznanjeni z realno sliko o organizaciji,

obenem pa so bolj u¢inkoviti, zadovoljni in imajo vec¢je zaupanje do organizacije.

Glede na to, da se proces socializacije zacne Ze v selekcijskem postopku, je le-tega
potrebno zastaviti ¢im bolj nacrtovano, obenem pa tudi motivacijsko in realisticno do
kandidata. Kandidatu mora biti ponujenih dovolj izzivov za njegov razvoj v podjetju,
obenem pa je pomembno, da je sooCen z realnim stanjem, na podlagi katerega lahko

pretehta svojo odlocitev za potencialno zaposlitev.

Po zaposlitvi pa je trajanje socializacije odvisno od Sirine pogleda nanjo. Na podlagi
opredelitev posameznih vidikov organizacijske socializacije lahko ugotovimo, da
najkrajSe obdobje vkljucuje proces orientacije, ki je obicajno vezan na obseg nekaj ur
(Dessler 2015, 252). V prvem delu naj bi se novi zaposleni seznanil z osnovnimi
informacijami, kot so delovni ¢as, bonitete, nato naj bi mu vodja razlozil organizacijo
oddelka, predstavil sodelavce, ga seznanil z delovnim okoljem in razjasnil prve dvome,

da se bo ¢im lazje vkljucil v skupino, s ¢imer pride tudi do redukcije zacetnega stresa
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(Korte 2007). Dessler navaja tudi daljSe procese orientacije, kot jih imajo npr. v podjetju
Toyota (ZDA), v katerem orientacija traja kakSen teden in vkljucuje razli¢cna predavanja

in vaje ter predelavo posebnega prirocnika za nove zaposlene.

Socializacija, v kateri so poudarjeni predvsem psiholoski in socioloski elementi
(razvijanje odnosov z nadrejenim, sodelavci, strankami, pridobivanje novih znanj,
integracija v kulturo in drugi), lahko recemo tudi organizacijsko uglaSevanje, pa traja
bistveno dalj ¢asa; avtorji navajajo (Korte 2007), da preko enega leta do dolZine celotne

kariere.

Kljub temu je pomembno poudariti, da je pri socializaciji pomemben predvsem prvi dan
oziroma prvi dnevi, ki jim je smiselno nameniti posebno pozornost. Nekateri avtorji zato
navajajo (Bauer 2010, 16), da je pomembno dolociti prioritete prvega dne in ga narediti
posebnega, obenem pa uporabiti program uvajanja, ki naj bo v pisni obliki ter ga
spremljati, uvajanje zastaviti postopno in pri tem uporabiti mejnike za evalvacijo
uspesnosti, uporabiti razpolozZljivo tehnologijo, v proces intenzivno vkljucevati novega
zaposlenega, prav tako tudi ostale deleznike (npr. na sestankih), jasno definirati cilje,

mejnike, vloge ter odgovornosti novega zaposlenega.

Raziskave namrec kaZejo, da se podlage uspeha novega zaposlenega oblikujejo v prvih
dveh tednih (Bauer 2010, 16), obenem pa, da novi zaposleni potrebuje okrog 90 dni
Casa, da se dokaze na novem delovnem mestu. Poudarjajo Se, da se pojavljajo razlike
med organizacijami v odvisnosti od tega, kako kompleksno zastavijo proces socializacije
(Bauer 2010, 1). Kot primer lahko navedemo podjetje L'Oreal (Bauer 2010, 2), v katerem
proces organizacijske socializacije (uglasevanja) formalno traja dve leti in je razdeljen v
Sest delov: treningi in okrogle mize, sestanki s kljutnimi zaposlenimi, ucenje na
delovnem mestu s podporo nadrejenega, individualno mentorstvo in podpora kadrovske

sluZzbe, pridobivanje izkuSenj glede produktov in trzisca.

NajdaljSe ¢asovno omejeno obdobje socializacije pa lahko poveZemo z ugotovitvami
dveh avtorjev (Buchanan 1974; Furnham 2005, 387). Buchanan socializacijo menedzerja
v povezavi z doseganjem pripadnosti organizaciji povezuje z obdobjem petih let,

medtem ko Furnham razvoj odnosa med mentorjem in zaCetnikom prav tako povezuje z
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obdobjem petih let (stopnje v obeh primerih so podrobneje predstavljene kasneje). V

omenjenih primerih lahko dejansko govorimo o procesu organizacijskega uglaSevanja.

Ce na proces socializacije pogledamo s pravnega stali$¢a, pa lahko v skladu s slovensko
zakonodajo kot mejnik za zakljuCek postavimo bodisi zakljucek poskusnega dela bodisi
zakljucek pripravnistva. Zakon o delovnih razmerjih (Ur. l. RS §t. 21/2013) pripravnika
opredeljuje kot zaposlenega, ki »prvic zacne opravljati delo, ustrezno vrsti in ravni svoje
strokovne izobrazbe, z namenom, da se usposobi za samostojno opravljanje dela v
delovnem razmerju«. Klju¢na razlika med pripravniStvom in poskusnim delom je, da je
pripravnistvo namenjeno zacetnikom, ki prvi¢ vstopajo v svet dela oziroma v dolocen
poklic, poskusno delo pa Ze strokovno usposobljenim zaposlenim. Obicajno je
namenjeno zaposlenim za nedolocen cas, ki bodisi menjujejo zaposlitev ali jo
spreminjajo znotraj organizacije, ter je bolj kot strokovnemu usposabljanju namenjeno
preverjanju kompetentnosti zaposlenega ter njegovi integraciji v organizacijsko kulturo.
[z tega naslova je pricakovano, da je obdobje pripravnistva daljSe in je po zakonu

omejeno na najve¢ dvanajst mesecev, poskusno delo pa na najvec Sest mesecev.

Na podlagi vsega navedenega lahko ugotovimo, da trajanja socializacije ne moremo
povsem natanc¢no ¢asovno opredeliti, ker je to odvisno od Stevilnih dejavnikov, od vrste
in zahtev dela, znacilnosti zaposlenega in njegovih kompetenc, znacilnosti okolja
oziroma kulture, v katero vstopa, od podpore v procesu socializacije (izdelan nacrt,
podpora socialnega okolja, treningi, coaching in drugo), obenem pa je pogojeno tudi s
prakso organizacij na tem podrocju, ki se socializacije lotevajo bolj ali manj nac¢rtovano.
NajslabSa moznost je, Ce socializaciji ne damo nobene teZe in zaposlenega socializiramo
v organizacijo stihijsko, brez nacrta, brez podpore in pricakujemo, da se bo ucil
spontano, od sodelavcev in na lastno iniciativo, kar dolgoro¢no zagotovo ne bo dalo

pravih uc¢inkov.

3 DEJAVNIKI USPESNOSTI ORGANIZACIJSKE SOCIALIZACIJE

Na uspeSnost organizacijske socializacije novih zaposlenih vplivajo Stevilni dejavniki, ki

jih lahko razdelimo v tri kategorije: (1) znacilnosti novega zaposlenega, (2) vedenja
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novega zaposlenega in (3) organizacijski ukrepi oziroma prakse (Bauer in Erdogan
2011, 51-52). Prikazani so na Sliki 3.1, iz katere lahko razberemo tudi njihove povezave

z ucinki socializacije.

Glavno sporocilo procesnega modela je, da mora zaposleni s svojimi lastnostmi in
vedenji ter upoStevajoc znacilnosti organizacije, skozi dolo¢ene prilagoditvene procese,
ki mu pomagajo k uspeSnosti socializacije. V tem delu poglavja bomo omenili samo
potrebne dejavnike prilagoditve, medtem ko bomo lastnosti in vedenja zaposlenega ter
znacilnosti organizacije obravnavali v lo¢enih poglavjih. Kot najpomembnejse dejavnike
prilagoditve lahko izpostavimo samoucinkovitost oziroma zaupanje zaposlenega v
uspeh pri delu, jasnost njegove vloge, jasnost pricakovanj do zaposlenega, socialno
integracijo, ki zaposlenemu omogoca, da se med sodelavci in vodji pocuti varno in
sprejeto, poznavanje in ujemanje z organizacijsko kulturo ter razlicne oblike ucenja
(Bauer 2010, 4-5). Pri prilagoditvi pa pomaga tudi zaCetna anksioznost oziroma stres, ki
zaposlenega »spodbuja« k iskanju na¢inov za preseganje negotovosti situacije.

Slika 3.1: Procesni model organizacijske socializacije
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Vir: Bauer in Erdogan (2011, 52); Wanberg (2012, 31).

Poudariti je potrebno, da so (medsebojni) vplivi posameznih dejavnikov precej
kompleksni in skozi proces socializacije nihajo, kar je razvidno tudi iz rezultatov
raziskave (Bauer in Erdogan 2011, 59), prikazanih na Sliki 3.2. Rezultati kaZejo, da so
jasnost vlog, socialna integracija in samoucinkovitost ob vstopu v organizacijo relativno
izenaceni, potem pa skozi proces nihajo. Bauerjeva in Erdogan na podlagi ugotovitev
drugih avtorjev zacetno obdobje primerjata z »medenimi tedni«, v katerih se zaposleni
sooCi s pozitivnimi izkuSnjami, kasneje pa dozivi neke vrste Sok, ko spozna tudi
negativne plati dela v organizaciji. Domnevamo, da samoucinkovitost predvsem iz tega
razloga na zacetku, ko je zaposleni zavzet, vidi izzive, naraste, potem pa za¢ne upadati,
medtem ko zacne vpliv drugih dveh dejavnikov narascati, kar verjetno ohranja

zaposlenega v nekem vsaj nevtralnem, ¢e ne pozitivnem ravnovesju.
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Slika 3.2: Pojavnost elementov prilagoditve zaposlenega skozi ¢as
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Vir: Bauer in Erdogan (2011, 59).

Zarazliko od procesnega modela, ki smo ga predhodno predstavili, pa so doloceni avtorji

med dejavniki prilagoditve izpostavili bolj konkretna, vsebinska podrocja, na katerih se

prav tako prepletajo znacilnosti organizacije in zaposlenega (Dai in De Meuse 2007):

1. strokovna uspesnost (prepoznavanje potreb po ucenju in pridobivanje ustreznega
znanja, vescin in zmoznosti za opravljanje dela);

2. sodelavci (ustvarjanje uspeSnih in zadovoljujo¢ih odnosov s sodelavci, uc¢enje od
sodelavcev o organizaciji, delo v skupini in delo nasploh);

3. politike (uspeSnost posameznika pri pridobivanju informacij o formalnih in
neformalnih odnosih in strukturah moci v organizaciji);

4. jezik (poznavanje tehnicnega jezika, akronimov, slenga in Zargona, ki so specifi¢ni za
organizacijo, z namenom razumevanja in u¢inkovitega komuniciranja);

5. vizija in vrednote organizacije (razumevanje pravil in principov, ki vzdrzujejo
integriteto organizacije in so temelj zavzetosti zaposlenih);

6. zgodovina (tradicija, navade, miti in rituali, ki pomagajo zaposlenemu razumeti,
katera vedenja so v doloc¢enih odnosih in situacijah primerna oziroma neprimerna).

Iz navedenih podrocij je moZno razbrati, da v najvecji meri zajemajo kulturoloske

znacilnosti organizacije. Dolocene od njih so zelo implicitne in jih je tezko prepoznati ter

so lahko pogosteje predmet nerazumevanja med novim zaposlenim in Ze zaposlenimi,

zato je pomembno, da jih v procesu socializacije ozaves¢amo. Ker so doloceni elementi
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kulture Ze globoko zasidrani, lahko recemo del kolektivnega nezavednega, je
dobrodoSlo, ¢e novi zaposleni »postavi ogledalo« in opozori predvsem na vzorce
ravnanja, ki zaviralno ali celo Skodljivo vplivajo na delo, odnose in razvojne aktivnosti v

organizaciji.

Doloceni avtorji so izpostavili Se nekatere druge dejavnike uspesnosti socializacije, kot
so (Braunsdorf 2016) zacetek socializacije pred formalno zaposlitvijo, individualizacija
socializacije z upoStevanjem znacilnosti posameznika, ojaCevanje blagovne znamke
delodajalca in kulture organizacije, zagotovitev zabavne in vkljuCujoce socializacije ter

dodelitev mentorja v procesu.

V nadaljevanju si bomo pogledali specificne dejavnike uspeSnosti organizacijske
socializacije, ki izhajajo iz znacilnosti posameznika, organizacije in socialnega okolja.
Dotaknili se bomo tudi vloge kadrovske sluzbe v procesu socializacije ter obravnavali

vpliv stresa na uspesnost socializacije.

3.1 Dejavniki na strani zaposlenega

Hitro spreminjajoCe se organizacije ter razmere na trgu dela zahtevajo od zaposlenega
veliko mero fleksibilnosti in zavesten pristop k uravnavanju svoje kariere. Najbolj
uspesni so tisti zaposleni, ki se zmorejo uc¢inkovito prilagoditi razlicnim okoliS¢inam in
ob tem dosegajo pricakovane rezultate. Odgovornost za rezultate organizacije tako ni
veC€ samo v rokah vodstva, ampak v rokah vsakega zaposlenega. Govorimo o vpeljavi t. i.
koncepta opolnomocenja zaposlenih (angl. employee empowerment), pri katerem je v
kontekstu organizacijske socializacije pomembno, da organizacija vzpostavi pogoje, s
katerimi zaposlenemu omogoc¢i dostop do klju¢nih informacij, spodbudno okolje za
uCenje in sodelovanje z drugimi zaposlenimi, mu dopusca zadostno mero samostojnosti
in ustvarjalnosti ter spodbuja podjetniSko delovanje in druge oblike vedenja, ki

prispevajo k uspeSnosti zaposlenega in organizacije.

Kljub temu, da strateske kadrovske prakse, ki vkljucujejo opolnomocenje zaposlenih,

prinaSajo rezultate, pa pri uspeSnosti socializacije ne moremo mimo osebnostnih in
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vedenjskih znacilnosti zaposlenega, relativno stabilnih potez, ki jo bodisi spodbujajo

bodisi zavirajo.

Med lastnostmi in vedenji novega zaposlenega, ki vplivajo na uspesSnost socializacije,

lahko izpostavimo predvsem (Bauer in Erdogan 2011, 52-54):

a. proaktivnost, ki odigra klju¢no vlogo Ze pri samem iskanju zaposlitve, kasneje pa
vpliva na pridobivanje odgovorov na vprasanja, ustvarjanje socialne mreZe, jasnost
vloge, strokovno odli¢nost, posledicno pa vpliva na vecéje zadovoljstvo, vecjo
ucinkovitost in manjso fluktuacijo;

b. energijo in odprtost kot dimenziji, ki izhajata iz modela »velikih pet« (instrument za
merjenje osebnostnih lastnosti po modelu je v uporabi tudi v slovenski praksi) in
imata pomembno funkcijo pri uspesni prilagoditvi na novo vlogo pri delu;

c. izkuSenost; zaposleni, ki so Ze veCkrat zamenjali zaposlitev, lahko svoje izkusnje
uspesno uporabijo v novem okolju in se zato hitreje prilagodijo, medtem ko pri
zacCetnikih igrata pomembnejSo vlogo samozavest in sprejemanje s strani socialnega
okolja;

d. vedenjske znacilnosti, med katerimi na uspeSno socializacijo najmocneje vplivajo
iskanje informacij, predvsem s strani sodelavcev in nadrejenih, iskanje povratnih

informacij in sodelovanje oziroma mreZenje.

Pri ugotavljanju ucinkov socializacije moramo uposStevati tudi naslednje individualne
razlike med novimi zaposlenimi (Bauer in drugi 2007): (1) kadrovani so v razlicnih
situacijah, (2) aktivno interpretirajo situacijo, (3) imajo moZnost odlocanja in
spreminjanja situacije, (4) situacija razli¢no vpliva na njihovo razli¢nost ter (5) izbirajo

ali bodo ostali ali odsli in tako ojacujejo (ne)ujemanje med njimi in organizacijo.

V strokovni literaturi je bila pogosto proucevana predvsem proaktivnost zaposlenega in
njeni vplivi na ucinke socializacije, sploh v zadnjih letih, saj globalizacija, narasc¢ajoca
konkurenc¢nost in tehnoloski razvoj vodijo v potrebe po vecji fleksibilnosti in
pogostejSem menjavanju razlicnih delovnih vlog (Wanberg, 2012, 56-57). Proaktivnost
lahko opredelimo kot (Parker in Collins 2010) v prihodnost usmerjeno vedenje, pri
katerem je posameznik samoiniciativen in ima kontrolo nad dogodki. Avtorja navajata,

da je bilo proaktivno vedenje v zadnjih letih najpogosteje omenjeno prav v zvezi z
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doseganjem ujemanja med novim zaposlenim in njegovim okoljem (angl. person-
environment fit). Pokazatelje proaktivnega vedenja novega zaposlenega, izhajajoCega iz
razli¢nih raziskav (Wanberg 2012, 57-58), lahko razberemo iz Tabele 3.1. Wanberg Se
izpostavi, da vecina raziskav kaZe, da proaktivni zaposleni uporabljajo vec vrst takega

vedenja oziroma da ena vrsta proaktivnega vedenja spodbuja tudi uporabo drugih vrst.

Tabela 3.1: Elementi proaktivnega vedenja novega zaposlenega

Spreminjanje vloge okolja

Spreminjanje sebe

Razvoj odnosov z drugimi

Postopki za spreminjanje dela,
minimiziranje zahtev vloge

Direktno iskanje in
pridobivanje informacij

Gradnja odnosa z vodjem

Redefiniranje dela

Iskanje povratne
informacije

[zmenjava virov

Eksperimentiranje, testiranje meja,
akcija in povratna informacija

Posredno pridobivanje
informacij (od tretjih oseb)

Pogajanja za spremembo
dela

Delegiranje odgovornosti

Opazovanje

MrezZenje

Prepricevanje, predstavitve

Pozitivno modeliranje
(vloge)

Socializacija (splosno)

Povecanje kredibilnosti, dajanje
informacij in nasvetov

Poslusanje

Vir: Wanberg (2012, 57).

Pri upostevanju dejavnikov zaposlenega ne moremo tudi mimo razlik med razli¢nimi
generacijami zaposlenih. Predvsem mladi, ki vstopajo v svet dela, prinaSajo s sabo
drugacne vrednote, staliS¢a in pri¢akovanja. Pri njih ne moremo ve¢ racunati na
tradicionalno pripadnost organizaciji, ampak pripadnost, ki temelji na »Custvenem«
ujemanju med njima, zato morajo organizacije razvijati primerne politike in prakse, s

katerimi se bodo pribliZale novim generacijam.

Primerjalna raziskava med slovenskimi in kitajskimi Studenti ekonomije, izvedena na
populaciji generacije Y (Zupan in drugi 2015), je tako pokazala, da kljub nekaterim
nacionalnim razlikam obstajajo neke univerzalne, z generacijo Y povezane delovne
vrednote. Rezultati so pokazali, da slovenskim Studentom najve¢ pomenijo
instrumentalne (napredovanje, dosezki, placa, informacije) in kognitivne (zanimivo delo,
svoboda) vrednote, medtem ko kitajskim socialno-altruisti¢ne (sodelavci, zabava, stalno
uCenje) vrednote, obojim pa najmanj pomenijo vrednote prestiza (avtoriteta, vpliv).
Podobno so rezultati na velikem vzorcu danskih zaposlenih (Lub in drugi 2016)

pokazali, da so predstavniki generacije »baby boom« in generacije X bolj motivirani z
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odnosi pri delu in pravi¢nimi organizacijskimi praksami, predstavniki generacije Y pa z
vsebino dela, moZnostjo kariernega razvoja in nagradami. Glede na to, da sta pri
generaciji Y visoko postavljeni vrednoti napredovanja in dosezkov, nizko pa vrednoti
avtoritete in vpliva lahko sklepamo, da je tej generaciji pomembno ponuditi okolje, v
katerem se bo predvsem dokazovala, razvijala z lastnim delom in manj s formalno vlogo
v organizaciji ter bo predvsem v slovenskih organizacijah primerno placana za svoje

delo.

V zvezi z znacilnostmi zaposlenega velja omeniti Se ugotovitve raziskav, ki se pojavljajo v
zadnjih desetih letih in se nanaSajo na povezavo med socializacijo in
»nadusposobljenostjo« (angl. overqualification) (Bauer in Erdogan 2011), znotraj katere
zaposleni dozivlja, da presega priCakovanja pri delu. Ugotovitve kaZejo, da je pojav
povezan z nizjo stopnjo zadovoljstva in pripadnosti ter vecjo fluktuacijo, obenem pa tudi
z veCjo uspesnostjo pri delu. Sklepamo lahko, da do pojava ne pride v organizacijah, ki
pri pripravi in izvedbi procesa socializacije izhajajo iz zaposlenega in njegovih

potencialov ter v velji meri uporabljajo individualizirane taktike socializacije.

3.2 Dejavniki iz socialnega okolja

Tradicionalne oblike organiziranosti in sodelovanja med zaposlenimi, ki temeljijo
predvsem na vertikalni komunikaciji, so za danaSnje razmere preZivele, prav tako
klasi¢en daj-dam odnos, v katerem so v ospredju predvsem koristi zaposlenega oziroma
primerno povracilo za investiran trud. Tradicionalne transakcijske odnose tako
postopoma menjujejo relacijski odnosi, ki ponujajo moZnost razvoja zaposlenih v
zameno za doseZeno konkurencnost in temeljijo na dolgoro¢ni povezanosti med

organizacijo in zaposlenimi (Svetlik in Zupan 2009, 47).

Vsak novi zaposleni s prihodom v podjetje prinese dolocen socialni kapital, ki ga v ¢asu
zaposlitve Se razvija. V ospredje prihajajo vrednote in okoliS¢ine, ki upoStevajo
sodelovanje, spoStovanje, vkljucevanje, deljenje informacij, moZnost odlocanja,
razvijanje inovativnih idej v timu, praznovanje dosezkov in druge socialne kompetence,

ki postajajo vedno pomembnejSe pri uresni¢evanju strateSkih usmeritev vsakega
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podjetja. Z ucinkovitim povezovanjem med zaposlenimi se razsirja znanje, kreirajo ideje

in iS¢ejo nove, univerzalne, konkurencne resitve.

Socializacija tako predstavlja obliko socialnega ucenja (od sodelavcev, nadrejenih,
¢lanov timov), vzporedno pa tudi kognitivnega pridobivanja in predelovanja informacij,
ki prehajajo med ¢lani organizacije in vplivajo na vedenje novega zaposlenega. Poudariti
je potrebno, da gre za dvosmeren proces, v katerem Stevilni avtorji (Korte 2007)
poudarjajo grajenje odnosov, neformalno ucenje, prepoznavo in razvijanje vloge novega

zaposlenega, sprejemanje vedenjskih vzorcev in njihovo spreminjanje.

Kljub temu, da je sodelovanje med zaposlenimi danes nuja, pa novi zaposleni s seboj
prinese precej negotovosti tudi pri obstojecih zaposlenih. Na podlagi rezultatov ene od
raziskav (Gallagher in Sias 2009) se negotovost pojavlja predvsem v zvezi: (1) s
kompetentnostjo novega zaposlenega, (2) z njegovimi nalogami, (3) z odnosi, ki jih bo
vzpostavil, (4) s spremembami, ki jih bo povzrocil s prihodom in (5) z njegovo
motivacijo. Avtorja navajata, da za soocenje z negotovostjo obstojeCi zaposleni
uporabljajo razli¢ne taktike, kot so opazovanje, direktna vprasanja, nadzor, tretje osebe,
indirektna komunikacija in ocena dela. Domnevamo, da je od izkuSenj in obcutkov v
povezavi z navedenimi dejavniki povezano tudi njihovo nadaljnje vedenje do novega

zaposlenega, vendar raziskav s tega podrocja nismo nasli.

Delezniki v procesu socializacije naj bi intenzivno podpirali ucenje, vendar pa je od
interesa novega zaposlenega in okolis¢in odvisno, kaksni bodo rezultati tega ucenja.
Fisher (Taris in Feij 2004) izpostavlja pet tipov ucenja v procesu organizacijske
socializacije in sicer: (1) predhodno ucenje, (2) ucenje prilagoditve na organizacijo, (3)
uCenje delovanja v skupini, (4) uCenje za opravljanje dela in (5) ucenje iz osebnega
interesa. Izpostavlja da prvi Stirje tipi uCenja ohranjajo »status quos, v katerem novi
zaposleni iSCe predvsem ravnovesje z organizacijo, medtem ko ucenje iz lastnega

interesa v sodelovanju z drugimi podjetju dodaja vrednost.

Kljub temu, da je vloga socialnega okolja v literaturi pogosto ocenjena kot kriti¢cna za
prilagoditev in socializacijo zaposlenega, pa je bilo izvedenih relativno malo raziskav, Se

te pa so omejene na raziskovanje zagotavljanja informacij in socialne podpore novemu
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zaposlenemu, medtem ko raziskav, ki bi preverile vrsto podpore novemu zaposlenemu,
prakticno ni bilo izvedenih. Ugotovitve izvedenih raziskav predvsem KkaZejo, da
zagotavljanje informacij spodbuja ucenje in je pomembna oblika podpore, ki lahko
zmanjsa stres in pozitivno vpliva na staliS¢a do dela (Wanberg 2012, 42). Podrobnosti

nekaterih od njih si bomo pogledali v nadaljevanju.

Rezultati raziskave na vzorcu ameriskih racunovodij (Morrison 1993) so pokazali, da je
nacin iskanja informacij s strani zaposlenega odvisen od vrste informacij. Novi zaposleni
tako tehni¢ne informacije pridobivajo pretezno s postavljanjem vprasanj, medtem ko
druge informacije preko opazovanja. Ugotovljeno je bilo tudi, da tehni¢ne informacije,
povezane z zahtevami dela ter povratne informacije iS¢ejo pri vodjih, socialne
informacije in informacije, povezane z normami, pa pri sodelavcih. Raziskava je obenem
potrdila, da proaktivnost novega zaposlenega pomembno vpliva na pozitivne izide
socializacije kot so zadovoljstvo, uspesSnost in namera ostati v organizaciji. Tudi
raziskava na ameriSkih diplomantih s podro¢ja menedZmenta in inZeniringa (Major in
drugi 1995) je pokazala, da pozitivni odnosi zaposlenega z vodjem in sodelavci pozitivno
vplivajo na ucinke socializacije (pripadnost, zadovoljstvo, zadrZevanje) in kar je
najpomembneje, da zmanjsajo negativen ucinek neuresni¢enih pricakovanj izpred

zaposlitve.

Zaradi redukcije negotovosti in zacetnega stresa je pomembno novemu zaposlenemu
tekoce dajati tudi povratno informacijo. NajpogostejSa pristopa k dajanja povratne
informacije v praksi sta (Bauer 2010, 13):

1. ocenjevanje uspesSnosti in 360-stopinjska povratna informacija, ki sta pri novem
zaposlenem priporocljivi pogosteje kot pri ostalih zaposlenih npr. kvartalno, saj mu
pomagata razresiti zaCetne nejasnosti;

2. samoiniciativno iskanje (povratnih) informacij s strani zacetnika kot oblika
proaktivnega vedenja, ki mu pomaga prilagoditi se okolju. V zacetku je to bolj
pasivno (opazovanje, prebiranje dokumentov), potem pa se obi¢ajno spremeni v bolj
aktivno obliko (spraSevanje, preverjanje).

Predvsem pri iniciativah novega zaposlenega se je pomembno zavedati, da

organizacijska kultura, ki podpira radovednost, proaktivnost, iniciativnost in druge
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lastnosti, zaCetniku omogoca, da pridobi ¢im bolj realno sliko o organizaciji, svoji vlogi in

pricakovanjih s strani organizacije ter se hitro prilagodi novemu okolju.

Problem pa nastaja v organizacijah, ki se zavedajo, da potrebujejo dotok zaposlenih z
novimi znanji, stalis¢i, vrednotami, jih tudi zaposlijo, zatem pa jim ne nudijo zadostne
podpore za njihov razvoj, ker prihaja bodisi do skrivanja znanja bodisi do pomanjkanja
deljenja znanja. Predvsem skrivanje znanja (Cerne in drugi 2014) dokazano vodi do
Stevilnih neZelenih ucinkov, kot so nezaupanje med zaposlenimi, manj sodelovanja in
niZja raven ustvarjalnosti. Avtorji navajajo, da se skrivanje znanja najpogosteje pojavlja v
t. i. uspesnostni klimi, ki jo oznacCujeta medsebojno primerjanje in tekmovalnost ter
najmanj pogosto v t. i. mojstrski klimi, ki daje pomen trudu, ucenju, samorazvoju in

sodelovanju.

V nadaljevanju si poglejmo Se dejavnike, ki vplivajo na uspeSno socializacijo novih
zaposlenih v projektne time in na njihovo uspeSnost v njih. Rezultati raziskave, izvedene
na vecjem Stevilu projektnih timov v ameriSkih visoko - tehnoloskih podjetjih (Chen
2005) so pokazali, da bolj kot strategije direktnega spodbujanja uspeSnosti novih
zaposlenih, k njihovi uspeSnosti prispevajo opolnomocenje z izzivalnim delom in
spodbujanje timskih pri¢akovanj do novega zaposlenega (npr. z informiranjem tima o
kompetencah in potencialu novega zaposlenega). Naloga vodij timov pa je, da znotraj le-
teh ustvarijo visoko produktivne norme ter nudijo novim zaposlenih dovolj socialne
podpore in materialnih virov. Avtor Se navaja, da podjetja, ki ne opolnomocijo novih
zaposlenih dovolj hitro, preidejo v tveganje njihovega neizkoriS¢enega potenciala in

hitrega odhoda.

3.2.1 Vloga mentorja in vodje

Podjetja, ki prakticirajo uce€o se organizacijo, dajejo deljenju znanja med zaposlenimi
velik pomen in v ta namen vzgajajo tudi notranje mentorje. V procesu organizacijske
socializacije ti nudijo novim zaposlenim, predvsem zacetnikom, tako psiholosko kot tudi
strokovno podporo. Poleg mentorstva pa se v procesu socializacije vedno pogosteje
pojavljajo tudi coaching, samoucenje in t. i. vzajemno ucenje (Svetlik in Zupan 2009,

467); slednje predstavlja medsebojno izmenjavo znanja z drugimi zaposlenimi, npr.
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zaposlenimi v oddelku, sluzbi, v timih idr. V procesu socializacije moramo zato
zasledovati najbolj ucinkovite oblike ucenja za organizacijo z namenom c¢im hitrejSega

doseganja ciljev, kot tudi prilagoditi oblike u¢enje znacilnostim zaposlenega.

Mentorji obi¢ajno nove zaposlene seznanjajo z organizacijo, nudijo nasvete, inStruirajo
in nudijo podporo. Raziskava na diplomantih zacetnikih (Ostroff in Kozlowski 1993) je
pokazala, da so se zaposleni z mentorjem vec¢ naucili o organizaciji kot tisti, ki ga niso
imeli. Nekatere raziskave pa kaZejo, da se zaposleni z vpraSanji obi¢ajno pogosteje
obracajo na mentorja kot na vodjo, predvsem iz strahu, da ne bi do vodje delovali prevec
nekompetentno (Allen in drugi 2006 v Bauer 2010, 11). Mentorji pomembno vplivajo
tudi na redukcijo stresa pri zacetnikih, saj v fazi zgodnjega ucenja nudijo predvsem

custveno podporo in zaupanje (Furnham 2005, 385).

Mentor igra pomembno vlogo v procesu socializacije na treh ravneh (Ragins in Cram

2007, 179-180):

1. pomaga novemu zaposlenemu pri adaptaciji na novo okolje oziroma pri ujemanju
med njim in organizacijo, sicer lahko pride do nezaZelene fluktuacije;

2. zaradi vse pogostejSega menjavanja zaposlitev, zaradi katerega zaposleni preizkusijo
vec razli¢nih tipov socializacije, primerno prilagodi le-to;

3. razume razli¢nost (angl. diversity) znotraj delovne populacije in namesto uporabe
enovitih pristopov socializacijo prilagodi razli¢cnim zaposlenim.

Kljub temu, da je podpora mentorja zelo pomembna, pa v praksi lahko pride do nevarne

situacije, v Kkateri postanejo zacetniki prevec¢ odvisni od mentorja, kar lahko njihov

razvoj v smeri samostojnih zaposlenih, ki bi sprejemali avtoriteto in odgovornost, prece;j

upocasni (Furnham 2005, 387).

