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ORGANIZACIJSKO PRILAGAJANJE IN MANAGEMENT V CASU EPIDEMIJE COVID-19

PREDGOVOR

V Casu epidemie COVID-19 se gospodarske, javne, vladne in nevladne zdruzbe sooCajo z novimi
okolis¢inami delovanja, ki zahtevajo hitro odloanje managementa in u¢inkovito organizacijsko prilagajanje.
Zahteve, interesi in pricakovanja deleznikov se hitro spreminjajo predvsem v smeri zaostrovanja. Na eni
strani je management postavljen pred izzive izpolnjevanja spreminjajoCih se ukrepov ob epidemiji s strani
regulatorjev, na drugi strani je stisnjen v primez trga, poleg tega pa se porajajo $e novi izzivi pri organiziranju
in ravnanju zaposlenih. Posleditno so zdruzbe prisiiene v korenito organizacijsko prilagajanje. Te
prilagoditve zahtevajo spremembe v planiranju, organizaciji, vodeniju, kontroli zaposlenih. Razvijajo se nove
oblike organizacije dela zaposlenih. Organizacijsko prilagajanje moc¢no vpliva na motivacijo, odnose med
zaposlenimi, komunikacijo, vodenje, procese odlo¢anja, zadovoljstvo pri delu, pripadnost zaposlenih,
zavzetost za delo ipd. Posledice ukrepov zaradi epidemije virusa COVID-19 se mnogotere — pojavljajo se na
ravni zaposlenih, na ravni oddelkov, na ravni zdruzb in $irSe druZbe. Posledice so tako negativne kot pozitive,
saj vsako obdobje spreminjanja predstavija tudi obdobje priloZnosti za organizacijski razvoj, inovacije in
napredek.

Organizacijsko prilagajanje in management v ¢asu epidemije COVID-19 je tema 17. znanstvenega
posvetovanja 0 managementu in organizaciji, ki ga Drustvo slovenska akademija za management organizira
v sodelovanju z Ekonomsko fakulteto Univerze v Ljubljani, Fakulteto za organizacijske vede Univerze v
Mariboru in Fakulteto za management Univerze na Primorskem. Uvod v temo bo s predstavitvijo svojih
izkuSenj z organizacijskim prilagajanjem v teh negotovih ¢asih podal g. Uro§ Mesojedec, direktor podjetja
Big Bang. Uvodni€arju se zahvaljujemo za sodelovanje na posvetovanju.

Zbornik razsirjenih povzetkov posvetovanja vkljuCuje Sestnajst vsebinsko raznolikin prispevkov, ki temo
posvetovanja obravnavajo z razlicnih vidikov. Najprej so predstavijene izkusnje nekaterih podietij in njihovo
prilagajanje v Casu epidemije COVID-19. Nato prispevki obravnavajo naslednje teme, tudi v kontekstu
epidemije COVID-19: delo od doma, oblikovanje delovnih mest, stres in izgorelost, postherojsko vodenje,
odpornost timov, Custvena inteligentnost, psiholoSka varnost, duSevno zdravje zaposlenih, organizacijsko
prilagajanje, procesna vamost, ukrepi vlade, vloga notranje revizije in napotitve delavcev v tujino. Zahvala
gre vsem avtorjem razsirjenih povzetkov, ki so se odzvali na vabilo in zagotovili vsebinsko pester nabor
prispevkov posvetovanja. Vsi razSirjeni povzetki so bili pred objavo v zborniku recenzirani. RazSirjene
povzetke so recenzirali doc. dr. Melita Balas Rant, doc. dr. Darija Aleksi¢, doc. dr. Lidija Breznik, doc. dr.
Dubravka Celin&ek, vis. pred., doc. dr. Joze Kropivsek, izr. prof. dr. Zlatko Nedelko, doc. dr. AleSa Sasa Sitar,
izr. prof. dr. Aljaz Stare, izr. prof. Polona Spraijc, prof. dr. Borut Rusjan in doc. dr. Nina Tomazevié. Vsem
recenzentom se za opravlieno delo najlepSe zahvaljujem.

Pripravo posvetovanja je usmerjal programsko-organizacijski odbor posvetovanja, katerega ¢lanom se
prisréno zahvaljujem za sodelovanje. Programsko-organizacijski odbor posvetovanja sestavljamo doc. dr.
Melita Balas Rant, Ekonomska fakulteta, Univerza v Ljubljani (predsednica), doc. dr. Darija Aleksic,
Ekonomska fakulteta, Univerza v Ljubljani, doc. dr. Lidija Breznik, Zavarovalnica Triglav, d. d., doc. dr.
Dubravka Celinsek, vi$. pred., Fakulteta za management, Univerza na Primorskem, Rebeka Koncilja Zgalin,
spec., Ekonomska fakulteta, Univerza v Ljubljani, doc. dr. JoZe Kropivsek, Biotehniska fakulteta, Univerza v
Ljubljani, izr. prof. dr. Zlatko Nedelko, Ekonomsko-poslovna fakulteta, Univerza v Mariboru, doc. dr. AleSa
Sas$a Sitar, Ekonomska fakulteta, Univerza v Ljubljani, izr. prof. dr. Aljaz Stare, DOBA fakulteta, izr. prof. dr.
Polona Spraijc, Fakulteta za organizacijske vede, Univerza v Mariboru, prof. dr. Borut Rusjan, Ekonomska
fakulteta, Univerza v Ljubljani in doc. dr. Nina Tomazevi¢, Fakulteta za upravo, Univerza v Ljubljani.

Melita Balas Rant
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POBEG IZ ZAKLENJENE SOBE: ORGANIZACIJSKO PRILAGAJANJE V CASU
EPIDEMIJE COVID-19 V PODJETJU ENIGMARIUM

Natasa Potocénik
Enigmarium d.o.o.
natasa.potocnik@enigmarium.si

Industrija dozivetij, kamor spadajo tudi resninostne igre (angl. real-life gaming) kot so »sobe pobega« (angl.
escape room), spada med tiste panoge, ki jih je pandemija najbolj prizadela. Dvomese¢na prepoved
opravljanja dejavnosti od sredine marca do sredine maja 2020 in $estmesecna v obdobju med 15. oktobrom
ter 15. aprilom 2021 je namre¢ povzrocila, da marsikateri ponudnik — ob popolni odsotnosti prihodkov in
izvzetosti iz obstojeCih programov pomogi - ni ve¢ zmogel placevanja najemnin in drugih dajatev ter je zato
za vedno zaklenil svoja vrata. Taista prepoved opravljanja dejavnosti pa je po drugi strani doprinesla tudi k
iziemnemu porastu kreativnosti in razvoju novih konceptov in formatov igrificiranih doZivetij.

Namen prispevka je na primeru izbranega podijetja pojasniti, kako je kreativnost in hitra odzivnost pomagala
mikro podjetju, da preZivi trenutno situacijo. Ko je epidemija naSe igre zaklenila (tj. onemogocila opravijanje
osnovne dejavnosti) in se nam je svet postavil na glavo, smo se na glavo postavili tudi miin obrnili koncept
ter sledili filozofiji »Ce vi ne morete k nam, na3e igre pridejo k vaml«.

Cilj prispevka je opisati kljuéne ugotovitve, ki smo se jih naudili v ¢asu trenutne krize in predstaviti, kako smo
s pomodjo kreativnega pristopa resni¢nostne, zive igre v ¢asu Covid-19 spremenili v on-line dozivetja in
preziveli.

Prvo »zaprtje« marca 2020 - Hitra adaptacija s komunikacijsko akcijo in brezplaéno spletno igro

Leta 2014 smo podijetju Enigmarium® odprli prvo sobo pobega v Ljubljani, danes pa je podjetie z ve€ kot
tridesetimi avtorskimi resniénostnimi igrami trendsetter inovativne igrifikacije turisticnih doZivetij, dogodkov in
znamenitosti v Alpe Adria regiji. Sredi marca 2020 se je podjetje znaslo pred velik izzivom, saj smo morali
zaradi epidemije ez noC zapreti svojo dejavnost. Trije soustanovitelji podjetia smo kmalu ugotovili, da
novonastala situacija zahteva kreativno resitev in dobesedno ¢ez no¢, doma, zasnovali inovativen, avtorski
koncept brezplacne on-line escape room igre »OTOK - igra pobega v tvoji sobi« , in ga zgolj v tednu dni tudi
implementirali. Cilj igre je bil, da v ¢asu krize igralci ne pozabijo na nao blagovno znamko in da se po kon€ani
epidemiji ponovno odloCijo za nakup nade storitve. Igro smo zasnovali tako, da so igralci vsak dan - od
ponedelika do nedelje - po elektronski posti prejeli eno poglavje igre. Vsako naslednje poglavje so udeleZenci
odklenili s kodo, ki so jo deSifrirali v prejSnjem poglavju. Presenetilo nas je, da je igro (ponavljali smo jo vsak
teden karantene) igralo ve¢ tiso€ igralcev v Sloveniji in na Hrvaskem. Ko smo ugotovili, da bo trenutna
epidemioloSka kriza trajala Se kar nekaj ¢asa, smo se odloili, da uvedemo Stevilne spremembe, s pomocjo
katerih bomo lahko opravljali svojo dejavnost tudi v teh ¢asih. V nadaljevanju predstavljam pet dejvnikov
trdoZivosti, ki so mikro podijetju pomagali prebroditi krizne ¢ase.

1. Uporaba igrifikacije. Da bi tudi v asu zaprtja ohranjali obstojece stranke, pridobili nove naroCnike ter
utrdili ugled znamke smo lastniki podjetja ustvarili escape room igro v PDF obliki. Zaradi unikatne igrificirane
vsebine je Enigmariumova sporo€ila v ¢asu prvega zaprtja drzave odprio tudi ve¢ kot 91% prejemnikov. To
dejstvo potrjuje, da je uporaba igrifikacije odli¢en nacin za utrjevanje odnosov, lojalnosti in aktivacijo strank v
kriznih ¢asih.

2. Hitra prilagodljivost. Ker so bili zaposleni na ¢akanju, smo kljucno viogo preZivetja morali prevzeli lastniki.
S hitro prilagodljivostjo iz fiziénega v on-line okolje smo ob pravem ¢asu s spletno igro nasim igralcem krajsali
Cas in lajSali stisko v negotovih asih. V zameno za to smo dobili mnozico zahvalnih sporocil hvaleZznih
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uporabnikov, ki so ostali naSe zveste stranke tudi po koncani epidemiji. Ugotovili smo tudi, da je, e ne prej,
sedaj, v kriznih Casih, pravi Cas za uvedbo vitkega okvirja - igra je bila zasnovana ¢ez no€, lahko bi jo Se
izboljSevali - a kljub temu je odliéno opravila svojo nalogo.