Furnham v zvezi z doseganjem samostojnosti navaja Stiri faze, skozi katere gre zacetnik
v sodelovanju z mentorjem, in sicer: (1) iniciacijo (zacetek odnosa in medsebojnega
sprejemanja), (2) kultivacijo (poglobitev odnosa, podpora mentorja se odrazi v uspehih),
(3) separacijo (pri zaCetniku dozori obcutek samostojnosti, razlogi za separacijo so lahko
tudi zunanji npr. premik mentorja; faza je lahko stresna, ¢e mentor onemogoca
samostojnost ali Ce zaposleni doZivlja, da je mentor prezgodaj opustil podporo in

vodenje) in (4) redefinicijo (odnos med njima je doZivet kot prijateljski, enakovreden).
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Poglobljen pogled na mentorja in njegove funkcije, tudi v povezavi z redukcijo stresa, je

izdelal Kram in je razviden iz Tabele 3.2.
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Tabela 3.2: Funkcije mentorja v procesu socializacije

Karierne funkcije Psiholoske funkcije

Demonstrira pricakovano
vedenje, stalis¢a in/ali
vescine, ki zacetniku

Zgled (model) pomagajo dosegati
kompetentnost, zaupanje
in jasno profesionalno
identiteto.

Odpira vrata. Ima
povezave, ki bodo
podprle karierni razvoj
zacetnika.

Sponzorstvo

Nudi podporno in zaupno
ozracje za raziskovanje
osebnih in strokovnih
dilem. Dobro poslusa,
zaupa in usmerja ter
obema omogoca, da se
ukvarjata z razvojnimi
vprasanji.

Pomaga pri prilagoditvi
novim situacijam. Daje
pozitivne ali negativne
Coaching povratne informacije z Svetovanje
namenom izboljSanja
zaCetnikove uspesnosti
in potenciala.

Nudi kontinuirano
podporo, spoStovanje,
obcudovanje, ki okrepi
Sprejemanje in samozavest in

potrditev samopodobo zacetnika.
Ojacuje vrednost
posameznika in prispevek
k organizaciji.

Podpira zacetnika v
razli¢nih situacijah.
Zascita Prevzema odgovornost
za napake, nastale izven
kontrole zacetnika.

Ustvarja priloznosti, da

lahko zacetnik dokaze Medsebojna podpora in
svoje kompetence. intimnost, ki izhajata iz
Izpostavljenost Vkljuci zacetnika v Prijateljstvo zahtev dela. Sirjenje
pomembne sestanke, ki izkuSenj izven obstojecih
mu omogocajo vecjo delovnih zadolZitev.
opazenost.

Dodeljuje naloge in
vescine Z namenom
Izzivalno delo spodbujanja razvoja in
priprave na
napredovanje.

Vir: Kram 1986 v Furnham (2005, 388).

Predvsem v manjsih podjetjih, pa tudi v manjSih delovnih skupinah (oddelkih) pa vlogo
mentorja obi¢ajno prevzame kar vodja, ki prav tako na novega zaposlenega prenasa
znanje, ga usmerja in spremlja ter zanj predstavlja pomemben model ucenja. Pri prenosu
znanja s strani vodje so zelo pomembne predvsem (Svetlik in Zupan 2009, 492) njegove
sposobnosti za komuniciranje in ustvarjanje dobrih odnosov, spodbujanje k sodelovanju
ter delegiranje nalog in odgovornosti. Za vodjo je zelo pomemben tudi strateski pogled
na ucenje, zato so njegove naloge tudi (Svetlik in Zupan 2009, 493) nacrtovanje in
spremljanje ucenja, raziskava in analiza potreb po ucenju, doloc¢anje nacinov in metod
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uCenja, sodelovanje pri oblikovanju vsebin ucenja, delegiranje u€enja na strokovnjake,
zagotavljanje dostopa do informacij in virov znanja ter Sirjenje u¢nih izkuSenj znotraj
podjetja. Iz nastetega lahko sklepamo, da za vodjo ni nujno, da je sam zelo intenzivno
vkljucen v proces socializacije, vsekakor pa mora zagotoviti zadostno podporo novemu

zaposlenemu iz socialnega okolja npr. sodelavcev, specialistov idr.

Da je vodja pomemben akter in model v procesu socializacije lahko sklepamo iz
rezultatov raziskave med ameriskimi diplomanti zacetniki (Bauer in Green 1998), ki je
pokazala, da vedenje vodje pomembno vpliva na nacin prilagoditve novega zaposlenega.
Zacetniki, katerih vodje so bili usmerjeni k nalogam, so se uspe$no prilagodili predvsem
na podrodju opravljanja nalog (jasnost vloge, kompetentnost), v primerih, ko so bili
vodje usmerjeni k odnosom, pa je bila prilagoditev bolj uspeSna na podrocju odnosov
(socialna vKkljucitev, uresnicitev pricakovanj vodje). Raziskave so obenem pokazale
(Harris in drugi 2014), da opolnomoceno vodenje, podprto s strani organizacije,
spodbuja Kkreativnost novega zaposlenega, spodbuja pa jo tudi zaupanje novega
zaposlenega v vodjo. Opolnomoceno vodenje ima Stevilne pozitivne uc¢inke predvsem na

jasnost vloge novega zaposlenega ter njegovo pripadnost in uspesnost.

Izhajajo¢ iz ugotovitev o vplivu mentorja oziroma vodje na uspesSnost socializacije je
pomembno, da organizacija novemu zaposlenemu zagotovi mentorja in/ali pripravi
vodjo na delitev znanja ter vzpostavitev odprtega odnosa do novega zaposlenega. Ce se
bo ta cutil vrednega, sprejetega, spostovanega, e bo njegovo neznanje sprejeto kot del
ucenja in kariernega razvoja, se bo to odraZalo tudi na njegovem pocutju in na napredku.
Za prenos znanja pa ni dovolj samo znanje imeti, ampak je potrebno tudi razumeti
proces ucenja odraslih, poznati metode in tehnike ucenja, zato je naloga organizacij,
predvsem kadrovskih sluzb, stalno usposabljanje, spremljanje in razvijanje mentorjev in

vodij v tej smeri.

Pomembno vlogo pri organizacijski socializaciji pa imajo lahko tudi coachi, ki jih
podjetja pogosteje najemajo ali notranje vzgajajo predvsem v podporo klju¢nim kadrom.
Dodana vrednost zunanjih coachev (Bauer 2010, 11) je, da lahko pripravijo klju¢ne
kadre na proces socializacije Se preden nastopijo z delom, obenem pa jih kasneje

podpirajo pri reSevanju izzivov v organizaciji.
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3.3 Dejavniki na ravni organizacije

Z namenom ¢im bolj uspesne prilagoditve notranjim in zunanjim zahtevam organizacije
spreminjajo tudi svojo organiziranost, posledi¢cno pa tudi vlogo novih zaposlenih v
organizaciji. Funkcijsko ali divizijsko obliko organiziranosti, znotraj katerih so meje med
nivoji zelo toge in v katerih je sodelovanje med zaposlenimi dolofeno z nekimi
formalnimi strukturami, kot so sluzbe, oddelki in drugo, postopoma nadomescata
matric¢na ali procesna oblika organiziranosti, v katerih sta delo v timih in na projektih
kljunega pomena, hkrati pa omogocata tudi vecjo mobilnost zaposlenih znotraj
organizacije. Predvsem zacetniki v sodobnih strukturah zato niso vec¢ v podrejenem
poloZaju »ucencevy, ki jih je potrebno stalno usmerjati, poucevati, trenirati, ampak tudi
kreatorji sprememb, novosti, idej in podobno, kar je skladno z modelom kontinuirane

socializacije.

Na uspesnost socializacije v skladu s procesnim modelom (glej Sliko 3.1) vplivajo tudi
znacilnosti organizacije, med drugimi socializacijske taktike, realisti¢nost pri¢cakovanj do
zaposlenega in notranje socialno okolje, ki smo jih omenili Ze v drugih poglavjih. V tem
delu se bomo zato dotaknili predvsem pomena usposabljanj (treningov), znacilnosti

delovnega mesta ter pomena orientacije na uspesnost socializacije.

Usposabljanja oziroma treningi so zelo pogosta oblika nacrtovanih socializacijskih praks,
ki se za razliko od orientacije, namenjene vsem novim zaposlenim v enaki obliki,
nanasajo na pridobitev znanj ali vescin, ki so zahtevane za uspesno delo na konkretnem
delovnem mestu (Wanberg 2012, 33). Usposabljanja novih zaposlenih se lahko nanasajo
na (Bauer 2010, 12) trde, mehke ali socializacijske veS¢ine in kot navaja avtorica
pomagajo pri redukciji negotovosti in zaCetnega stresa v procesu socializacije, obenem
pa opolnomocijo posameznika, da se ¢im hitreje adaptira na zahteve pri delu. Povezavi
med usposabljanji in ucinki socializacije je bilo posvecenih zelo malo raziskav, na
podlagi izvedenih pa lahko povzamemo (Wanberg 2012, 34), da »koristijo« novim
zaposlenim, predvsem povecajo njihovo samozavest (sploh tistih, ki imajo nizjo) ter

zmanjSajo anksioznost, kar navaja tudi Bauerjeva.
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Podobno kot pri prouCevanju vpliva usposabljanj na ucinke socializacije je v literaturi na
razpolago zelo malo raziskav, ki bi proucevale povezavo med znacilnostmi dela
(delovnega mesta) in uspesnostjo socializacije. Povezave je v najvecji meri prouceval
Katz (Wanberg 2012, 37-38), ki je med znacilnosti dela umestil potrebne vescine,
znacilnosti in pomembnost nalog ter moZnost pridobivanja povratnih informacij. Ocenil
je, da znaCilnosti dela nimajo tako velikega vpliva na uspeSnost socializacije, se pa
spreminjajo skozi Cas in glede na status zaposlenega. Katz kot razlog navaja, da je novi
zaposleni bolj kot s samim delom okupiran z negotovostjo, iskanjem lastne identitete in
vklju¢evanjem v socialno okolje. Ena od redkih novejsih raziskav (Dean in drugi 1988 v
Wanberg 2012, 38), izvedena na vzorcu racunovodij pa je pokazala, da se pricakovanja
glede vecine znacilnosti dela po enem letu zaposlitve niso uresnicila, kar je vplivalo tudi

na nizjo pripadnost zaposlenih in vec¢jo namero po odhodu.

V obdobju porasta uporabe digitalnih tehnologij ter globalizacije, ki vpliva na geografsko
razprSenost zaposlenih v organizacijah, v procesu socializacije vse vec podjetij posega
po teh orodjih, bodisi v ¢asu orientacije ali pa kasneje, v ¢asu usposabljanj. Z uporabo teh
tehnologij pa se obenem zmanjSuje obseg socialno podprte (angl. face-to-face)
komunikacije. Uporaba digitalnih tehnologij (npr. e-posta, intranet, skype, spletne strani,
baze) nudi zaposlenim predvsem (Flanagin in Waldeck 2004) SirSi nabor moZnosti
dostopa do informacij in komuniciranja znotraj organizacije, na izbiro teh tehnologij v
procesu socializacije pa vplivajo stopnja socializacije (pred vstopom in takoj po vstopu je
uporaba najvecja, nato pa se zmanjsa, a postaja bolj kompleksna), vrsta informacij, ki jih
zaposleni iS¢e (uporaba se v najvecji meri nanasa na pridobivanje informacij, na podlagi
katerih bodo zaposleni dobili priznanje in informacij, vezanih na odnose) in uporabljene

socializacijske taktike (uporaba je vecja v primeru uporabe individualiziranih taktik).

V procesu socializacije so v praksi zelo pogosto v uporabi oblike e-ucenja s pomocjo
razli¢nih portalov (angl onboarding portals). Kot primer lahko navedemo podjetje, v
katerem proces orientacije poteka s pomocjo klasi¢nega spletnega ucenja, ki se nanasa
na (Dessler 2015, 254) podrocja poslanstva, organizacije, politik, postopkov, vzporedno
pa poteka tudi uporaba virtualnih okolij za dislocirane zaposlene, uporaba razli¢nih

portalov, mobilnih aplikacij ter QR kod.
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Uporaba digitalnih orodij ima v procesu organizacijske socializacije Stevilne prednosti,
obenem pa tudi dolocene pasti in negativne posledice, ki se jih je potrebno zavedati.
Raziskava na vecjem vzorcu zaposlenih ameriSkega tehnolosko - svetovalnega podjetja
je namrec pokazala (Wesson in Gogus 2005), da racunalniSko podprta orientacija novih
zaposlenih zmanjSuje kakovost socializacije v primerjavi s socialno podprto v kontekstu
sodelovanja z drugimi, razumevanja politik ter sprejemanja ciljev in vrednot podjetja,
medtem ko na podrocju razumevanja zgodovine, ucenja jezika organizacije in ocenjene
strokovne uspesnosti ni bilo ugotovljenih razlik med skupinama. Racunalnisko podprta
orientacija je preko navedenih dejavnikov vplivala tudi na manjSe zadovoljstvo in

pripadnost zaposlenih.

Poleg digitalnih tehnologij pa podjetja uporabljajo tudi druga orodja, kot so pisni
programi uvajanja ali sestanki deleZnikov. Programi uvajanja vkljuCujejo ¢asovnice,
odgovornosti in pricakovanja do novega zaposlenega, obenem pa tudi podporo, ki mu bo
zagotovljena. Sestanki pa se odvijajo na dolocene intervale in pomagajo novim
zaposlenim s strani razli¢nih deleznikov v organizaciji pridobiti specificne informacije, ki

jih potrebujejo pri delu (Bauer 2010, 10).

Empiri¢no je dokazano, da »dobro pripravljen program uvajanja pomembno vpliva na
zniZanje zgodnje fluktuacije in skrajSanje Casa, v katerem novi delavci doseZejo
pricakovano storilnost« (Werther in Davis 1987 v Mozina 2002, 167). Tudi novejSe
raziskave (Bauer 2010, 2) kaZejo, da so organizacije, ki formalno pristopajo k
organizacijski socializaciji z oblikovanjem programa uvajanja, bolj uc¢inkovite od tistih, ki
tega ne pocnejo. Dokazana je tudi negativna povezava med formalnim pristopom k

socializaciji in doZivljanjem krSenja psiholoSke pogodbe (Robinson in Morrison 2000).

Kljub ugotovitvam Stevilnih avtorjev, kako pomembno je nacrtovano pristopiti k
organizacijski socializaciji, pa iz raziskav, kot je npr. raziskava ameriske organizacije
Aberdeen Group (Laurano 2012) izhaja, da povpre¢no 53 odstotkov organizacij
formalno izvaja proces socializacije, a 34 odstotkov od njih nenacrtno. V najuspesnejsih
organizacijah (angl best-in-class) jih ima kar 83 odstotkov uveden standardiziran
program socializacije. Avtorica navaja, da se kljucni izzivi kaZejo predvsem pri pripravi

bolj ucinkovitih programov, pri ¢asovno bolj optimalni izvedbi socializacije ter pri bolj
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uCinkoviti prilagoditvi novih zaposlenih organizacijski kulturi. Ugotovitve omenjene
raziskave obenem kaZejo, da so t. i. lastniki procesa socializacije v organizacijah v 65
odstotkih kadrovske sluzbe, v manjSi meri pa ostali akterji (oddelki novih zaposlenih,

neposredno nadrejeni ali celo specialisti za organizacijsko socializacijo).

Ob navedenih ugotovitvah se lahko vpraSamo, kaj predstavlja ucinkovit program
socializacije. Pomagamo si lahko z rezultati raziskave (Korte 2007), v kateri je bilo
ugotovljeno, da programi orientacije in organizacijskega uglasevanja pogosto vkljucujejo
»politicne« informacije, ki imajo nizko uporabno vrednost in zaposlenim ne pomagajo
razloziti nenapisanih pravil, graditi dobrih odnosov in dosegati vecje uspesnosti. 1z tega
lahko sklepamo, da investicija v neke zelo obsezne priro¢nike in frontalno prodajanje
vsebin ni smiselna, ampak je v procesu socializacije potrebno graditi na programih, ki so

prilagojeni predvsem kulturnim znacilnostim organizacije.

Dolocene ugotovitve kaZejo, da ucinkoviti programi (Internet Collaborative Information
Management System) omogocajo dostop do informacij preko razlicnih kanalov,
spodbujajo ucenje, povezujejo novega zaposlenega s strategijo, postavljajo mejnike in
kriterije uspesSnosti, vklju¢ujejo razumljive informacije, ojacujejo blagovno znamko
podjetja in ostale pozitivne vidike kulture ter omogocajo kombinacijo standardiziranih
in individualiziranih pristopov k organizacijski socializaciji. Glede na navedeno ni odvec
poudariti, da morajo programi omogocati zaposlenim ne le sprejemati informacij, ampak

tudi preveriti nejasnosti, pridobiti odgovore na vprasanja idr.

Glede na znacilnosti organizacije, ki vplivajo na uspesnost socializacije, si lahko pri
odgovoru na vprasanje, kako celostno pristopiti in posledi¢no zagotoviti uspeSnost
zaposlenega v procesu socializacije, pomagamo z diagnosticnim modelom Milkovicha in
Boudreaua, v katerem se prepletata tako podpora kadrovske strategije poslovni
strategiji, kot tudi uporaba najboljSih praks v kombinaciji z znacilnostmi okolja (Svetlik

in Zupan 2009, 106).
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Slika 3.3: Nacrtovanje organizacijske socializacije na podlagi diagnosticnega modela
Milkovicha in Boudreaua

Ocena pogojev

lokacija, zgodovina, lastnistvo,
uspesnost, strategija, predpisi,
razvitost kadrovskih praks,
vrednote, kompetence

7 N

Presojanje rezultatov Hoel

pricakovani rezultati,
odnosi, spremembe,
strateski premiki; socialna
in tehnicna (IT) podpora

N v

Izbira aktivnosti MCV

treningi, mentorstvo,
coaching, zahtevnejse
naloge, razvojni timi

rezultati, spremembe,
zadovoljstvo, zavzetost,
namera ostati

Vir: lastno delo.

V prvem koraku, pri oceni pogojev, moramo upostevati objektivne in kulturno pogojene
znacilnosti organizacije, kot so lokacija podjetja, njegova zgodovina, lastniStvo,
struktura, razvitost tehnologij, uspesSnost in druge. Pred ofmi moramo imeti tudi
zakonodajo in notranje predpise ter iz njih izhajajo¢e mozZnosti za prilagoditev
posamezniku, prav tako pa tudi moZnosti za njegovo integracijo v organizacijo. Zavedati
se moramo tudi znacilnosti kulture, ki lahko pomembno vplivajo na vedenja novega
zaposlenega pri delu. Naceloma bi morali ujemanje med vrednotami, staliS$¢i in vedenji
kandidata ter kulturo preveriti Ze v fazi selekcije. UpoStevati je potrebno tudi razvojno,
strateSko naravnanost podjetja in klju¢nih kadrov, prav tako pa tudi razvitost
kadrovskih praks. Pomemben element nacrtovanja so tudi kompetence Ze zaposlenih in

s tem povezani pogoji in izzivi, s katerimi se bo srecal novi zaposleni.
V drugem koraku, pri postavljanju ciljev, je potrebno znotraj programa organizacijske

socializacije zelo jasno opredeliti, kaj Zelimo doseci v smislu pri¢akovanih rezultatov,

odnosov, sprememb, strateskih premikov in drugega, pri cemer je pomembno zagotoviti
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ustrezno socialno podporo zaposlenemu in obenem zagotoviti ljudi in orodja za njegovo

spremljanje.

V tretjem koraku izberemo ustrezne razvojne aktivnosti, s katerimi bomo zaposlenega
podprli na poti proti ciljem, pri ¢emer upoStevamo najboljSe prakse, kot so treningi,
mentorstvo, coaching, delegiranje zahtevnejSih nalog, vklju¢evanje v razvojne time in

druge.

Na koncu, v Cetrtem koraku, pa presojamo doseZene cilje, ki smo si jih zastavili v drugem
koraku, oziroma so bili vzporedno doseZeni v procesu socializacije (rezultati,

spremembe, zadovoljstvo, zavzetost, namera ostati, fluktuacija in drugi).
V odvisnosti od vseh nastetih korakov se uspesnost socializacije lahko kaze na razlicnih
nivojih. Pri tem si lahko pomagamo z Ze omenjenim modelom 4C, znotraj katerega lahko

socializacijo razdelimo v tri strateske nivoje, prikazane v Tabeli 3.3.

Tabela 3.3: StrateSki nivo izvajanja organizacijske socializacije glede na model 4C

Usklajevanje | Razjasnjevanje | . Kulturnf\ Povezovanje
integracija
Pasivna Da Nekaj Malo/ni¢ Malo/nic
Visoko potencialna Da Da Nekaj Nekaj
Proaktivna Da Da Da Da

Vir: Bauer (2010, 3).

Cilj vsake organizacije bi moral biti, da v procesih socializacije pride do najviSjega nivoja,
vendar pa rezultati raziskav (Bauer 2010, 2-4) kaZejo, da pasivno socializacijo izvaja
okrog 30 odstotkov organizacij, visoko potencialno 50 odstotkov, proaktivno pa le okrog
20 odstotkov organizacij. Iz ugotovitev lahko sklepamo, da le 20 odstotkov organizacij
ucinkovito poveze, lahko re¢emo tudi uglasi, posameznika in organizacijo oziroma
vzpostavi vzajemen odnos med njima, kar zagotovo predstavlja pomemben izziv za

nadaljnje nacrtovanje in izvajanje organizacijske socializacije.
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3.3.1 Vloga kadrovske funkcije in kadrovske sluzbe

Preden kadrovsko funkcijo poveZemo z organizacijsko socializacijo, si poglejmo njeno
opredelitev. Kadrovska funkcija se nanasSa na (Armstrong 2006, 53-54) upravljanje in
razvoj zaposlenih v organizaciji na razli¢cnih podrocjih, kot so planiranje zaposlenih,
upravljanje s talenti, upravljanje z znanjem, kadrovanje in selekcija, u€enje in razvoj in
drugih, ter igra klju¢no vlogo pri oblikovanju delovnega okolja, ki zaposlenim omogoca,
da v najvecji meri izKoristijo svoje zmoZnost in razvijejo svoj potencial v Korist
organizacije in zaposlenih. Zavedati pa se je potrebno (Svetlik in Zupan 2009, 22), da
kadrovske funkcije ne predstavljajo samo kadrovski strokovnjaki, ampak tudi
menedZerji na razlicnih ravneh (npr. spremljajo uspeSnost, komunicirajo) in drugi
zaposleni (npr. mentorji in sodelavci, ki usposabljajo) ter sami zaposleni (npr. sodelujejo

pri naértovanju svojega razvoja).

Kot kaZejo raziskave zadnjih nekaj let, se kadrovska funkcija slovenskih podjetij Se
vedno nahaja na kontinuumu med strokovno in strateSko funkcijo, oziroma je njena
vloga Se vedno precej operativno - administrativne narave, kar jo lahko ovira pri
ucinkoviti podpori poslovnim strategijam oziroma uspes$nosti organizacij (Svetlik in
Zupan 2009, 101; Petri¢ 2011, 123). Pomanjkanje strateSkega pristopa zagotovo
pomembno vpliva tudi na podrocje razvoja kadrov oziroma znotraj njega proces

socializacije ter posleditno na uspeSnost posameznika in organizacije.

Tudi na globalni ravni so omenjeni izzivi kadrovske funkcije oCitno Se vedno prisotni in
se kaZejo predvsem na naslednjih podrocjih (Cappelli 2015):

- postavljanje strateSkih prioritet,

- fokusiranje na aktualna vprasanja,

- pridobivanje poslovnega znanja,

- poudarjanje finan¢nih u¢inkov in

- izogibanje »kradljivcem c¢asa«.

Na pomembnost strateSko zasnovane kadrovske funkcije v podjetju je pokazala tudi
raziskava na vzorcu korejskih podjetij (Choi in Yoon 2015), katere rezultati kaZejo, da

pripadnost zaposlenih in njihova kompetentnost posredujeta pri povezavi med

50



investicijo v treninge in rezultati podjetja, ki pa je mocnejsa, Ce je kadrovska funkcija

stratesko orientirana.

Predstavljeni izzivi kadrovske funkcije nakazujejo, da le-ta prav tako potrebuje
»socializacijo« na prioritetne in strateSke vsebine, na SirSe poznavanje posla, v katerem
podjetje deluje, in na vzpostavljanje povezave med kadrovskimi aktivnostmi in rezultati
podjetja. Ne glede na to, ali je kadrovska funkcija vklju€ena v strateski nivo odloCanja
(kadrovski menedZer je Clan uprave oziroma oZjega vodstva) ali ne, je potrebno le-to
stalno »trziti« vodstvu podjetja, upostevajoc¢ vpliv kadrovskih procesov na ravnanje in
uspeSnost zaposlenih ter posledicno na (finan¢no) uspeSnost podjetja. Proces

socializacije predstavlja investicijo v zaposlenega, ki jo je zagotovo potrebno upraviciti.

Kot smo Ze omenili, kadrovska sluzba predstavlja le del kadrovske funkcije v podjetju in
v procesu organizacijske socializacije obic¢ajno deluje kot njen koordinator. Ravno zato
mora poznati dejavnike in posledice uspesne socializacije z razli¢nih zornih kotov ter jih
integrirati v celoten proces. Na zacetku je njeno vkljucevanje v proces bolj intenzivno,
nato pa se postopoma prenasa na mentorja oziroma vodjo novega zaposlenega ali
zaposlenega, ki je spremenil delovno mesto, ter na delavcevo socialno okolje (sodelavce,
Clane tima, poslovne partnerje idr.). Ugotovitve Aberdeen Group (Campanella 2014)
kaZejo, da je pri najboljSih zaposlovalcih najvelja teZa socializacije na neposrednih

vodjih in drugih za delo pomembnih deleZnikih in ne na kadrovskih sluzbah.

Vloga kadrovske sluzbe v procesu organizacijske socializacije je po nasi oceni v najvec;ji
meri odvisna od modela izvajanja kadrovske funkcije v podjetju. Na podlagi raziskave,
izvedene na vzorcu slovenskih organizacij (Svetlik in Zupan 2009, 31), je bilo
prepoznanih ve¢ modelov, med njimi tudi k posamezniku usmerjen model menedZmenta
Cloveskih virov, za katerega je znacilna strateSka usmeritev, decentralizacija odloCanja o
kadrovskih zadevah ter strokovne metode, usmerjene k posamezniku. Sklepamo, da je
ravno ta model najbolj primeren za uspeSno izvajanje in rezultate organizacijske
socializacije klju¢nih kadrov, ker povezuje zaposlenega s strateskimi usmeritvami in se

osredotoca na posameznika in njegov razvoj.
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Glede na to, da se organizacijska socializacija zac¢ne Ze pred vstopom v podjetje, je vloga
kadrovske sluzbe pomembna tudi pri oblikovanju podobe podjetja v o¢eh potencialnih

kandidatov za zaposlitev in v samem postopku selekcije.

Na odlocitev za vkljucitev v postopek selekcije vplivajo objektivne informacije, ki jih je
kandidat pridobil, obenem pa tudi podoba podjetja v javnosti. V obdobju Siroke
dostopnosti informacij je mozno relativno hitro pridobiti sploSne podatke o podjetju, kot
so njegova velikost, lastniStvo, organiziranost, strateSke usmeritve, uspesSnost
poslovanja, izdelki in storitve, ki jih nudi in druge. Pomembno vlogo pri odlocitvi za
potencialno sodelovanje pa predstavlja tudi t. i. blagovna znamka organizacije kot
delodajalca (angl. employer branding), ki pomeni »ugled, ki ga organizacija kot
delodajalec uziva med Ze zaposlenimi in med kandidati za zaposlitev« (Franca 2007, 48).
Avtorica poudarja, da gre za podrocdje, ki zahteva celovit pristop ter neprestano in
usklajeno delovanje kadrovske sluzbe, marketinga in korporativnega komuniciranja,
obenem pa pomembno vpliva na zadrZevanje uspeSnih zaposlenih in na dojemanje
psiholoske pogodbe med zaposlenim in podjetjem. Raziskave na ameriSki populaciji
namre¢ kaZejo, da ima skoraj v polovici primerov blagovna znamka klju¢no vlogo pri

odlocitvi za prijavo na delovno mesto v podjetju.

V samem postopku selekcije pa je vloga kadrovske sluzbe pomembna zato, ker mora z
izbiro ustreznega kandidata zagotoviti dovolj moc¢no ujemanje med pri¢akovanji
kulturo organizacije. Kandidatu mora zagotoviti tudi dovolj objektivne informacije o
organizaciji ter uporabiti primerne selekcijske postopke, ob tem pa razumeti trende na
trgu dela ter motive za zaposlitev doloc¢enih struktur in generacij zaposlenih. Njena
naloga je tudi ozaveScanje drugih sodelavcev, vkljucenih v selekcijski postopek, o

pomenu navedenih dejavnikov.

Po vstopu zaposlenega v organizacijo pa je pomembno, da kadrovska sluzba socializacijo
poveZe in vkljuci v druge (strateske) kadrovske procese, kot so treningi, coachingi,
razvoj kadrov, razvoj talentov, rotacija zaposlenih, plani nasledstev, 360-stopinjsko
ocenjevanje in drugi. Njena vloga je predvsem v vzpostavitvi ustreznih sistemov za

integracijo, spremljanje in ocenjevanje uspesnosti socializacije zaposlenega, obenem pa
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usposobitev vodij vseh nivojev ter mentorjev za ucinkovito izvajanje socializacije in
upostevanje specifik, ki so vezane na posamezne strukture zaposlenih npr. prodajnike in

inZenirje, kar bomo obravnavali v nadaljevanju.

Kadrovska sluzba ima v procesu socializacije torej povezovalno vlogo, od kompleksnosti
organizacije pa je odvisno, ali bo socializacijo zastavila bolj formalno ali bolj neformalno.
Pri tem mora biti pozorna predvsem na naslednje elemente (Danielson 2004): znanje
mora biti vrednoteno kot strateska prednost, uspesSnost posameznika naj se meri skozi
ustvarjanje in vpeljevanje novega znanja, mobilizacija znanja mora biti podprta na vseh
ravneh organizacije, obenem pa naj kadrovska sluzba oceni usklajenost med namenom
in pristopi (lahko re¢emo tudi taktikami) k socializaciji. Avtorica celo nekoliko izzivalno
sugerira, da je bolj kot ponotranjenje nekih norm, praks, sistemov, pomembno, da

zaposleni manj ponotranjajo nepomembne navade.

Kadrovska sluzba pa ima pomembno vlogo tudi pri evalvaciji uspesnosti procesa
socializacije, zato je njena naloga, da na podlagi poznavanja strokovnih usmeritev in
trendov razvija vodje z namenom, da bodo ti ustvarili pogoje, v katerih se bodo
zaposleni lahko strokovno in osebno razvijali, sledili strateSkim usmeritvam podjetja, na
drugi strani pa bodo novim zaposlenim dajali tekoCe povratne informacije o njihovi
uspeSnosti. V strokovni literaturi obstajajo razlicne teorije vodenja, od najbolj klasi¢ne
delitve na demokrati¢no, avtokraticno in permisivno vodenje, do bolj kompleksnih
teorij. V kontekstu socializacije je aktualen t. i. mojstrski pristop k vodenju oziroma
ustvarjanje t. i. mojstrske klime. Iz raziskave, ki je bila leta 2014 izvedena na temo
prenosa znanja v slovenskih organizacijah, je bilo izdelanih nekaj priporocil vodjem
kadrovskih sluzb za ustvarjanje t. i. mojstrske klime, ki jo lahko spodbujajo (Cerne in
drugi 2014):
a. z delovnimi nalogami, ki imajo za zaposlenega vecji pomen in presegajo obiCajne
naloge;
b. z omogocanjem zaposlenim, da sodelujejo pri sprejemanju odlocitev, povezanih z
njimi;
c. s priznavanjem ter nagrajevanjem rezultatov in vedenja, ki vkljucuje trud, deljenje

znanja in uc¢enje na napakah;
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d. z enako obravnavo vseh zaposlenih in zagotavljanjem enakih moZnosti za razvoj
njihovih potencialov;

e. Z ocenjevanjem zaposlenih na podlagi ustvarjalnosti, razvoja, mojstrstva in truda ter
uporabo zasebnih evalvacij, ne pa javnega primerjanja s sodelavci.

Ocenjujemo, da takSen pristop prispeva k opolnomocenju zaposlenega, za katerega smo

Ze izpostavili, da pomembno vpliva na njegovo uspesnost v organizaciji.