3. Iskrena, transparentna in avtentiéna komunikacija in gradnja zaupanja. Komunikacija preko spleta in
veliko Stevilo novih naronikov na igro/novice nam je omogocilo tudi, da smo svojim strankam v spremnih
besedilih lahko transparentno povedali, kako po epidemiji skrbimo za varnost. Med drugim smo ob striktnem
spoStovanju priporoCil NIJZ v podijetju, na primer, povecali tudi ¢as med obiskom dveh skupin tako, da se
igralci med seboj ne sreCujejo ter da smo imeli dovolj asa za zragenje in temeljito dezinfekcijo. Iz nastale
situacije smo se hkrati naucili, da moramo v kriznih ¢asih ve¢ poudarka dajati individualnem, butiénem
dozZivetju strank, saj s tem gradimo zaupanje in krepimo svojo znamko.

4. Sodelovanje in razvoj novih igrificiranih in digitaliziranih dozivetij, ki potekajo na prostem.
Epidemija nas je spodbudila k sodelovanju z drugimi podjetji in k razvoju novih produktov, s pomogjo katerih
smo lahko izvajali svojo dejavnost na varen nacin. Tako smo v sodelovanju s podjetiem Polkadot Cycling in
poleti 2020 na Bledu zasnovali prvo pustolovsko igro na e-kolesih na svetu. Hkrati smo z uporabo
digitalizacije na Gradu Prem v igri »Escape Castle«, ki bo Iu¢ sveta ugledala prav te dni (maj 2021), oziveli
lokalno legendo in koS&ek kulturne dedis¢ine. S pomogjo digitalizacija in igrifikacije pa razvijamo tudi nova
dozivetia na Gradu Vurberk ter v Muzeju VojaSke Zgodovine v Pikvi. Sodelovanje, povezovanje in
digitalizacija so se izkazali kot kljuéni pri razvoju kreativnih produktov, ki predstavijajo kljucni gradnik
trdoZivosti v kriznih asih.

5. Transformacija produktov iz fiziénih v virtualne. Covid-19 kriza se je zal zavlekla tudi v jesen 2020 in
e vedno traja, zato smo se v podjetju ugotovili, da se moramo na trenutno situacijo prilagoditi $e bolj celovito.
Kljub proaktivnemu soocanju z novimiizzivi, smo junija 2020 dosegli le 47% lanskega obiska v istem mesecu,
julija 2020 pa 39% lanskega obiska v istem mesecu — upad obiska je tako vegji od 50%. V podjetju smo
posledi¢no morali prilagoditi svojo poslovno filozofijo — »&e uporabniki ne morejo k nam, moramo mi priti k
njim«. Rezultat sledenju tej filozofiji je, da smo prvi v Sloveniji igro pobega preselili v virtualni svet. Danes
naSe podijetie ponuja igranje iger, ki jih lahko stranke odigrajo s pomocjo avatarja (fj. gamemasterja s
kamero), ki je v sobi namesto stranke, ki ga preko ZOOMa usmerijajo in reSujejo uganke. Na ta na€in smo
nasim strankam omogodili, da imajo kljub ukrepom za zajezitev Sirjenja Covid-19 dostop do nase storitve. V
tem Casu smo pripravili tudi on-line razliCico interaktivne dramske igre Sensperience®, ki se jo sicer odigra s
prevezo Cez o€i. Stranke lahko igro izkusijo tudi na daljavo, v avdio razliici, kar je unikum na podro¢ju iger
pobega celo v svetovnem merilu. Kot odgovor na trenutno situacijo smo v podjetju postavili tudi spletno stran,
namenjeno on-line in hibridnim doZivetiem in postali edino podjetje v Sloveniji, ki nudi tovrstno obliko zabave.
V podjetju smo hkrati razvili tudi povsem nove produkte, s katerimi smo razSirili svoj krog uporabnikov. Razuvili
smo namre€ on-line teambuilding programe za vecje skupine. Tako smo, na primer, razvili igro“ NAUTILUS”
— zabavna teambuilding igra na daljavo, ki poteka preko Zooma in zdruZuje elemente igre pobega in
druzenja.

V podjetju se zavedamo, da se $e nekaj ¢asa ne bomo vmili v stanje pred epidemijo, zato smo se odlocili,
da razviiemo produkt, ki nam bo omogocal igrificiranega ogleda Ljubljane pod imenom Zmajeva Sifra. S
pomodjo tega produkta lahko udelezenci konferenc, kongresov, izobrazevanj ali turisti, ne glede na to, ali so
situirani fizi€no v Ljubljani ali on-line, v enourni pustoloviini spoznajo najvecje znamenitosti Ljubljane.
Digitalizacija nam je namre¢ omogocila, da lahko on-line igralci, razdeljeni v ve¢ manjsih skupin, na mestne
ulice posljejo avatourje — vodice s kamerami, ki jih usmerjajo skozi mesto, da lahko reijo naloge. Ce v ¢asu
pred trenutno epidemiolosko krizo temu segmentu strank nismo namenjali veliko pozornosti, nas je kriza
spodbudila, da razviiem nov produkt in razsirimo krog potencialnih uporabnikov.
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Kljub temu da besedna zveza pozitivno in Covid-19 ne gresta dobro skupaj, smo se iz trenutne situacije
vendarle lahko naucili, da lahko v vsakem slabem najdemo tudi kaj dobrega. V tem ¢asu smo namreé
spoznali, kako pomembno je, da v kriznih ¢asih negujemo izvirnost in kreativnost. Slednji, skupaj s hitrim
prilagajanjem, vztrajnim delom in implementacijo novih produktov, pomembno vplivajo na preZivetje podjetja
v kriznih ¢asih. Ob tem smo se naucili, da je bolj kot piljenje vsakega produkta do popolnosti pomembno, da
se hitro odzovemo in na trg lansiramo najosnovnejSi sprejemljiv produkt (angl. Minimum Viable Product), ki
ga nato sproti izboljSujemo. S tovrstnimi produkti smo v podijetju, poleg ohranjanja in pridobivanja novih
strank, naSim zaposlenim omogoCili varno in nemoteno zaposlitev. Iz trenutne krize smo se tako naucili, da
kreativnost, hitro odzivanje, uporaba digitalnih resitev in sodelovanje predstavljajo klju¢ne elemente
trdoZivost podjetja.

Kljucne besede: kreativnost, igrifikacija, digitalizacija, mikro podjetje

O avtorici

NataSa Potocnik; soustanoviteljica in kreativna direktorica v oglaSevalski agenciji Connecta d.o.0. (ve¢ kot 25 let
izkuSenj s podro¢ja kreiranja novih blagovnih znamk), soustanoviteljica in kreativna direktorica v podjetju
Enigmarium d.o.0., (z ve€ kot 30 razli¢nimi in nagrajenimi projekti v zadnjih sedmih letih sodi med trendsetterje s
podro€ja igrifikacije doZivetij v Sir$i regiji), direktorica slovenskega ZdruZenja escape room dejavnosti GIZ ER.SI
ter mentorica pri Slovenskem podjetniSkem skladu in Centru za kreativnost.
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(ORGANIZACIJSKO) PRILAGAJANJE ZAVAROVALNICE TRIGLAV EPIDEMIOLOSKI
SITUACMI

Masa Mihelj
Zavarovalnica Triglav, d.d.
masa.mihelj@triglav.si

Izbruh in Sirjenje koronavirusa je tudi Zavarovalnico Triglav postavil v situacijo, zaradi katere delamo na
drugacen nacin, kot smo ga bili vajeni doslej. Gre za obdobje, ki nas je postavilo pred nove izzive in nas
hkrati Se bolj povezalo. Zaposleni smo izkazali visoko mero solidarnosti, razumevanja in zavzetosti, kar nam
je omogocilo, da smo tudi v negotovih razmerah pandemije poslovali stabilno in stali ob strani tako
zaposlenim kot nasim strankam.

\/ Zavarovalnici Triglav, d.d., smo na podro¢ju ravnanja z zaposlenimi na prvo mesto postavili skrb za varnost
in zdravje zaposlenih, strank, partnerjev in drugih deleznikov. Z zaetkom pandemije povezane s COVID-19
smo na ravni druZbe ustanovili krizno skupino za upravljanje neprekinjenega poslovanja, ki se je sestajala
najprej zelo pogosto, tudi veckrat dnevno, potem redno tedensko in sledila ukrepom pristojnih institucij.
Prakti¢no ¢ez no¢ smo zaceli delati od doma in poslovati na daljavo. Za zaposlene smo vzpostavili covid-19
dezurno telefonsko Stevilko in elektronski predal, ki sta bil primamo sti¢iS¢e za vsa vpraSanja in pobude
zaposlenih, preko teh kanalov smo spremljali prijave okuzb, stike zaposlenih z okuZenimi, ipd. Na tem mestu
so zaposleni prisli hitro do napotkov, kako pravilno ravnati, vse z namenom, da bi omejevali Sirjenje okuzb in
hkrati spodbujali neprekinjeno poslovanje. Ker nam je bila skrb za zdravje in varnost nasih sodelavcev na
prvem mestu smo vsem zaposlenim mesecno zagotavljali ustrezno koliino zascitnih sredstev (maske,
razkuZila, rokavice). Zaposleni so ob nastopu dela od doma prejeli tudi priporocila, kako si pravilno urediti
delovni prostor za zdravo (ergonomsko) opravljanje dela izven pisarne. Ko nas je medicina dela seznanila s
tegobami, ki jih je zaznala po prvem valu epidemije, in sicer, da ima vecina aktivnega prebivalstva ve¢ tezav
s hrbtenico (pogosto so ljudje delo doma opravljali tudi na kavéu ali v postelji), smo se nemudoma odzvali in
pripravili izobraZevalne vsebine v obliki e-gradiv o zdravju hrbtenice in gibal. Namen gradiva je krepitev
zavedanja, da je pravilno urejeno delovno okolje zelo pomembno pri opravljanju dela. Dodatno pa smo v
zaCetku leta vpeljali tudi on-line aktivne odmore v Zivo.