3.4 Vpliv stresa na uspesnost organizacijske socializacije

Stres na delovnem mestu je pojav, ki je v zadnjih letih deleZen Stevilnih raziskav,
predvsem pa predstavlja izziv za pripravo preventivnih programov, ki jih organizacije
izvajajo na podrocju promocije zdravja na delovnem mestu. Obstajajo razlicne definicije
stresa, iz katerih lahko povzamemo (Furnham 2005, 358), da se stres pojavi kot
interakcija med individualnimi znacilnostmi posameznika (npr. starost, osebnost) in
dejavniki okolja (npr. delovne obremenitve, spremembe v vodenju), ki jih posameznik
dozivlja kot ogroZujocCe oziroma kot razkorak med njegovimi zmoZnostmi na eni strani

in zahtevami organizacije na drugi strani.

Iz precej znane lestvice kriti¢nih Zivljenjskih dogodkov (Holmes in Rahe 1967) je
razvidno, da se doloCeni stresni dogodki veZejo tudi na zaposlitev oziroma spremembe
znotraj nje. Ob upostevanju, da ima najbolj stresen dogodek vrednost 100, ima izguba
sluZzbe vrednost 47, pomembna poslovna prilagoditev vrednost 39, premestitev na
drugo delovno mesto vrednost 36, pomembna sprememba odgovornosti pri delu
vrednost 29, drugi z zaposlitvijo povezani dogodki pa: pomembna finan¢na sprememba
vrednost 38, izjemen osebni doseZek vrednost 28, zacetek ali konec Solanja vrednost 26,
tezave z vodjem vrednost 23 in pomembna sprememba delovnega casa in delovnih
razmer vrednost 20. Na podlagi navedenih dogodkov, sploh e upoStevamo kombinacijo
le-teh, sta lahko zaposlitev ali sprememba zaposlitve zelo stresni, pomembno pa je

upostevati, da ju doloc¢eni dejavniki lahko omilijo.

Teoretiki pojavnost stresa pri delu povezujejo z razlicnimi dejavniki (Furnham 2005,
359-363), od stopnje lokusa kontrole pri posamezniku in organizaciji (kontrolna

teorija), do prisotnosti povratne informacije o uspeSnosti in ustvarjanja blagostanja,
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spodbud iz socialnega okolja, ujemanja med potrebami in vrednotami posameznika na
eni strani ter ponudbo in zahtevami organizacije na drugi strani, kombinacije zahtev in
kontrole pri delu ter razmerja med nagrado in vloZenim trudom (kibernetske teorije).
Omenjene dejavnike lahko poveZemo v tri dimenzije (Theorell in drugi 1998 v Deniz in

drugi 2015) in sicer socialno podporo, kontrolo lastnega dela in delovne zahteve.

Organizacijska socializacija ima na zacetku prilagoditveno funkcijo, tako da (Van
Maanen in Schein 1979, 8-11) pomaga zmanjSati napetost ob vstopu v neznano
situacijo. Avtorja navajata, da bodisi vstop bodisi prehod znotraj organizacije povzrocata
anksioznost pri posamezniku, zato je ta motiviran, da se nauci zahtev nove vloge, kolikor
hitro je mogocCe. Omenjata ve¢ razlogov za pojavljanje anksioznosti, od obcutka
osamljenosti in izolacije, do sprejemanja novih nalog, zahtev po uspesnosti, potreb po
prilagajanju razli¢cnim socialnim situacijam in odzivom drugih ter potreb po ohranitvi

lastne identitete.

Prilagoditveni proces novega zaposlenega v povezavi z delovnimi zahtevami in z njimi
povezanim stresom nam dobro pojasni t. i. model socializacije skozi zaznavo stresa s
strani zaposlenega (angl. model of socialization through the lens of the newcomer stress
appraisal process) (Ellis in drugi 2015), prikazan na Sliki 3.4. Glavno sporocilo modela je,
da lahko novi zaposleni zahteve dela zazna kot izziv ali kot groznjo in od te zaznave je
odvisno njegovo vedenje, ki je bodisi usmerjeno v pridobivanje virov za uspesnejsSo
prilagoditev (npr. iskanje informacij) bodisi ohranjanje obstojecih virov (npr. izogibanje
zahtevam), nacin prilagoditve pa vpliva na kon¢ne ucinke socializacije, nekatere bolj

direktne, druge bolj posredne.

Avtorji modela izpostavljajo tudi vpliv socializacijskih taktik na zaznavo stresa. V
povezavi z njimi je raziskava, izvedena na veCjem vzorcu zacCetnikov iz osmih evropskih
drzav (Jesus Bravo in drugi 2003) pokazala, da institucionalizirane taktike (predvsem
fiksne in povezovalne) pomembno pozitivno vplivajo na odnos zacetnika z vodjem in s
sodelavci ter negativno na (konfliktnost) stresnost njegove vloge, obenem pa pozitivno
na njegov Kkarierni razvoj. Do identi¢nih ugotovitev so prisli tudi raziskovalci na

populaciji kanadskih zaposlenih (Lapointe in drugi 2014), ki so dodatno ugotovili Se
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pozitivno povezavo med odnosom zacetnika z vodjem in s sodelavci ter pripadnostjo

zaposlenih.
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Slika 3.4: Model socializacije skozi zaznavo stresa

o]

Vir: Ellis in drugi (2015, 208).

Vpliv lokusa kontrole na pojavnost stresa pa lahko razberemo iz raziskave, izvedene na
zaCetnikih v belgijskih organizacijah (De Witte in drugi 2007), ki je potrdila t. i.
Karasekov model zahtev in nadzora (angl Karasek’s job demand-control model), iz
katerega izhaja, da visoke delovne zahteve v povezavi z nizko kontrolo dela (oziroma
svobodo pri odlocitvah) povecajo pritiske na nove zaposlene, posledicno pa povzrocajo
nezadovoljstvo pri delu, medtem ko visoke delovne zahteve v povezavi z visoko kontrolo

dela spodbujajo ucenje in razvoj, posledi¢no pa zadovoljstvo pri delu.

Glede na ugotovitve, da kombinacija visokih zahtev in visoke kontrole pozitivno vpliva
na uspesnost socializacije tudi v smislu nizZjega stresa in vecjega zadovoljstva, sklepamo,
da bodo pri delu uspesni tudi t. i. protejski posamezniki (Repovs in Kase 2014), katerih
kariera je v pristojnosti zaposlenega in ne organizacije, so fleksibilni in mobilni v
psiholoSkem in fizicnem smislu in so se sposobni stalno prilagajati spreminjajo¢im se
okoliS¢inam. Protejski posamezniki namre¢ ne potrebujejo tako mocnega zunanjega
nadzora svoje uspesnosti, saj imajo Ze v sebi razvita »gonila« razvoja in uspeha. Ker
raziskave njihove pripadnosti in zadovoljstva niso vedno potrdile (Supeli in Creed
2016), to predstavlja izziv za organizacije v smislu prilagoditve socializacije novim

(mlajsim) generacijam in posameznikom, predvsem njihovim potrebam in vrednotam.
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Kljub temu, da nekateri avtorji izpostavljajo povezavo med organizacijsko socializacijo
ter stresom in kvaliteto Zivljenja, pa je na razpolago zelo malo empiri¢nih podatkov o
njihovi dejanski povezanosti, kar predstavlja izziv za bodoce raziskave (Bauer in

Erdogan 2011; Vandenberghe in drugi 2011).

Pregled nekaterih starejsih raziskav (Fisher 1985) sicer kazZe na povezavo med socialno
podporo nadrejenih in sodelavcev in niZjo stopnjo stresa ter med socialno podporo in
pozitivnimi posledicami socializacije, ki se kazejo v ve¢jem zadovoljstvu, vkljucenosti,
pripadnosti, uspesnosti in manjsi fluktuaciji. Na podlagi ugotovitev lahko sklepamo,
kako pomembno je novemu zaposlenemu nuditi zadostno podporo v obliki mentorstva

ter vkljucevanja v razli¢ne socialne aktivnosti znotraj zaposlitve.

NovejSe raziskave pa so v povezavi s stresom pokazale (Vandenberghe in drugi 2011;
Deniz in drugi 2015), da se v ¢asu organizacijske socializacije postopoma povecuje
konfliktnost delovne vloge (percepcija neuresni¢enih pri¢akovanj, neujemanje med
zaposlenim in organizacijo) in dozivljanje obremenitev zaposlenega (zahteve vecje od
zmoznosti, neujemanje med zaposlenim in delom), posledi¢cno pa se zmanjSujeta
pripadnost in zadovoljstvo ter poveCuje namera po odhodu. Avtorji zato opozarjajo na
pomen predstavitve realisticnih pricakovanj kandidatom za zaposlitev Ze v casu
selekcije oziroma na povecano pozornost ujemanju med posameznikom in organizacijo,
opozarjajo pa tudi na optimalno obremenitev zacetnikov, da lahko Ze v zacetku doZivijo

uspehe in tako postopoma zmanjsajo zacetni stres.

Precej pozornosti pa je v zadnjih letih posveCene tudi proucevanju stresa pri
menedzerjih (vodjih vseh nivojev), pri katerih se stres pojavlja predvsem zaradi
(Furnham 2005, 366-367) konflikta vlog (npr. prehod iz vloge kolega v vlogo vodje),
nejasnosti vlog (npr. nejasnih ciljev, premalo opredeljenih pristojnosti, odgovornosti),
prevelikih obremenitev (kvantitativnih zaradi velikega obsega dela v kratkem casu ali
kvalitativnih zaradi obCutka pomanjkanja ustreznih virov, veS€in in zmoZnosti za
opravljanje dela), zaradi njihove narave dela, pri katerem so odgovorni za svoje

podrejene (motiviranje, nagrajevanje, komuniciranje, mediiranje, reSevanje konfliktov),
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pomanjkanja socialne podpore (izolacija, ignoriranje) ter pomanjkanja participacije pri

odlocitvah.

Izhajajo¢ iz naStetega je pri prehodu zaposlenega v vlogo vodje (socializacija ob
spremembi delovnega mesta) z vidika ¢im manj stresnega prehoda potrebno zagotoviti
jasne podlage za delo, kot so cilji, pristojnosti in odgovornosti, obenem pa ga usposobiti

za ucinkovito vodenje sodelavcev in ga vkljuciti v celotno verigo odloc¢anja.

Poleg psiholoskih posledic stresa na zaposlenega in organizacijo, ki smo jih omenjali, pa
se je potrebno zavedati tudi drugih posledic, ki se lahko dolgorotno kaZejo v
zdravstvenih in ekonomskih izgubah. Oboje lahko mo¢no ohromijo organizacijo, zato je

potrebno Ze v procesu socializacije redukciji stresa nameniti zadostno mero pozornosti.

4 POSLEDICE (NE)USPESNE ORGANIZACIJSKE SOCIALIZACIJE

Organizacijska socializacija pomaga novemu zaposlenemu ali zaposlenemu, ki spreminja
delovno mesto, da se prilagodi na novo fizicno in socialno okolje, razvije dolocene
kompetence in dolgoro¢no doseze pricakovane cilje, ob tem pa se pocuti zadovoljen in

izpolnjen.

Klju¢ni razlogi, ki nakazujejo na pomembnost socializacije zaposlenega v lu¢i morebitnih

posledic so (Bauer in drugi 1998):

a. posledica neuspesne socializacije je fluktuacija, ki je izjemno draga za organizacijo;

b. socializacija vpliva na dolgorotno odgovornost zaposlenega za svoja staliS¢a in
vedenje;

c. socializacija je primarni mehanizem za spremembo in vzdrZevanje kulture;

d. socializacija je kriticen mehanizem za ucenje socialnih norm in politik v organizaciji.

Kateri pa so pokazatelji uspesne in popolne socializacije? Med poglavitne lahko Stejemo
obvladovanje delovnih nalog, jasnost vlog in integracijo v skupino (Kammeyer-Mueller
in Wanberg 2003 v Wanberg 2012, 15), poleg tega pa tudi vecjo uspesnost zaposlenega,

bolj pozitivna staliS¢a do dela (npr. zadovoljstvo, pripadnost, namera ostati) in niZjo
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fluktuacijo (Dai in De Meuse 2007, Bauer in drugi 2007). Nekateri avtorji navajajo tudi
cas, v katerem zaposleni doseZe polno produktivnost (Bauer in Erdogan 2011). NovejSe
ugotovitve pa kaZejo (Wanberg 2012, 15), da je potrebno vidik uspesSnosti razsiriti tudi
na to, kaj organizacija naredi, da zaposlenega vkljuci v poslanstvo organizacije in kako
posameznik prepozna in ponotranji sporocila organizacije, ki v vec¢ji meri kot razum,

zasedejo »srce«.

Med klju¢nimi napakami v procesu socializacije pa lahko izpostavimo (Dai in De Meuse
2007, 5) obremenitev novih zaposlenih z velikim Stevilom informacij v kratkem casu,
obravnava socializacije kot procesa »Cekiranja«, namesto integracije, nejasna razmejitev
nalog med kadrovsko sluzbo in nadrejenim, reaktivno zasnovana socializacija brez
pravega nacrta, premajhno upostevanje »velike slike« in z njo povezanega prispevka
novega zaposlenega, zmanjSevanje obcutka varnosti in ustvarjanje obrambnih

mehanizmov novih zaposlenih.

4.1 Posledice na ravni organizacije

Najprej si poglejmo statisticne pokazatelje uspeSnosti organizacijske socializacije.
Podatki za ameriSke organizacije kaZejo, da veC kot 25 odstotkov ameriSke delovne
populacije vsako leto doZivi nek karierni premik, vendar se vsi ne koncajo uspesSno. Kar
polovica najetih delavcev (angl. hourly workers) zapusti podjetje v manj kot 120 dneh,
polovica Ze izkuSenih zaposlenih, ki prihajajo od zunaj, pa v obdobju 18 mesecev ne
doseZe priCakovane uspesnosti (Bauer 2010, 1). Ve¢ raziskav (Bradt in drugi 2006, 1)
obenem kaZe, da povprecno 40 odstotkov vodij v obdobju 18 mesecev ne uspe doseci
pricakovane uspesnosti. Podatka o fluktuaciji slovenske delovne populacije ni na
razpolago, iz nekaterih ocen pa je mogoce sklepati, da je ta vsaj za polovico niZja od tiste

pri ameriski populaciji in da se odhodi ne zgodijo tako hitro kot pri ameriski populaciji.

Razlike med uspeSnimi (zgornjih 20 odstotkov) in neuspesnimi (spodnjih 30 odstotkov)
organizacijami, ki jih je proucevala Aberdeen Group (Laurano 2012) pa kaZejo na
naslednje razlike med organizacijami:

a. uspeSne organizacije znotraj prvega leta zadrZijo 86 odstotkov novih zaposlenih,

neuspesne pa samo 56 odstotkov;

60



b. v uspeSnih organizacijah 77 odstotkov novih zaposlenih znotraj prvega leta
pravocasno doseZe pri¢akovane cilje, v neuspesnih pa je ta deleZ samo 41 - odstoten;
c. v uspeSnih organizacijah se zadovoljstvo nadrejenih novih zaposlenih povecuje 20

odstotkov letno, medtem ko v neuspesnih pada po 3 odstotke letno.

Glede na investicijo, ki jo vloZimo predvsem v zaposlitev klju¢nih kadrov, so podatki
dovolj govoreci in nakazujejo, da je potrebno proces socializacije skrbno nacrtovati tako
z vidika psiholoskih posledic znotraj organizacije, kot tudi finan¢nih posledic, ki lahko
nastanejo zaradi odhodov. Rezultati raziskav kazejo na precejsnje razlike med podjetji v
primerih, ko je bila socializacija sistemati¢no nacrtovana in v primerih, ko ni bila.
Nezadovoljiva socializacija namre¢ vodi v (Bauer in drugi 1998) stres, razocaranja,
zastale kariere ter v organizacijske izgube v obliki niZje produktivnosti in prodajne

realizacije.

Raziskav, ki bi ugotavljale neposredno povezanost med organizacijsko socializacijo in
uspeSnostjo organizacije (npr. produktivnostjo, prodajno realizacijo, finan¢nimi
kazalniki idr.) ni na razpolago, kar si je mozZno razloZiti z dejstvom, da direktnih povezav
ni mogoce ugotavljati, saj je organizacijska socializacija eden od vplivnikov uspesSnosti,
pa Se ta traja krajSi Cas ter je prepletena s Stevilnimi drugim procesi v organizaciji. 1z
navedenega izhaja, da lahko merimo le elemente uspesnosti, ki jih je moZno neposredno
povezati s socializacijo, ti pa posredno vplivajo na uspesSnost organizacije. Med njimi
lahko izpostavimo naslednje (Campanella 2014):

skrajsanje ¢asa za doseganje polne produktivnosti in pricakovane strokovnosti;
b. zmanjSanje anksioznosti, ki novega zaposlenega preusmeri od pocutja k nalogam;
c. zmanjsanje fluktuacije, ki zmanjSa predvsem stroske zaposlovanja novih kadrov;
d. razvijanje znanja o delu in organizaciji, ki zaposlenemu omogoca razumeti svojo

vlogo v organizaciji in njegov prispevek k strateSkim usmeritvam.

Nekoliko SirSe gledano pa si pri proucevanju povezanosti socializacije z uspesSnostjo
podjetja lahko pomagamo z modelom t. i. uravnotezenih kazalnikov (angl balanced
scorecard) avtorjev Kaplana in Nortona (The Balanced Scorecard Institute), ki je
prikazan na Sliki 4.1. Model predstavlja sistem strateSkega planiranja in upravljanja z

namenom povezati poslovne aktivnosti s strateskimi usmeritvami organizacije ter
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razSirja pogled iz finan¢ne uspesnosti na ucinkovitost notranjih procesov, zadovoljstvo
deleZnikov in strank ter na znanje (ucenje) in inoviranje. Avtorja modela v vidik ucenja
in rasti priStevata ucenje zaposlenih, komunikacijo med njimi ter uporabo razli¢nih

orodij in tehnologij, ki so ravno v procesu socializacije zelo pomembni.

Slika 4.1: Model uravnoteZenih kazalnikov Kaplana in Nortona

Financni vidik

uspesnost

Vidik poslovanja
s strankami

Vidik notranjih
procesov

zadovoljstvo ucinkovitost

Vidik ucenja in

Vir: The Balanced Scorecard Institute.

Izhajajo¢ iz modela, uspesSnosti organizacije ni mozZno zagotoviti brez razvijanja
kazalnikov, ki se nanasajo na zaposlene, zato je tako pomembno o zaposlenih, njihovem
razvoju, uéenju, inoviranju, razmisljati z vidika investiranja in ne le z vidika stroska. Se
posebej v Casu socializacije je investicija v zaposlenega kar precej$nja, zato je klju¢no,
kako jo nalrtujemo in spremljamo predvsem z vidika dolgorocnih pozitivnih posledic na

zaposlenega in organizacijo.

Na povezanost med elementi, ki izhajajo iz modela uravnoteZenih kazalnikov, opozarja
tudi Reichheld (Reichheld 2001 v Wagner Svrljuga 2008, 11), ki med drugim navaja, da
»lojalnosti kupcev ne moremo doseci, ne da bi si pred tem pridobili lojalnosti zaposlenih,

pri cemer je poudarek na tem, da si je treba lojalnost zasluziti oziroma da je treba
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ustvariti odnose do zaposlenih, ki bodo zanje vredni zaupanja«. Reichheld izpostavlja, da
si je potrebno v podjetju pridobiti lojalnost na treh ravneh, na ravni kupcev,
investitorjev in zaposlenih ter obenem ugotavlja, da lojalnost povzroca Stevilne
ekonomske ucinke, med njimi tudi rast prometa in trZznega deleZa ter s tem pridobivanje
najboljsih strank in selektivnost med njimi, konstantna rast in zadovoljstvo strank pa
omogocCata podjetju, da uspeSno zadrzuje zaposlene, jih navdaja s ponosom in

zadovoljstvom, posledi¢no pa se povecuje tudi njihova lojalnost podjetju.

Iz navedenih ugotovitev lahko sklepamo, da uspesSnost socializacije in uspesSnost
organizacije vplivata druga na drugo. Izpostavili smo Ze pomen »investiranja« v
socializacijo zaposlenega, na drugi strani pa tudi investicija v druge elemente uspesnosti
organizacije (zadovoljstvo in lojalnost strank, notranja ucinkovitost idr.) vpliva na
pripadnost, lojalnost zaposlenih in posredno na njihovo uspeSnost. Ravno zato je z
vidika novih zaposlenih in Ze zaposlenih pomembno stalno investirati tudi v razvoj in
uspeh blagovne znamke delodajalca ter blagovne znamke organizacije kot delodajalca, o

¢emer smo Ze govorili.

Poglejmo si Se ugotovitve o posrednih posledicah socializacije na uspesnost organizacij.
Raziskave se v veliki meri nanaSajo na sekundarne, vedenjske Kkriterije in manj na
ucinkovitost novih zaposlenih, kar je glavni ocitek nekaterih avtorjev (Chen in Klimoski
2003), ki navajata, da se preverjanje u¢inkovitost nanasa predvsem na naloge, manj pa
na druge vidike kot so timsko delo, stalno ucenje, inovativnost idr. Raziskovalci so z
vidika proucevanja posledic socializacije v srediS¢e pozornosti postavljali predvsem
zadovoljstvo ter pripadnost zaposlenih, v zadnjih nekaj letih pa tudi zavzetost in t. i.
organizacijsko drzavljanstvo (angl. organizational citizenship behaviour) (Dulebohn in

drugi 2012), ki predstavljata bolj aktivno obliko povezanosti zaposlenega z organizacijo.

4.1.1 Posledice v financ¢nih kazalnikih

Glede na vedno bolj izrazito strukturno neskladje na trgu dela, zaradi katerega poteka
prava bitka podjetij za talente, podjetja vlagajo velika sredstva v iskanje in selekcijo
primernih potencialnih zaposlenih in za to pogosto najemajo specializirane kadrovske

agencije. Obicajno draga financna investicija v pridobitev talentov je z vidika bodocih
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koristi nekako samoumevna, medtem ko kasnejsa investicija v sistemati¢no izvedeno
organizacijsko socializacijo ne vec, sploh ¢e govorimo o Ze izkuSenih kadrih, od katerih
pricakujemo, da bodo svoje znanje in izkuSnje iz drugega podjetja enostavno »presadili«
v novo podjetje in hitro dosegli Zeleni rezultat. V primeru, da se zaposleni in organizacija
v zgodnjih obdobjih zaposlitve ne ujameta, oziroma pride do krSenja psiholoske
pogodbe zaposlenega, se posledice pokaZejo tudi v finan¢nih kazalnikih, Stevilke pa so

lahko zelo visoke.

Dolocene ugotovitve (Schmidt 2014, 5) kaZejo, da se stroSki neuspesne organizacijske
socializacije gibljejo v veC deset tiso¢ evrih, pri dolo¢enih skupinah zaposlenih pa je
potrebno upoStevati Se posredne stroske, ki se lahko kaZejo v izgubi strank, izgubi
ugleda in drugih negativnih posledicah na podjetje, kar stroSek bistveno poveca.
Nekoliko bolj konkretne ugotovitve (Campanella 2014) kaZejo, da se stroski
nadomestitve zaposlenega na manj zahtevnih delih gibljejo med 30 in 50 odstotkov
njegove letne place, medtem ko stroski nadomestitve zaposlenega na zahtevnejsih
nivojih lahko doseZejo tudi med 150 in 400 odstotkov njegove letne place. Ce izhajamo iz
podatkov o povprecni bruto placi v Republiki Sloveniji (zaokroZeni na 1.500 evrov), bi
stroSek nadomestitve strokovnjaka s povprecno placo lahko ocenili na vsaj 27.000

evrov, brez uposStevanja posrednih stroskov.

Eden od moZnih kazalcev merjenja uspeSnosti organizacijske socializacije je tudi t. i. ROI
(angl. return on investment) (Internet Collaborative Information Management System),
ki pomeni, v kolikSni meri se nam je doloCena investicija v socializacijo povrnila. Preden
se lotimo merjenja (Campanella 2014), moramo postaviti in razumeti cilje, ki jih Zelimo
doseli s socializacijo. Avtorica pri tem Se posebej izpostavlja kriticno vlogo kadrovske
sluzbe, ki se pogosto bolj kot na trde, osredoto¢a na mehke kazalnike uspesnosti, ki pa
jih ni moZno vedno meriti. Na hipoteticnem primeru podjetja z 200 zaposlenimi, ki
dosega povprecno prodajo in rast, je bila izdelana ocena stroska socializacije novih
zaposlenih (Internet Collaborative Information Management System), ki bi znasal okrog
102.000 dolarjev (90.000 evrov) letno, z uporabo nacrtovanih in tehnolosko podprtih
programov socializacije pa bi ga lahko zmanjSali na okrog 22.000 dolarjev (20.000

evrov) letno. ROI bi tako znaSal okrog 80.000 dolarjev (70.000 evrov), pri ¢emer je
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upoStevano bistveno zmanjSanje fluktuacije (iz 44 odstotkov na 14 odstotkov) ter

skrajSanje Casa za doseganje polne produktivnosti za tretjino.

Na povrnitev finan¢ne investicije v zaposlenega pa lahko sklepamo tudi iz posrednih
kazalnikov. Ugotovitve Aberdeen Group (Campanella 2014) kaZejo, da najboljsi
zaposlovalci za merjenje uspeSnosti socializacije uporabljajo naslednje: zavzetost
zaposlenih (priporoceno je merjenje po enem mesecu, treh mesecih in enem letu),
zadrZevanje zaposlenih (priporoceno je merjenje po Sestih mesecih in enem letu) in ¢as
za doseganje polne produktivnosti. Ugotovitve Aberden Group obenem kaZejo, da precej
visok deleZ zaposlenih meni, da se odloCitev posameznika, ali bo dolgoro¢no ostal v
podjetju ali ne, oblikuje znotraj prvih Sestih mesecev zaposlitve, kar nakazuje na izreden
pomen zacetnega obdobja socializacije na kasnejSe izide. Na podlagi navedenega
avtorica izpelje ugotovitev, da so novi zaposleni za organizacijo »dragi«, lahko pa
obratno reemo, da so novi zaposleni investicija ali potencial, v katerega je smiselno

nacrtno vlagati.

Ce upostevamo $e $irsi vpliv kadrovskih praks na finanéno uspe$nost podjetja, lahko
omenimo dolocene raziskave (Huselid 1995), v katerih je bilo ugotovljeno, da visoko
uCinkovite kadrovske prakse preko vpliva na fluktuacijo in produktivnost pozitivno
korelirajo s finan¢no uspes$nostjo podjetja. To povezavo so potrdile tudi kasnejSe
raziskave. Huselid in Becker (Choi in Yoon 2015) sta desetletje in pol kasneje ugotovila,
da uCinek enega standardnega odklona v kadrovskih praksah podjetju prinasa med 10 in
20 odstotkov trzne vrednosti. Kljub ugotovljenim povezavam pa je potrebno poudariti,
da raziskovalci Se vedno intenzivno proucujejo predvsem pogoje, pod katerimi so

kadrovske prakse bolj u€inkovite.

4.2 Posledice na ravni zaposlenega

Raziskave, ki so proucevale posledice organizacijske socializacije na ravni zaposlenega,
so se v najvecji meri fokusirale na naslednje elemente (Bauer in Erdogan 2011): jasnost
vlog novega zaposlenega, njegova samozavest, sprejemanje s strani drugih Clanov
organizacije ter poznavanje organizacijske kulture. DoloCeno pozornost so raziskovalci

namenili tudi proucCevanju ujemanja med posameznikom in organizacijo ter
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posameznikom in skupino (timom). Rezultati raziskav, ki jih avtorja navajata kazejo, da
vsi dejavniki pozitivno vplivajo na pripadnost, zadovoljstvo in zadrZevanje zaposlenega

v podjetju.

Z vidika socialne vkljucenosti so raziskave v najvecji meri proucevale odnos med novim
zaposlenim in njegovim vodjem, med najbolj pogosto citiranimi je t. i. LMX teorija
oziroma teorija izmenjave vodja - sledilec (angl. leader-member exchange theory) (Bauer
in Green 1996), ki poudarja, da se odnos ter delovne vloge razvijajo in usklajujejo skozi
Cas z vrsto izmenjav med vodjo in sledilcem (v naSem primeru zaposlenim), pri ¢emer
vsak od ¢lanov v razvoj odnosa investira svoje vire. Nazoren prikaz dejavnikov vplivanja

in posledic tega odnosa (pozitivnih in negativnih) lahko razberemo iz Slike 4.2.

Slika 4.2: Dejavniki vplivanja in posledice izmenjave znotraj LMX teorije

Vir: Dulebohn in drugi (2012, 1717).

GovoreCi so tudi rezultati raziskave, izvedene med finskimi diplomanti zacetniki
(Jokisaari in Nurmi 2009), ki je proucevala vpliv podpore vodje na ucinke socializacije.
Rezultati so pokazali, da za¢ne podpora vodje do novih zaposlenih v povprecju upadati

med Sestim in enaindvajsetim mesecem po zaposlitvi, pomembna pa je ugotovitev, da
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hitrejSi in bolj nenaden padec podpore pomembno negativno vpliva na upad jasnosti

vloge in zadovoljstva zaposlenega ter na pocasnejSo rast njegove place.

Nekateri avtorji so kakovost odnosa med vodjem in zaposlenim razsirili Se na dejavnike,
ki povezujejo ta odnos. Raziskava, narejena v ameriskih podjetjih (Sluss in drugi 2008),
je pokazala, da predvsem doZivljanje organizacijske podpore, ki jo lahko opredelimo kot
doZivljanje obsega, do katerega organizacija ceni prispevek zaposlenega in skrbi za
njegovo blaginjo, posreduje pri odnosu med vodjem in zaposlenim ter vpliva na
identifikacijo zaposlenega s podjetjem, identifikacija pa vpliva na zadovoljstvo,
zavzetost, uspesnost in zadrZevanje zaposlenega v podjetju. Glede na rezultate raziskave
lahko sklepamo, kako pomembno je vodjem s strani vodstva podjetja s sodelovanjem
kadrovske sluzbe zagotoviti ustrezne podporne sisteme, ki jih kot »agenti« podjetja

vpeljujejo v odnos s svojimi novimi zaposlenimi.

LMX teorija je bila kasneje razSirjena tudi na horizontalne in diagonalne odnose znotraj
organizacije - sodelavce in matrike (time). V povezavi z njimi je ena od raziskav (Korte
2007) pokazala, da odnos zaposlenih z vodjem vpliva na odnose med sodelavci tako, da
enaka modaliteta odnosa zaposlenih z vodjem (pozitivna ali negativna) vpliva na dobre
odnose med sodelavci. Iz tega lahko sklepamo, da vodja ne vpliva le na odnos z novim
zaposlenim, ampak tudi na odnos novega zaposlenega do sodelavcev, ki lahko v odnosu

do vodje, predvsem Ce je ta negativen, postanejo neke vrste zavezniki.

V kontekstu matri¢nih odnosov rezultati raziskav tudi kaZejo, da pricakovanja ¢lanov
tima ter opolnomocenje novega zaposlenega pozitivno korelirajo z njegovo kasnejso
uspesSnostjo (Chen in Klimoski 2003), na podlagi Cesar avtorja sugerirata, da je novim
zaposlenim smiselno ¢im bolj zgodaj omogociti uspeh pri delu, jim postaviti izzivalne in
specificne cilje, jim dajati naloge z visokim motivacijskim potencialom ter time

spodbujati k ustrezni podpori teh zaposlenih.

Razlitne druge raziskave so pokazale Se naslednje posledice socializacije na
posameznika:
a. ze iz rezultatov zgodnejsih raziskav (Meyer in Allen 1988) izhaja pozitivna korelacija

med uresnicitvijo pricakovanj pred zaposlitvijo in kasnejSim zadovoljstvom ter
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pripadnostjo zaposlenega, za slednjo pa so bile kot najbolj kriticne ugotovljene
delovne izku$nje kmalu po zaposlitvi;

b. uporaba institucionaliziranih taktik (Jones 1986; Bauer in drugi 2007) vodi v vloge, ki
zmanjSajo anksioznost ter vodijo v zacetno zadovoljstvo zaposlenega in njegovo
samozavest, lahko pa povzrocijo nejasnost vloge, ve¢jo namero po odhodu in
zmanjSanje inovativnosti, hkrati pa (Griffin in drugi 2000) zmanjSanje proaktivnosti
ter s tem zavzetosti in kritiCnega miSljenja. Institucionalizirane taktike imajo bolj
pozitiven ucinek na manj izkuSene zaposlene npr. zaCetnike (Bauer in drugi 2007),
pri Cemer povzrocijo predvsem vecji obcCutek ujemanja med posameznikom in
organizacijo (Kim in drugi 2005), lahko pa se izkaZejo za manj ucinkovite pri zaasno
(sezonsko) zaposlenih, ki Zelijo biti bolj proaktivni (Cooper-Thomas in Anderson
2012);

c. socializacija, usmerjena na osebnost (avtenticnost) posameznika vodi v manjso
fluktuacijo, kot socializacija, usmerjena na identiteto z organizacijo ali klasi¢ne
socializacijske pristope kot so npr. treningi (Cable in drugi 2013); ugotovitev lahko
poveZemo tudi z uporabo individualiziranih taktik socializacije in jo je Se posebej
pomembno upostevati pri mlajSih generacijah, ki dajejo velik poudarek upoStevanju
individualnih razlik;

d. proaktivno vedenje novega zaposlenega, kot je npr. iskanje (povratnih) informacij,
samovodenje, gradnja odnosov, opazovanje, modeliranje, neformalno mentorstvo,
pusca Stevilne pozitivne posledice na posameznika (Bauer in drugi 2007), ki so
prikazane na Sliki 4.3. S proaktivnim vedenjem lahko poveZemo tudi druge pozitivne
ucinke (Wanberg 2012, 59), kot so vecja inovativnost, ucinkovitost vodenja in

motivacija za ucenje.

Slika 4.3: Nekatere vzrocno - posledi¢ne povezave prilagajanja posameznika znotraj
socializacije

@ ) /,. _
Iskanje . . idi
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taktike uktuacija (-
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Vir: Bauer in drugi (2007

,708).
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e. nekoliko bolj kompleksne povezave med socializacijo in njenimi posledicami ter
deleZniki, ki nanje vplivajo, pa lahko razberemo iz modela na Sliki 4.4, ki se od drugih
razlikuje v tem, da daje poudarek virom, obenem pa kazalce uspesSnosti razsirja tudi
navzven, in sicer na nacin, na katerega zaposleni svojo organizacijo predstavlja izven

njenih okvirov.

Slika 4.4: Velstopenjski u¢no orientiran model organizacijske socializacije

Uéna podrodja Kazalci uspeha Uéni viri

Naloga, vloga in ? \\\

uspesnost i Uspesnost
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Politike Notranja stabitnost
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prihodnost -
\ organizaciie navzvel
X

Vir: Cooper-Thomas in Anderson (2012, 499).

<

[z ugotovitev Stevilnih raziskav, ki se nanasajo na posledice socializacije pri zaposlenem
lahko sklenemo, da so pri socializaciji pomembne tako institucionalizirane taktike, ki
dajejo novemu zaposlenemu nek okvir delovanja in vplivajo na zmanjSanje stresa, kot
individualizirane taktike, vezane na osebnost, identiteto zaposlenega, ki vplivajo na
vecjo inovativnost in proaktivnost zaposlenega. Pri uporabi obeh pa mora organizacija
zagotoviti pozitivne modele (vodje, mentorje), moZnost sodelovanja z drugimi
zaposlenimi in moznost izrazanja vedenja, temeljecega na moc¢nih straneh zaposlenega.
Za vodjo in mentorja je pomembno, da zaposlenega poznata, razumeta ter mu dajeta
tekoCo povratno informacijo o njegovi uspesnosti in jo s tem tudi ojacujeta. Vzporedno z
uspesSnostjo pa se pozitivni ucinki kazejo tudi na zadovoljstvu, pripadnosti, zavzetosti,

jasnosti vlog in dolgorotnem sodelovanju zaposlenega z organizacijo, vse skupaj pa
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ojaCuje blagovno znamko podjetja, saj imajo pozitivni izidi socializacije tudi pozitivne

(marketinSke) posledice na zunanjo javnost.

5 POSEBNOSTI ORGANIZACIJSKE SOCIALIZACIJE NEKATERIH
KLJUCNIH KADROV

V kontekstu organizacijske socializacije se nam postavlja vpraSanje, ali je proces
strateSko pomemben za vse zaposlene, ali predvsem za klju¢ne kadre oziroma t. i. bele
ovratnike (angl white collars). Zagotovo je proces z vidika posledic bolj kriticen za bele
ovratnike, kar pa ne pomeni, da ni pomemben tudi za ostale nove zaposlene oziroma t. i.

modre ovratnike (angl. blue collars).

Kljub temu, da bomo v nadaljevanju obravnavali posebnosti organizacijske socializacije
klju¢nih kadrov (t. i. belih ovratnikov), se bomo na tem mestu v sploSnem dotaknili tudi
posebnosti, ki jih moramo uposStevati pri socializaciji t. i. modrih ovratnikov (Bauer
2010, 15):

a. Cas socializacije je bistveno krajsi, pri tem pa je zanimivo, da novi zaposleni iz te
skupine ocenjujejo, da so bili polno vkljuceni in operativni Ze po povprecno treh in
pol tednih, njihovi vodje pa, da Sele po treh mesecih;

b. v proces je vkljuteno manjSe Stevilo delezZnikov (predvsem vodja in sodelavci), kar
pa predstavlja izziv, predvsem v tem smislu, da se novi zaposleni seznanijo tudi z
nadrejenimi visjih nivojev;
za izboljSanje, predvsem z namenom povecanja uspesnosti, zmanjsanja fluktuacije in

bolj pozitivnih staliS¢ do dela.
5.1 Vodje vseh nivojev

»Nic tako prepricljivo ne dokazuje ¢lovekove sposobnosti vodenja drugih kot to, kar vsak

pocne privodenju samega sebe« (Thomas J. Watson).

[z misli Thomasa ]. Watsona, nekdanjega direktorja podjetja IBM, lahko razberemo, kako

pomemben je zgled vodij, preko katerega le-ti vplivajo na zavzetost, zadovoljstvo,
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uspesnost in druge pozitivne vidike zaposlitve svojih podrejenih. Vodje pa so hkrati
postavljeni pred cilje, ki jih morajo realizirati v podporo finan¢nim kazalnikom podjetja
in strateSkim usmeritvam. Domnevamo, da (slovenska) podjetja najvec vodij kadrujejo
znotraj sistema razvoja kadrov, v zadnjih letih pa se povecuje trend pridobivanja vodij,
predvsem srednjega in vrhnjega menedZmenta, od zunaj. Pricakovanja do njih so zelo
visoka, predvsem kar se tiCe razvitosti vodstvenih kompetenc, na srednjem nivoju pa
tudi glede razvitosti strokovnih kompetenc. Zaradi potrebe po hitrem doseganju ciljev
lahko pri socializaciji zanemarimo pomen le-te v kontekstu specifik kulture, v katero

vstopajo, in posledic na sodelavce, ki so jim zaupani.

Ze navajani podatki (Bradt in drugi 2006, 1) kaZejo na precej$njo neuspesnost
socializacije vodij, zato je zanjo pomembna Ze sama selekcija kandidatov, predvsem
(Gilmore in Turner 2010) strokovno izpeljan kadrovski postopek, v katerem je potrebno
preveriti potencialno dolgorotno ujemanje med kandidatom in organizacijo ter
kandidatu predstaviti realna pricakovanja (realistic job preview), s ¢imer se zacne
ustvarjati psiholoska pogodba z novim vodjem, kasneje pa je potrebno pripraviti
celostno podporo socializaciji novega vodje. Predvsem na viSjih nivojih vodenja je
potrebno upoStevati naslednje posebnosti socializacije (Bauer 2010, 13): vodje pri
svojem delu sodelujejo z bistveno vecjim Stevilom deleZnikov, obi¢ajno so kadrovani z
namenom doseganja stratesSkih sprememb, ki zahtevajo preseganje »statusa qou, hkrati
pa so pogosto sooceni z unikatnimi in izzivalnimi situacijami, ki zahtevajo univerzalne

reSitve.

Priporocila za novega vodjo z vidika nadaljnje uspeSnosti so lahko naslednja (Bradt in

drugi 2006, 2-3; Fursman 2014):

a. naj prevzame vodenje svojega socializacijskega procesa, ki naj bo strukturiran
(predhodno mora preveriti, kako bo vnov¢il svoje prednosti, kakSno motivacijo ima
in kako se ujame z organizacijo);

b. naj zacne s socializacijo pred prvim uradnim dnem, saj je prvi dan klju¢nega pomena
za nadaljnji napredek (seznanitev z deleZniki, postavitev osebnih ciljev, delovni

sestanki, zbiranje informacij, nac¢rtovanje prvih 100 dni);
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c. naj vkljuCuje in sodeluje s sodelavci oziroma timom od prvega dne naprej (osebno
srecanje z njimi, pozornost na prvi vtis, sestanki, sporocila, obhodi, neformalna
srecanja);

d. naj komunicira svoj stil vodenja in odlo€anja, v prvih mesecih naj v delo vlozi
dodaten napor, pridobiva tekoCo povratno informacijo o svoji uspeSnosti, je
potrpezljiv s sodelavci in pozoren na manjSe dosezke, naj kriticne situacije reSuje
takoj.

Bradt navaja nekaj klju¢nih dejavnikov uspesSnosti v novi vlogi, ki so prikazani na Sliki

5.1. Povezuje jih z obdobjem prvih 100 dni, ki naj bi bili najbolj kriti¢ni za nadaljnjo

uspesnost vodje.

Slika 5.1: Dejavniki uspesnosti novega vodje

strategija takti¢ne izvajanje
kapacitete

3P okvir gradniki

strategija

mejniki

dosezki

vloge

kultura

Vir: Bradt in drugi (2006, 4).

Iz slike lahko razberemo, da je uspesnost skupine oziroma tima pod novim vodjem
odvisna od njegovih zmoZnosti, da uravnotezi ljudi, plane in prakse v skladu z namenom,
ki ga Zeli doseci, ter da uporabi takti¢ne pristope, ki omogocajo hitro, odlo¢no in
ucinkovito prilagajanje zahtevnim okoliS¢inam z upoStevanjem naslednjih gradnikov
(Bradt 2006, 6): strateske usmeritve, uporaba mejnikov, poudarjanje doseZkov,

postavljanje pravih ljudi na prava mesta in ustvarjanje timske kulture.

72



Ravno navedene zahteve pa prinaSajo s seboj tudi veliko tveganj za uspeSnost
socializacije, Bradt jih je pri proucevanju socializacije nekaj let kasneje (Bradt 2013)
poimenoval kar »mine«. Navaja sedem rizicnih dejavnikov ter Casovnih mejnikov
(Tabela 5.1), v katerih mora vodja odreagirati, da ne pride do Skodljivih posledic na

ravni organizacije in posameznika.

Tabela 5.1: Rizicni dejavniki uspesne socializacije vodij

Dejavnik Znacilnost Cas za ukrepanje

. Pomanjkanje jasne, specifi¢ne in zmagovalne Pred odlocitvijo za
Organizacija

strategije ali nezmoznost njene uresnicitve. zaposlitev
Neusklajenost med pri¢akovanji deleznikov in o
R s Pred odlocitvijo za
Vloga razpolozljivimi viri glede vloge, odnosov, )
. zaposlitev
avtoritete, ...
e Neujemanje med veS¢inami, motivacijo in Pred odlocitvijo za
Vescine . )
zahtevami dela. zaposlitev
. NezmoZnost vzpostavitve dobrih odnosov v vse y .
Odnosi p Zacetek zaposlitve

smeri.

NezmozZznost pridobiti informacije,
Ucenje nepoznavanje strank, sodelavcev, zmoznosti, Zacetek zaposlitve
konkurentov, pogojev.

Nezmoznost ustvariti uspesen tim oziroma

doseci pricakovane rezultate. R eenl

Rezultati

Nezmoznost videti ali se prilagoditi

Situacijsko
spremembam.

Prilagoditev

Vir: Bradt (2013, 15-17).

Glede na navedena tveganja, povezana s socializacijo, je potrebno vodjem nuditi
zadostno podporo pred in po prevzemu nove vloge. V tem procesu ima pomembno vlogo
tudi kadrovska sluzba, ki poskrbi za zadostno podporo v obliki usposabljanj, podporo s
strani nadrejenih novega vodje ali pa v obliki zunanjega coachinga. Pri zagotavljanju
coaching podpore lahko izhajamo iz naslednjih priporocil (Levin 2010): (1) izvedba
svetovalnega pogovora pred zaposlitvijo o pricakovanjih, potrebah, strahovih, odnosih,
(2) intervju s Clani tima, ki je pripravljen na podlagi uskladitve z novim vodjem, (3)

povratna informacija vodji o ugotovitvah intervjuja, (4) zacetna diskusija s ¢lani tima
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glede pravil, pogledov, aktivnosti (5) vrednotenje napredka s pomocjo coacha in s ¢lani

tima.

Raziskave v povezavi z organizacijsko socializacijo menedZerjev so se pojavile Ze v
zgodnjih 70. letih, med odmevnimi tudi raziskava, v kateri je avtor (Buchanan 1974)
identificiral tri stopnje socializacije menedZerjev v povezavi z njihovo pripadnostjo:

1. stopnja 1 poteka znotraj prvega leta zaposlitve, v katerem potekajo osnovni treningi
in uvajanje; prisotne so potrebe po varnosti, sprejetosti, spoStovanju in
pomembnosti s strani organizacije;

2. stopnja 2 poteka od drugega do cetrtega leta zaposlitve in je usmerjena v doseganje
uspesnosti; prisotne so potrebe po odgovornosti, pomembnosti, vplivanju in
uspesnosti, ki se obi¢ajno odrazijo v razli¢nih oblikah razvoja, npr. napredovanju;

3. stopnja 3 poteka od petega leta zaposlitve dalje in predstavlja zakljucek socializacije;
pripadnost organizaciji se spremeni iz formativne v zrelo stopnjo, menedZer se
identificira z organizacijo.

Domnevamo, da je za danaSnje razmere doba petih let za socializacijo menedZerjev

precej dolga, lahko pa trdimo, da je obdobje socializacije vodij zaradi kompleksnosti

njihove vloge daljSe od socializacije drugih profilov. Prva stopnja tudi danes ne more biti
bistveno krajsa, sklepamo lahko, da uspesSnosti (rezultatov) tudi ni moZno doseci prej
kot v letu dni po prevzemu nove vloge, sploh e je bil menedZer kadrovan z namenom,
da doseZe neke prebojne strategije in rezultate v organizaciji, medtem ko bi bila

preostala obdobja lahko krajsa.

PoznejSe raziskave so prav tako izpostavile dolo¢ene elemente socializacije, ki vplivajo

na uspeSnost menedZerja. V nadaljevanju navajamo izsledke nekaterih od njih:

a. raziskava, izvedena na primeru britanskih zaposlenih (Bennett 2015), ki so bili
napredovani na nivo srednjega menedZmenta je pokazala, da na uspesSno
prilagoditev novi vlogi pozitivno vplivajo mentorstvo, programi uvajanja, predhodne
izkusnje in socialni status, medtem ko nejasnost vloge prilagoditev ovira;

b. raziskava, izvedena med direktorji velikih ameriSkih podjetij (Lange in drugi 2015)
je pokazala, da je direktorjeva identifikacija s podjetjem pozitivno povezana s
stopnjo njegovega vpliva na ugled in uspesnost podjetja, s povezavo med uspesnostjo

podjetja in njegovo stimulacijo ter z njegovim lastnistvom v podjetju, obenem pa
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negativno povezana z neodvisnostjo vodstva podjetja; avtorji izpostavljajo, da mocna
identifikacija direktorja s podjetjem pomembno vpliva na odnose v podjetju;

c. raziskava, izvedena med finskimi vodji (Kangas 2013), ki so bili v podjetja kadrovani
od zunaj, je glede razvoja odnosa med novim vodjem in njegovimi podrejenimi (LMX
teorija) pokazala, da predvsem pricakovanja pred vstopom pomembno vplivajo na
kasnejSi odnos med njimi (predvsem ¢e so negativna). PriCakovanja se razvijajo Se
kaksno leto po vstopu, odnos pa se lahko bistveno spremeni v kriticnih situacijah,

sploh ¢e vodja ne ravna pravicno.

Predvsem v tehnolosko razvitih podjetjih se pogosto zgodi, da so za vodje imenovani
tehni¢no izobrazeni kadri. Glede na to, da je v Studijskih programih tega kadra zelo malo
vsebin, ki se nanasajo na vodenje, ga je potrebno ustrezno usposobiti in pripraviti na
novo vlogo. Pred tem pa se je potrebno izogniti v praksi pogosti napaki, da podjetja za
vodje zaposlijo oziroma imenujejo vrhunske tehni¢ne strokovnjake in ob tem kot
samoumevno pricakujejo, da bodo tudi v novi vlogi uspesni. Problem se pogosto skriva
predvsem v sistemu razvoja, ki ne omogoca dvotirnega sistema napredovanja oziroma
sistema t. i. dvojne lestve (angl. dual ladder system) (Johnson in Sargeant 1998) ter
posledi¢no nagrajevanja, s pomocjo katerega bi vrhunski strokovnjaki lahko prisli do

enako visoke place kot menedZerji.

Pri socializaciji inZenirjev na vodstvene in vodilne pozicije je zato potrebno posebno
pozornost nameniti oblikovanju njihove identitete vodje, ki posega na podrocje
humanizma ter jo zdruziti z vlogo tehni¢nega strokovnjaka. Pomembno je poznati tudi
njihove motive za Kkarierno spremembo. Raziskava med inZenirji v Veliki Britaniji
(Johnson in Sargeant 1998) je namrecC pokazala, da so najpogostejSi motivi za
spremembo karierni napredek, naravni prehod v novo pozicijo, plata ter moZnost
vplivanja na tehni¢ne (inZenirske) procese. Na podlagi teoreti¢nih predpostavk ter
raziskave na vzorcu kanadskih tehni¢nih strokovnjakov, ki so opravljali vlogo vodje, je
bil posledi¢no oblikovan model (Rottmann in drugi 2015), ki uspeSno integrira obe vlogi

in je prikazan na Sliki 5.2.

Pri prehodu inZenirskih kadrov na menedzZerske pozicije moramo v postopkih selekcije

in razvoja kadrov paziti, da prehoda ne spodbujamo s finan¢nimi nagradami, saj s tem
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stimuliramo zunanjo motivacijo prehoda, vezano na status in placo in ne notranje
motivacije, vezane na odgovornost ter vplivanje na rezultate (Johnson in Sargeant 1998).
Prehod vrhunskega strokovnjaka v slabega vodjo lahko negativno vpliva tako na njegovo

nadaljnje delo in uspeSnost, kot tudi na motivacijo in zadrzevanje inZenirjev, ki jih vodi.
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Slika 5.2: Kljucne orientacije inZenirskega vodenja

Vir: Rottman in drugi (2015, 363).

Iz modela je razvidno, da je potrebno tehnike v vlogi vodje razvijati predvsem na
podrocjih, ki so povezani z njihovim tehni¢nim znanjem (timsko reSevanje problemov,
dajanje tehni¢nih nasvetov, spodbujanje inovativnosti in podjetnistva, mentorstvo in

coaching, vodenje projektov, idr.) in na podrocjih, ki prinasajo otipljive rezultate.

Ob tem se nam postavlja vprasanje, ali je potrebno, da so vodje inZenirjev tudi tehni¢no
izobraZeni. Ugotovitve raziskav so zelo razli¢ne. Raziskava na relativno velikem vzorcu
vodij (Thamhain 1992 v O'Leary 1999) je pokazala, da so za ucinkovito vodenje
populacije inZenirjev klju¢ne predvsem naslednje kompetence: voditeljstvo, sledijo

tehni¢no znanje, vesSCine vodenja timov in medosebne vescine. Predvsem starejse
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ugotovitve pa tehninemu znanju ne dajejo tako velikega poudarka (Drucker 1974 in

Koning 1988 v O'Leary 1999).

5.2 Prodajniki (t. i. front office)

Narascajoca konkurenc¢nost, povezana z globalizacijo, hitre tehnoloske spremembe in
potrebe po zadrZevanju in pridobivanju novih strank vodijo podjetja k posebni skrbi za
pridobitev in razvijanje svojega prodajnega osebja. Prodajniki so namre¢ najbolj
izpostavljeno »zunanje ogledalo« podjetja do strank oziroma kupcev, zato je pomembno,
da z ustreznim pristopom k organizacijski socializaciji ustvarimo moc¢no identifikacijo

prodajnika s podjetjem, z njegovo vlogo in s strankami.

Organizacijska socializacija prodajnikov je specificna predvsem =zaradi naslednjih

dejavnikov (Dubinsky in drugi 1986):

a. prodajniki so obicajno fizicno loc¢eni od drugih zaposlenih in pod manjSim socialnim
nadzorom,;

b. zaradi nerutinske narave svojega dela morajo biti fleksibilni in inovativni;

c. srecujejo se z razlicnimi odnosi in vlogami izven organizacije;

d. igrati morajo razlicne vloge, kot so npr. prodaja novim strankam, nudenje servisa,
analize trziSca, obenem pa predstavljajo podjetje, stranko in sebe;

e. prodaja zahteva veliko vztrajnosti in samomotivacije, saj so prodajniki pogosto
vodeni predvsem preko politik, rezultatov in manj preko vodij;

f. prodajna situacija je pogosto prepredena z negotovostjo in notranjim konfliktom in
posledi¢no tudi stresom;

g. rezultati vloZenega truda se obiCajno pokaZejo z zamikom, kar lahko zmanjsa
obcutek uspesnosti in vodi v razoCaranja.

Na specificnost in zahtevnost socializacije prodajnikov pa dodatno vplivajo Se zahtevna

ekonomska in financ¢na situacija podjetij in trzisc¢a, zahteve po zmanjsanju stroskov,

hitre menjave prodajnega osebja in potrebe po ucenju Stevilnih novosti, glede

proizvodov, konkurence in drugega.

[z naStetih dejavnikov je razvidna velika kompleksnost dela prodajnikov, ki so obenem

odgovorni Se za doseganje prodajnih rezultatov in uspeSnost podjetja, zato ne
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presenecajo podatki ameriSkih podjetij, da se prodajniki - zacetniki v povprecju
usposabljajo vec kot 73 dni letno in da stroski razvoja novega prodajnika na tehni¢cnem
podrocju presegajo 100.000 dolarjev (88.000 evrov). Nacrtovanje socializacije
prodajnikov je zato potrebno zasnovati z upoStevanjem potreb po treningu prodajnikov,
vpliva treningov na prodajne rezultate in vpliva treningov na uspesnost podjetja (Attia

in drugi 2005).

Pri nacdrtovanju socializacije prodajnikov pa si lahko pomagamo tudi z ugotovitvami

spodaj nastetih raziskav:

a. v skladu s Feldmanovim modelom (glej Sliko 2.2) na uspeSnost socializacije
najmocneje vplivata ustvarjanje realisti¢cnih pricakovanj ob vstopu v organizacijo
(realizem) in ujemanje med osebnimi potrebami in veS¢inami prodajnika ter naravo
posla (vrsta prodaje, oblika nadzora, potrebna inovativnost), kar vodi v vecje
zadovoljstvo, pripadnost in uspesnost prodajnika (Dubinsky in drugi 1986);

b. kot za ostale zacetnike tudi za prodajnike velja, da predvsem jasnost njegove vloge,
vkljucno s cilji, nalogami in odgovornostmi, igra klju¢no vlogo pri doseganju njegove
uspesSnosti, ki pa jo je zaradi prepletanja med odnosi znotraj in zunaj podjetja
pogosto tezko doseci (Guenzi in drugi 2011);

c. na uspeSnost prodajnika in zadovoljstvo strank ima velik vpliv njegov vodja
(prodajni menedZer), predvsem njegova stopnja kontrole, ki izhaja iz vedenja ter
stopnja ujemanja med identifikacijo prodajnika in prodajnega menedZerja s
podjetjem (Piercy in drugi 2012; Kraus in drugi 2015);

d. pomembno vlogo pri uspesSnosti in posledicah socializacije igrajo tudi dolocene
osebnostne in vedenjske znacilnosti prodajnika, kot sta proaktivnost in ciljna
usmerjenost, ti pa sta povezani predvsem s spodbudnim okoljem, vodenjem in
treningom (Tang in drugi 2014);

e. mocan vpliv na pozitivne izide zaposlitve prodajnika (zadovoljstvo, pripadnost,
zadrZevanje) igra tudi psiholoSka pogodba med prodajnikom in podjetjem na
podrocju avtonomije, vklju€enosti, povratne informacije in jasnosti ciljev (Hartmann
in Rutherford 2015);

f. ujemanje med prodajnikom in podjetjem ter med prodajnikom in njegovim delovnim
mestom pozitivno vplivata na pripadnost prodajnika podjetju, posledi¢no pa tudi na

identifikacijo prodajnika v odnosu do strank (Ifie 2014; Anaza 2015);
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g. pri treningih novih prodajnikov je z vidika uspesnosti bolj kot razvijanje kompetenc,

ki poudarjajo ujemanje med prodajniki in njihovimi strankami, pomembno razvijati

vvvvv

Na podlagi rezultatov raziskav lahko povzamemo, da so v procesu socializacije

prodajnikov pomembni predvsem naslednji elementi:

a. pred vstopom v podjetje: prepoznava ujemanja potreb, vrednot in staliS¢ prodajnika
s podjetjem ter predstavitev realisticnih pricakovanj prodajniku;

b. ob vstopu v podjetje: jasno definirani cilji, naloge, odgovornosti prodajnika,
spodbudno socialno okolje ter kompetentni prodajni menedZerji;

c. v prvih mesecih: podpora prodajniku z zagotavljanjem zadostne avtonomije in
vkljucenosti, tekocega podajanja povratnih informacij o uspesnosti ter usmeritev

glede strateskega odnosa do strank.

Uspesnost socializacije prodajnikov je v primerjavi z drugimi klju¢nimi kadri v podjetju
kriticna predvsem zato, ker v obdobju vedno bolj »osebne« prodaje (prodajo izvaja
prodajnik in ne podjetje) njihov zgodnji odhod ne potegne za sabo samo financ¢nih
posledic zaradi velikih vlozkov v selekcijo, uvajanje, treninge ter potreb po njihovi
nadomestitvi, ampak tudi moZne posledice v obliki izgube ali poslabSanja odnosa s
strankami, ki so za uspesnost, vcasih pa tudi za preZivetje podjetij klju¢nega pomena.
Posledice odhoda prodajnika se lahko kaZejo tudi na ravni izgube ugleda podjetja ali

njegovih blagovnih znamk.

Dejanske posledice odhoda prodajnikov je zelo tezko predvideti, predvsem v delu, ki
izhaja iz kakovosti in intenzitete osebnega odnosa med prodajnikom in strankami.
Posledice lahko razdelimo na (DerZek 2002, 43-47):

a. neposredne materialne stroske (oglasevanje, selekcija, uvajanje, treningi, zmanjSana
produktivnost zacetnika, ki ga nadomesti), ki naj bi znasali vsaj polovico letne place
prodajnika, ki je zapustil podjetje;

b. stopnjo vpliva na prodajo (kriti¢no je predvsem obdobje v ¢asu od podane pobude za
odhod do uvedbe novega prodajnika, saj v tem obdobju prodajne aktivnosti tecejo

bolj stihijsko, odhod lahko povzroCi negativne obcutke pri ostalih sodelavcih in
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vpliva na nacin, na katerega podpirajo stranko, obenem pa odhod tudi pri stranki
ustvari obCutek notranjih teZav pri dobavitelju) ter
c. izgubo v primeru prehoda h konkurenci (prodajnik odnese s seboj ogromno znanja
in informacij, ki jih lahko s pridom uporabi pri konkurenci in prejSnjemu podjetju
odnese stranke, sploh Ce so te imele zelo oseben odnos z njim).
Formalno gledano bi predvsem negativne financne posledice odhoda prodajnika h
konkurenci lahko omilila uveljavitev konkurenc¢ne klavzule iz pogodbe o zaposlitvi,
vendar pa izkuSnje kaZejo, da se ta v praksi zelo redko uporabi. V skladu z Zakonom o
delovnih razmerjih (Ur. 1. RS st. 21/2013) je namrec tezko dokazovati, kaj pomeni, da bi
delavec po prenehanju delovnega razmerja, pri novem delodajalcu uporabljal
pridobljena »tehni¢na, proizvodna ali poslovna znanja ali poslovne zveze«. Po drugi
strani pa so direktne financ¢ne posledice odhoda prodajnika lahko bistveno manjse od
ostalih, posrednih posledic, ki jih je teZje ovrednotiti, zato je bolj smiselno odhod
prodajnika uporabiti za razmislek in analizo vzrokov odhoda, planiranje izboljSav ter
¢im prejSnje obveScanje in urejanje nadaljnjih odnosov s strankami, kot pa odhod

prodajnika omiliti z izpla¢ilom »odSkodnine« oziroma nadomestila.

5.3 Tehnicni specialisti (inZenirji)

Tehnicni specialisti (inZenirji) so predvsem za tehnoloSko usmerjena podjetja kljucen
kader, ki s svojim znanjem podpira strateSke potrebe kupcev v smislu razvoja dolocenih
izdelkov ali storitev, s tem pa bistveno prispeva k ohranjanju konkurencnosti podjetja.
Poleg strokovnega (tehnicnega) znanja je ena od pomembnih kompetenc inZenirjev tudi
inovativnost, ki jo je mogoce razvijati v dovolj odprtem ozracju, v katerem zaposleni
preizkusSa razli¢ne reSitve oziroma razvija zamisli, brez da bi bil pri tem prevec kriticno
ocenjen. V strokovni literaturi se dobro desetletje v zvezi z navedenim uporablja pojem
inovacijski inZeniring (angl. innovation engineering) (Weissenberger-Eibl in Kugler
2014), ki ucinkovito povezuje znanja s podrocja tehnologije in menedZmenta z

inovativnostjo.

Zaradi pomembne vloge inZenirjev v podjetjih, predvsem v industriji, obenem pa hudega
boja za vrhunske inZenirje na (slovenskem) trgu dela, je potrebno inZenirjem ustrezno

prilagoditi proces organizacijske socializacije in pri tem upoStevati specifike njihovih
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potreb glede vloge, odnosov, generatorjev njihovega zadovoljstva, nagrajevanja in

drugih dejavnikov. Pri nacrtovanju socializacije lahko izhajamo iz rezultatov raziskave

(Weissenberger-Eibl in Kugler 2014), izvedene v podjetjih nemsko govorecega prostora,

v kateri so bile prepoznane naslednje klju¢ne kompetence, znacilne za inovativne

inZenirje:

a. strokovne kompetence: poznavanje tehnologij in entuziazem na tehnicnem podrocju,
strokovno znanje, poznavanje produktov, zmoZnost razvoja produktov;

b. metodoloske kompetence: upravljanje z idejami, projektno vodenje, analiti¢nost;

c. socialne kompetence: komunikacijske in medosebne vescine, delo v timu, resevanje
konfliktov, zmoZnost povezovanja in sooCanja z omejitvami;

d. osebne kompetence: samomotivacija in zavzetost, dosezki in usmerjenost k
rezultatom, zmoZnost prepoznave in reSevanja problemov, samostojnost, zmoZnost
iskanja alternativnih resitev, kreativnost, pragmati¢nost in zmoZnost oblikovanja

logi¢nih zakljuckov.

Tudi iz rezultatov drugih raziskav je moZno razbrati, kaj motivira inZenirje pri njihovem
delu. Na podlagi ene od njih (Liker in Hancock 1986 v O'Leary 1999) lahko sklepamo,
katerim dejavnikom se je potrebno izogibati pri vodenju inZenirjev. Avtorja navajata Sest
ovir, ki zavirajo uspeSnost inZenirjev in sicer: (1) neprimerni podporni sistemi in osebje,
(2) casovni pritiski in kontrole znotraj podjetja, (3) pomanjkanje informacij, (4)
pomanjkanje uvajalnih treningov, (5) pomanjkanje kontinuitete pri delovnih nalogah in

(6) sistem nagrajevanja, ki premalo upoSteva tehni¢ne kompetence.

Za razvoj zgoraj navedenih »inZenirskih« kompetenc je torej potrebno ustrezno
prilagoditi proces socializacije inZenirjev in pri tem upoStevati njihovo pripadnost
tehnicni stroki in manj organizaciji. UpoStevajo¢ dejstvo, da veliko inZenirjev dela na
razlicnih projektih, je potrebno uvajanje in vodenje prilagoditi tudi temu dejstvu, saj so
cikli spremljanja in nagrajevanja drugacni kot pri ostalih zaposlenih, kjer je mozno
uspesSnost spremljati periodi¢no npr. na kvartalni ravni. DoloCene raziskave (Petroni
2000) namrec kaZejo, da so inZenirji v industriji precej nezadovoljni in nemotivirani
zaradi nacina vodenja, posledice pa negativho vplivajo predvsem na njihovo
identifikacijo z delom (angl. job involvment) in na pripadnost organizaciji (angl.

organizational commitment). Ugotovitve so podprte tudi z rezultati raziskave med
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inZenirji v Veliki Britaniji, ki kaZejo, da inZenirji kljub razvoju, ki so ga bili deleZzni na
inZenirski poziciji, vsaj v polovici primerov nimajo namena ostati na njej vec kot Stiri do

pet let (Johnson in Sargeant 1998).