Poleg skrbi za varnost in zdravje zaposlenih se je na zacetku epidemije izkazalo, da je delo in nenazadnje
tudi sodelovanije v digitalnem okolju oz. »na daljavo« precej drugacno v primerjavi s tistim v Zivo. NaSi vodje
S0 se soocali z razli¢nimi situacijami, ko so usklajevali delo v razli¢nih timih. Nekateri timi so delali v celoti na
daljavo, nekateri so bili kombiniranimi (pol zaposlenih je prihajalo na delo na lokacijo delodajalca, pol
zaposlenih pa je svoje delo opravijalo od doma). Poleg tega smo imeli tudi time v katerih so zaposleni, poleg
tega, da so opravljali svoje delo na daljavo, skrbeli tudi za varstvo mlajsih otrok in se srecali tudi s $olo na
daljavo. Prepoznali smo, da so nove razmere zahtevale nove veSine vodenja, zato smo se odlodili in
pripravili tako za vodje kot tudi za zaposlene on-line izobrazevanja o vodenju in delu v hibridnih timih.
Ugotovili smo, da je za uspesno delo na daljavo kljuéna redna komunikacija in pretok informacij, jasno
opredeliena priGakovanja in delovni cilji, poroCanje o opravlenem delu na domu, opredelitev Casa
dosegljivosti v mikro timih in vkljuitvi sodelavcev, ki delajo na domu, tudi na timske sestanke v zivo preko
virtualnih orodij. Nove okolis¢ine so tako vplivale na vse zaposlene, od vodij pa so zahtevale veliko prilagajanj
in razumevanja za sodelavce, ki so se znasli v ve¢ vlogah hkrati (starsi, negovalci, pomoéniki pri Soli na
daljavo, opravijanje dela iz domacega okolja ...).

Proces med epidemijo nas je naucil, da znamo in lahko delamo od doma. Nova »realnost« je ¢ez no¢ postalo
delo na domu. Z zavedanjem, da ima delo na daljavo pomemben vpliv na delovanje, vodenie in uspednost
timov ter da bo delo od doma v doloCeni meri postala stalnica tudi po zakljucku epidemije, smo skupaj s
Centrom poslovne odli¢nosti Ekonomske fakultete v Ljubljani pripravili analizo dela na domu. Skozi to
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pogloblieno analizo smo spremljali u¢inke uvedbe pilotnega dela na domu na petih organizacijskih podrogjih
zavarovalnice ter ugotavljali njegovo uspesnost in uéinkovitost delovanja kombiniranih timov. Z njo je bilo
potrjeno, da je Zavarovalnica Triglav k urejanju dela na domu pristopila primerno: proaktivno in agilno.
Ugotovili smo, da smo glede na Stevilo zaposlenih, geografsko razprdenostjo, informacijsko infrastrukturo in
naravo dela primerni in sposobni za nadaljnji razvoj dela od doma. Prepri¢ali smo se, da ob¢asno delo na
domu ne oteZuje skupnega sinhronega dela ekip, prispeva pa k zadovoljstvu in zavzetosti sodelavcev. Na
podlagi opisanega smo se odlo€ili, da zaposlenim, katerih narava dela delo od doma omogoca, tudi po
zakljucku epidemije omogocimo, da dva-krat tedensko nadaljujejo z delom od doma. Zavedamo se, da je s
tem nacinom dela izkazano tudi zaupanije delodajalca do zaposlenih ter obratno, kar menimo, da bo na dolgi
rok prispevalo k Se vecji povezanosti, motiviranosti in pripadnosti med sodelavci.

V Casu epidemije pa delodajalec ni skrbel le za organizacijsko prilagajanje Zavarovalnice Triglav, ampak
smo veliko pozomosti namenili tudi psihosocialni podpori nasim sodelavcem. V podjetju imamo ekipo
psihologa in psihoterapevta, ki nudita psihosocialno podporo zaposlenim, ki se znajdejo v stiski. V primeru
stiske se tako lahko nasi sodelavci, ¢e tako zacutijo, obrnejo na strokovnjaka, ki sta na voljo za pogovor. Ta
je popolnoma zaupen in predstavija najblizje varno okolje, kjer se nasi sodelavci lahko pogovorijo izven
druzinskih in prijateljskin krogov. Poleg ponudbe individualne psihosocialne podpore, smo v preteklem letu
organizirali Stevilna e-izobrazevanja na temo duSevnega zdravja. Tovrstna izobraZevanja nacrtujemo tudi v
prihodnje, saj ocenjujemo, da epidemiolo$ke razmere in z njo povezani ucinki ostajajo druzbeni problem. V
letoSnjem letu smo tako po vzoru Maratona pozitivne psihologije zastavili serijo izobraZevanj »Zdrav duh v
zdravem telesu«, v katerih skozi predavanja z razliénimi strokovnjaki naslavljamo razliéna podrogja
dusevnega zdravja.

V Zavarovalnici Triglav ocenjujemo, da je epidemija bolezni covid-19, tako kot to potrjuje tudi raziskava
Global Talent Survey 2020 o mobilnosti in preferencah iskalcev zaposlitvenih priloZnosti, ki sta jo izvedla
zaposlitveni portal MojeDelo.com in druzba Boston Consulting Group, korenito spremenila temeljne vrednosti
in preference na delovnih mestih. Epidemija nas je naucila bolj ceniti dober odnos s sodelavci, z nadrejenimi
ter hkrati tudi ukrepe, ki jih imamo v naSem podijetju na podroéju laZjega usklajevanje poklicnega in
zasebnega Zivljenja. Kako globoko zaposleni cenijo nacin in skrb delodajalca med epidemijo smo ugotovili
tudi pri merjenju organizacijske vitalnosti, kier smo dosegli rekordno visoko oceno v ve¢ kategorijah in hkrati
tudi najvijo oceno v vseh letih merjenj.

Kljuéne besede: koronavirus, delo na domu, skrb za vamost in zdravje zaposlenih, psihosocialna podpora,
izobraZevanje na daljavo
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Zaradi ukrepov in omejitev, ki so jih Stevilne vlade po vsem svetu sprejele za namen prepreéevania Sirjenja
virusa Covid-19 in s tem pandemije, so bile v zaCetku marca 2020 zaprte Stevilne visokoSolske ustanove, ki
so se morale prilagoditi na novo situacijo (Jandri¢, 2020; Zhu & Liu, 2020). Da se $tudijski proces ne bi
popolnoma ustavil, so morala vodstva univerz in fakultet poskrbeti, da se je vecina Studijskih dejavnosti
izvajala ne glede na novo situacijo. Kljub temu pa vse to pomeni resniéno zgodovinsko potezo na podro¢ju
visokoSolskega izobraZevanja in zahteva skupna prizadevanija fakultet, zaposlenih in Studentov v enaki meri.
Na BiotehniSki fakulteti (BF) so se nekatere pedagoske aktivnosti na splet preselile Ze takoj prvi dan zaprtja.

V zaCetni fazi so bili vsi pedagoski delavci prisilieni delati od doma, za kar pa vsi niso bili ustrezno
usposobljeni in niso imeli primerne programske in strojne opreme. Z namenom ucinkovitega prehoda na
spletno izvedbo za vse pedagoSke aktivnosti so bila na fakulteti Ze kmalu izvedena interna izobrazevanja oz.
delavnice na temo le-tega. Vzporedno s tem je potekal nakup licenc za videokonferencne sisteme (GoTo
Meeting) in najnujnejSe opreme za tiste, ki je niso imeli (250 sluSalk z mikrofonom in 50 prenosnikov). V ¢asu
dela od doma so zaziveli Stevilni, Ze prej vzpostavljeni sistemi in platforme, med katerimi so predvsem
Sharepoint za interno shranjevanje in izmenjavo dokumentov, elekironsko podpisovanje internih
dokumentov z novo pridobljenimi elektronskimi certifikati za vse zaposlene, ter e-ucilnica, temelje¢a na LMS
platformi Moodle, ki je bila vzpostavljena ze pred leti, a je polno zaZivela Sele v tem ¢asu.

V poletnem €asu je bilo kot priprava na zelo verjetni drugi val izvedeno (popolno) opremljanje vseh 55
predavalnic, 8 sejnih sob in 30 laboratorijev z multimedijsko opremo, katere priblizna investicijska vrednost
je bila 200.000 €. Ta oprema omogoCa popolno spletno in hibridno izvedbo pedagoskega dela. Poleg
investicij v to opremo, so tudi mnogi posamezniki posodobili svojo strojno opremo (nakup prenosnikov,
grafiénih tablic ipd.). Tako ocenjujemo, da se je v €asu od marca 2020 do marca 2021 v IT opremo na celotni
fakulteti investiralo ve€ kot 400.000 €. V ¢asu priprave na novo $tudijsko leto v jeseni 2020 so bile zakupljene
licence za platformo Cisco Webex za pedagoske delavce, z namenom nemotene izvedbe pedagoskega
procesa v primeru dela na daljavo. Platforma Cisco Webex je polno integrirana v naso e-ucilnico (LMS
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Moodle), kar moc¢no olajSuje delo s Studenti. Zaradi dobre integracije lahko pedagoski delavci razpisejo
sreCanja (predavanjalvaje) direktno v e-udilnici, za vsak predmet, ki ga poucujejo posebej. Tako imajo do
spletne izvedbe predavanj dostop neposredno iz uéilnice samo tisti, ki so v predmet vkljuceni, v Cisco Webex
pa se prenesejo tudi vsi njihovi prijavni podatki, tako so imena sodelujocih Studentov na predavanju/vajah
vedno prava. Poleg tega pa Cisco Webex omogoca tudi neposredno zajemanje videa (Lecture capture) in
nato avtomatsko vkljucitev posnetkov v konkretni predmet na platformi Moodle ter so tako dostopni samo
Studentom, ki so vkljuCeni v ta predmet. V obdobju od zaCetka pandemije smo na BF izvedli pet vecjih in ve¢
kot 20 manjSih internih izobraZevanj, s skupno ve¢ kot 600 vkljucitvami. Poleg tega pa so se zaposleni
udelezevali tudi drugih usposabljanj v okviru UL in SirSe.

Izredne razmere v poslovnem okolju povzrocajo Stevilne pretrese, predvsem pa spremembe osnovnih
pogojev in nacinov dela. V takih situacijah so iziemno pomembni hitri odziv vodstva podietij in institucij, stanje
infrastrukture in predvsem kompetence zaposlenih ter njihova prilagodljivost novim razmeram. Enako velja
za izobrazevalne ustanove, vkljuéno z BiotehniSko fakulteto Univerze v Ljubljani. Pravzaprav izredne
razmere, ki jih je povzroCila pandemija Covid-19 in z njo povezani ukrepi, zlasti zaprtje institucij, so zahtevali
hitro in dramati¢no spremembo. V okviru te raziskave smo potrdili pomen hitrega odziva vodstva fakultete in
pripravljenost zaposlenih ter Studentov, da se prilagodijo novim razmeram (Kropivsek et al., 2020). Izkazalo
se je, kako so bile pri tem prehodu pomembne Ze vzpostavljene sistemske platforme (e-ucilnica, Sharepoint
ipd.), primerna infrastruktura, dobra organizacija IT sluzbe na fakulteti in proaktivno delovanije ter zadovoljiva
digitalna pismenost vseh, tako pedagoskih delavcev kot Studentov. Z naSo raziskavo smo potrdili uspeSen
prehod na nov nacin pouéevanja in uéenja, kar se kaze v $tevilnih formalnih okvirih, ki so bili vzpostavljeni v
tem Casu, za namen izvajanja pedagoskega dela na daljavo, kar se kaze v mnoZziénejSi uporabi e-u€ilnice
(Slika 1) in platforme za videokonferenéno delo ter zadovoljstvu in odzivu $tudentov, ki so "kupci” v
pedagoSkem procesu.

Slika 1: Uporaba spletne uéilnice na Biotehniski fakulteti
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Pandemija pravzaprav $e ni konCana. Zato je treba ugotoviti, kaj je bilo narejeno dobro, in nadalje izboljati
dele, ki niso bili ustrezno obravnavani in resitve, ki niso bile zadostne. Na podlagi raziskave lahko sklepamo,
da je zlasti potrebno spremeniti kurikulume in interne akte, zagotoviti trajna interna izobraZevanja in
preudarno izvajati dolgoro¢ne nalozbe v strojno in programsko opremo za delo na daljavo. Tehnolo3ki izzivi
so bili reSeni razmeroma hitro in enostavno, medtem, ko so bili bolj zapleteni problemi povezani z
organizacijskimi in pravnimi vidiki, zlasti na osebni ravni. Kar vkljucuje tudi pridobitev digitalnih kompetenc.
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Tudi po koncu pandemije se izvajanje pedago$kega procesa ne bo nikoli ve¢ vmilo v stanje pred pandemijo
(Gonzalez De Villaumbrosia, 2020). Dobre stvari bodo ostale in dopolnile tradicionalno izvajanje
pedagoSkega procesa, ki se bo tako Se bolj prilagodil novemu trendu v razvoju digitalne druzbe.

Kljucne besede: izobrazevanje, spletna izvedba $tudija, delo od doma, Covid-19
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svoja predhodna lesarska znanja, ki jih je pridobil z obiskovanjem Srednje lesarske Sole v Ljubljani, katero je tudi
zastopal na Olimpijadi poklicev in drugih tekmovanjih.
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Management raznolikosti in vkljuenosti (angl. Diversity & Inclusion; v nadaljevanju D&l) je trenutno v
osrednjem fokusu Stevilnih deleznikov v poslovnem okolju. SproZile so ga predvsem spremembe demografije
in zakonodaje v zadnjih desetih letih, z namenom, da bi z razvojem sodobnih programov managementa
Cloveskih virov organizacije lahko pridobile konkuren¢no prednost (Mor Barak, 2008). Izkazalo se je, da D&l
izboljSuje delovne rezultate skozi fleksibilnost, ustvarjalnost in inovativnost (Van Knippenberg, De Dreu &
Homan, 2004; Nishii, 2013). Vecina svetovnih organizacij to vidi kot prioriteto, saj tak3na kultura spodbuja
inovacije in jim pomaga, da zadovoljijo potrebe svojih kupcev s pomocjo razliénih idej, resitev in pogledov
(Derven, 2014). D&l upravijanje se na splosno nanasa na sistematicno in nacrtovano zavezo organizacij za
zaposlovanje in zadrzevanje zaposlenih z razliénimi ozadiji in sposobnostmi (Bassett-Jones, 2005). V
literaturi pogosto lo¢imo med raznolikostjo in vkljuéenostjo, vendar smo ju za namen tega prispevka zdruZili
Vv en izraz. Ta dva izraza namre¢ ne opisujeta loenih vrst delovnih okolij, kar bolje odraza dana$nja
prizadevanja podietij (prim. Roberson, 2006; Kirton & Greene, 2019).

Glavni namen raziskave je predstaviti problematiko izvajanja in pomena D&l programov na primeru dobre
prakse Novartisa, in sicer z analizo njihove celotne D&l strategije. Pri tem je poudarek na njihovih
najucinkovitejSih pobudah pri spopadanju z dilemo med pravi¢nostjo in enakostjo. S predstavitvijo Studije
primera lahko prispevek pomaga poslovnim organizacijam in drugim interesnim skupinam razumeti pomen
D&l.

Podatki so bili zbrani z uporabo dveh razliénih metod in sicer s poglobljenimi intervjuiji in pregledom interne
dokumentacije. V ¢asu marec — julij 2020 je bilo opravijenih ve¢ pogloblienih intervjujev z vodjo raznolikosti
in vkljuéenosti, Novartisovih tehni¢nih operacij in globalne kakovosti, v katerih je bilo temeljito predstavljeno
in evalvirano celotno delovanje podjetja na D&l podro¢ju. Skupno so bili opravljeni trije intervjuiji, v povpregju
trajajoCi eno uro, poleg tega pa je bilo izvedenih devet dodatnih kratkih sestankov. Za podporo ugotovitvam
je bila prav tako pregledana naslednja dokumentacija: Predstavitev globalne D&l strategije, Novartis
International AG Indeks enakosti na delovnem mestu 2019: Poro€ilo o povratnih informacijah (Stonewall),
Zoning GWEI 2019 in Novartisova spletna stran.

Njihova trenutna strategija se danes vrti okoli treh glavnih prioritet, ki so nato razdeliene na razliéne specifiéne
pobude. Kljuéne prioritete Novartisa so zaposlovati raznolike ljudi, graditi vkljuujoée okolje in hkrati oblikovati
druzbo. Junija 2020 so s svojo kampanjo »Mesec ponosac, kjer so z dvigom mavricne zastave na Stevilnih
lokacijah po svetu, izkazali svojo zavzetost in predanost, pri tem pa so komentirali "Novartis v svojih
prizadevanjih za spodbujanje raznolikosti in vkljuenosti zagotavlja, da je vsak sodelavec svoboden, da je
lahko tudi na delovnem mestu svoja najboljSa razli¢ica sebe, brez strahu pred diskriminacijo ne glede na
spol, spolno identiteto ali usmerjenost" (Lek, 2020).

Opravljena $tudija primera jasno podpira najnovejSe ugotovitve in trende raziskav. Sama raziskava prikazuje,
kako lahko podjetjia uspesno in temeljito izvaja strategijo raznolikosti in vklju¢enosti, hkrati pa prikazuje
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pozitivne ucinke tega na percepcijo zaposlenih. Novartisova D&l strategija, razdeljena na tri prioritete in
Stevilne pobude, je predstavijena in podrobno obrazlozena, obenem pa je predstavijeno tudi dojemanje
zaposlenih (sodelavcev in menedzerjev), povezanih s temi pobudami.

Najvecja omejitev te raziskave je pomanijkanje oprijemljivin podatkov in majhno Stevilo kljuénih deleznikov,
vklju€enih v raziskavo. Primarno je to posledica dejstva, da je rezultate D&l strategij zelo teZko koli€insko
meriti, zlasti v primeru Novartisa, saj so pobude razmeroma nove. Poleg tega pa je prisotna tudi posledica
Casovne stiske, kar bomo izboljSali v naslednii, razsirjeni raziskavi. Manje omejitve so tudi pomanjkanje
triangulacije in zana$anje na omejen obseg virov. Nasledniji korak v raziskavi bi moral biti doloCitev kljuénih
kazalnikov uspesnosti in skupaj z Novartisom slediti koli¢insko opredeljenemu u€inku njihovih pobud, hkrati
pa tudi opredeliti ve¢ kljuénih D&I deleznikov ter opraviti poglobliene intervjuje z njimi. Se en deleznik,
katerega bi morali vkljuciti v raziskavo, so tudi sami zaposleni, katerih pogled na vpliv D&l pobud bi lahko
ocenili s kratkim vpraSalnikom.

Kljucne besede: raznolikost, vkljucenost, mendzment ¢loveskih virov, globalno poslovno okolje, Novartis
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Covid je vplival na razmere poslovanja vecine podjetij. V podijetjih je sproZil porast organizacijskih
neucinkovitosti. Glavne oblike organizacijskih neucinkovitosti po French et al. (1999) se porajajo na ravni
posameznika in v organizacijskih procesih (komunikacijski vzorci, naini dolo€anja ciljev, naini odlo¢anja,
nacini razreSevanja konfliktov, vodenie, v tehnoloskih in inzenirskih sistemih in pri organizacijskem ucenju).
V raziskavi smo uporabili French et al. (1999) pristop k diagnosticiranju organizacijskih neucinkovitosti pri
posameznikih in v organizacijskih procesih. Vprasali smo se, kako prisotne so organizacijske neucinkovitosti
pri razlicnih hierarhiénih polozajih (navadni delavci, nizji management, srednji management in vrhnji
management). Predpostavijali smo, da je srednji management najbolj uspeSen pri obvladovanju
organizacijskih neucinkovitosti, ki jih je sprozil Covid (Huy, 2002).