Ze od zacetka zaposlitve je zato potrebno graditi na (O'Leary 1999; Petroni 2000)
njihovi svobodi, ugodni delovni klimi, inovativnosti, vodenju s smislom, timskem
vodenju, sprejemanju sugestij in povratnih informacij, prepoznavi dosezkov, obogatitvi
in Sirjenju podrod¢ja dela, saj njihovo zadovoljstvo v najvecji meri generirajo predvsem t.
i. intrinzi¢ni oziroma notranji faktorji (Watson in Meiksins 1991). Zavedati se moramo
tudi, da so inZenirji nosilci Stevilnih znanj, inovacij, patentov, ki so velikokrat lastni samo
njim, zato lahko z njihovim odhodom izgubimo veliko »know-howa«, za katerega se

mogoce nismo niti zavedali, da ga je inZenir imel.

Na podlagi izkuSenj iz kadrovske prakse sklepamo, da se zavedanje specifik socializacije
inZenirske populacije povecuje tudi v slovenskih podjetjih. Najvedji izziv po nasi oceni
predstavlja priznavanje doseZkov in nagrajevanje inZenirjev, saj sistem dvojne lestve
tudi zaradi precej nefleksibilne delovno - pravne zakonodaje in rigidnih sistemov
nagrajevanja Se ni zadostno uveljavljen. Dovolj veliko pozornost pa je potrebno nameniti
tudi ustreznemu vodenju te populacije zaposlenih, zato je po naSi oceni naloga
kadrovske sluzbe, da vodje inZenirjev ozavesti glede njihovih specifik in jim obenem
omogoci ustrezne treninge, ki bodo sledili principom inZenirskega vodenja, ki smo ga Ze
obravnavali. Na izzive vodenja inZenirjev je pokazala tudi raziskava na vzorcu ameriskih
inZenirjev - zacetnikov (Korte in drugi 2015), katere rezultati kaZejo, da je odnos med
novim zaposlenim in njegovim vodjem bolj nejasen in zapleten, kot sta oba pricakovala.
Kljub dobrim nameram je prihajalo do neuresni¢enih pri¢akovanj (npr. nejasne
informacije, premalo spremljanja, nestrukturirana usposabljanja idr.), kar je negativno
vplivalo na kvaliteto ucenja, uspesSnost in zadovoljstvo novega zaposlenega v procesu

socializacije.

Omeniti je Se potrebno, da doloCeni inZenirji ne opravljajo dela na oZjem tehni¢nem
podrocju, ampak so vpeti v ne-tehni¢ne aktivnosti (npr. trZzenje izdelkov, storitev), zato
jim je potrebno v procesu socializacije zagotoviti nekoliko $irSa znanja, da bodo lahko

razumeli posel, v katerega so vkljuceni. Kljub temu pa je potrebno inZenirjem tudi na ne-
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tehni¢nih podroc¢jih priznavati njihovo primarno tehni¢no identiteto upoStevajoc
izsledke raziskave (Darr 2000), v kateri so prodajni inZenirji v primerjavi z razvojnimi
inZenirji sebe kljub temu, da so delali v prodaji, tretirali kot inZenirje in ne kot

prodajnike.

V zvezi z navedenim lahko omenimo podjetje Kentz, svetovnega ponudnika
specialisti¢nih inZenirskih reSitev (O’'Donnell in drugi 2008), v katerem so se srecali z
razkorakom med KkratkoroCnimi potrebami, da v zacetnike - inZenirje razvijajo
predvsem na oZjem podrocju delovanja in med njihovo zacetno rotacijo na SirSem
podrocju (finance, kakovost, dizajn, vodenje, varnost, marketing, poslovni razvoj in
druga podrocja), ki jim omogoca dolgorocen karierni razvoj in uspeh in s tem tudi
dolgorocen strateski razvoj podjetja. V podjetju so prepoznali naslednje klju¢ne potrebe
zaCetnikov - inZenirjev: poudarek na izkusnjah, mentorstvo, pragmaticen razvoj vescin,
sodelovalno ucenje in samozavedanje posameznika. UspeSnost omenjenega podjetja in

relativno nizka fluktuacija potrjujeta uspesnost tovrstnih praks socializacije.

Pri socializaciji inZenirjev pa je lahko v u¢nem procesu v veliko pomoc¢ tudi racunalnisko
podprta tehnologija (npr. CAD in CAM programi), s katero spodbujamo specificne
potrebe in razvijamo znanja inZenirjev. Z njeno pomocjo lahko raziskujejo in preverjajo
razli¢ne reSitve, obenem pa so pri tem lahko relativno samostojni. Uporaba ra¢unalnisko
podprte tehnologije inZenirjem v skladu s Kolbovimi u¢nimi cikli (James-Gordon in Bal
2001) omogoca ucenje preko (1) konkretnih izkuSenj (npr. simulacija izvedljivosti
modela), (2) razmisSljujo¢ega opazovanja (npr. analiza rezultatov preko metode kon¢nih
elementov), (3) oblikovanja abstraktnih konceptov (npr. modeliranje novega produkta
ali spremembe obstojeCega) in (4) aktivnega preizkuSanja (npr. testiranje ujemanja

delov produkta).
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6 EMPIRICNI DEL

6.1 Metode dela in raziskovalne hipoteze

Namen raziskave, ki je vkljucevala ve¢ elementov, je bil preveriti dolo¢ene dejavnike, ki
vplivajo na uspeSnost organizacijske socializacije klju¢nih kadrov. Pri izvedbi raziskave
smo izhajali iz predhodno predstavljenih teoreti¢nih izhodiS¢. Za preverjanje hipotez
smo uporabili razli¢cne metodoloske pristope, ki so navedeni v nadaljevanju:

1. V velikem slovenskem proizvodnem podjetju z nekaj ve¢ kot 600 zaposlenimi, ki
deluje na podrocju kovinske industrije, smo s pomocjo elektronsko zasnovanega
vprasalnika preverili izkuSnjo socializacije pri zaposlenih, ki so se v zadnjih petih
letih bodisi zaposlili v podjetju bodisi (vsebinsko) spremenili delovno mesto. Zaradi
logisti¢nih in drugih razlogov (dostop do racunalnika, kompetence za upravljanje z
racunalnikom) smo v raziskavo vkljucili samo zaposlene na dolocenih delovnih
mestih. Osnovni kriterij za vkljucitev je bila raven 3 po mednarodni klasifikacij
izobraZevanja ISCED, kar pomeni, da je za opravljanje dela zahtevana vsaj poklicna
strokovna izobrazba, s tem pa povezani tudi vecja zahtevnost in kompleksnost
organizacijske socializacije. Izhajajo¢ iz kadrovskih podatkov je skupina novih
zaposlenih vkljucevala 50 zaposlenih, skupina zaposlenih, ki so spremenili delovno
mesto, pa 50 zaposlenih (skupaj 100 zaposlenih). VpraSalnik je bil apliciran s
pomocjo orodja za spletne ankete 1lka in se nahaja v Prilogi A. Pri pripravi
vprasalnika smo si pomagali s postavkami za merjenje socializacijskih taktik (npr.
Jones 1986) in ugotovitvami glede klju¢nih funkcij mentorja (Kram 1986 v Furnham
2005). Z vprasalnikom smo preverjali izkuSnjo socializacije zaposlenih, predvsem
stopnjo podpore na razlicnih podroc¢jih, njihovo pocutje v tem casu in z njim
posredno povezano stopnjo stresa, podporo mentorja oziroma vodje, ocenjeno
uspesSnost socializacije in trenutno doZivljanje statusa zaposlenih v podjetju.

2. V raziskavo smo vkljucili tudi vse vodje iz istega podjetja, od linijskih vodij (vodje
skupin, oddelkov) do vodstva podjetja (€lanov uprave), skupaj 60 vodij. Tudi pri njih
smo uporabili elektronsko zasnovan vprasalnik, apliciran s pomocjo orodja za
spletne ankete 1ka, ki se nahaja v Prilogi B. Z vpraSalnikom smo pri vodjih preverjali
pomembnost posameznih dejavnikov socializacije, njihovo vlogo v procesu

socializacije ter oceno vpliva socializacije na kasnejSo uspesnost zaposlenega.
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3. Izvedli smo tri strukturirane intervjuje z bivSimi zaposlenimi, ki so se v zadnjih petih
letih zaposlili v podjetju in hkrati podjetje zapustili. Glede na dosedanjo fluktuacijo v
podjetju in povprecno trajanje zaposlitve, je bilo obdobje njihove zaposlitve zelo
kratko. Z intervjuji smo preverili njihovo izkuSnjo predhodne socializacije (pred
zaposlitvijo), izkusSnjo socializacije v podjetju, oceno njihove uspeSnosti ter razloge
za odhod iz podjetja v povezavi s socializacijo. Okvirna izhodiS€a (vpraSanja) za
intervjuje z bivSimi zaposlenimi so zapisana v Prilogi C.

4. lIzvedli smo tri strukturirane intervjuje s predstavniki kadrovskih agencij, ki se
ukvarjajo z iskanjem in selekcijo klju¢nega kadra oziroma t. i. lovom na glave (angl.
headhunting). Z intervjuji smo preverili njihov pogled na prakse slovenskih podjetij
pri organizacijski socializaciji zaposlenih, najbolj u¢inkovite pristope k socializaciji
glede na Zelene ucinke, posebnosti socializacije nekaterih klju¢nih kadrov, njihovo
morebitno vkljucitev v socializacijo zaposlenih, ki jih zagotavljajo naro¢nikom, ter
njihovo oceno razlogov za neuspes$no socializacijo. Okvirna izhodi$¢a (vprasanja) za

intervjuje s kadrovskimi agencijami so zapisana v Prilogi C.

S pomocjo magistrskega dela smo preverjali naslednje hipoteze, ki izhajajo iz izsledkov

raziskav in poznavanja situacije v izbranem podjetju.

Hipoteza 1: Zaposleni ali Ze predhodno zaposleni doZivljajo manj stresa pri zasedbi novega
delovnega mesta kot novi zaposleni, ki prvi¢ vstopajo v podjetje.

Organizacijska socializacija v obliki kariernega premika znotraj podjetja ali pa prvega
vstopa v podjetje je za vsakega zaposlenega stresen proces. Domnevamo pa, da novi
zaposleni, ki prvi¢ vstopajo v podjetje, dozivljajo vec stresa kot tisti, ki spreminjajo
delovno mesto znotraj podjetja. Nove zaposlene c¢aka prilagoditev na novo okolje, novo
vlogo, nove odnose, soocajo se veliko koli¢ino informacij, srecujejo se s pricakovanji

svojih nadrejenih in sodelavcev in drugimi stresnimi dejavniki.

Hipoteza 2: Uspesnost in zavzetost novega zaposlenega po zakljuCenem procesu
organizacijske socializacije sta v najvelji meri odvisni od podpore njegovega mentorja
oziroma vodje.

Raziskave kaZejo, da ima eno od kljuc¢nih vlog pri uspesSnosti organizacijske socializacije

mentor oziroma vodja zaposlenega oziroma odnos zaposlenega z njim(a). Domnevamo,
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da to velja tudi za izbrano podjetje, v katerem je predvsem vodja najbolj pogosto v
kontaktu z novim zaposlenim, mu daje usmeritve in spremlja njegove rezultate. Vpliv
vodje oziroma mentorja na uspesnost novega zaposlenega bomo preverili pri novih

zaposlenih in tudi pri vodjih v podjetju.

Hipoteza 3a: Tehnicni specialisti potrebujejo v procesu organizacijske socializacije manj
nadzora in obenem vec svobode pri delu kot druge skupine zaposlenih.

Hipoteza 3b: Tehnicni specialisti v procesu organizacijske socializacije od svojega vodje
pric¢akujejo tudi tehnicna znanja in podporo pri reSevanju tehnicnih problemov.

Raziskave kaZejo, da so potrebe tehni¢nih specialistov (inZenirjev) v ¢asu socializacije
precej specificne, saj zaradi potrebe po razvoju inovativnih izdelkov in reSitev
potrebujejo vec svobode pri delu in s tem tudi manj usmerjeno vodenje. Domnevamo, da
izkazujejo manjSo potrebo po usmerjanju kot druge skupine zaposlenih, obenem pa od
vodje pri¢akujejo tehni¢na znanja in z njimi povezano podporo pri reSevanju tehnicnih
problemov. Glede na to, da je vzorec relativno majhen, bomo vanj zajeli nove zaposlene
in Ze predhodno zaposlene, ki so v zadnjih petih letih izvedli karierni premik v vlogo

tehni¢nega specialista.

6.2 Rezultati vprasalnika za zaposlene

ProSnja za sodelovanje v raziskavi z dostopom do elektronskega vprasalnika je bila
zaposlenim posredovana po elektronski posti, nekaterim zaposlenim, ki nimajo svojega
sluZzbenega racunalnika, pa tudi po klasi¢ni interni posti. Tem je bila dana moZnost, da
vprasalnik v doloc¢enih terminih izpolnijo v ra¢unalniski ucilnici. Elektronski vprasalnik
(Priloga A) je bil za izpolnitev na voljo en teden, vkljuc¢eni zaposleni so bili dva dni pred

iztekom ponovno spodbujeni k izpolnitvi, prav tako njihovi vodje.

Vprasalnik je popolnoma izpolnilo 63 zaposlenih, eden pa deloma, vendar je kljub temu
vkljucen v analizo, ker je izpolnil pretezni del vprasalnika. Odziv na vpraSalnik je bil
torej 64 - odstoten. Ce bi izhajali zgolj iz vloge, iz katere so zaposleni ocenjevali svojo
izkuSnjo socializacije (Tabela 6.1), bi lahko sklepali, da je bil odziv tistih, ki so se v
zadnjih petih letih zaposlili v podjetju, relativno nizek, vendar pa lahko iz podatka o

delovni dobi pred zaposlitvijo v podjetju (Tabela 6.2) sklepamo, da je bil odziv na novo
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zaposlenih, predvsem zacetnikov, bolj ugoden od zaposlenih, ki so spremenili delovno
mesto. Slednje nakazuje na doloCeno metodolosko pomanjkljivost izvedbe vprasalnika,
saj je novim zaposlenim, ki so obenem v zadnjih petih letih spremenili delovno mesto,
omogoCil ocenjevanje izkuSnje socializacije samo iz zadnje vloge. Ugotovitev, do katere
smo priSli Sele pri analizi rezultatov vpraSalnika, je lahko vplivala tudi na preverjanje

razlik med skupinama znotraj hipoteze 1.

Tabela 6.1: Struktura zaposlenih glede na vlogo (novi zaposleni, sprememba DM)

N %
zacetnik 19 29,7
zaposleni 45 70,3
skupaj 64 100,0

Tabela 6.2: Struktura zaposlenih glede na dolZino predhodne zaposlitve

N %
0 let, zacetnik 36 56,3
do 5 let 8 12,5
od 6 do 15 let 9 14,1
od 16 do 25 let 6 9,4
26 let in vec 5 7,8
skupaj 64 100,0

V nadaljevanju navajamo Se druge statistike glede zaposlenih, vkljucenih v raziskavo.

Tabela 6.3: Struktura zaposlenih glede na podrocje dela

N %
tehnicni specialist 10 15,6
tehnicna operativa 16 25,0
prodajnik, nabavnik 11 17,2
vodja skupine, izmene 10 15,6
vodja sluzbe, direktor 7 10,9
drugo (strokovnjaki) 10 15,6
skupaj 64 100,0
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Tabela 6.4: Struktura zaposlenih glede na dolzino zaposlitve v podjetju

N %
do 1 leto 7 10,9
od 2 do 3 leta 9 14,1
od 4 do 5 let 7 10,9
6 letin vec 41 64,1
skupaj 64 100,0

Tabela 6.5: Struktura zaposlenih glede na dosezZeno izobrazbo

N %
poklicna in srednja Sola 32 50,0
dodiplomska izobrazba 30 46,9
podiplomska izobrazba 2 3,1
skupaj 64 100,0

Glede na podrocje dela (Tabela 6.3) so skupine zaposlenih relativno uravnoteZene,
nekoliko izstopajo zaposleni na podrocju tehni¢ne operative (orodjarji, vzdrzevalci,
nastavljaci, skladiSc¢niki, elektricarji, ...), ki zajemajo cetrtino vseh vkljucCenih, kar je v
ravnovesju z deleZzem zaposlitev te strukture v zadnjih petih letih. Nekoliko nenavadni
so podatki o dolZini delovne dobe v podjetju (Tabela 6.4) v primerjavi s podatki iz
Tabele 6.2, saj je Stevilo zaposlenih, ki so se za obdobje zadnjih petih let opredelili kot
zacCetniki, precej vecje od Stevila zaposlenih z do 5 let delovne dobe v podjetju. Razkorak
si lahko razloZimo z dejstvom, da veliko Stevilo zacetnikov pred zaposlitvijo opravlja
delo v podjetju preko Studentskega servisa, zato je moZno, da le-ti niso naredili jasne
loCnice med trajanjem njihovega dela v podjetju in trajanjem zaposlitve. Iz Tabele 6.5 pa
lahko razberemo, da je delez zaposlenih s poklicno ali srednjo $olo in tistih z zaklju¢enim
dodiplomskim Studijem precej izenaCen, medtem ko je deleZ zaposlenih z zakljuCenim

podiplomskim Studijem zanemarljiv.

6.2.1 Preverjanje raziskovalnih hipotez

Raziskovalne hipoteze smo preverjali z obdelavo podatkov znotraj programa SPSS.

Hipoteza 1: Zaposleni ali Ze predhodno zaposleni doZivljajo manj stresa pri zasedbi novega

delovnega mesta kot novi zaposleni, ki prvi¢ vstopajo v podjetje.
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Kot neodvisno spremenljivko smo uporabili vlogo, iz katere so zaposleni ocenjevali svojo
izkuSnjo socializacije, ki izhaja iz vprasanja Q1 (novi zaposleni v podjetju - zacetniki ali
zaposleni, ki so spremenili delovno mesto - zaposleni). Za odvisno spremenljivko pa smo
kot indikator stresa uporabili lestvico pocutja v ¢asu socializacije (vprasSanje Q9) in sicer
postavke, ki merijo bolj neposredne indikatorje pocutja, medtem ko smo postavke s
posrednimi indikatorji (uspeSen, ustvarjalen, zadovoljen, zavzet) izlocili iz analize.

Najprej si poglejmo opisne statistike po posameznih postavkah (Tabela 6.6).

Tabela 6.6: Opisne statistike indikatorjev stresa za skupini zacetnikov in zaposlenih

Indikatorji stresa / skupina N Povpr. (f;?(lll(?n :::2;:;1 Min. Max.
nekoristen- zacetniki 19 4,11 737 ,L169 2 5
Koristen zaposleni 45 4,11 ,832 ,124 2 5
neopazen- zacetniki 19 3,89 1,150 ,264 1 5
opazen zaposleni 45 3,84 ,999 ,149 1 5
osamljen- zacetniki 19 4,16 1,015 ,233 2 5
vKkljucen zaposleni | 45 4,09 ,949 142 1 5
nepomemben- zacetniki 19 3,63 , 761 , 175 2 5
pomemben zaposleni | 45 3,49 ,895 ,133 1 5
nepotreben- zacetniki 19 3,84 ,958 ,220 1 5
potreben zaposleni 45 4,04 |,824 ,123 1 5
nepriljubljen- zacetniki | 19 3,74 1,240 ,285 1 5
priljubljen zaposleni | 45 3,73 1,031 ,154 1 5
nesamostojen- zacetniki 19 4,21 ,787 ,181 3 5
samostojen zaposleni 45 4,24 ,712 ,L106 3 5
nesamozavesten- |zacetniki 19 4,21 ,713 ,164 3 5
samozavesten zaposleni 45 4,20 726 ,108 3 5
nesiguren- zacetniki 19 4,21 ,713 ,164 3 5
siguren zaposleni | 45 4,02 917 ,137 2 5
nespostovan- zacetniki 19 3,68 ,885 ,203 1 5
spostovan zaposleni | 45 3,80 1,014 ,151 1 5
nesprejet- zacetniki 19 4,05 1,026 ,235 2 5
sprejet zaposleni 45 3,98 ,088 ,147 1 5
omejen- zacetniki 19 3,63 1,065 ,244 1 5
svoboden zaposleni | 45 3,69 ,996 ,148 1 5
neupostevan- zacetniki 19 3,84 ,898 ,206 2 5
upostevan zaposleni | 45 3,69 874 ,130 2 5

Rezultati kaZejo relativno pozitivne ocene pocutja na vecini od dimenzij, obenem na prvi
pogled lahko vidimo, da se skupini med seboj ne razlikujeta bistveno oziroma da

zacetniki po doloCenih vidikih svojega pocutja celo nekoliko bolj pozitivno izstopajo npr.
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na dimenziji nesiguren - siguren. Za potrebe ugotavljanja razlik med skupinama smo

izvedli t-test za neodvisna vzorca, katerega rezultati so prikazani v Tabeli 6.7.

Tabela 6.7: Primerjava povprecnih vrednosti indikatorjev stresa med skupinama zacetnikov
in zaposlenih

Indik?tql:ji.stresa Levenov test t-test enakosti povprecij

/ statisticni homogen. varianc

indikatorji v. znaciln. razlika stand.
F znaciln. t df ves

(2-smer.) | povprecij | napaka

nekoristen= 2,122 150 2027 | 62 979 -006 220

Kkoristen

neopazen- 005 945 176 62 861 050 286

opaZen

e [oin= 684 411 260 62 795 1069 265

vkljucen

nepomemben- 720 1399 608 62 546 143 235

pomemben

nepotreben- 129 720 -855 62 1396 -,202 237

potreben

el = 362 550 012 62 991 1004 1300

priljubljen

nesamostojen- 350 556 2169 | 62 867 -034 201

samostolen

HIEEEINEZVESIET | s 833 1053 62 958 011 198

-samozavesten

nesiguren= 595 443 798 62 428 1188 236

siguren

nespostovan- 905 345 433 | 62 667 116 268

SpOStOVﬂn

nesprejet- 284 596 274 62 785 075 273

sprejet

omejen- 013 1909 -206 62 837 -,057 278

svoboden

neupostevan- 290 592 635 | 62 528 153 241

upostevan

Kot je bilo nakazano Ze na podlagi opisnih statistik, so tudi rezultati t-testa pokazali, da
med skupinama zaposlenih ni statisticno znacilnih razlik v poCutju v Casu socializacije
(p>0.05), na podlagi katerih bi lahko sklepali na manjSo pojavnost stresa pri skupini

zaposlenih, ki je spreminjala delovno mesto v primerjavi s skupino novih zaposlenih.

Glede na domnevno prepletenost ocenjevane izkusnje socializacije doloCenih zaposlenih
v dveh vlogah (v vlogi novega zaposlenega ali zaposlenega, ki je spremenil delovno

mesto), smo rezultate testirali Se z vidika razlik med zaposlenimi, ki so se v zadnjih petih
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letih zaposlili v podjetju kot Cisti zacetniki, brez delovne dobe - brez DD in tistimi, ki so
imeli prehodno Ze nekaj delovne dobe - izkuSeni (razmejitev med skupinama izhaja iz

vprasanja Q4 in je razvidna iz Tabele 6.2).

Tabela 6.8: Opisne statistike indikatorjev stresa za zaposlene brez DD in Ze izkuSene

Indikatorji stresa / statisticni N Povpr Stand. | Stand. Min Max
indikatorji " | odklon | napaka ) )
nekoristen- brez DD 36 4,03 774 ,129 2 5
koristen izkuSeni 28 4,21 ,833 , 157 2 5
neopazen- brez DD 36 3,50 1,108 ,185 1 5
opazen izkusSeni 28 4,32 ,723 , 137 3 5
osamljen- brez DD 36 4,08 1,025 ,171 1 5
vkljucen izkusSeni 28 4,14 ,891 ,168 2 5
nepomemben- brez DD 36 3,47 ,910 ,152 1 5
pomemben izkugeni 28 3,61 ,786 ,149 2 5
nepotreben- brez DD 36 3,89 ,919 ,153 1 5
potreben izkusSeni 28 4,11 ,786 ,149 3 5
nepriljubljen- brez DD 36 3,83 1,000 ,167 1 5
priljubljen izkusSeni 28 3,61 1,197 226 1 5
nesamostojen- brez DD 36 4,11 747 , 125 3 5
samostojen izkuseni 28 4,39 ,685 ,130 3 5
nesamozavesten- |brez DD 36 4,17 , 737 , 123 3 5
samozavesten izkusSeni 28 4,25 ,701 , 132 3 5
nesiguren- brez DD 36 4,03 ,845 ,141 2 5
siguren izkusSeni 28 4,14 ,891 ,168 2 5
nespostovan- brez DD 36 3,67 1,121 ,187 1 5
spostovan izkuSeni 28 3,89 ,737 ,139 3 5
nesprejet- brez DD 36 4,11 ,979 ,163 2 5
sprejet izkusSeni 28 3,86 1,008 , 190 1 5
omejen- brez DD 36 3,72 1,059 ,176 1 5
svoboden izkuseni 28 3,61 ,956 ,181 1 5
neupostevan- brez DD 36 3,64 ,867 , 144 2 5
upostevan izkus$eni 28 3,86 ,891 ,168 2 5

V primerjavi s podatki iz Tabele 6.6 se pojavljajo nekoliko vecje razlike v povprecnih
vrednostih med obema skupinama zaposlenih, zato smo za potrebe testiranja razlik med
skupinama ponovno izvedli t-test za neodvisna vzorca. Tudi rezultati tokratne
primerjave niso pokazali statisti¢no znacilnih razlik med skupinama z izjemo pocutja na

kontinuumu neopaZen - opazen, kar je razvidno iz Tabele 6.9.
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Tabela 6.9: Primerjava povprecnih vrednosti indikatorjev stresa med zaposlenimi brez DD
in Ze izkuSenimi

Pocutje / Levenov te§t t-test enakosti povprecij
) homogen. varianc
statistic¢ni
indikatorji - znaciln. | razlika stand.
F znaciln. t df (2-strany) | povpredt]|| napaka
neopazen- 5,095 028 | -3397 | 62 | ,001% | -821 242
opazen

** Razlika je statisticno znacilna na nivoju 1 % (2-stransko).

Morebitne posredne indikatorje stresa smo naknadno preverili Se s primerjavo
povprecij znotraj vprasanja Q7, ki se nanasa na jasnost vloge in razpoloZljivost podatkov
oziroma informacij in sicer med naslednjima skupinama zaposlenih:

a. zacetniki (N=19) in zaposlenimi (N=45), vezanimi na vpraSanje Q1 (Graf 6.1);

b. zaposlenimi brez DD (N=36) in izkusenimi (N=28), vezanimi na vpraSanje Q4 (Graf

6.2).

Graf 6.1: Povprecne vrednosti indikatorjev jasnosti vloge in razpoloZljivosti podatkov oz.
informacij za skupini zacetnikov in zaposlenih

sem bil seznanjen z glavnimi
nalogami in zahtevami na
delovnem mestu.

sem bil seznanjen s
pristojnostmi in
odgovornostmi na delovnem
mestu.

sem dobil jasno informacijo,
kaj se od mene ob koncu
uvajanja pricakuje.

sem bil seznanjen z
obdobjem in postopkom
uvajanja na delovno mesto.

sem bil seznanjen s pravili
obnasanja v podjetju in na
delovnem mestu.

sem imel na razpolago vse
podatke in informacije,
potrebne za moje delo.

zacetniki zaposleni
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Iz grafa je razvidno, da so razlike med povpredji, vezanimi na jasnost vloge in
razpoloZljivost podatkov oziroma informacij precej majhne, a vefinoma v prid
zacetnikom. Za potrebe ugotavljanja statistiCne znacilnosti razlik med skupinama smo

izvedli Se t-test za neodvisna vzorca, ki pa teh razlik ni potrdil.

Graf 6.2: Povprecne vrednosti indikatorjev jasnosti vloge in razpoloZljivosti podatkov oz.
informacij za skupini brez DD in Ze izkuSene

sem bil seznanjen z
glavnimi nalogami in
zahtevami na delovnem
mestu.

sem bil seznanjen s
pristojnostmi in
odgovornostmi na
delovnem mestu.

sem dobil jasno
informacijo, kaj se od mene
ob koncu uvajanja
pricakuje.

sem bil seznanjen z
obdobjem in postopkom
uvajanja na delovno mesto.

sem bil seznanjen s pravili J/‘
obnasanja v podjetju in na
delovnem mestu.

sem imel na razpolago vse
podatke in informacije,
potrebne za moje delo.

e——=brez DD —ijzKkuSeni

Iz grafa je razvidno, da so razlike med povprecji, vezanimi na jasnost vloge in
razpolozljivost podatkov oziroma informacij, med skupinama zaposlenih brez DD in
izkusenimi, prisotne v prid zaposlenih brez DD. Za potrebe ugotavljanja statisticne
znacilnosti razlik med skupinama smo izvedli Se t-test za neodvisna vzorca (Tabela
6.10), ki je potrdil, da obstajajo statisticno znacilne razlike med skupinama le glede
seznanjenosti z nalogami in zahtevami na delovnem mestu in sicer v prid zaposlenim, ki

so prisli v zadnjih petih letih v podjetje kot popolni zacetniki, brez delovne dobe.
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Tabela 6.10: Primerjava povprecnih vrednosti indikatorjev jasnosti vloge med zaposlenimi
brez DD in Ze izkuSenimi

Levenov test . sz
Jasnost vloge / homogen. varianc t-test enakosti povprecij
statisti¢ni indikatorji
F znadiln. t df znaciln. razlika stand.
(2-stran.) | povprecij | napaka
sem bil seznanjen z
glavnimi nalogami in
Tyt ,038 ,846 2,201 | 62 ,031* ,532 ,242
delovnem mestu.

* Razlika je statisti¢no znacilna na nivoju 5 % (2-stransko).

Na podlagi vseh navedenih rezultatov, iz katerih izhaja, da razen v redkih primerih ni
statisti¢no znacilnih razlik v indikatorjih stresa med skupinama zacetnikov in zaposlenih,
lahko potrdimo nicelno hipotezo, da med skupinama ni statisticno znacilnih razlik, kar

posledi¢no pomeni, da hipoteze 1 ne moremo potrditi.

Hipoteza 2: Uspesnost in zavzetost novega zaposlenega po zakljuCenem procesu
organizacijske socializacije je v najvelji meri odvisna od podpore njegovega mentorja

oziroma vodje.

Povezanost med podporo mentorja oziroma vodje ter uspeSnostjo in zavzetostjo
zaposlenih - zacetnikov (N=19), smo preverjali s Pearsonovim Kkorelacijskim
koeficientom. Za elemente podpore mentorja oziroma vodje smo uporabili postavke iz
vprasanja Q12, za ocenjevanje uspesnosti in zavzetosti pa smo uporabili dimenziji iz
vprasanja Q9 (neuspesen-uspesen in nezavzet-zavzet). Najprej si poglejmo povprecne
vrednosti po posameznih postavkah iz vprasanja Q12, lo¢eno za zacetnike (N=19) in

zaposlene (N=45), ki so razvidne iz Grafa 6.3.
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Graf 6.3: Povprecne vrednosti indikatorjev podpore mentorja oz. vodje za skupini

zacetnikov in zaposlenih

»odpiral vrata« do

sodelavcev, nadrejenih in
zunanjih sodelavcev npr.

pomagal s svojimi znanji strank.

in izku$njami s
strokovnega/tehni¢nega
podrocja.
omogocal izkus$nje tudi
izven strogih okvirov
mojih glavnih zadolzitev.

me je dobro poslusal, mi

pomagal prilagoditi se
novim situacijam in mi
pomagal pri novemu
ucenju.
tekoce dajal povratno
informacijo o moji
uspesnosti in moznostih
izboljsanja.

prevzel odgovornost za

zaupal, spostoval in krepil
mojo samozavest pri delu.

nudil oporo pri resevanju
mojih osebnih in
strokovnih dilem pri delu.

dajal dober zgled ravnanj
in vrednot, ki so zaZelena
pri mojem delu.

dodeljeval zahtevnejse

naloge, da sem se lahko

razvijal in napredoval.