Z metodo kvantitativne analize smo podrobno preucili naslednje organizacijske neucinkovitosti:

o Posamezniki: zaposleni delujejo v skladu s pri¢akovanji podjetja v ¢asu Covid prilagoditev; zaposleni
dosegajo norme in standarde uspesnosti v podjetju v ¢asu Covid prilagoditev; zaposleni imajo zadostna
znanja, ve$cine, spretnosti za delo v ¢asu Covid prilagoditev;

o Komunikacijski vzorci: kljutne informacije prihajajo pravoCasno do mest odloCanja v Casu Covid
prilagoditev; v ¢asu Covida zaposleni uspe$no komunicirajo med seboj in se prilagajajo na spremembe;
v ¢asu Covid prilagoditev prevladujejo komunikacije od zgoraj navzdol (nadrejeni-podrejeni);

¢ Nacin dolo¢anja ciljev: v ¢asu Covid prilagoditev zaposleni sodelujejo pri postavljanju ciljev; v ¢asu Covid
prilagoditev imajo zaposleni jasno postavijene kratke, srednje in dolgorocne cilie; v ¢asu Covid
prilagoditev zaposleni uspedno dosegajo zastavljene cilie;

¢ Nacini odlo¢anja: v &asu Covida je odloCanije v zvezi s poslovanjem uspesno in u€inkovito; v ¢asu Covid
prilagoditev imajo odloCevalci ustrezne vescine in spretnosti za uspesno poslovno odlo¢anje; v ¢asu
Covid prilagoditev imajo odlo¢evalci zadostne informacije in vire za uspesno poslovno odlo¢anje; v ¢asu
Covid prilagoditev so zaposleni zadovoljni s sprejetimi odlocitvami s strani vodstva podjetja;

o Nacini razreSevanja konfliktov: v ¢asu Covid prilagoditev je veC konfliktov med zaposlenimi kot pred
Covid karanteno; v ¢asu Covid prilagoditev se konflikti uspesno razreSujejo; v ¢asu Covid prilagoditev
sistem nagrajevanja povecuje pojavnost konfliktov med zaposlenimi v podjetju;

¢ Vodenje: v €asu Covid prilagoditev prevladuje avtokraticni stil vodenja podjetja; v asu Covid prilagoditev
je med nadrejenimi in podrejenimi ve¢ problemov kot pred Covid karanteno;

e Tehnolodki in inZenirski sistem: v ¢asu Covid prilagoditev so informacijske) tehnologije ustrezne za
doseganije Zelienih rezultatov; v podjetju uporabljajo bolj napredne tehnologije kot konkurenti, zato
uspesneje prilagaja svoje poslovanije kot konkurenti;

¢ Organizacijsko uCenje: Zaposleni se hitro ucijo in prilagajajo na nove pogoje poslovanja v ¢asu Covid
karantene.

Uporabili smo pet stopenjsko lestvico strinjanja od 1-ne drzi do 5-povsem drZi. Poleg razlik v obvladovanju
organizacijskih neucinkovitosti z vidika poloZaja v organizacijski hierarhiji so nas v raziskavi zanimale tudi
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razlike med mikro (do 10 zaposlenih), majhnimi (od 11 do 30 zaposlenih), srednjimi (od 31 do 100 zaposlenih)
in vecjimi (od 101 ali ve€ zaposlenih) podietji.

Podatke smo zbirali v obdobju marec 2020-december 2020 v slovenskih podjetij.
Pridobili smo 102 popolnih odgovorov.
Na Sliki 1 in Sliki 2 je predstavljena struktura vzorca po velikosti in poloZaju v organizacijski hierarhiji.

Slika 1: Struktura vzorca po velikosti

DO Ni podatka
D Mikro (do 10 zaposlenih)

18,63%

B Majhna (od 11 do 30 zaposlenih)
D Srednja (od 31 do 100 zaposlenih)
B Velika (nad 100 zaposlenih)

Slika 2: Struktura vzorca po poloZaju v organizacijski hierarhiji

17,31%

DO Navaden delavec

B NiZji management
B Srednji management

BVrhnji management

18,27%

Za analizo podatkov smo uporabili enosmerno analizo variance v statistiénem programu SPSS Statistics 26.
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Levenov test homogenosti varianc je pokazal, da so variance povpreénih vrednosti homogene med
skupinami za ve€ino odvishih spremenljivk. Izjema so bile le naslednje trditve: zaposleni delujejo v skladu s
priCakovaniji podjetja v ¢asu Covid prilagoditev; zaposleni dosegajo norme in standarde uspesnosti v podjetju
v ¢asu Covid prilagoditev; v Casu Covida je odloCanje v zvezi s poslovanjem uspesno in ucinkovito; v ¢asu
Covid prilagoditev imajo odloCevalci ustrezne vescine in spretnosti za uspesno poslovno odloCanje. Za te
odvisne spremenljivke smo naredili Welshov test analize varianc.

Enosmerna analiza variance je potrdila statistino znacilne razlike med skupinami (pri p=0,01) za naslednje
odvisne spremenljivke:

Zaposleni delujejo v skladu s pricakovanji podjetja v ¢asu Covid prilagoditev;

Zaposleni dosegajo norme in standarde uspe$nosti v podjetju v ¢asu Covid prilagoditev;

Zaposleni imajo zadostna znanja, veS¢ine, spretnosti za delo v ¢asu Covid prilagoditev;

V ¢asu Covid prilagoditev zaposleni uspe$no dosegajo zastavljene cilje;

V ¢asu Covida je odloCanje v zvezi s poslovanjem uspesno in ucinkovito;

V asu Covid prilagoditev imajo odlocevalci zadostne informacije in vire za uspesno poslovno odloganije;
V €asu Covid prilagoditev so zaposleni zadovoljni s sprejetimi odloCitvami s strani vodstva podietja.

Pri teh odvisnih spremenljivkah je srednji management v povprecju izkazal najvisje vrednosti (glej od Slike 3
do Slike 9), vrhnji management pa je v povpredju izkazal najve¢ organizacijskih neucinkovitosti. Izsledki
raziskave so tudi pokazali, da imajo srednja in vedja podjetia manj organizacijskih neucinkovitosti v
omenjenih organizacijskih podjetjih kot zelo majhna in manj$a podijetja (teh grafov zaradi omejitev prostora
v povzetku ne prikazujemo).

Slika 3: Zaposleni delujejo v skladu s priCakovanji podjetja v ¢asu Covid prilagoditev

48

46

44

42

40

Mean of Zaposleni delujejo v skladu s pricakovaniji
podjetja v Casu Covid prilagoditev

38

MNavadni delavec MiZji management Srednji management Vrhnji management

PoloZaj v organizacijski hierarhiji

Slika 4: Zaposleni dosegajo norme in standarde uspesnosti v podjetju v ¢asu Covid prilagoditev
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ti v podjetju v casu Covid prilagoditev
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Slika 5: Zaposleni imajo zadostna znanja, vescine, spretnosti za delo v ¢asu Covid prilagoditev
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PoloZaj v organizacijski hierarhiji

Slika 6: V ¢asu Covid prilagoditev zaposleni uspesno dosegajo zastavijene cilje
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Slika 7: V ¢asu Covida je odlocanje v zvezi s poslovanjem uspesno in ucinkovito
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Slika 8: V ¢asu Covid prilagoditev imajo odloCevalci zadostne informacije in vire za uspesno poslovno odlocanje
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Slika 9: V ¢asu Covid prilagoditev so zaposleni zadovoljni s sprejetimi odlocitvami s strani vodstva podjetja
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Na osnovi izvedene analize lahko zaklju¢imo, da srednji management najuspesnejSe obvladuje spremembe,
ki jih je izzval Covid. Od vseh polozajev v organizacijskih hierarhiji najbolj uspesno delujejo v skladu s
priCakovaniji podjetja v ¢asu Covid prilagoditev; dosega norme in standarde uspesnosti v podjetju; uspesno
dosega zastavljene cilie; ter uspesno in uinkovito sprejema odlocitve v zvezi s poslovanjem. Izkazuje pa
srednjo stopnjo zadovoljstva s sprejetimi odloCitvami s strani vrhnjega managementa. Najvi§jo stopnjo
zadovoljstva s sprejetimi odloCitvami s strani vrhnjega management izkazuje niZji management.
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Na osnovi izvedene analize lahko zaklju¢imo tudi, da vrhnji management najmanj uspesno obvladuje
spremembe, ki jih je izzval Covid. Vrhnji management ima najve¢ teZav pri doseganju norm in standardov
uspesnosti v podjetju v ¢asu Covid prilagoditev; ima najmanj zadostna znanja, vescine, spretnosti za delo v
¢asu Covid prilagoditev; najmanj uspesno dosega zastavljene cilie; ima najve¢ tezav pri odloCanjem v zvezi
s poslovanjem in z dotokom zadostnih informacij in virov za uspesno poslovno odlo¢anje.

Raziskava prispeva k podroju organizacijskega razvoja, saj osvetljuje zmoznosti obvladovanja prilagoditev
na Covid situacijo z zornega kota razli€nih polozajev v organizacijski hierarhiji. Raziskava osvetljuje, da je
srednji management najbolj uspeSen pri obvladovanju organizacijskih prilagoditev na COVID-krizo. To je v
skladu z izsledki Huya (2002) je pokazal, da igra srednji management kljuéno vlogo pri organizacijskem
prilagajanju.

Hkrati je raziskava pokazala, da imajo velika in srednja podjetja v povpregju manj teZav pri obvladovanju
prilagajanja na COVID-19 razmere, kar lahko pojasnimo s tem, da imajo tudi najve¢ prostih virov, ki jim
omogocajo preZivetje krajSih kriznih obdobij.

Uporabnost za managerie je velika, saj osvetljuje uspesno viogo srednjega management pri obvladovanju
organizacijskih neucinkovitosti, ko se podjetje prilagaja na krizne razmere.

Kljuéne besede: velikost podjetia, poloZaj v organizacijski hierarhiji, srednji management, COVID-19 kriza,
organizacifsko prilagajanje.
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Vedje industrijske nesreCe, ki so se zgodile v Flixboroughu (Venart, 2007), Sevesu (Fabiano, Vianello,
Reverberi, Lunghi, & Maschio, 2017) in Bhopalu (Bowonder & Miyake, 1988), so le nekatere izmed prvih
nesrec, ki so poudarile pomen varnosti velikih industrijskih sistemov, kjer so prisotne vecje koli¢ine nevarnih
snovi — tj. so poudarile pomen managementa procesne varnosti. Tovrstne nesrece so negativno vplivale na
zdravje prebivalstva in zaposlenih, okolje ter delovanije konkretne organizacije in okoliSkih organizacij. Teza
in obseg posledic sta spodbudila raziskovalce, da preucijo, kako izbolj$ati varnostne postopke in prepreiti
tovrstne dogodke v prihodnosti. Broadribb (2018) ugotavlja, da organizacije kljub precejSnjim prizadevanjem
$e vedno ne dosegajo zahtevanih varnostnih ciliev. Nesrece, ki so se pred kratkim zgodile v Visakhapathamu
(Gill, 2020) in Bejrutu (Abouzeid, Habib, Jabbour, Mokdad & Nuwayhid, 2020; Sivaraman & Varadharajan,
2021), to trditev potrjujejo in jasno kazejo, da industrijske nesrece Se vedno predstavljajo resno groznjo v
organizacijah, kjer so prisotne vecje koli¢ine nevarnih snovi.

Pandemija COVID-19 predstavija dodaten izziv za management procesne vamosti. Ukrepi za zajezitev
Sirjenja bolezni COVID-19 (na primer, fiziéna razdalja, razkuzevanje rok, noSenje mask, delo na daljavo) so
namrec vplivali tudi na delovanje industrijskih obratov in zagotavljanje procesne varnosti. Epidemija COVID-
19 je bila na obmocju Republike Slovenije prvi¢ uradno razglaena v obdobju od 12. marca 2020 do 31. maja
2020. Z namenom, da bi prispevali k razumevanju vpliva ukrepov za zajezitev Sirjenja bolezni COVID-19 na
management procesne vamosti, smo od maja do avgusta 2020 izvedli sklop intervjujev v izbranih nevarnih
industrijskih obratih v Sloveniji. V skladu z nacionalno zakonodajo, ki vklju€uje tudi aktualno direktivo EU o
obvladovanju nevarnosti vecjih nesreg, v katere so vkljuéene nevarne snovi (t.i. »Seveso Ill direktivo«; EC,
2012), obravnavane industrijske obrate opredelimo kot obrati z manjSim ali vecjim tveganjem za okolje (t.i.,
"Seveso obrati").

Prispevek temelji na kvalitativni raziskavi, ki je bila izvedena s pomocjo polstrukturiranih intervjujev, ki smo
jih opravili z 22 predstavniki vi§jega in srednjega vodstva v Sestih slovenskih organizacij, ki so klasificirane
kot »Seveso obrati«. V nadaljevanju predstavljamo povzetek kljuénih ugotovitev raziskave. Ugotovitve so
predstavljene agregirano, po posameznih kljuénih sklopih (tj. ukrepi za prepreCevanje Sirjenja bolezni
COVID-19, obvladovanje kriznih razmer, izzivi pri obvladovanju kriznih razmer, zagotavljanje procesne
varnosti), kot smo jih prepoznali med analizo intervjujev.

Ukrepi za preprecevanje Sirjenja bolezni COVID-19. Rezultati raziskave kaZejo, da sodelujoCe

organizaciie med prvo razglasitvijo epidemije niso zaznale okuzenih ali obolelih med zaposlenimi.
Evidentiranih je bilo zgolj nekaj primerov tveganih stikov z okuZeno osebo. Zaposlene, ki so imeli tvegane
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stike, so napotili domov v preventivno karanteno. Organizacije so hkrati sprejele Stevilne ukrepe za
prepreCevanije Sirjenja okuzb, med katerimi je bila veéina ukrepov usmerjena v zmanj$evanje bliznjih stikov
med zaposlenimi (tako medsebojnih stikov kot tudi stikov s strankami). V ta namen so uvedli ali nadgradil
brezpapirno poslovanie, ter ustrezno prilagodili nekatere delovne procese. Poleg zmanjSevanja stikov so bili
ukrepi usmerjeni tudi v zagotavljanje ustrezne osebne varovalne opreme in dezinfekcijskih sredstev. Zaradi
poveCanega povprasevanja se je vec€ina organizacij sooCala s teZzavami pri nabavi osebne varovaine
opreme. Izvajanje ukrepov za prepreevanje Sirjenja okuzb je vplivalo tudi na Stevilo ter trajanje delovnih
izmen. Organizacije so bile namre¢ primorane zmanjSati Stevilo zaposlenih v posamezni izmeni in prilagoditi
Cas prihoda na delo. Vsebina in okoli¢ine dela so se delno spremenile le v nekaterih primerih. Organizacije
S0, kjer je to bilo mogoce, uvedle delo od doma in Cakanje na delo. Nekatere organizacije so, v primeru
veCizmenskega dela, organizirale rezervno izmeno, ki je ¢akala doma v preventivni karanteni. Razmere ob
epidemiji so 8e posebej izpostavile pomen zagotavijanja zadostnega Stevila ustrezno usposobljenih
zaposlenih v posamezni izmeni (kadrovske rezerve).

Obvladovanje kriznih razmer. V naCrtovanje, sprejemanje in implementacijo ukrepov je bila v vseh
sodelujo¢ih organizacijah vklju¢ena v ta namen ustanovljena krizna skupina. Kljuénega pomena za uspesno
delovanie krizne skupine je bila njena sposobnost hitrega odzivanja na spreminjajoce se okoli$Cine, kar ji je
omogocala njena sestava. V krizno skupino so bili namre¢ vkljuéeni tako strokovnjaki iz razliénih strokovnih
podro€ij organizacije, kot tudi vodstvo organizacije, ter ¢lani uprave. V nekaterih primerih so bili élani krizne
skupine tudi predstavniki zaposlenih. Rezultati raziskave so pokazali, da sta proaktivnost organizacij in
pravoCasno nacrtovanje ukrepov imela kljuéno vlogo pri obvladovanju razmer ob prvi razglasitvi epidemije.
Vecina organizacij je bila pri izvajanju ukrepov korak pred vladnimi odlo¢bami (od 2 do 4 tedne). Ukrepe so
oblikovali na podlagi Ze obstojecih nacrtov, ki so jih imeli v organizaciji, s sodelovanjem zunanjih strokovnih
sluzb, ter na podlagi izkusen; iz tujine. Sodelujoge organizacije so po razglaSenem koncu epidemije zacele
s postopki za integracijo ukrepov v interne sistemske postopke (pravilnike) za primer epidemije.

Izzivi pri obvladovanju kriznih razmer. Na podlagi podatkov smo hkrati ugotovili, da je vecina ukrepov, ki
so bili sprejeti na ravni drzave, posredno ali neposredno vplivala na sodelujoCe organizacije. Hkrati so ob
tem na organizacije vplivali tudi ukrepi, ki so bili sprejeti v drugih drzavah. Najveéjo teZzavo je predstavijalo
pomanjkanie ustreznih informacij s strani Vlade Republike Slovenije in pristojnih institucij (npr. Nacionalnega
indtituta za javno zdravje in Civilne zasCite). Informacije so bile veckrat nejasne, nepopolne ali celo
medsebojno nasprotujoce. K dodatni zmedi je pripomoglo tudi hitro spreminjanje informacij, ki jim je bilo
teZko slediti. Med glavnimi izzivi so organizacije posledi¢no izpostavile pomen ustreznih informacij in
komuniciranja tako z zaposlenimi kot tudi z drugimi delezniki zunaj organizacije. Klju¢no vlogo je poslediéno
imela krizna skupina, ki je, med drugim, pridobivala informacije iz razliénih virov (Vlada RS, pristojne
indtitucije, sodelovanje z zunanjimi strokovnimi sluzbami), ter jih po razliénih komunikacijskih kanalih
posredovala naprej. Izredno pomembna je bila tudi komunikacija zaposlenih s krizno skupino, saj je
omogocala neposreden prenos informacij z operativne ravni in posledino ustrezno prilagajanje ukrepov.
Kljub hitremu odzivu organizacij in njihovi proaktivnosti pri uvajanju ukrepov, je pomemben izziv
organizacijam predstavljalo zagotavljanje doslednega izvajanja sprejetih ukrepov. Kljuéno vlogo pri tem so
imeli zaupanje zaposlenih v vodstvo in uéinkovitost ukrepov, komunikacija z zaposlenimi ter motiviranje
zaposlenih za izvajanje ukrepov. Poseben izziv pa je organizacijam predstavljalo obvladovanje napaénih,
zavajajocih informacij med zaposlenimi, ki so se Sirile preko druzbenih omreZzij.

Zagotavljanje procesne varnosti. Rezultati raziskave nadalje kaZejo, da so organizacie v tem ¢asu
nemoteno izvajale ukrepe za zagotavljanje procesne varnosti. V ve€ini organizacij so bila izjema zgolj
periodiéna usposabljanja (izogibanje stikov med osebami), ter redna zunanja pregledovanja varnostne
opreme, ki so bila prelozena v obdobje po uradnem preklicu epidemije. Pri uvajanju ukrepov ob epidemiji so
upostevali tudi morebiten vpliv ukrepov na zagotavljanje procesne varnosti, vendar tega niso obravnavali in
presojali po internih postopkih za upravljanje z varnostno pomembnimi spremembami. Vise organizacije, ki
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so sodelovale v nasi raziskavi, so se uspele hitro prilagoditi na nove razmere, uvesti potrebne ukrepe in
ustrezno prilagoditi nacin poslovanija. V ¢asu prve razglasitve epidemije so organizacije ve¢inoma delovale
nemoteno. V nekaterih primerih so organizaciie zmanjSale obseg poslovanja zaradi zmanjSanega
povprasevanja. |z intervjujev nismo zasledili, da bi pandemija vplivala na razpolozljivost zaposlenih, torej ni
vplivala na obseg poslovanija ali celo na ustavitev poslovanja. Sodelujoge organizacije so izpostavile, da je
pri ohranjanju nemotenega poslovanja ob epidemiji imelo kljuéno viogo sodelovanje vodstva in zaposlenih.

Ugotovitve priCujoce raziskave so skladne z dosedanijimi raziskavami (na primer, Roger, Flin, Mearns, &
Hetherington, 2009; Gravina, Cummins & Austin, 2017), ki kazejo, da ima vodstvo zelo pomembno vlogo pri
managementu procesne varnosti, saj je ravno vodstvo tisto, ki sprejema varnostne politike, dolo¢a varnostna
pravila in v skladu z ustrezno zakonodajo in industrijskimi smernicami (na primer, EC, 2012; CCPS, 2007)
oblikuje varne delovne postopke. Na podlagi rezultatov smo ugotovili, da ima vodstvo zelo pomembno viogo
pri managementu procesne varnosti tudi v kriznih ¢asih. Predstavniki vodstva imajo namre¢ pomembno
vlogo pri hitrem sprejemanju odloditev, zagotavljanju potrebnih finanénih sredstev in komuniciranju z
razliénimi delezniki. PriCujoCa raziskava je hkrati pokazala, da vodstvo s svojim zgledom in neposredno
vkljuenostjo pomembno vpliva tudi na motivacijo za dosledno izvajanje ukrepov in zaupanje med
zaposlenimi. Zaradi prisotne negotovosti ob kriznih razmerah je zagotavljanje zaupanja med zaposlenimi in
drugimi delezniki zunaj organizacije kljuénega pomena. Organizacije, ki Zelijo vzpostaviti zaupanje in ob&utek
varnosti ter uspesno obvladovati razmere v kriznih ¢asih, morajo posebno pozornost namenjati zagotavljanju
ustreznih informacij, biti proaktivne in se hitro odzivati na spremembe.