é;

nastale napake, na katere
sam nisem mogel vplivati.

ustvarjal priloZnosti,
preko katerih sem lahko
dokazal svojo uspesnost.

me je vkljucil na sestanke,
v skupine, da je dosegel
mojo opazenost pri
drugih.

zacetniki zaposleni

V primerjavi s podatki o pocutju so povprectne ocene, ki se nanasajo na podporo vodje

oziroma mentorja v ¢asu socializacije, nekoliko nizje, na prvi pogled lahko vidimo, da se

skupini med seboj ne razlikujeta bistveno, najvecji je razkorak pri podpori, vezani na

vkljucitev v sestanke in skupine z namenom doseganja opaZenosti zaposlenega, ki je pri

zacetnikih zaznana niZje. Statisti¢ne znacilnosti razlik med skupinama naknadno nismo

preverjali, ampak smo ugotavljali samo povezanost med podporo mentorja oziroma

vodje ter uspesSnostjo in zavzetostjo zaposlenih - zacetnikov, ki je razvidna iz Tabele

6.11.
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Tabela 6.11: Povezanost med podporo mentorja oz. vodje ter uspeSnostjo in zavzetostjo

zacetnikov

neuspesen- | nezavzet -
uspesSen zavzet
»odpiral vrata« do sodelavcev, nadrejenih | Pearson Kor. koef. -,133 -021
in zunanjih sodelavcev npr. strank. znaciln. (2-stran.) ,588 ,931
pomagal prilagoditi se novim situacijam | Pearson Kor. koef. 0,000 ,197
in mi pomagal pri novemu ucenju. znaciln. (2-stran.) 1,000 418
tekoce dajal povratno informacijo o moji | Pearson Kor. koef. -,155 ,075
uspesnosti in moZnostih izboljsanja. znaciln. (2-stran.) ,526 , 762
prevzel odgovornost za nastale napake, | Pearson Kor. koef. 121 214
na katere sam nisem mogel vplivati. znaciln. (2-stran.) ,621 ,379
ustvarjal priloZnosti, preko katerih sem | Pearson Kor. koef. ,063 ,376
lahko dokazal svojo uspesnost. znaciln. (2-stran.) ,798 , 113
me je vkljuéil na sestanke, v skupine, da je | Pearson Kor. koef. ,208 ,5127
dosegel mojo opaZenost pri drugih. znaciln. (2-stran.) ,394 ,025
dodeljeval zahtevnej$e naloge, da sem se | Pearson Kkor. koef. -,155 ,020
lahko razvijal in napredoval. znaciln. (2-stran.) ,526 ,936
dajal dober zgled ravnanj in vrednot, ki so | Pearson Kor. koef. -,147 ,019
zaZelena pri mojem delu. znaciln. (2-stran.) ,549 ,939
nudil oporo pri resevanju mojih osebnih | Pearson Kor. koef. 0,000 212
in strokovnih dilem pri delu. znaciln. (2-stran.) 1,000 ,384
me je dobro poslusal, mi zaupal, spostoval | Pearson Kor. koef. ,069 ,316
in krepil mojo samozavest pri delu. znaciln. (2-stran.) , 778 ,187
omogocal izku$nje tudi izven strogih Pearson kor. koef. ,102 -046
okvirov mojih glavnih zadolZitev. znaciln. (2-stran.) ,679 ,853
pomagal s svojimi znanji in izku$njamis | Pearson kor. koef. -,060 ,157
strokovnega/tehni¢nega podrocja. znaciln. (2-stran.) 808 521

* Korelacija je statisticno pomembna na nivoju 5 % (2-stransko).

[z analize je razvidno, da je povezanost med posameznimi indikatorji podpore vodje
oziroma mentorja ter uspesnostjo in zavzetostjo novih zaposlenih v vecini primerov
neznatna ali nizka. Edina pozitivna linearna (srednja) povezanost, ki je tudi statisticno

znacilna, je povezanost med vkljuCevanjem novih zaposlenih na sestanke, v skupine in

njihovo zavzetostjo.

Glede na Ze omenjeno domnevno prepletenost ocenjevane izkuSnje socializacije
dolocenih zaposlenih v dveh vlogah (v vlogi novega zaposlenega ali zaposlenega, ki je
spremenil delovno mesto), smo povezanost tudi v tem primeru testirali Se z zaposlenimi,

ki so se v zadnjih petih letih zaposlili v podjetju kot ¢isti zacetniki, brez delovne dobe -

brez DD (N=36). Rezultati so razvidni iz tabele 6.12.
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Tabela 6.12: Povezanost med podporo mentorja oz. vodje ter uspesnostjo in zavzetostjo

zaposlenih brez DD

neuspesen | nezavzet -

- uspesen zavzet
»odpiral vrata« do sodelavcev, nadrejenih | Pearson Kor. koef. 167 ,337*
in zunanjih sodelavcev npr. strank. znaciln. (2-stran.) ,336 ,048
pomagal prilagoditi se novim situacijam in | Pearson kor. koef. ,310 ,505**
mi pomagal pri novemu ucenju. znaciln. (2-stran.) ,070 ,002
tekoce dajal povratno informacijo o moji | Pearson kor. koef. ,072 ,256
uspesnosti in mozZnostih izboljsanja. znaciln. (2-stran.) ,682 ,137
prevzel odgovornost za nastale napake, na | Pearson kor. koef. ,337* ,170
katere sam nisem mogel vplivati. znaciln. (2-stran.) ,048 ,330
ustvarjal priloznosti, preko katerih sem | Pearson kor. koef. ,245 ,375*
lahko dokazal svojo uspesnost. znaciln. (2-stran.) ,156 ,026
me je vkljuéil na sestanke, v skupine, da je | Pearson kor. koef. ,312 ,265
dosegel mojo opaZenost pri drugih. znaciln. (2-stran.) ,068 , 124
dodeljeval zahtevnejse naloge, da sem se | Pearson Kor. koef. ,265 ,208
lahko razvijal in napredoval. znaciln. (2-stran.) ,124 ,231
dajal dober zgled ravnanj in vrednot, ki so | Pearson Kor. koef. A3 1 ,350*
zaZelena pri mojem delu. znaciln. (2-stran.) ,010 ,039
nudil oporo pri resevanju mojih osebnih | Pearson Kor. koef. A59** 426*
in strokovnih dilem pri delu. znaciln. (2-stran.) ,006 ,011
me je dobro poslusal, mi zaupal, spostoval | Pearson Kor. koef. AA2** ,380*
in krepil mojo samozavest pri delu. znaciln. (2-stran.) ,008 ,025
omogocal izkusnje tudi izven strogih Pearson kor. koef. ,326 ,261
okvirov mojih glavnih zadolZitev. znaciln. (2-stran.) ,056 ,129
pomagal s svojimi znanji in izku$njamis | Pearson kor. koef. 470%* ,359*
strokovnega/tehnic¢nega podrocja. znaciln. (2-stran.) 004 034

** Korelacija je statisticno znacilna na nivoju 1 % (2-stransko).
* Korelacija je statisti¢no znacilna na nivoju 5 % (2-stransko).

Iz analize je razvidno, da je v polovici primerov prisotna pozitivna, statisticno znacilna
linearna povezanost med posameznimi indikatorji podpore mentorja oziroma vodje ter
uspesnostjo in zavzetostjo zaposlenih, ki so se v zadnjih petih letih zaposlili v podjetju
kot Cisti zacetniki (brez DD). Pozitivha povezanost je v polovici statisticno znacilnih
povezav nizka, v drugi polovici pa srednja. NajmocCnejSa pozitivna povezava se pojavlja

med podporo mentorja oziroma vodje pri prilagajanju novim situacijam in pomoci pri

novem ucenju ter zavzetostjo.

Na podlagi rezultatov lahko ugotovimo, da so ob najve¢ 5 - odstotni stopnji znacilnosti,

doloceni indikatorji podpore mentorja oziroma vodje v Casu socializacije linearno
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povezani z uspeSnostjo oziroma zavzetostjo novih zaposlenih, ki so bili vkljuceni v

proces socializacije, s ¢imer lahko deloma potrdimo hipotezo 2.

Hipoteza 3a: Tehnicni specialisti potrebujejo v procesu organizacijske socializacije manj
nadzora in obenem vec svobode pri svojem delu kot druge skupine zaposlenih.
Hipoteza 3b: Tehnicni specialisti v procesu organizacijske socializacije od svojega vodje

pric¢akujejo tudi tehnicna znanja in podporo pri reSevanju tehnicnih problemov.

Kot neodvisno spremenljivko v hipotezah 3a in 3b smo uporabili podrocje dela
zaposlenega, ki izhaja iz vprasanja Q2 (Tabela 6.3), za odvisno spremenljivko pa smo kot
indikator potrebe po manj nadzora in ve¢ svobode uporabili postavko iz vprasanja Q11
(da mi omogoca svobodo pri delu in poseZe le, Ce je to potrebno), kot indikator pri¢akovanj
po tehni¢nih znanjih vodje in podpore pri reSevanju tehni¢nih problemov pa dodatni
postavki iz vprasanja Q11 (da mi svetuje predvsem ob teZavah, pri resevanju problemov;

da name prenas$a svoja strokovna/tehnicna znanja in izkusnje).

Ker je skupina tehni¢nih specialistov precej majhna (N=10), obenem pa so v skupini
tehnicne operative pretezno tehni¢ni kadri (N=16), smo obe skupini zdruZili v eno, ki
smo jo za potrebe preverjanja hipoteze obravnavali kot skupino tehnikov. Slednjo smo
primerjali z zdruzeno skupino strokovnjakov, v katero smo zdruZili prodajnike in
nabavnike (N=11) in ostale strokovnjake (N=10). Z zdruZzitvama smo zagotovili tudi
relativno Stevilcno uravnotezeni skupini. Vodje smo zaradi specifik njihove vloge
izkljucili iz primerjave. Za potrebe analize bomo rezultate za obe hipotezi prikazali
skupaj, razlozZili pa loceno. Najprej si poglejmo opisne statistike po posameznih

postavkah (Tabela 6.13).

Tabela 6.13: Opisne statistike potreb in pricakovanj za skupini tehnikov in strokovnjakov

Potrebe in pricakovanja / skupina N Povpr. (f(tl?(lll(()in nS:;gﬁ;
da mi omogoca svobodo pri deluin | tehniki 26 4,19 ,567 111
poseZe le, Ce je to potrebno. strokovnjaki | 20 3,85 ,671 ,150
da mi svetuje predvsem ob tezavah, |tehniki 26 4,12 816 ,160
pri reSevanju problemov. strokovnjaki | 20 3,85 1,137 ,254
da name prenasa svoja strokovna / | tehniki 26 4,35 ,689 ,135
tehni¢na znanja in izkusnje. strokovnjaki | 45 4,09 ,949 ,142
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Rezultati kaZejo, da imajo tehniki v povprecju nekoliko vecjo potrebo po svobodi pri
delu, omogoceno s strani vodje, potrebo po svetovanju vodje pri teZavah in problemih in
pricakovanje, da vodja nanje prenasa svoja znanja. Za potrebe ugotavljanja statistiCne
znacilnosti razlik med skupinama smo izvedli t-test za neodvisna vzorca, katerega

rezultati so prikazani v Tabeli 6.14.

Tabela 6.14: Primerjava povprecnih vrednosti potreb in pricakovanj med skupinama
tehnikov in strokovnjakov

Levenov test

. t-test enakosti povprecij
homogen. varianc

Potrebe in
pricakovanja /

statisti¢ni indikatorji

F

znaciln.

df

znaciln.
(2-stran.)

razlika
povprecij

stand.
napaka

da mi omogoca
svobodo pri delu in
poseze le, ce je to
potrebno.

434 ,514 1,874 | 44 ,068 ,342 ,183

da mi svetuje
predvsem ob tezavabh,
pri resevanju
problemov.

2,574 ,116 ,922 44 ,362 ,265 ,288

da name prenasa
svoja strokovna /
tehni¢na znanja in
izkusnje.

, 770 ,385 1,088 | 44 ,282 ,296 272

Rezultati t-testa so kljub temu, da so bile vrednosti pri tehnikih nekoliko viSje kot pri
strokovnjakih pokazali, da med skupinama ni statisticno znacilnih razlik (p>0.05) med
potrebo po svobodi pri delu, omogoceni s strani vodje, potrebo po svetovanju vodje pri

tezavah in problemih in v pricakovanju, da vodja nanje prenasa svoja znanja in izkusnje.

Na podlagi vseh navedenih rezultatov lahko potrdimo nicelno hipotezo, da med
skupinama ni statisticno znacilnih razlik, kar posledi¢no pomeni, da hipotez 3a in 3b ne

moremo potrditi.

6.3 Rezultati vprasalnika za vodje

ProSnja za sodelovanje v raziskavi z dostopom do elektronskega vprasalnika je bila

vodjem posredovana po elektronski posti. Elektronski vprasalnik (Priloga B) je bil za
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izpolnitev na voljo en teden, vodje so bili dva dni pred iztekom ponovno spodbujeni k

izpolnitvi. Vprasalnik je izpolnilo 39 vodij, kar predstavlja 66 - odstoten odziv.

Kljub temu, da rezultati vprasalnika za vodje niso relevantni za preverjanje hipotez,
bomo v nadaljevanju prikazali doloCene deskriptivne in druge statistike, ki izhajajo iz

rezultatov. Najprej si bomo pogledali strukturo vodij, vkljucenih v raziskavo.

Tabela 6.15: Struktura vodij glede na nivo vodenja

N %
vodja skupine, oddelka 26 66,7
vodja sluzbe, direktor 13 33,3
skupaj 39 100,0

Tabela 6.16: Struktura vodij glede vkljuCenosti v organizacijsko socializacijo

N %
da 27 69,2
ne 12 30,8
skupaj 39 100,0

Tabela 6.17: Struktura vodij glede na strukturo sodelavcev (podrejenih)

N %
delavci v proizvodnji 12 30,8
tehnicna operativa 11 28,2
tehnicni specialisti 3 7,7
prodajniki, nabavniki 3 7,7
poslovni strokovnjaki 3 7,7
vodje skupin, oddelkov 6 15,4
vodje sluzb, direktorji 1 2,6
vodje sluzb, direktorji 39 100,0

Glede na nivo vodenja sta bili v raziskavo vkljuceni priblizno dve tretjini t. i. linijskih
vodij ter tretjina vodij iz srednjega in vrhnjega menedZzmenta (Tabela 6.15). Okrog dve
tretjini vodij, ki sta izpolnili vprasalnik, sta bili v zadnjih petih letih aktivno vkljuceni v
proces organizacijske socializacije zaposlenih v podjetju (Tabela 6.16). Ce izhajamo iz
strukture zaposlenih, ki jih vodijo, pa je vpraSalnik izpolnilo najvec¢ vodij, ki vodijo

zaposlene v proizvodnji in operativen kader na tehnicnem podrocju, obe strukturi
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zajemata po priblizno 30 % vseh vodij, medtem ko so vodje ostalih struktur zaposlenih

vklju€eni v manjsi meri (Tabela 6.17).

V nadaljevanju si bomo pogledali nekaj opisnih statistih, ki izhajajo iz rezultatov
vpraSalnika za vodje, pa tudi rezultatov t-testov za neodvisna vzorca, s pomoc¢jo katerih
smo ugotavljali razlike med posameznimi skupinami vodij. PodrobnejSih rezultatov t-
testov ne bomo navajali, navedli bomo le, kje je prislo do statisti¢no znacilnih razlik med

skupinama.

Tabela 6.18: Opisne statistike pomembnosti dejavnikov uvajanja - primerjava med nivojema

vodenja

Pomembnost dejavnikov uvajanja / nivo vodenja N | Povpr. :(tl?:ll(()ir.l :::gﬁ;l
znanja in izkus$nje, pridobljene v ¢asu linijski vodje | 26| 3,96 ,824 ,162
Solanja ali zaposlitve srednji-vrhnji [ 13| 3,92 ,494 ,137
osebnostne lastnosti zaposlenega in linijski vodje | 26| 4,65 ,485 ,095
njegovo vedenje pri delu srednji-vrhnji| 13 | 4,77 439 , 122
motiviranost, zavzetost, proaktivnost linijski vodje | 26| 4,65 ,485 ,095
zaposlenega srednji-vrhnji | 13 | 4,85 ,376 , 104
usposabljanja zaposlenega v ¢asu linijski vodje |26 | 4,00 ,490 ,096
uvajanja (tecaji, delavnice) srednji-vrhnji [ 13 | 3,69 1,032 ,286
uporaba sodobnih tehnologij pri linijski vodje | 26| 3,12 711 , 140
uvajanju (e-ucenje, portali) srednji-vrhnji| 13| 3,08 ,954 ,265
rotacija zaposlenega med oddelki in linijski vodje | 26| 3,19 1,132 ,222
sluzbami** srednji-vrhnji [ 13 | 4,31 ,630 , 175
dostop zaposlenega do podatkov in linijski vodje |26 | 4,23 ,652 , 128
informacij srednji-vrhnji [ 13| 3,92 ,641 ,178
predstavitev pravil obnasanja linijski vodje | 26| 4,38 ,571 , 112
zaposlenemu* srednji-vrhnji| 13 | 3,92 , 760 211
podpora vodje ali mentorja v ¢asu linijski vodje | 26| 4,69 471 ,092
uvajanja srednji-vrhnji| 13 | 4,54 ,519 , 144
podpora sodelavcev ali tima v casu linijski vodje |26 | 4,54 ,582 , 114
uvajanja srednji-vrhnji | 13 | 4,23 725 ,201
aktivna podpora kadrovske sluzbe pri linijski vodje | 26| 3,27 ,919 ,180
uvajanju srednji-vrhnji| 13| 3,46 ,877 ,243
kakovostno (pisno) izdelan program linijski vodje | 26| 3,46 ,811 ,159
uvajanja srednji-vrhnji| 13| 3,54 776 ,215
jasno zastavljene naloge, zadolzitve linijski vodje | 26| 4,42 ,703 ,138
zaposlenega srednji-vrhnji | 13 | 4,46 ,519 ,144
konkretni in merljivi cilji oz. linijski vodje | 26| 4,08 ,560 ,110
pricakovani rezultati srednji-vrhnji | 13 | 4,23 ,927 ,257
jasno definirane pristojnosti in linijski vodje | 26| 4,38 ,496 ,097
odgovornosti srednji-vrhnji [ 13 | 4,31 ,751 ,208
jasno predstavljene moznosti razvojav |linijski vodje | 26| 3,88 , 766 ,150
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podjetju* srednji-vrhnji | 13 | 4,46 ,519 , 144
vkljucevanje zaposlenih v inovativne linijski vodje 26| 4,00 ,490 ,096
dejavnosti srednji-vrhnji | 13 | 3,92 ,954 ,265
tekoca povratna informacija o linijski vodje | 26| 4,38 ,496 ,097
uspesnosti pri delu srednji-vrhnji| 13| 4,15 ,555 ,154
dobri fizi¢ni pogoji za delo (prostori, linijski vodje | 26| 4,42 ,504 ,099
pripomocki)** srednji-vrhnji | 13 | 3,77 1,013 ,281
dobri psiholoski pogoji za delo (vzdusje, |linijski vodje |26 | 4,50 ,510 ,100
Kultura)* srednji-vrhnji| 13| 4,08 ,760 211

** Razlika je statisticno znacilna na nivoju 1 % (2-stransko).
* Razlika je statisticno znacilna na nivoju 5 % (2-stransko).

Rezultati kaZejo, da vodje kot najbolj pomembne dejavnike uspesSnosti socializacije
ocenjujejo naslednje: motiviranost, zavzetost in proaktivnost zaposlenega, osebnostne
lastnosti zaposlenega in njegovo vedenje pri delu ter podpora vodje ali mentorja v ¢asu
uvajanja. Analizirali smo tudi razlike med nivojema vodenja in ugotovili, da se statisticno
znacilne razlike kaZejo pri pripisovanju pomembnosti naslednjim dejavnikom
socializacije: rotacija zaposlenega med oddelki in sluzbami, dobri fizi¢ni pogoji za delo
(p<0,01), predstavitev pravil obnasanja zaposlenemu, jasno predstavljene moZnosti

razvoja v podjetju in dobri psiholoski pogoji za delo (p<0,05).

Tabela 6.19: Opisne statistike glede nalog vodje oz. mentorja - primerjava med nivojema

vodenja
Naloge vodje oz. mentorja / nivo vodenja N | Povpr. s«ti?(rll(()ir.l ::;2;:;

da daje ¢im bolj konkretna navodilain |linijski vodje | 26 | 4,38 ,571 ,112
usmeritve za delo* srednji-vrhnji| 13| 3,85 ,899 ,249
da omogoca svobodo pri delu in poseZe |linijskivodje 26| 3,62 ,752 ,148
le, Ce je to potrebno srednji-vrhnji | 13 3,92 ,760 211
da tekoce spremlja delo in daje linijski vodje |26 | 4,27 452 ,089
povratne informacije o uspesnosti srednji-vrhnji | 13| 4,31 ,480 ,133
da zaposlenemu prenasa svoja linijski vodje | 26| 4,38 ,637 ,125
strokovna/tehnicna znanja in izkusnje | srednji-vrhnji | 13| 4,38 ,650 ,180
da svetuje predvsem ob tezavah, pri linijski vodje | 26| 3,96 ,871 ,171
reSevanju problemov srednji-vrhnji | 13 | 4,31 ,630 ,175
da daje zahtevnejSe naloge in izzive za | linijski vodje |26 | 3,69 ,736 , 144
rast in razvoj srednji-vrhnji | 13| 4,08 494 ,137
da pomaga vzpostaviti stike z drugimi linijski vodje | 26| 3,85 ,675 ,132
sodelavci v podjetju srednji-vrhnji| 13 | 4,15 ,376 ,104
da opozarja na napake in pravocasno linijski vodje | 26| 4,35 ,485 ,095
ukrepa, ce je potrebno srednji-vrhnji [ 13 | 4,46 ,519 ,144
da prevzema odgovornost za napake, na |linijski vodje | 26| 3,77 1,107 ,217
katere zaposleni ni mogel vplivati srednji-vrhnji | 13| 4,31 ,855 ,237
da ustvarja priloZnosti, preko katerih linijski vodje | 26| 4,08 ,628 ,123
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lahko zaposleni dokazuje svojo uspesnost | srednji-vrhnji| 13| 4,23 439 , 122
da zaposlenega vkljucuje v sestanke, v linijski vodje | 26| 3,69 ,788 ,155
skupine, da doseZe opaZenost pri drugih srednji-vrhnji | 13 3,92 ,760 211
da pomaga prilagoditi se novim situacijam | linijski vodje |26 | 4,04 ,528 ,103
in pomaga pri novemu ucenju srednji-vrhnji | 13 | 3,85 ,689 ,191
da daje dober zgled ravnanj in vrednot, |linijskivodje |26 | 4,42 ,504 ,099
ki so zaZelena pri delu zaposlenega srednji-vrhnji | 13| 4,69 ,480 ,133
da nudi oporo pri resevanju osebnih in |linijski vodje |26 | 4,27 ,533 ,105
strokovnih dilem zaposlenega srednji-vrhnji | 13| 4,15 ,555 , 154
da dobro poslusa, zaupa, spostuje in linijski vodje (26| 4,46 ,508 ,100
krepi samozavest zaposlenega pri delu | srednji-vrhnji| 13| 4,38 ,506 ,140

* Razlika je statisticno znacilna na nivoju 5 % (2-stransko).

Rezultati kaZejo, da vodje kot najbolj pomembne v procesu socializacije ocenjujejo
naslednje naloge vodje oziroma mentorja: da daje dober zgled ravnanj in vrednot, ki so
zazelena pri delu, da dobro poslusa, zaupa, spostuje in krepi samozavest zaposlenega pri
delu, da opozarja na napake in pravocasno ukrepa, Ce je potrebno, da zaposlenemu
prenasa svoja strokovna/tehni¢na znanja in izkusSnje ter da tekoce spremlja delo in daje
povratne informacije o uspesnosti. S pomocjo t-testa smo analizirali tudi razlike med

nivojema vodenja in ugotovili, da se statisticno znacilne razlike med nivojema kazejo le v

nalogi dajanja ¢im bolj konkretnih navodil in usmeritev za delo (p<0,05).

Tabela 6.20: Opisne statistike pomembnosti dejavnikov uvajanja - primerjava med vodji
glede na izku$njo organizacijske socializacije

Pomembnost dejavnikov uvajanja / izkusnja Stand. Stand.
organizacijske socializacije N Povpr. odklon napaka
znanja in izkus$nje, pridobljene v da 27 3,74 712 ,137
Casu Solanja ali zaposlitve** ne 12 4,42 ,515 ,149
osebnostne lastnosti zaposlenega in da 27 4,67 ,480 ,092
njegovo vedenje pri delu ne 12 4,75 452 , 131
motiviranost, zavzetost, da 27 4,74 447 ,086
proaktivnost zaposlenega ne 12 4,67 ,492 , 142
usposabljanja zaposlenega v ¢asu da 27 3,81 ,786 ,151
uvajanja (tecaji, delavnice) ne 12 4,08 ,515 ,149
uporaba sodobnih tehnologij pri da 27 3,07 ,874 ,168
uvajanju (e-ucenje, portali) ne 12 3,17 ,577 , 167
rotacija zaposlenega med oddelki in da 27 3,78 ,974 ,187
sluzbami ne 12 3,08 1,311 ,379
dostop zaposlenega do podatkov in da 27 4,15 ,662 ,127
informacij ne 12 4,08 ,669 ,193
predstavitev pravil obnasanja da 27 4,15 ,662 , 127
zaposlenemu ne 12 4,42 ,669 ,193
podpora vodje ali mentorja v ¢asu da 27 4,59 ,501 ,096
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uvajanja ne 12 4,75 ,452 , 131
podpora sodelavcev ali tima v ¢asu da 27 4,44 ,641 ,123
uvajanja ne 12 4,42 ,669 ,193
aktivna podpora kadrovske sluzbe da 27 3,48 ,849 ,163
pri uvajanju ne 12 3,00 ,953 ,275
kakovostno (pisno) izdelan da 27 3,44 ,801 , 154
program uvajanja ne 12 3,58 ,793 ,229
jasno zastavljene naloge, zadolzitve da 27 4,44 ,506 ,097
zaposlenega ne 12 4,42 ,900 ,260
konkretni in merljivi cilji oz. da 27 4,11 ,751 ,145
pri¢akovani rezultati ne 12 417 ,577 ,167
jasno definirane pristojnosti in da 27 4,33 ,620 ,119
odgovornosti ne 12 4,42 ,515 ,149
jasno predstavljene mozZnosti da 27 4,11 ,577 , 111
razvoja v podjetju ne 12 4,00 1,044 ,302
vkljucevanje zaposlenih v da 27 3,93 ,730 ,140
inovativne dejavnosti ne 12 4,08 515 ,149
tekoca povratna informacija o da 27 4,22 ,506 ,097
uspesnosti pri delu ne 12 4,50 522 ,151
dobri fizi¢ni pogoji za delo da 27 4,04 ,808 ,155
(prostori, pripomocki)* ne 12 4,58 ,515 ,149
dobri psiholoski pogoji za delo da 27 4,22 ,641 ,123
(vzdusje, kultura)* ne 12 4,67 ,492 , 142

** Razlika je statisticno znacilna na nivoju 1 % (2-stransko).
* Razlika je statisticno znacilna na nivoju 5 % (2-stransko).

Na podlagi analize primerjav med vodji, ki so bili v zadnjih petih letih aktivno vkljuceni v
proces organizacijske socializacije zaposlenih in tistimi, ki te izkuSnje niso imeli, smo s
pomocjo t-testa priSli do statisticno znacilnih razlik v ocenjevanju pomembnosti
naslednjih dejavnikov socializacije: znanja in izku$nje, pridobljene v Casu Solanja ali

zaposlitve (p<0,01) ter dobri fizi¢ni in psiholoski pogoji za delo (p<0,05).

Poleg Ze navedenih rezultatov iz vpraSalnika za vodje pa so nas zanimale tudi
primerjave v oceni pomembnosti posameznih dejavnikov uvajanja glede na strukturo
zaposlenih, ki so jim vodje neposredno nadrejeni (vprasanje Q3, Tabela 6.17). Za
potrebe analize smo izvedli grupiranje v tri skupine in sicer: vodenje operativnega kadra
- operativa (delavci v proizvodnji in tehni¢na operativa), vodenje strokovnega kadra -
stroka (tehnicni specialisti, prodajniki ali nabavniki, PM, poslovni strokovnjaki), vodenje
vodij razli¢nih nivojev - vodje (vodje skupin, izmene, oddelka, sluzb, direktorji). Analizo
smo izvedli s pomocjo enosmerne analize variance (ANOVA), pri Cemer smo kot

neodvisno spremenljivko uporabili strukturo vodenih v treh skupinah (operativa, stroka,
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vodenje), za odvisno spremenljivko pa pomembnost posameznih dejavnikov uvajanja.
Opisne statistike po posameznih postavkah so razvidne iz Tabele 6.21. PodrobnejSih
rezultatov analize (vsota kvadratov, povprecje kvadratov, ...) ne bomo navajali, navedli

bomo le, kje je priSlo do statisti¢no znacilnih razlik med skupinama.

Tabela 6.21: Opisne statistike pomembnosti dejavnikov uvajanja - primerjava med vodji

glede na strukturo vodenih

Pomembnost dejavnikov uvajanja / struktura Stand. Stand.
. N Povpr.
vodenih odklon napaka

operativa 23 3,96 ,825 172
znanja in izku$nje, pridobljene v stroka 9 3,89 333 111
casu Solanja ali zaposlitve vodje 7 4,00 ,816 ,309
operativa 23 4,61 ,499 ,104
osebnostne lastnosti zaposlenega in | stroka 9 4,67 500 167
njegovo vedenje pri delu vodje 7 5,00 0,000 0,000
operativa 23 4,61 ,499 ,104
motiviranost, zavzetost, stroka 9 4,78 441 147
proaktivnost zaposlenega vodje 7 5,00 0,000 0,000
operativa 23 4,04 ,562 , 117
usposabljanja zaposlenega v ¢asu stroka 9 3,78 833 278
uvajanja (tecaji, delavnice) vodje 7 3,57 ,976 ,369
operativa 23 3,17 ,834 , 174
uporaba sodobnih tehnologij pri stroka 9 2,78 833 278
uvajanju (e-ucenje, portali) vodje 7 3,29 ,488 ,184
operativa 23 3,39 1,158 ,241
rotacija zaposlenega med oddelkiin | gtroka 9 4,00 707 236
sluZbami vodje 7 3,57 1,397 ,528
operativa 23 4,22 ,671 , 140
dostop zaposlenega do podatkov in stroka 9 3,67 500 167
informacij* vodje 7 4,43 ,535 ,202
operativa 23 4,43 ,590 ,123
predstavitev pravil obnasanja stroka 9 3,78 667 222
zaposlenemu* vodje 7 4,14 ,690 ,261
operativa 23 4,70 ,470 ,098
podpora vodje ali mentorja v ¢asu stroka 9 456 527 176
uvajanja vodje 7 4,57 ,535 ,202
operativa 23 4,52 ,593 , 124
podpora sodelavcev ali tima v casu stroka 9 4,33 707 236
uvajanja vodje 7 4,29 ,756 ,286
operativa 23 3,30 1,020 ,213
aktivna podpora kadrovske sluzbe stroka 9 3,11 601 200
pri uvajanju vodje 7 3,71 ,756 ,286
operativa 23 3,52 ,898 ,187
kakovostno (pisno) izdelan stroka 9 3,22 667 222
program uvajanja vodje 7 3,71 ,488 ,184
operativa 23 4,39 ,722 , 151
jasno zastavljene naloge, zadolzitve | gtroka 9 456 527 176
zaposlenega vodje 7 4,43 ,535 ,202
operativa 23 4,13 ,548 ,114
konkretni in merljivi cilji oz. stroka 9 4,44 726 242
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pricakovani rezultati vodje 7 3,71 ,951 ,360
operativa 23 4,35 ,487 ,102

jasno definirane pristojnosti in stroka 9 4,33 866 289
odgovornosti vodje 7 4,43 ,535 ,202
operativa 23 4,00 ,798 ,166

jasno predstavljene mozZnosti stroka 9 4,22 667 222
razvoja v podjetju vodje 7 4,14 ,690 ,261
operativa 23 4,09 ,515 ,107

vkljucevanje zaposlenih v stroka 9 3,67 1,000 333
inovativne dejavnosti vodje 7 4,00 ,577 ,218
operativa 23 4,39 ,499 ,104

tekoca povratna informacija o stroka 9 411 ,601 200
uspesnosti pri delu vodje 7 4,29 ,488 ,184
operativa 23 4,48 ,511 ,106

dobri fizi¢ni pogoji za delo stroka 9 3,44 1,014 338
(prostori, pripomocki)** vodje 7 4,29 ,488 ,184
operativa 23 4,57 ,507 ,106

dobri psiholoski pogoji za delo stroka 9 411 782 261
(vzdusje, kultura)* vodje 7 4,00 ,577 ,218

** Razlika je statisticno znacilna na nivoju 1 % (2-stransko).
* Razlika je statisticnho znacilna na nivoju 5 % (2-stransko).