Kljucne besede: procesna varnost, ukrepi za zajezitev Sirjenja bolezni COVID-19, nevami industrijski obrati, vodstvo
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Nova normalnost je prisilila tako zaposlene kot zaposlovalce, da se prilagodijo novim dinamikam delovnega
okolja od doma. Eden izmed negativnih vidikov dela od doma je socialna izolacija, tako v profesionalnem kot
socialnem smislu, saj zaposleni nimajo moznosti spontane formalne in neformalne komunikacije med sabo,
ko delajo od doma (Choudhury, 2020). Prav socialna povezanost ustvarja pozitivno delovno okolje, ki
zaposlenim pomaga uspevati pri delu (Carmeli & Spreitzer, 2009). Uspevanje pri delu opredelimo kot
psiholoSko stanje, v katerem posamezniki dozivljajo obcutek vitalnosti in ucenja na delovnem mestu
(Spreitzer, Sutcliffe, Dutton, Sonenshein, & Grant, 2005). Da lahko oseba doZivi subjektivno izku$njo
uspevanja pri delu, se mora vesti agentsko, obenem pa mora biti delezna podpore in pridobivati vire pri
samem delu (Spreitzer et al., 2005). Kako pa bi lahko posamezniki doziveli uspevanje pri delu v ¢asu dela
od doma?

Velik vpliv ima druZina, e posebej zaradi zabrisanih mej med delom in druZino v ¢asu dela od doma med
pandemijo (Vaziri, Casper, Wayne, & Matthews, 2020). V $tudiji obravnavamo pozitiven druZzinski vidik dela
od doma, ki zaposlenemu pomaga biti boljSi delavec. Afekt druZina-delo se pojavi takrat, ko vkljuenost v
druzino povzroCi pozitivna Gustvena stanja, ki pripomorejo, da je zaposleni najbolj$a verzija sebe pri delu
(Kacmar, Crawford, Carlson, Ferguson, & Whitten, 2014). Pozitivna Custva so $e posebej pomembna v asu
dela od doma zaradi pandemije, saj pripomorejo k boljSemu soo€anju s spremembami, povezanimi z njo
(Yamaguchi et al., 2020). Na podlagi teorije o obogatitvi dela in druzine (Greenhaus & Powell, 2006)
predpostavljamo, da bodo pozitivna Custva, doziveta preko vkljuéenosti v druzino, pomagala zaposlenemu,
da se pocuti bolj energinega (Nicklin & McNall, 2013) in Zeljnega novega raziskovanja (Levasseur, Tang,
Karami, Busenitz, & Kacmar, 2020), kar bo nato vodilo v izkustvo uspevanja pri delu.

V zasnovanem empiricnem modelu predlagamo, da bo osebnostna naravnanost k raziskovanju kot mediator
med afektom druzina-delo in uspevanjem pripomogla k visjemu uspevanju na delovnem mestu. V kontekstu
dela od doma so se zaposleni morali prilagoditi na nove oblike dela preko raziskovanja novih delovnih nalog
in iskanja reSitev za nove probleme, nastale z delom od doma (Spreitzer & Porath, 2014). Na podlagi teorije
razSiritve in izgradnje (Fredrickson, 2004) predpostavljamo, da bodo pozitivna ustvena stanja, povzrocena
zaradi vklju€enosti v druZino, pove¢ala pozornost in zavedanje, kar bo zaposlenega spodbudilo, da bo med
delom od doma raziskoval in se u€il novitet (Kogak & Agun, 2019). Prav ucenje, raziskovanje in pozitivna
Custva bodo sprozila subjektivno ¢ustveno stanje — uspevanje pri delu.

Poleg druzine ima pri nepredvidljivih situacijah pomembno vlogo tudi vodja (Kraft, 2018). Ena izmed oblik
vodenja, ki je prepoznana kot pomembna v ¢asu pandemije, je ambidekstrozno vodenie, ki vodjem omogoca
usmerjanje zaposlenih na nacin, ki je pomemben za kratkoro¢no preZivetje in dolgoro¢no uspesnost podjetja
(Smith & Butler, in press). Ambidekstrozno vodenije predstavlja odprta in zaprta vedenja vodje, ki spodbuijajo
raziskovalna in na drugi strani omejevalna vedenja podrejenih (Rosing, Frese, & Bausch, 2011). Odprta
vedenja vodje spodbujajo inovativnost, eksperimentiranje, popolnoma samostojno delo in odloCanje ter
dovoljenje za napake, iz katerih se lahko zaposleni nauci. Zaprta vedenja vodje pa pomagajo pri vzpostavitvi
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rutine, kontroli nad doseganjem ciliev, osredotoCanju na enotno izvajanje delovnih nalog, sankcioniranju
napak pri delu ... (Rosing et al., 2011). Predpostavljamo, da bo moderacijska vioga ambidekstroznega
vodenja pripomogla k visjemu uspevaniju pri delu, saj je naloga vodij, da pomagajo zaposlenim, ki se soo¢ajo
z nizjo produktivnostjo bodisi zaradi nizjega socialnega stika, pomanjkanja informacij ali distrakcij doma
(Larson, Vroman, & Makarius, 2020). Vodje lahko pomagajo preko vzpostavitve ravnovesja s tem, da
uvedejo dnevne rutinske sestanke, na drugi strani pa zaposlene spodbuijajo, da raziskujejo, kaj jim najbolj
ustreza med delom od doma (Larson et al., 2020; Luo, Zheng, Ji, & Liang, 2018).

Slika 1: Graficni prikaz preucevanih razmerij

Raziskovanje

Ambidekstrozno
vodenje

N

Afekt druzina-delo Uspevanije pri delu

Metode: V vzorec so bili vklju€eni zaposleni iz Velike Britanije (n = 317), ki so med pandemijo delali od doma,
pred tem pa niso imeli izkuSen;j s takSno obliko dela. Prav tako so vprasani v ¢asu anketiranja Ziveli s
partnerjem. Za merjenje spremenljivk smo uporabili uveljavljene lestvice (Carlson, Kacmar, Wayne, &
Grzywacz, 2006; Kashdan, Rose, & Fincham, 2004; Porath, Spreitzer, Gibson, & Garnett, 2012; Zacher &
Rosing, 2015). Kot kontrolne spremenljivke smo uporabili starost, spol, izobrazbo in delovno dobo. Za analizo
podatkov smo uporabili orodje SPSS Process macro (Hayes, 2019).

Rezultati: Ugotovili smo, da afekt druZina-delo pozitivno vpliva na uspevanije pri delu. Prav tako afekt
druZina-delo motivira zaposlene pri njihovem raziskovanju z novimi idejami in zato zaposleni doZivijo
uspevanje pri delu. Tisti vodje, ki se posluzujejo kombinacije odprtega in zaprtega vedenja pri zaposlenih,
slednjim pomagajo, da bolj raziskujejo takrat, ko doZivljajo pozitivna Custva s strani druZine. Moderacijsko
mediacijski model je znacilen pri visjih vrednostih ambidekstroznega vodenja, kar pomeni, da tisti zaposleni,
ki imajo ambidekstrozne vodje, ob interakciji moderacijsko mediacijskega modela doZivijajo visje uspevanje.

Priporogila: Kadrovskim delavcem predlagamo vkljucitev razliénih aktivnosti, ki vkljuéujejo druzino in delo,
saj je med delom od doma nemogoge popolnoma izkljuéiti delovne in druzinske obveze (lgbal, Suh,
Czerwinski, Mark, & Teevan, 2020). Ena izmed aktivnosti je delitev pozitivnih zgodb, slik ali videov preko
elektronske poste ali socialnega omrezja v organizaciji. Pomembno je, da vkljucite le tiste, ki so za to
aktivnost zainteresirani. Nadalje lahko zaposleni v kadrovskem oddelku pripravijo ustaliene prakse, kako
usklajevati vioge med delom in prostim asom.

Organizacije lahko spodbujajo raziskovanje zaposlenih s tem, da jim dajo moZnost mentorstva ali pa v
organizaciji oblikujejo skupnosti, ki bi zaposlenim pomagale pri gradniji virov pri delu in posledi¢no pri
dozivljanju uspevanja pri delu (Spreitzer et al., 2005). V povezavi z delom od doma priporo¢amo mese¢ne
predstavitve dobrih praks upravljanja ¢asa in prostora, kjer bi lahko zaposleni naslovili svoje teZave in skrbi
ter s tem aktivno pristopili k reSevanju teZav, ki se pojavljajo. S tem bi laZje zaCeli z raziskovanjem pri svojem
delu, kar zadeva delovno mesto in delovne naloge ob delu od doma, to pa bi jim pomagalo pri uspevaniju.
Prav tako bi organizacije lahko pripomogle k uspevanju z usposabljanjem ambidekstroznih vodij (Probst,
Raisch, & Tushman, 2011).
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Vodjem predlagamo, da prikaZejo pozitivni vidik druzinske vloge ob delu od doma ter kako druzina pripomore
k temu, da sami postanejo boljSi pri delu. Prav tako predlagamo fleksibilen pristop odprtih in zaprtih veden;
vodje, z vkljucitvijo rutinskih sestankov z zaposlenimi preko standardnih kanalov (npr. Zoom, Teams), da
pridobi povratno informacijo glede dela od doma za vsakega podrejenega. Tako lahko skupaj identificirata
podroja, kjer ima zaposleni teZzave pri doseganju delovnih ciljev. Dogovor lahko vkljuCuje, katera odprta
vedenja najbolj smiselno pomagajo zaposlenemu pri delu in katera zaprta vedenja so potrebna za strukturo
in podporo v relativno nestrukturiranem okolju dela od doma.