Ker sta dve skupini po obsegu manjsi (stroka in vodje), obenem pa skupine po Stevilu
vkljucenih niso homogene, je potrebno rezultate upoStevati z manjSim zadrzkom.
Analiza primerjav kaZe na statisticno znacilne razlike v ocenjevanju pomembnosti
naslednjih dejavnikov socializacije: dobri fizicni pogoji za delo (p<0,01), dostop
zaposlenega do podatkov in informacij, predstavitev pravil obnasanja zaposlenemu in

dobri psiholoski pogoji za delo (p<0,05).

6.4 1zsledKi intervjujev z bivSimi zaposlenimi

Z vidika zagotavljanja homogene strukture bivSih zaposlenih, smo za sodelovanje
zaprosili tri bivSe sodelavce, ki so v podjetju opravljali naloge na srednjem nivoju
vodenja na podrocju prodaje. S sodelavci smo naprej vzpostavili kontakt preko telefona,
potem pa smo jim za pripravo na intervju poslali vprasalnik z okvirnimi vpraSanji
(Priloga C). Na podlagi terminske uskladitve smo se z enim bivSim zaposlenim srecali
osebno, z enim smo intervju izvedli po telefonu, eden pa je na vprasanja odgovoril kar v
pisni obliki. Vsi sodelujoci so se v podjetju zaposlili v zadnjih petih letih, njihova
povprecna delovna doba v podjetju pa je bila 1 leto in 10 mesecev, kar je za podjetje

precej kratka doba zaposlitve.

107



Izsledke intervjujev bomo predstavili po posameznih sklopih.

Predhodna socializacija

Dva bivSa zaposlena sta se s predstavniki podjetja srecala Ze veC kot 10 let pred
zaposlitvijo, poznala sta branZo in podjetje. Eden od njiju je sodeloval pri projektu,
vodenem s strani podjetja. Oba sta priSla v podjetje na povabilo vodstva. Glede na
izkuSnje, ki sta jih imela, sta verjela v uspeh programa, ki naj bi ga pokrivala, v izdelavo
izdelka, ki bo funkcionalen in bo imel v ozadju neko »zgodbo, v rast prodaje, pridobitev
novih trgov in samostojno pozicioniranje blagovne znamke na zahtevnejsih trgih. Tretji
bivsi zaposleni podjetja v detajle ni poznal. Obcutki ob prvih sre€anjih s predstavniki
podjetja so bili po njegovih besedah »barviti«, kasneje je ugotovil, da se kaZe ogromno
izzivov, da so »cone udobja« pri nekaterih zelo mo¢ne in da ima program velik potencial
za razvoj. Ravno izzivi in moZnosti za gradnjo novega, drugac¢nega pristopa k delovanju,

so pretehtali k njegovi odlocitvi za zaposlitev v podjetju.

Izkusnja socializacije po posameznih podrocjih

Oba bivsa zaposlena, ki sta podjetje predhodno Ze poznala, sta si na zacetku zaposlitve
pridobila informacije, ki sta jih potrebovala (trgi, kupci). Eden od njiju meni, da v
podjetju ni bilo na razpolago zadostnih informacij, oziroma so bile bolj spisek Zelja, kot
odraz realnih moZnosti za uspeh na dolo¢enem trzis¢u v kratkem c¢asu. Oba sta Ze na
zaCetku predlagala doloCene spremembe. Bivsi zaposleni, ki podjetja predhodno ni
poznal, pa je ocenil, da dolo¢enih informacij na zacetku ni dobil oziroma ni bilo zgrajenih
pravih temeljev za njegovo delovanje, zato si je po svoje strukturiral, organiziral in
sestavil doloc¢ene pristope k delovanju in nacinu vodenja.

Nobeden od bivSih zaposlenih v Casu uvajanja ni imel mentorja, z vprasanji so se
obracali direktno na svojega vodjo/e, pri katerih so pridobili dolo¢ene informacije in
(strateSke) usmeritve. Eden od njih je poudaril, da je imel predvsem premalo usmeritev
glede vizije podjetja (kje se vidi, kaj Zeli postati).

Pri svojih sodelavcih so se vsi trije bivSi zaposleni na zacetku srecevali z apatijo,
pomanjkanjem zaupanja v spremembe, tudi s slabo odzivnostjo. Na zacetku so se
dozivljali kot »tujka«, »poskusnega zajc¢ka«, a so v relativno kratkem casu postavili
»pravila igre«, ki so jih sodelavci sprejeli. Posledicno se je povecevalo zaupanje,

obracanje nanje z vprasanji.
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Uvajanje pri nobenem od bivsih zaposlenih ni bilo zastavljeno sistemati¢no. Dva od njih
sta ocenila, da se jima to ni zdelo potrebno in da je bila prisotna odprtost pri deljenju
informacij. Eden od njih v tem Casu navaja problematiko pomanjkanja pooblastil za
dolocene odlocitve. Drugi je omenil, da je imel dovolj manevra za uvajanje sprememb,
jasne cilje prodaje, zaradi ¢esar mu je bilo laZje delati z ekipo, kupce je spoznaval skupaj
s sodelavci, v kolikor jih ni Ze prej poznal. Tretji je izpostavil, da mu je manjkalo
predvsem sistemati¢no uvajanje po segmentih, torej od spoznavanja procesov do
spoznavanja sodelavcev in partnerjev.

Glede jasnosti ciljev ob zaposlitvi so imeli bivsi zaposleni zelo razlicne izkusnje. Eden je
izpostavil nerealna oziroma previsoka pri¢akovanja, na katere je veckrat opozarjal.
Drugemu so bili cilji povsem jasni in so bili sestavni del pogodbe o zaposlitvi ter so se
tudi periodi¢no spremljali. Tretji ciljev ni poznal, dobil je sploSen cilj v smislu povecanja
prodaje. Kasneje se je z izku$njo ciljnega vodenja v podjetju srecal, a ocenjuje, da je do
uvedbe prislo prepozno.

Dva bivSa zaposlena ocenjujeta, da sta bila pri delu uspeSna, navajala sta konkretne
projekte oziroma trzisca, ki so se »odprlag, razvijanje obstojecih trzis¢, pridobivanje
novih kupcev, razvoj novih izdelkov, reorganizacijo prodaje. Tretji je ocenil, da je v ¢asu
svojega dela v podjetju premalo dosegel, ker so se spremembe odvijale prevec¢ pocasi.
Pricakoval je bolj pozitivno klimo, ve¢ notranje podpore, vendar do tega ni prislo, zato se
je premalo ukvarjal s »svojim« poslom, kar mu je jemalo veliko energije.

Dva bivSa zaposlena sta navajala, da sta dobivala povratno informacijo o uspesnosti,
vendar premalo kompleksno oziroma preve¢ usmerjeno samo na finan¢ne rezultate.
Tretji je navajal, da povratne informacije ni potreboval, ker je dovolj samokriti¢en, da je
lahko ocenil svojo uspesnost. K temu je usmerjal tudi sodelavce. Veliko povratnih
informacij je »pridobil« s posluSanjem, opazovanjem.

Dva od bivsih zaposlenih, ki sta podjetje Ze predhodno poznala, sta ocenila, da mejnika
zakljucka uvajanja ni bilo moZno postaviti oziroma to ni bilo relevantno, ker sta podjetje
in branZo poznala Ze od prej. Tretji tudi ni mogel oceniti, kdaj se je uvajanje zakljucilo,
ker ga po njegovi oceni sploh ni bilo.

Dvema od bivsih zaposlenih je bilo jasno, kak$na je njuna vloga v podjetju ob zaposlitvi
in kakSne moZnosti razvoja imata, eden od njih pa moZnosti zaradi ocene razmer ni

videl.
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Razlogi za odhod iz podjetja

Nobeden od bivSih zaposlenih svojega odhoda ne povezuje z uvajanjem, ampak z
razmerami v podjetju in (ne)izpolnitvijo njihovih pricakovanj. Eden od njih kot razlog
odhoda navaja neizpolnjena pri¢akovanja glede placila ter naknadno spremembo
pozicije. Drugi izpostavlja problem odlofanja mimo njega ter nezmoZnost ukvarjanja z
»glavnim poslomg, saj se je kljub temu, da je zaznal Zeljo po spremembah v podjetju in je
vanje verjel, kasneje izkazalo, da so te samo deklarativne. Tretji je kot razlog odhoda
navajal neodzivnost na spremembe, neprofesionalno komunikacijo, prevec¢ ukvarjanja

»sami s sabo«. Navajal je tudi neustrezen odnos lastnikov do podjetja.

Priporocila podjetju glede socializacije

Eden od bivSih zaposlenih meni, da mora podjetje, preden povabi k sodelovanju
ustrezne sodelavce, postaviti jasno vizijo prihodnosti podjetja, na podlagi katere jih
lahko usmerja. Ocenjuje, da je nujno definirati nivo pristojnosti novega sodelavca,
predhodno pa preveriti njegove kompetence. Drugi ocenjuje, da je potrebno Ze selekcijo
izvajati znotraj poslovne mreZe in ne preko agencij ter da mora imeti vodja moZnost
postaviti si svoj tim. Priporoca tudi dolgoro¢no sklepanje pogodb za vodilne delavce,
brez vezave na mandat. Predlaga tudi vzgojo naslednikov ter vzpostavitev avtoritete, ki
temelji na kompetencah, zaupanju in ne na statusu. Usmeri tudi v vzpostavitev nekega
reda, pravil komuniciranja. Tretji ocenjuje, da je uvajanje kljunega pomena za
pridobitev prave predstave o delu, korakih, procesih oziroma za nadaljnje delovanje
nasploh. Meni, da je uvajanje pri vodilnih delavcih lahko celo lazje, sploh c¢e imajo

moznost vzpostavitve lastnih temeljev dela.

6.5 Izsledki intervjujev s kadrovskimi agencijami

Za sodelovanje smo zaprosili tri kadrovske agencije, ki se ukvarjajo z iskanjem in
selekcijo kljunega kadra, znotraj tega pa z direktnim iskanjem oziroma t. i. lovom na
glave (headhuntingom). S predstavniki agencij smo naprej vzpostavili kontakt preko
telefona, potem pa smo jim za pripravo na intervju poslali vprasalnik z okvirnimi
vprasanji (Priloga C). V dveh primerih sta na vprasanja odgovarjala predstavnika

vodstva podjetja oziroma lastnikov, v enem primeru pa podjetnica, ki kot zunanja
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strokovna sodelavka zagotavlja storitve vedji slovenski kadrovski agenciji, ki se ukvarja

predvsem z zaposlitvenim oglaSevanjem.

Dva predstavnika kadrovskih agencij sta na vpraSanja odgovarjala kar v pisni obliki, z
eno predstavnico pa smo intervju izvedli preko orodja Skype. Izsledke intervjujev bomo

predstavili po posameznih sklopih.

Osnovni podatki o kadrovskih agencijah

Vse tri agencije so relativno mlade, ena deluje 4 leta, druga 6 let, tretja pa 13 let in je v
zadnjih letih del mednarodne korporacije. NajmlajSa agencija ima 2 zaposlena in 5
zunanjih sodelavcev, druga najmlajsa ima 7 zaposlenih in 6 zunanjih sodelavcev,
medtem ko ima najstarejSa 20 zaposlenih in 7 zunanjih sodelavcev, njihova zunanja

strokovna sodelavka, ki deluje kot podjetnica, pa sodeluje Se z 2 do 5 partnerji.

KadrovskKi profili, Ki jih agencije iscejo

Vse agencije se ukvarjajo z iskanjem pozicij na srednjem nivoju vodenja (npr. vodje
prodaj, nabav, proizvodenj, tehni¢ni direktorji), ena je Se posebej specializirana za
iskanje takih profilov. Drugi dve agenciji pa se ukvarjata tudi z iskanjem razli¢nih
strokovnjakov, predvsem prodajnikov, nabavnikov ter tehni¢nih in financnih profilov. V
najvecji kadrovski agenciji, s katero sodeluje zunanja strokovna sodelavka, pa preko

klasi¢nih kanalov npr. oglasov iS¢ejo tudi druge profile.

Posebnosti poslovnih modelov agencij

Predstavniki agencij navajajo naslednje posebnosti in prednosti njihovih poslovnih

modelov:

- hitro odzivnost, fleksibilnost, sposobnost razumevanja naroc¢nikovih potreb in
kulture ter zagotavljanje ujemanja med naro¢nikom in kandidati, visoko stopnja
zaupanja med naroc¢nikom in agencijo ter med agencijo in kandidati, grajenje
dolgorocnih odnosov;

- poglobljen proces iskanja in selekcije, ki temelji na predhodni analizi delovnega

mesta in analizi mikrookolja ter uskladitvi pricakovanj med naro¢nikom in agencijo;

111



- ena agencija kot specifiko svojega modela navaja sodelovanje pri onboardingu
izbranega kandidata pri naroc¢niku, druga pa plasiranje vrhunskih kandidatov (npr.
prodajnikov, inZenirjev) naro¢niku brez predhodno odprte kadrovske potrebe;

- zunanja strokovna sodelavka vecje agencije vidi prednost poslovnega modela tudi v
moznosti izbire med klasicnim oglaSevanjem ter direktnim iskanjem kadra in
spoznavanje potencialnih naro¢nikov preko tovrstnega oglasevanja.

Pristopi podjetij k organizacijski socializaciji

Predstavniki agencij ugotavljajo, da slovenska podjetja socializaciji namenjajo premalo

pozornosti oziroma kot navaja ena do predstavnic, se socializacija »bodisi stratesko

sploh ne izvaja ali ne v dovolj kompleksnem obsegu«. Kot najbolj pogoste pristope
navajajo predvsem elemente orientacije (seznanitev z delovnim okoljem in procesi,
delovnimi nalogami, nadrejenimi, podrejenimi, sodelavci, cilji, pravili, navodili in
strankami). Menijo, da elemente organizacijskega uglasevanja podjetja izvajajo manj
nacrtovano (sistemati¢no uvajanje na podlagi programa, mentorstvo, kroZenje) oziroma
kot navaja ena od predstavnic, se proces izvaja po principu go with the flow. Navajajo Se,
da je izkuSnje tezko posplositi na vsa podjetja in profile, razlike se pojavljajo tudi v

odvisnosti od velikosti in kulture podjetja.

Ucinkovitost posameznih socializacijskih pristopov

a. za ustrezno psihosocialno integracijo v delovno okolje in podjetje

Predstavniki agencij navajajo naslednje ucinkovite pristope: predstavitev sodelavcem,
strankam (Ce je to potrebno), pozdravno sporocilo pred nastopom dela, uvodni sestanki
z nadrejenim, podrejenim, sodelavci, uskladitev pravil podjetja in pricakovanj novega
zaposlenega. Pri tem izpostavljajo pomembno vlogo vodje in/ali mentorja ter podporo
kadrovske sluzbe. Najbolj poudarjajo pomen uskladitve medsebojnih pricakovanj ter
jasno dolocCitev osebe, na katero se lahko novi zaposleni obraca po pomoc oziroma od
katere dobi odgovore na vprasanja.

b. za doseganje Zelene uspesnosti oziroma pricakovanih sprememb

Predstavniki agencij izpostavljajo pomembnost predstavitve jasne vizije in ciljev
podjetja ter predstavitev pricakovanj do novega zaposlenega (njegovih ciljev), saj mora
ta jasno razumeti svojo vlogo v podjetju. Predstaviti mu je potrebno tudi kulturo

podjetja, vrednote in poslovni model. Poudarjajo tudi pomen poslusanja, preverjanja in
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usklajevanja razlicnih pogledov, saj mora novi zaposleni zacutiti, da je pomemben,
koristen, uspeSen.

c. za zagotavljanje financ¢ne uspesnosti in strateskega razvoja

Tudi v tem delu predstavniki agencij izpostavljajo pomen jasne vizije in ciljev podjetja,
odprto komunikacijo, uskladitev strateSkih ciljev na vseh nivojih. Na strateskih nivojih
npr. direktorji izpostavljajo jasno razmejitev pristojnosti in odgovornosti med lastniki in
upravo (direktorjem) ter podporo lastnikov, predvsem v primerih, ko so v podjetju

potrebne radikalne odlocitve.

Posebnosti socializacije dolocenih klju¢nih kadrov

a.vodje od srednjega nivoja navzgor

Predstavniki agencij kot klju¢no izpostavljajo seznanitev s strateSkimi dokumenti
podjetja (vizijo, strategijo, cilji, kulturo, vrednotami) ter spremljanje in zagotavljanje
podpore pri uporabi t. i. mehkih veS¢in npr. z usposabljanji. Poudarjajo pomen
seznanitve s kljutnimi sodelavci Ze pred formalnim nastopom dela ter takojsnjo
vkljucenost v strateSke aktivnosti, saj gre po besedah enega od predstavnikov agencij za
kader, ki »nerad izgublja ¢as«.

b. prodajniki (t. i. front office)

Predstavniki agencij dajejo najvecji pomen seznanitvi z uspeSnimi sodelavci z namenom
izmenjave dobrih praks. Podobno kot pri vodjih izpostavljajo pomen jasnih ciljev in
meril uspesnosti ter dodatno tudi seznanitev s strankami in s sodelavci, ki predstavljajo
njihovo podporo (tehni¢na podpora, administracija, ...). Ker je pri tem kadru pomembna
motivacija navajajo, da morajo podjetja prepoznati njihove potrebe (»obicajno delujejo
po principu vec¢ naredim, ve¢ Zelim imeti«) in prilagoditi svoje pristope k motivaciji in
nagradam posamezniku.

c. tehnicni specialisti (inZenirji)

Predstavniki agencij izpostavljajo, da morajo inZenirji Ze od vsega zacetka videti v
podjetju tehni¢ne izzive in moZnost razvoja svojih znanj na eni strani ter prepoznave
dosezkov na drugi strani. Navajajo, da potrebujejo okvirne usmeritve, obenem pa dovolj
svobode za delo, moZnost dajanja predlogov. Izpostavljajo tudi takojSnjo vkljucitev v
(projektne) time ter razpoloZljivost ustreznih delovnih pripomockov, ki omogocajo

takojs$nje optimalno delo. Poudarjajo tudi pomen zagotovitve dobrih mentorjev.
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Sodelovanje agencij pri organizacijski socializaciji

V tem delu imajo agencije zelo razlicne pristope. V eni od njih v prvih treh mesecih po
zaposlitvi kandidata podjetju ponudijo zunanjega coacha, ki se z novim zaposlenim sreca
od trikrat do petkrat in mu pomaga k hitrejsi integraciji v novo delovno okolje in k ¢im
hitrejSemu doseganju ucinkovitosti. V drugih dveh agencijah pa uporabljajo bolj
svetovalen pristop, pri katerem podjetju svetujejo, na kaj naj bodo pozorni pri
socializaciji, pri tem pa izhajajo iz pricakovanj podjetja in kandidata, ki so jih prepoznali
v postopku iskanja in selekcije. V eni od agencij podjetjem predlagajo ¢im prejSnje
preverjanje uspesSnosti socializacije, prvi pogovor naj bi izvedli Ze po enem mesecu.
Zunanja strokovna sodelavka pa vzdrZuje kontakt tudi s kandidati oziroma novimi
zaposlenimi ter pri njih preverja uspesSnost integracije, morebitna tveganja za
neujemanje. Ce prepozna teZave, z njimi seznani tudi naro¢nika in predlaga pogovor z

novim zaposlenim.

Najpogostejsi razlogi neuspesne socializacije

Predstavniki agencij kot kljucni razlog navajajo premalo strateski in celosten pristop h
kadrovski funkciji in s tem tudi k socializaciji (kandidati so prepus$c¢eni sami sebi, lastni
iznajdljivosti in angaZiranosti). TeZave vidijo tudi v nejasnih nalogah in nejasno
predstavljenih priCakovanjih do novega zaposlenega oziroma v neujemanju med
pricakovanji obeh strani. Ena od predstavnic agencij pri tehnicnem kadru izpostavlja
tudi problem neujemanja s timom, pri drugih kadrih pa tudi neujemanje z vodjem, sploh
Ce se ta cuti ogroZenega ob prihodu novega zaposlenega. Izpostavlja tudi premalo
poudarka t. i. organizacijskemu drzavljanstvu, preko katerega se zaposleni poistoveti s
podjetjem in njegovo blagovno znamko. Razlogi za zacetek slabe volje pri novem
zaposlenem pa so lahko tudi banalni, saj kot navaja eden od predstavnikov agencij, »novi
zaposleni Se najlaZzje pozabi na to, da ob nastopu dela ni imel stola, svinCnika,

raCunalnika in telefona, ..., grenak priokus pa vseeno ostane«.

6.6 Diskusija o rezultatih in ugotovitvah

[z rezultatov vprasalnika za zaposlene, ki so se v zadnjih petih letih zaposlili v podjetju
ali spremenili delovno mesto smo ugotovili, da v €asu organizacijske socializacije ne

obstajajo statisticno znacilne razlike v doZivljanju stresa med novimi zaposlenimi ali Ze
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zaposlenimi. V strokovni literaturi sicer nismo zasledili podobnih raziskav s tega
podrocja, smo pa za potrebe hipoteze izhajali iz izsledkov literature, da je prehod v novo
zaposlitev stresen, zato mora zaposleni po prehodu vzpostaviti dolo¢ene mehanizme
prilagoditve. Ena od moznih razlag za dobljene rezultate je, da se veliko zaposlenih,
predvsem Cistih zacCetnikov, z delom v podjetju sreca Ze pred zaposlitvijo (npr. preko
obveznih praks, z delom preko Studentskega servisa), zato prehod v samo zaposlitev ni
tako stresen in posledi¢no ne zahteva posebne adaptacije na delo. Druga moZna razlaga
pa je, da zaposleni, ki prehajajo na drugo delovno mesto, predvsem ce je to zahtevnejse,
cutijo veliko odgovornost in z njo povezan stres ob prehodu, saj se morajo na novo
dokazovati v novi vlogi, obenem pa mogoce tudi nimajo na razpolago vseh informacij,
jasnih pricakovanj in drugo (glej Graf 6.1). Ob dobljenih rezultatih pa moramo opozoriti
Se na mozno omejitev raziskave, ki izhaja iz Casovne distance, s katero so zaposleni

ocenjevali svoje »pocutje«, nekateri tudi za pet let nazaj.

Z rezultati smo vsaj deloma potrdili povezave med podporo mentorja oziroma vodje
novim zaposlenim v podjetju ter njihovo uspeSnostjo in zavzetostjo v casu
organizacijske socializacije. Povezave sicer niso zelo mocne, so pa statisti¢no znacilne in
nakazujejo na pomembno vlogo mentorja oziroma vodje v ¢asu socializacije, na kar so
opozorili Stevilni avtorji (npr. Ostroff in Kozlowski 1993; Harris in drugi 2014). Tudi na
tem mestu je potrebno opozoriti na omejitev raziskave, ki izhaja iz ¢asovne distance, s
katero so zaposleni ocenjevali svoje »poCutje« (uspesnost, zavzetost), nekateri tudi za

pet let nazaj.

Z rezultati, vezanimi na tehni¢ne specialiste (inZenirje), prav tako nismo ugotovili
dolocenih razlik v primerjavi z drugimi sodelavci. Povprecne vrednosti sicer kazejo na
to, da se pri tehni¢nih specialistih nakazuje potreba po ve¢ svobode in manj nadzora s
strani vodje ter vecja potreba po prenosu (tehni¢nih) znanj s strani vodje, vendar pa
razlike z drugimi sodelavci niso statisticno znacilne. Z rezultati tako nismo podprli
ugotovitev doloc¢enih raziskav (npr. O'Leary 1999; Petroni 2000). Ocenjujemo, da bi bilo
potrebno v morebitnih bodocih raziskavah zagotoviti bolj homogen vzorec, saj smo za
potrebe analize rezultatov, predvsem zaradi zagotovitve zadostne Stevil¢nosti, vzorec
»tehnikov« nekoliko razsirili, obenem pa so v njem tako novi zaposleni kot zaposleni, ki

so spremenili delovno mesto.
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Rezultatov vprasalnika za vodje sicer nismo preverjali skozi hipoteze, smo pa kljub temu
z dolo¢enimi analizami prisli do zanimivih ugotovitev. Vodje na visjih nivojih vodenja
(od srednjega nivoja navzgor) v primerjavi z vodji na niZjih nivojih (linijski vodje)
ocenjujejo kot bistveno (statisticno znacilno) bolj pomembno, da zaposleni v Casu
socializacije rotira med razlicnimi oddelki, da so mu predstavljene moZnosti razvoja in
da ima dobre psiholoske pogoje za delo. Kljub temu, da teh dejavnikov socializacije
podrobneje nismo proucevali, izkuSnje iz prakse kaZejo, da zaposleni na zahtevnejsih
delovnih mestih, ki jih vodijo vodje na srednjem ali vrhnjem nivoju, potrebujejo vec
opolnomocenja in samouresnicitve, kar jim ti dejavniki dejansko lahko nudijo. Vodje na
nizjih nivojih vodenja pa ocenjujejo kot bistveno (statisti¢no znacilno) bolj pomembno,
da zaposlenemu v casu socializacije predstavimo pravila obnasanja ter da imajo dobre
fizitne pogoje za delo. Rezultate lahko poveZemo z dejstvom, da zaposleni na manj
zahtevnih delovnih mestih, ki jih linijski vodje dejansko vodijo, potrebujejo ve¢ jasnih
pravil in navodil, vezanih na delo v skupini, doseganje ustrezne kakovosti izdelkov, na
varnost in zdravje pri delu, poZarno varnost in drugo, prav tako pa so dobri fizi¢ni pogoji
zelo pomembni za njihovo dobro pocutje pri delu, kot je to npr. pri zaposlenih v

proizvodnji.

Med bolj zanimivimi je tudi ugotovitev, da vodje, ki so bili v zadnjih petih letih vklju¢eni
v proces socializacije v primerjavi s tistimi, ki te izku$nje nimajo, ocenjujejo znanje in
izkuSnje, pridobljene v ¢asu Solanja ali zaposlitve kot manj pomembne za uspeSno
socializacijo. Nasploh sta bila znanje in izkuSnje ocenjena kot manj pomembna dejavnika
uspesSnosti socializacije. Rezultati nakazujejo, da imajo vodje, vkljuceni v izkusnjo
socializacije svojih sodelavcev prepoznavo, da znanje in izkuSnje kot take Se ne
zagotavljajo uspesSnosti socializacije, bolj pomembni z vidika zaposlenega so njegove

osebnostne in vedenjske znacilnosti ter njegova motiviranost, zavzetost in proaktivnost.

Tudi iz intervjujev z bivSimi zaposlenimi lahko izvzamemo nekaj pomembnih
ugotovitev. Izsledki intervjujev kazZejo, da je predhodna socializacija (Feldman 1976)
kljub temu, da so vsi bivSi zaposleni v podjetju videli ogromno izzivov, pomembno

vplivala na kasnejSo izkusnjo socializacije, kar se je kot negativno pokazalo predvsem pri
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neujemanju med pricakovanji (realizem), kot pozitivno pa pri hitrejSem dostopu do
informacij (dva od bivsih zaposlenih sta Ze prehodno poznala branZo in podjetje).
Izkazalo se je tudi, da so kljub zacetni apatiji, slabi odzivnosti in nezaupanju s strani
sodelavcev, bivsi zaposleni v vlogi vodje ocitno dovolj hitro odreagirali, torej Ze na
zaCetku zaposlitve (Bradt 2013) postavili »pravila igre« in posledi¢no vzpostavili
zaupanje znotraj ekipe.

Ugotovitve kaZejo, da socializacija pri nobenem od bivsih zaposlenih ni bila sistemati¢no
zastavljena (formalna orientacija, programi usposabljanj, jasnost vloge in ciljev), kar
lahko v skladu z doloCenimi modeli (Bauer in Erdogan 2011, 52; Wanberg 2012, 31)
pripelje do neugodnih ucinkov, do ¢esar je na primeru bivsih zaposlenih tudi prislo.

Iz intervjujev z bivSimi zaposlenimi je obenem razvidno, da so bile pri vseh v ¢asu
socializacije prisotne proaktivne oblike vedenja (Wanberg 2012, 57), kot so iskanje in
pridobivanje informacij, postopki za spreminjanje dela, prepricevanje, opazovanje,
posluSanje, dajanje informacij in nasvetov, kar jim je zagotovo pomagalo, da so nekaj
Casa vztrajali in iskali nove poti, preko katerih bi lahko dosegli Zelene rezultate.

Dva bivSa zaposlena sta ocenila, da sta bila pri delu uspeSna, navedbe vseh treh pa
kaZejo, da so bili predvsem elementi psiholoSke pogodbe tisti, zaradi katerih so se vezi s
podjetjem zacele krhati (nejasne strateSke usmeritve, premalo notranje podpore,
pomanjkanje pooblastil, nejasne moZnosti razvoja). KrSenje psiholoSke pogodbe se kaze
predvsem iz razlogov za odhod, c¢eprav odhoda noben od bivSih zaposlenih ni
neposredno povezal z izkuSnjo socializacije. Z razlogi za odhod so tesno povezana tudi
njihova priporocila podjetju glede organizacijske socializacije.

Izsledki intervjujev z bivSimi zaposlenimi kaZejo na nekatere negativne ucinke
socializacije, ki se zgodijo samo pri doloCenem delezZu zaposlenih, so pa pomembno
sporocilo podjetju, predvsem vodstvu in kadrovski sluzbi, za nadaljnje naCrtovanje

socializacije.

Poglejmo si Se izsledke intervjujev s predstavniki kadrovskih agencij. Na podlagi
osnovnih podatkov o agencijah in njihovih poslovnih modelih lahko ugotovimo, da imajo
v svojih dosedanjih praksah dovolj izkuSenj z iskanjem, selekcijo in spremljanjem
kljunega kadra, da lahko na podlagi njihovih spoznanj potegnemo dolocene zakljucke,
vezane na organizacijsko socializacijo. Ugotovitve iz intervjujev kaZejo, da je socializacija

v slovenskih podjetjih Se vedno premalo sistematicno zasnovana oziroma pogosto
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reducirana na orientacijo (Dessler 2015, 252) ter z njo povezanimi »politicnimi«
informacijami (Korte 2007).

Med ucinkovitimi socializacijskimi pristopi predstavniki kadrovskih agencij najbolj
izpostavljajo predvsem uskladitev medsebojnih pricakovanj, na podlagi katerih se
ustvarja psiholoSka pogodba med podjetjem in zaposlenim. Poudarjajo tudi pomen
mentorja, vodje, oziroma osebe, na katero se lahko novi zaposleni v ¢asu socializacije
zanese, ter kadrovske sluzbe. Velik poudarek dajejo tudi jasnosti vloge (Bauer in
Erdogan 2011) ter zagotavljanju ustrezne psiholoSke podpore.

Predstavniki kadrovskih agencij poudarjajo, da je pri socializaciji vodij klju¢na jasnost
strateSkih usmeritev, zagotavljanje podpore pri uporabi vescin, seznanitev s klju¢nimi
sodelavci in vkljuCenost v strateSke aktivnosti, kar je v skladu z ugotovitvami iz
strokovne literature (Bradt 2013). Pri socializaciji prodajnikov izpostavljajo predvsem
jasna merila in cilje uspeSnosti (Guenzi in drugi 2011) ter spodbujanje motivacije preko
izmenjave dobrih praks, kar lahko (Dubinsky in drugi 1986) pomembno prispeva k
obvladovanju notranjega konflikta in razocaranj zaradi zamika pri rezultatih na podlagi
vloZenega truda. Pri socializaciji tehni¢nih specialistov pa predstavniki kadrovskih
agencij izpostavljajo predvsem potrebo po vklju¢evanju v tehni¢ne izzive, prepoznavo
dosezkov, dovolj svobode za delo in vkljucevanje v time (Weissenberger-Eibl in Kugler
2014) ter zagotavljanje dobrih mentorjev (O’'Donnell in drugi 2008).

Med razlogi za neuspesSno socializacijo so predstavniki kadrovskih agencij v najvecji
meri izpostavili premalo sistematicen in strateSko zasnovan proces socializacije,
neusklajena medsebojna pri¢akovanja in nejasnost vloge novega zaposlenega. Vse
navedene ugotovitve so prav tako pomembno sporocilo podjetjem pri nacrtovanju

socializacije.
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7 ZAKLJUCEK

V magistrskem delu smo proucevali razlicne vidike organizacijske socializacije.
Predvsem nas je zanimalo, kateri so dejavniki uspesSne socializacije in katere so
posledice (ne)uspesne socializacije. Doloeno pozornost smo namenili tudi socializaciji
nekaterih klju¢nih kadrov in sicer vodij vseh nivojev, prodajnikov in tehni¢nih

specialistov.

Na podlagi rezultatov raziskave, ki je vkljucevala vec elementov (izvedba vprasalnikov in
intervjujev), smo v povezavi z izsledki iz strokovne literature prisli do dolocenih

pomembnih ugotovitev, ki jih navajamo v nadaljevanju.

Organizacijska socializacija zahteva sistematicen in strateSko zasnovan pristop, v
katerem mora usklajeno delovati veC deleznikov v posamezni organizaciji in sicer
kadrovska sluzba, mentor in/ali vodja novega zaposlenega, novi zaposleni s svojo
osebnostjo in vedenjem ter njegovo socialno okolje (sodelavci, partnerji, ¢lani tima in

drugi). Podobno velja tudi za socializacijo Ze zaposlenega.

Da pa lahko vsak od deleznikov odigra svojo vlogo v procesu socializacije, je kljucno, da
je vloga novega zaposlenega Ze od vsega zacetka dovolj jasna, da z njim uskladimo
medsebojna pri¢akovanja ter da pripravimo vsaj okviren program uvajanja s cilji, na
podlagi katerih zaposlenega lahko spremljamo. Predvsem vloga vodje oziroma mentorja

je pri tem neprecenljiva.

Rezultati obenem kaZejo, da je potrebno socializacijo primerno prilagoditi razli¢cnim
strukturam zaposlenim (npr. zaposlenim na bolj ali manj zahtevnih delih, razli¢nim
poklicnim profilom kot so npr. tehni¢ni specialisti, prodajniki), saj zahteve danasnjega

poslovnega okolja ne prenesejo nekih univerzalnih pristopov k socializaciji zaposlenih.
Ugotovili smo tudi, da je klju¢nega pomena za ugodne ucinke socializacije pozitivha

psiholoSka pogodba, saj se izkazuje, da predvsem krSitev le-te pomembno vpliva na

odlocitev zaposlenega, da zapusti podjetje in to kljub temu, da je zaposleni s svojimi
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proaktivnimi pristopi preverjal razlicne moZnosti, da bi priSel do Zelenih sprememb in
rezultatov.

Navedene ugotovitve raziskave so najprej v pomoc¢ izbranemu podjetju ter njegovemu
vodstvu in kadrovski sluzbi pri ozaveSCanju dejavnikov, ki vplivajo na (ne)uspeSnost

socializacije in na¢rtovanju sistemati¢no zasnovanih sprememb na tem podrocju.

Ker je bilo na slovenskem akademskem podrocju in tudi v slovenski kadrovski praksi
doslej zelo malo pozornosti namenjene sistematicnemu proucevanju organizacijske
socializacije, njenih vplivnikov in posledic, je lahko to magistrsko delo tudi spodbuda za

razmislek v tej smeri.

V splosnem gledano pa je lahko to magistrsko delo v pomoc¢ kadrovskim strokovnjakom,
vodjem in mentorjem pri nacrtovanju organizacijske socializacije, prav tako pa tudi
kandidatom za zaposlitev in zaposlenim v procesu socializacije v pomoc pri ozaves¢anju

dejavnikov, ki vplivajo na njihovo uspesnost.
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PRILOGE

Priloga A: Vprasalnik za zaposlene z izkusnjo organizacijske socializacije

Spostovana sodelavka, spoStovani sodelavec!

V zadnjih nekaj mesecih se v podjetju povecuje dinamika zaposlovanja zunanjih kandidatov in tudi
premestitev zaposlenih znotraj podjetja. Predvsem zacetno obdobje (t. i. obdobje uvajanja) je za vsakega
zaposlenega izzivalno, vcasih pa tudi stresno, zagotovo pa pomembno vpliva na nadaljnje delo
zaposlenega in njegovo uspesnost pri delu.

Ker zelimo v bodoce ¢im bolj sistemati¢no pristopiti k uvajanju zaposlenih, smo pripravili vprasalnik za
sodelavce, Ki ste se v zadnjih petih letih bodisi zaposlili v podjetju bodisi (vsebinsko) spremenili delovno
mesto. Zanima nas vasa izkuSnja uvajanja in vas pogled na vlogo mentorja oz. vodje v ¢asu uvajanja.

Prosimo za vase sodelovanje pri izpolnitvi vprasalnika. Vasi odgovori bodo v kombinaciji z vprasalnikom
za vodje in drugimi ugotovitvami v veliko pomo¢ pri nacrtovanju izboljSav na tem podrocju.

V vprasalniku ocenjujte vaso izkusnjo uvajanja, ki je trajala najvec eno leto po zaposlitvi v podjetju ali po
spremembi delovnega mesta oz. do ¢asa, ko ste imeli sami pri sebi obcutek, da ste samostojni pri
opravljanju zadolzitev (novega) delovnega mesta.

Vasi odgovori v vprasalniku so anonimni, vkljucenih je le nekaj splosnih podatkov. Odgovori naj se
nanasajo izklju¢no na zadnje delovno mesto. Za odgovore vas prosim najkasneje do torka, 26. aprila 2016.

Resevanje vprasalnika vam bo vzelo priblizno 10-15 minut vasega casa.
Za odgovore se vam Ze vnaprej zahvaljujem. Na voljo sem tudi za dodatne informacije in pojasnila.

Majda Sraj Mihel¢i¢
Kadrovska in pravna sluzba

Q1 - V vprasalniku bom ocenjeval svojo izku$njo organizacijske socializacije (uvajanja) kot
(opomba: izberite samo enega od odgovorov. V primeru, da ste se v zadnjih petih letih zaposlili v podjetju in
spremenili delovno mesto, ocenjujte uvajanje na zadnjem delovhem mestu):

C novi zaposleni ali zacetnik, ki sem se v zadnjih petih letih zaposlil v podjetju
Ze zaposleni, ki sem v zadnjih petih letih spremenil delovno mesto v podjetju

Q2 - Prosimo, da izberete podrocje dela na zadnjem delovhem mestu:
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'S e -

L~ tehnicni specialist (konstruktor, tehnolog, programer, ...)

'S oy . . Y . I oy

_~ »tehni¢na« operativa (orodjar, vzdrzevalec, nastavljac, skladis¢nik, elektricar, ...)

D) R, . . )

\_~ prodajnik ali nabavnik (t. i. front-office), PM

D) . o

.~ vodja skupine, izmene, oddelka

'S . Y . .

.~ vodja sluzbe (PS + osnovnih procesov v PC), direktor, uprava

'S . . . . " L "
L~ drugo (poslovni strokovnjak npr. finan¢nik, kadrovik, podpora prodaji, administracija,....)
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Q3 - Koliko ¢asa ste zaposleni v podjetju (upostevajte datum izpolnjevanja vprasalnika)?

@ do 1 leto

(0 0d 2 do 3 leta
(O od4dos let
I . "
L 6letin vel

Q4 - Kaksna je bila vasa skupna delovna doba do prihoda v podjetje (upostevajte dopolnjena leta
zaposlitve na dan prihoda)?

gz 0 let, zacetnik
>< do skupaj 5 let
>< od 6 do 15 let
. od 16 do 25 let
Ty . v
/26 letinvec

Q5 - Katera je vasa najvisSja zakljucena izobrazba?

D) : . oy

./ poklicna ali srednja Sola

SN oo . . . . :
‘' vi§ja, visoka ali univerzitetna izobrazba (stari in novi programi)
Oy . . .

‘. magisterij ali doktorat

Q6 - V nadaljevanju prosimo, da ocenite svojo izkusnjo uvajanja, tako, da na lestvicah oznacite
strinjanje z zapisanimi trditvami. Odgovarjali boste na 5-stopenjski lestvici, na kateri vrednost 1
pomeni, da se s trditvijo sploh ne strinjate, vrednost 5 pa pomeni, da se s trditvijo popolnoma
strinjate.

Q7 - V ¢asu uvajanja:

splohsene  sene se nitine se strinjam popolnoma
strinjam  strinjam  strinjam se strinjam
niti
strinjam

sem bil seznanjen z glavnimi nalogami in —~ e = s —
zahtevami na delovnem mestu. ~ ~ ~ - -
sem bil seznanjen s pristojnostmi in —~ — — — —
odgovornostmi na delovnem mestu. - - ~ ~ ~
sem bil seznanjen z obdobjem in postopkom —~ —~ —~ —~ —~
uvajanja na delovno mesto. - - - - i
sem imel na razpolago vse podatke in informacije, —~ —~ — — —
A A N A Ny

potrebne za moje delo.
sem bil seznanjen s pravili obnasanja v podjetju in

Yy Yy Y I Y
na delovnem mestu. — - - - !
sem dobil jasno informacijo, kaj se od mene ob . ~ —~ —~ —~

vy Ny A A N

koncu uvajanja pricakuje.

Q8 - Prosimo, da ocenite tudi naslednje trditve, povezane z uvajanjem:

splohsene  sene se nitine se strinjam popolnoma
strinjam  strinjam  strinjam se strinjam
niti
strinjam

V ¢asu uvajanja sem bil vkljucen v usposabljanja, —~ — — — ra
povezana z delom (tecaji, delavnice). e e e ~ ~
Vecino znanja in izkuSenj v ¢asu uvajanja sem — —~ — —~ —
pridobil preko mentorja oz. vodje. =~ ~ -~ - -
V ¢asu uvajanje sem znanja in izku$nje pridobival O O @ O O
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sploh se ne se ne se niti ne se strinjam popolnoma

strinfjam  strinjam  strinjam se strinjam
niti
strinjam

neformalno, preko sodelavcev.
Vecino potrebnega znanja in izkuSenj sem — — . —~ —
pridobil sam, tudi preko poskusov in napak. ~ ~ ~ ~ ~
V Casu uvajanja sem imel obcutek, da so moja —~ —~ —~ — —
znanja in ve$¢ine podjetju pomembne. ~ ~ ~ ~ ~
V ¢asu uvajanja sem lahko uveljavil svoje ideje za . ~ . —~ —~
spremembe in izbolj$ave pri delu. ~ ~ -~ -~ -~
V ¢asu uvajanja sem dobival tekoco povratno ran e ran s v
informacijo o moji uspesnosti pri delu. ~ ~ ~ - ~
V Casu uvajanja sem sprejel doloCena pravila —~ o~ —~ —~ —~
vedenja, tudi ¢e se z njimi nisem strinjal. ~ ~ -~ ~ ~
V ¢asu uvajanja so se uresnicila moja —~ —~ —~ — —
pri¢akovanja o vsebini in zahtevah mojega dela. =~ ~ - - -~
Ob koncu uvajanja sem imel jasno predstavo o —~ —~ —~ —~ —

Ny Ny A A N

moZnostih napredovanja v podjetju.

Q9 - V ¢asu uvajanja v podjetje ali v ¢asu uvajanja na novo delovno mesto sem se pocutil (izberite
odgovor, ki je na lestvici bliZje vasemu takratnemu pocutju):

nekoristnega O O @ O O koristnega
neopazenega O O O O O opaZenega
osamljenega @) ®) @) O ®) vklju¢enega
nepomembnega O O O O O pomembnega
nepotrebnega O O O O O potrebnega
nepriljubljenega O O O O O priljubljenega
nesamostojnega O O O O O samostojnega
nesamozavestnega O O O O O samozavestnega
nesigurnega O O O O O sigurnega
nespostovanega O ) ) O P spos$tovanega
nesprejetega O O O O (U sprejetega
omejenega O O O O O svobodnega
neupoStevanega O O O O O upoStevanega
neuspesnega O O O O O uspesnega
neustvarjalnega O P P O P ustvarjalnega
nezadovoljnega O O O O O zadovoljnega
nezavzetega O O O O O zavzetega

Q10 - V nadaljevanju prosimo, da ocenite, kak$sno podporo in pomoc¢ ste v ¢asu uvajanja
pricakovali in imeli s strani mentorja oz. vodje.

Q11 - Od mentorja oz. vodje sem v ¢asu uvajanja pricakoval:

splohsene  sene se nitine se strinjam popolnoma
strinjam  strinjam  strinjam se strinjam
niti
strinjam

da mi daje ¢im bolj konkretna navodila in — — — —~ —
usmeritve za delo. ~ - ~ bl -
da mi omogoca svobodo pri delu in poseze le, Ce je . ~ . —~ —~
to potrebno. R A AN A N
da tekoce spremlja moje delo in mi daje povratne ~ —~ ra . .
informacije. ~ ~ = b -
da mi svetuje predvsem ob teZavah, pri reSevanju O O @ O O
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sploh se ne se ne se niti ne se strinjam popolnoma

strinfjam  strinjam  strinjam se strinjam
niti
strinjam

problemov.
da name prenasa svoja strokovna/tehni¢na ~ — — = .
znanja in izkus$nje. ! - - bt -~
da mi daje zahtevnejSe naloge in izzive za mojo — — — —~ —
rast in razvoj. - e ~ ~ ~
da mi pomaga vzpostaviti stike z drugimi ~ ~ —~ —~ =

A A AN AN Ny

sodelavci v podjetju.
da me opozarja na napake in pravocasno ukrepa, -

™ Yy Yy Y Y
¢e je potrebno. ~ ~ ~ - ~
Q12 - Mentor oz. vodja mi je v ¢asu uvajanja:

splohsene  sene se niti ne se strinjam popolnoma

strinjam  strinjam  strinjam se strinjam
niti
strinjam

»odpiral vrata« do sodelavcev, nadrejenih in —~ —~ —~ N —~
zunanjih sodelavcev npr. strank. ~ ~ ~ ~ ~
pomagal prilagoditi se novim situacijam in mi — — — — —
pomagal pri novemu uéenju. ~ ~ -~ -~ ~
tekoce dajal povratno informacijo o moji —~ —~ —~ —~ —
uspesnosti in moznostih izbolj$anja. ~ ~ ~ - ~
prevzel odgovornost za nastale napake, na katere — — — — —
sam nisem mogel vplivati. ~ ~ -~ ~ ~
ustvarjal priloznosti, preko katerih sem lahko —~ — — — —
dokazal svojo uspesnost. =~ ~ -~ ~ -~
me je vkljucil na sestanke, v skupine, da je dosegel ~ ~ . —~ —~
mojo opaZenost pri drugih. ~ ~ ~ ~ ~
dodeljeval zahtevnejSe naloge, da sem se lahko ran ra ra ra ran
razvijal in napredoval. e e e e e
dajal dober zgled ravnanj in vrednot, ki so — —~ — —~ —
zazelena pri mojem delu. ~ ~ -~ ~ ~
nudil oporo pri reSevanju mojih osebnih in —~ —~ —~ —~ —~
strokovnih dilem pri delu. ~ ~ ~ ~ -~
me je dobro poslusal, mi zaupal, spoStoval in — — — — —
krepil mojo samozavest pri delu. ~ ~ ~ ~ ~
omogocal izkusnje tudi izven strogih okvirov — — — —~ —
mojih glavnih zadolZitev. e e e e -
pomagal s svojimi znanji in izkuSnjami s ~ —~ — —~ .
strokovnega/tehni¢nega podrocja. ~ ~ - - -~
Q13 - Prosimo, da ocenite, kaksna je bila vasa lastna ocena uspesnosti po zakljucku uvajanja:

splohsene  sene se nitine se strinjam ,popolnom

strinjam  strinjam  strinjam ase
niti strinjam
strinjam

Zahtevnost dela po obdobju uvajanja je ustrezala ran ra ra ra ran
mojim dejanskim zmoZnostim. ~ ~ ~ ~ ~
Moje zmoZnosti niso bile dovolj izkoris¢ene, lahko — — — —~ —
bi opravljal bolj zahtevno delo. - - - - -
Imel sem obcutek, da so bile moje vescine in
zmoznosti enake ali so presegale tiste od @) O @) ) O
sodelavcev.
Imel sem dovolj teoreti¢nega znanja, potreboval O O O O O
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sploh se ne se ne se niti ne
strinfjam  strinjam  strinjam
niti
strinjam
sem Se prakti¢ne izkuSnje in razumevanje
situacije v podjetju.
Ob koncu uvajanja sem dosegel Ze dolocCene vidne —~ —~ —~
A A AN

rezultate, dosezke in spremembe.

Q14 - Prosimo, da ocenite Se trenutno doZivljanje vaSega statusa v podjetju.

splohsene sene se niti ne

strinfjam  strinjam  strinjam
niti

strinjam
Pri svojem delu se pocutim uspesnega in —~ — —
izpolnjenega. - 7 -
S svojim delom sem zadovoljen, podjetju sem —~ —~ —
pripaden. - ~ -
V podjetju imam Se veliko moZnosti za svoj lasten ~ —~ e
razvoj. ( ( N

Za sodelovanje pri izpolnjevanju vprasalnika se vam najlepse zahvaljujem.

Majda Sraj Mihel¢i¢
Kadrovska in pravna sluzba
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Priloga B: Vprasalnik za vodje vseh nivojev

Spostovana sodelavka, spoStovani sodelavec!

V zadnjih nekaj mesecih se v podjetju povecuje dinamika zaposlovanja zunanjih kandidatov in tudi
premestitev zaposlenih znotraj podjetja. Predvsem zacetno obdobje (t. i. obdobje uvajanja) je za vsakega
zaposlenega izzivalno, vcasih pa tudi stresno, zagotovo pa pomembno vpliva na nadaljne delo zaposlenega
in njegovo uspesnost pri delu.

Ker Zelimo v bodoce ¢im bolj sistemati¢no pristopiti k uvajanju zaposlenih, smo pripravili vprasalnik za
vodje, s pomocjo katerega Zelimo preveriti vas pogled na dejavnike, ki vplivajo na uspesnost uvajanja
novih zaposlenih ali zaposlenih, ki spreminjajo delovno mesto znotraj podjetja in vaso vlogo oz. vlogo
mentorja v ¢asu uvajanja.

Prosimo za vase sodelovanje pri izpolnitvi vprasalnika. Vasi odgovori bodo v kombinaciji z vprasalnikom,
ki ga bodo izpolnjevali sodelavci, ki so se v zadnjih petih letih uvajali, v veliko pomo¢ pri na¢rtovanju
izboljSav na tem podrocju.

Vasi odgovori v vprasalniku so anonimni, vkljucenih je le nekaj sploSnih podatkov. Za odgovore vas
prosim najkasneje do torka, 26. aprila 2016. ReSevanje vprasalnika vam bo vzelo priblizno 5-10 minut
vaSega Casa.

Za odgovore se vam Ze vnaprej zahvaljujem. Na voljo sem tudi za dodatne informacije in pojasnila.

Majda Sraj Mihel¢i¢
Kadrovska in pravna sluzba

Q1 - Prosimo, da navedete vas trenutni nivo vodenja:

gz vodja skupine, izmene, oddelka
./ vodja sluzbe (PS ali osnovnega procesa v PC), direktor, uprava

Q2 - Ali ste bili v zadnjih 5 letih kot vodja ali mentor vkljuceni v program uvajanja novega
zaposlenega ali zaposlenega, Ki je spremenil delovno mesto?

Y
\Jda

Y
./ ne

Q3 - Prosimo, da navedete strukturo zaposlenih, ki jo v preteZni meri neposredno vodite (ste ji
direktno nadrejeni):

) . : y
>< delavci v proizvodnji

- »tehni¢na« operativa (orodjarji, vzdrzevalci, nastavljaci, skladi$¢niki, elektricarji, ...)
= tehnicni specialisti (konstruktorji, tehnologi, programeryjj, ...)

./ prodajniki ali nabavniki (t. i. front office), PM

) . L ey o y

>< poslovni strokovnjaki (finan¢niki, kadroviki, podpora prodaji, ...)

./ vodje skupin, izmene, oddelka

) . w11 .

./ vodje sluzb, direktorji
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Q4 - Prosimo, da v nadaljevanju ocenite, v kolik$ni meri so po vaSem mnenju spodaj navedeni
dejavniki pomembni za uspesno uvajanje novih zaposlenih ali zaposlenih, ki spreminjajo delovno
mesto znotraj podjetja (odgovarjajte za strukturo, Ki ste jo oznacili pri prejSnjem vprasanju).

sploh ni ni ni niti je zelo je
pomembno pomembno nepomem- pomembno pomembno
bno niti
pomembno
znanja in izkusnje, pridobljene v ¢asu Solanja ali — —~ —~ —~ —
Zaposlitve Ny R A A Ry
osebnostne lastnosti zaposlenega in njegovo — —~ —~ — —
vedenje pri delu ~ ~ ~ ~ ~
motiviranost, zavzetost, proaktivnost zaposlenega O O O O O
usposabljanja zaposlenega v ¢asu uvajanja (tecaji, —~ —~ —~ —~ —
p—y R A A Ny

delavnice)
uporaba sodobnih tehnologij pri uvajanju (e-

I Y ' Y I
ucenje, portali) ~ ~ = - ~
rotacija zaposlenega med oddelki in sluzbami O O @ @ O
dostop zaposlenega do podatkov in informacij O O O O O
predstavitev pravil obna$anja zaposlenemu O O O O O
podpora vodje ali mentorja v €asu uvajanja O O O O O
podpora sodelavcev ali tima v ¢asu uvajanja O O O O O
aktivna podpora kadrovske sluzbe pri uvajanju O O @ O O
kakovostno (pisno) izdelan program uvajanja O O O O O
jasno zastavljene naloge, zadolzitve zaposlenega O O O O O
konkretni in merljivi cilji oz. pri¢akovani rezultati O O O O O
jasno definirane pristojnosti in odgovornosti O O O O QO
jasno predstavljene moZnosti razvoja v podjetju O O O O O
vkljucevanje zaposlenih v inovativne dejavnosti O O @ O O
tekoca povratna informacija o uspesnosti pri delu @ O O O O
dobri fizi¢ni pogoji za delo (prostori, pripomo¢ki) O O O O O
dobri psiholo$ki pogoji za delo (vzdusje, kultura) O O O O O

Q5 - Katere so po vasi oceni klju¢ne naloge vodje oz. mentorja v ¢asu uvajanja (vprasanje se nanasa
na isto strukturo kot pri prejSnjem vprasanju)?

splohsene  sene se nitine se strinjam popolnoma
strinjam  strinjam  strinjam se strinjam
niti
strinjam
da daje ¢im bolj konkretna navodila in usmeritve — — . — —
za delO R R R A Ny
da omogoca svobodo pri delu in poseZe le, Ce je to — — — — —
potrebno Ny A A AN h—y
da tekoce spremlja delo in daje povratne — — ra ra e
informacije o uspesnosti e e ~ -~ -~
da zaposlenemu prenasa svoja — — — — —
strokovna/tehni¢na znanja in izkugnje = = - -~ ~
da svetuje predvsem ob tezavah, pri reSevanju — — s ra s
prOblemOV Ny N A AN Ny
da daje zahtevnejSe naloge in izzive za rast in — —~ — —~ —~
raZVOj Ny A N N Ny
da pomaga vzpostaviti stike z drugimi sodelavci v ran ran s P e
podjetju L L L L o
da opozarja na napake in pravocasno ukrepa, ce je — —~ —~ —~ —
potrebno ~ - -
da prevzema odgovornost za napake, na katere O O O P O
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sploh se ne se ne se niti ne se strinjam popolnoma

strinfjam  strinjam  strinjam se strinjam
niti
strinjam

zaposleni ni mogel vplivati
da ustvarja priloznosti, preko katerih lahko — — — — —
zaposleni dokazuje svojo uspe$nost ~ ~ ~ ~ ~
da zaposlenega vkljucuje v sestanke, v skupine, da — — . — —
doseZe opazenost pri drugih. ~ ~ ~ -~ ~
da pomaga prilagoditi se novim situacijam in — ~ . —~ —~
pomaga pri novemu uéenju. ~ ~ ~ ~ ~
da daje dober zgled ravnanj in vrednot, ki so ran v ra ran s

Sy N N N Ny

zazelena pri delu zaposlenega.
da nudi oporo pri reSevanju osebnih in —~ —~ —~ —~ —

strokovnih dilem zaposlenega. ~ ~ - - =
da dobro poslusa, zaupa, spostuje in krepi — —~ —~ —~ —
samozavest zaposlenega pri delu. ~ ~ - ~ ~
Q6 - Prosimo, da Se ocenite, v koliksni meri se vam zdi obdobje uvajanja pomembno za:
sploh ni ni ni niti je zelo je
pomembno pomembno nepomem- pomembno pomembno
bno niti
pomembno

nadaljnjo uspesnost zaposlenega pri delu v ran v ra ran s
podjetju o o N L L
njegovo zadovoljstvo, pripadnost in zavzetost pri — — — — —
delu p—y R A A Ny
namero zaposlenega, da Se naprej ostane v —~ —~ —~ — —

N Ny Ay A N

podjetju

Q7 - V primeru, da imate kaksen predlog za izboljSanje uvajanja zaposlenih v podjetje ali na novo
delovno mesto prosimo, da ga vpiSete spoda;j.

Za sodelovanje pri izpolnjevanju vprasalnika se vam najlepse zahvaljujem.

Majda Sraj Mihel¢i¢
Kadrovska in pravna sluzba
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Priloga C: Izhodi$ca za intervjuje z bivSimi zaposlenimi

Spostovanil!

Za potrebe izdelave magistrskega dela na Fakulteti za druzbene vede pod naslovom »Organizacijska
socializacija zaposlenih in njen vpliv na uspesnost zaposlenega in organizacije na primeru nekaterih klju¢nih
kadrov« pod mentorstvom doc. dr. Andreja Kohonta, sem predvidela tudi izvedbo intervjuja s tremi
bivsimi sodelavci - klju¢nimi kadri, ki ste se v zadnjih petih letih zaposlili v podjetju in ga v tem Casu tudi
zapustili.

Pri pripravi magistrskega dela prosim tudi za vaSe sodelovanje. Vasi odgovori mi bodo v kombinaciji z
drugimi uporabljenimi instrumenti in ugotovitvami (vprasalnik za sodelavce, vprasalnik za vodje, intervju
s kadrovskimi agencijami) v veliko pomoc¢ pri preverjanju uspesnosti izvedbe organizacijske socializacije
(uvajanja) v podjetju in njenega vpliva na uspesSnost zaposlenega in organizacije, v vaSem primeru pa tudi
njenega vpliva na vas$ odhod iz podjetja.

Prosim vas za odgovore na spodaj navedena vprasanja:

1. Poskusajte se spomniti vtisov, ki ste jih imeli ob prvih osebnih stikih s predstavniki podjetja in sicer Se
pred zaposlitvijo? Kaj vas je v podjetju najbolj pritegnilo? V ¢em ste pri odlocitvi za zaposlitev videli
najvedji izziv za vaso osebno rast in rast podjetja?

2. Prosimo, da opiSete vas proces uvajanja in se pri tem osredotocite na naslednja podrocja:

a) Ali ste v ¢asu uvajanja imeli na razpolago pomembne informacije za svoje delo, ste imeli dostop do
klju¢nih podatkov? Ce tega ni bilo, katere informacije in podatki so vam manjkali?

b) V kolik$ni meri vam je bil v ¢asu uvajanja v pomoc¢ vas vodja ali mentor, ¢e ste ga imeli? V ¢em sta vam
eden ali drugi nudila najvecjo podporo? Kako so vas ob zaposlitvi sprejeli vasi sodelavci?

c) Ali je bilo uvajanje sistemati¢no zastavljeno, so vam bili poznani koraki uvajanja (npr. seznanitev z
organizacijo, strate$kimi dokumenti, sre¢anje s sodelavci, predstavitev kupcem, ..)? Ce uvajanje ni
bilo sistemati¢no, nas zanima, ali bi bilo to po vasi oceni potrebno? Kako je v vaSem primeru potekala
socializacija s kupci, kdo vas je seznanjal z njimi, ste imeli pri tem dovolj podpore in v kaksni obliki?

d) Ali so vam bili ob zaposlitvi jasno predstavljeni cilji in spremembe, ki jih morate doseci/uvesti v
dolo¢enem ¢asovnem obdobju? Ste bili pri doseganju ciljev in uvajanju sprememb spremljani s strani
vasSega vodje?

e) Ali ste dobivali teko¢o povratno informacijo o vasi uspesnosti in o zadovoljstvu z drugimi elementi
vaSe zaposlitve (odnos do sodelavcev, odnos do nadrejenih, ...)? Na kaksSen nacin ste dobili povratno
informacijo - na sistemati¢no zasnovanih razgovorih ali tekoce, spontano? Vam je nacin dajanja
povratne informacije ustrezal? Ce ne, zakaj ne? Kako sami ocenjujete va$o uspe$nost v podjetju? Na
katerih podrocjih ste bili najbolj uspesni, kateri so bili vasi najvecji dosezki?

f)  Ali so vam bile v ¢asu zaposlitve v podjetju poznane moZnosti vasega kariernega razvoja? Ce ja, ste
imeli moZnost vplivanja na vaso karierno pot in kako?

3. Ali ste imeli jasno predstavo o tem, kdaj se je uvajanje zakljucilo oz. v katerem obdobju ste dosegli
pricakovano samostojnost pri opravljanju dela? Kateri mejnik bi izpostavili, ¢e ta ni bil formalno
postavljen?

4. Podjetje ste zapustili v relativno kratkem casu (v manj kot petih letih) od nastopa zaposlitve oz.

zadnje spremembe delovnega mesta, kar je za podjetje kratko obdobje. Kateri so glavni razlogi, da ste
se odlocili podjetje zapustiti? V kolik$ni meri je na odlocitev za odhod vplival razkorak med vasimi
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pricakovanji pred zaposlitvijo in dejansko situacijo/razmerami/kulturo v podjetju in Ce je, na katerih
podrocjih? Ali bi drugacen pristop k uvajanju pomagal, da bi v podjetju ostali dlje?

5. Kaj bi vodstvu podjetja in kadrovski sluzbi glede na vaso izku$njo svetovali glede uvajanja zaposlenih
v podjetje?

Za vasSe odgovore sem vam Ze vnaprej zahvaljujem.

Majda Sraj Mihel¢i¢
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Priloga C: Izhodi$¢a za intervjuje s kadrovskimi agencijami

Spostovanil!

Za potrebe izdelave magistrskega dela na Fakulteti za druzbene vede pod naslovom »Organizacijska
socializacija zaposlenih in njen vpliv na uspesnost zaposlenega in organizacije na primeru nekaterih kljucnih
kadrov« pod mentorstvom doc. dr. Andreja Kohonta, sem predvidela tudi izvedbo intervjuja s predstavniki
treh podjetij, agencij, ki se ukvarjate z direktnim iskanjem kadra oz. t. i. headhuntingom.

Pri pripravi magistrskega dela prosim tudi za vase sodelovanje. Vasi odgovori mi bodo v kombinaciji z
drugimi uporabljenimi instrumenti in ugotovitvami (vprasalnik za sodelavce, vprasalnik za vodje, intervju
z bivS§imi sodelavci) v veliko pomoc¢ pri preverjanju dejavnikov uspeSnosti izvedbe organizacijske
socializacije (uvajanja) v slovenskih podjetjih in njenega vpliva na uspesSnost zaposlenega in organizacije.

Prosim vas za odgovore na spodaj navedena vprasanja:

1. Splosni podatki o podjetju/agenciji:
a) starost podjetja/agencije oz. leto ustanovitve:
b) Sstevilo zaposlenih in Stevilo zunanjih sodelavcev:
c) profilj, ki jih za naro¢nike najbolj pogosto iScete:
d) posebnosti vasega poslovnega modela iskanja:

2. Kateri so po vasem poznavanju najpogostejSi pristopi k organizacijski socializaciji zaposlenih v
slovenskih podjetjih?

3. Kateri pristopi k organizacijski socializaciji so po vasi oceni najbolj u¢inkoviti, da:
a) se zaposleni ustrezno psihosocialno integrira v novo delovno okolje oz. v podjetje
b) da doseZe uspesnost oz. spremembe, ki jih podjetje od njega pricakuje z zaposlitvijo
c) dapodjetje z zaposlitvijo klju¢nih kadrov dosega finan¢no uspesnost in strateski razvoj

4. Na katere elemente organizacijske socializacije je potrebno biti po vasi oceni Se posebej pozoren pri
naslednjih profilih z vidika kasnejSe uspesnosti zaposlenega in organizacije:
a) vodje od srednjega nivoja navzgor
b) prodajniki (t. i. front office)
c) tehnicni specialisti (inZenirji)

5. Ali kot kadrovska agencija sodelujete v procesu organizacijske socializacije zaposlenih, ki jih
zagotovite doloCenemu podjetju, naro¢niku, in na kaksen nacin? Katera so vasa priporocila podjetjem
za uspesno socializacijo zaposlenih - zacetnikov ali Ze zaposlenih na nova delovna mesta znotraj
podjetja?

6. Kateri so po vasi oceni najpogostejsi razlogi za neuspesno organizacijsko socializacijo zaposlenih?
Kateremu od razlogov bi pripisali najvecji pomen?

Za vasSe odgovore sem vam Ze vnaprej zahvaljujem.

Majda Sraj Mihel¢i¢
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