Kljuéne besede: uspevanje na delovnem mestu, delo od doma, afekt druZina-delo, raziskovanje, ambidekstrozno
vodenje
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Hiter razvoj informacijsko komunikacijske tehnologije (v nadaljevanju IKT) je zaznamoval zagetek 21. stoletja
in postal kljuéna sestavina sodobnih organizacij (Berisha-Namani, 2009). Vplival je na vse segmente
poslovnega procesa - spremenil je svetovni tok informiranja, trgovanja, investiranja, spodbudil in omogodil
spremembo managerskih in organizacijskih pristopov ter tako pred izziv postavil tradicionalno razmisljanje
managerjev. Z razvojem IKT se je v zadnjih 15. letih v razvitih delih sveta moéno povecala tudi pojavnost
fleksibilnih, proznih in oddaljenih oblik dela. Zaposleni v danasnjem ¢asu tako pogosto svoje delovne naloge
opravljajo tudi, ko niso prisotni na fizicni lokaciji organizacije - tj. delajo na daljavo (Staples, Hulland &
Higgins, 1999; Coenen & Kok, 2014).

Dosedanje empiri¢ne in prakticne izkusnje kaZejo, da je koncept dela na daljavo priviaéen tako za zaposlene
kot tudi za delodajalce. Uvedba dela na daljavo je postala pomemben strateski cilj organizacij, ki si Zelijo
slediti poslovnim trendom in povecati trajnost poslovanja. Le-ta zahteva prilagoditev delovnih mest, zato se
morajo organizacije uvedbe tovrstnega dela lotiti na sistemati¢en in celovit nacin (Woolliams & Trompenaars,
2013). Raziskave hkrati kaZejo, da ustvarjanje, uvedba in ohranitev delovnega okolja, ki omogo¢a moznost
dela na daljavo, potrebuje tako spremembo organizacijske kulture kot tudi kulture zaposlenih (Greer & Payne,
2014).

S pojavom Covid-19 pandemije sta uporaba IKT in koncepta dela od doma dozivela popoln razmah. V Zelji,
da bi zascitili svoje zaposlene in omejili moznost Sirjenja Covid-19, so se Stevilne organizacije odlocile, da
svojim zaposlenim omogocijo delo na daljavo. Eurofound (2021) je aprila 2020 anketiral prebivalce drzav iz
EU27 in UK ter ugotovil, da je zaradi pandemije 39 % zaposlenih zagelo delati na daljavo. Do junija 2020 se
je ta deleZ Se povisal, in sicer na 48 %, pri Cemer je 31 % zaposlenih delalo samo od doma, 14 % pa hibridno
(tj. kombinacija dela na daljavo in dela na fizicni lokacij organizacije).

Namen pri€ujoce raziskave je prispevati k razumevanju, kako oblikovati delovna mesta, da maksimiramo
koristi dela na daljavo tako za zaposlene kot tudi za organizacije. Cilj raziskave je ugotoviti, katere
konfiguracije dimenzij oblikovanja delovnega mesta so najbolj povezane z visjimi stopnjami zadovoljstva pri
delu, vecjo uspesnostjo pri delu in manjSo moZnostjo za izgorelost. Covid-19 kriza je namre¢ spodbudila
Stevilne raziskovalce, da preucujejo pomen oblikovanja dela na daljavo oziroma oblikovanja delovnih mest,
ki omogocajo kombinacijo dela na fiziénih lokacijah in delo na daljavo. V prispevku zato preucujemo tudi
razlike med razli¢nimi izidi pri delu med zaposlenimi, ki delajo na daljavo, in zaposlenimi, ki delajo na fiziéni
lokaciji organizacije. S tem prispevamo k bolj§emu razumevaniju vpliva oblikovanja dela na uspesnost pri
delu. S svojim prispevkom pripomoremo k snovanju celovitega integracijskega modela oblikovanja dela.
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Raziskave namre¢ kazZejo, da ne obstaja univerzalen nacin oblikovanja dela, pa¢ pa je delovna mesta treba
prilagoditi posameznim zaposlenim in njihovemu nacinu dela (Svetlik in drugi, 2009).

Pri pridobivanju podatkov, ki jih predstavimo v nadaljevanju prispevka, smo uporabili kvantitativni (4.
anketiranje 207 zaposlenih in njihovih nadrejenih) in kvalitativni (fj. strukturirani intervjuji s 14 manageriji)
raziskovalni pristop. Kvantitativne podatke smo analizirali z metodo neodvisnega T-testa. Razumevanje
ugotovitev eksplorativne Studijske pa smo poglobili z analizo kvalitativnih podatkov.

Rezultati kazejo (Priloga — Preglednica 1), da so zaposleni, ki delajo na daljavo, bolj avtonomni, morajo
procesirati vecjo koli¢ino informacij in reSevati ve¢ problemov, imajo ve¢jo druzbeno podporo, ergonomsko
bolj primerno okolje ter boljSe delovne pogoje in vecjo moZnost za proaktivno preoblikovanije dela. Na podlagi
rezultatov smo ugotovili tudi, da obstajajo le marginalno znacilne razlike med zaposlenimi, ki delajo na
daljavo, in tistimi, ki delajo v pisarni. Zaposleni, ki delajo na daljavo, imajo nekoliko visje zadovoljstvo pri delu
od zaposlenih, ki delajo na fiziéni lokaciji organizacije, ter nekoliko nizjo uspesnost pri delu in izgorelost. Po
mnenju vodij sta zadovoljstvo in u¢inkovitost pri delu viSja pri zaposlenih, ki delajo na daljavo. Hkrati pa po
njihovem mnenju delo na daljavo blagodejno vpliva tudi na stopnjo izgorelosti.

Na podlagi teoreti¢nih in empiri¢nih ugotovitev v nadaljevanju predstavijamo nekaj kljucnih prakti¢nih
usmeritev za managerje. Povzetek priporo€il je prikazan na Sliki 1, le-ta pa so na kratko predstavijena tudi
v nadaljevaniju.

Jasni cilji vodijo v visje zadovoljstvo pri delu. Managerjem svetujemo, da delovna mesta oblikujejo tako,
da bodo zaposleni jasno vedeli, kakden je cilj posamezne naloge in kako ga dosec€i, ter imeli moZnost
sprotnega preverjanja uspesnosti pri doseganju zastavljenih ciliev. Raziskava je hkrati pokazala pozitiven
ucinek prejemanja povratnih informacij od drugih (tj. nadrejenih), saj zaposleni na tak nacin pridobijo ve¢
informacij o svojem delu in so posledicno Se bolj motivirani, da doseZejo zastavljeni cilj. Prav tako je
pomembno, da managerji ustvarijo dobre delovne pogoje za delo, saj so zaposleni, ki delajo v dobrih delovnih
pogojih (npr. Cistem delovnem okolju, kjer ni motecih dejavnikov, kot so hrup, neprimerna svetloba ipd.), pri
delu bolj zadovoljni.

Moznost proaktivnega preoblikovanja je pozitivno povezana z uspesnostjo zaposlenih. Managerjem
zato svetujemo, da svojim zaposlenim omogocajo, da si svoje delo proaktivno prilagodijo delo tako, da bo v
skladu z njihovimi spretnostmi, vrednotami in sposobnostmi. Individualni pogovori z zaposlenimi in skupno
iskanje ustreznih reSitev lahko prinese Stevilne pozitivne spremembe. Zaposleni, ki imajo moZnost
proaktivnega preoblikovanja delovnega mesta, so namre¢ bolj motivirani, dajejo pobude in i$¢ejo nove
priloznosti, kar vodi k vecji uspesnosti pri delu.

Primerno oblikovana delovna mesta znizujejo stopnjo izgorelosti. Delovna mesta je potrebno oblikovati
tako, da bodo zaposleni pri delu lahko uporabili Sirok spekter svojih vesc€in, kar bo zmanj$evalo monotonost
dela. Hkrati pa delovna mesta ne smejo biti preve¢ kompleksna oziroma ne smejo vkljuCevati vescin in
spretnosti, ki jih zaposleni nimajo. Managerji morajo posledi¢no veliko pozornosti namenjati izbiri zaposlenih,
ki bodo opravljali dolo¢ene naloge. Za opravljanje posamezne naloge je smiselno izbrati tiste zaposlene, za
katere vemo, da bodo nalogi kos, oziroma jih na nalogo ustrezno pripraviti ter jih po potrebi tudi dodatno
izobraziti. Pri oblikovanju dela morajo managerji upo$tevati tudi soodvisnost dela. Rezultati so namre¢
pokazali, da soodvisnost dela negativno vpliva na preprecevanje izgorelosti, kar pomeni, da je bolje, da
delovna mesta oziroma naloge zaposlenih niso preve¢ soodvisne med sabo. Soodvisnost lahko namre¢
povzrodi nepotreben stres, saj se morajo zaposleni med sabo dodatno usklajevati, ve¢ komunicirati in se
zana$ati drug na drugega. V primeru, da naloge ne morejo biti oblikovane drugace, kot da so soodvisne, je
treba dolociti jasne cilje, terminske plane in odgovornosti zaposlenih v verigi, da prepreci prelaganje krivde
na druge in da ne prihaja do nepotrebnih neugodnih situacij.
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Slika 1: Priporocila managerjem — kako oblikovati delovna mesta?
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Hibridno delo je klju¢ do boljSih rezultatov, saj omogo¢a vzpostavijanje optimalnega ravnovesja in zadovolji
potrebe obeh strani — tako zaposlenih kot vodij. Moznost ob¢asnega dela na daljavo, ki temelji na zaupanju,
dobri IKT, nenehnem komuniciranju in izmenjavi informacij med zaposlenimi in vodjo, namre¢ pozitivno vpliva
na zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Vendar raziskave kazejo, da delo na daljavo povecuje zadovoljstvo pri
delu le do doloCene ravni (Golden & Veiga, 2005). Izkljuéno delo na daljavo pa lahko na dolgi rok vodi v
zmanjSanje zadovoljstva, saj negativno vpliva na socialno komponento. Ljudje smo druzbena bitja,
posledi¢no je obCasno delo v pisarni zelo pomembno, saj nam daje ob¢utek povezanosti, pripadnosti in
sledenja skupnim ciliem. Zaposlenim je zato smiselno omogoditi hibridno delo. Pri tem pa se je potrebno
zavedati, da se okolje, moznost dela in preference zaposlenih nenehno spreminjajo, poslediéno morajo
managerji nenehno spremijati ustreznost oblikovanja delovnih mest in jih po potrebi tudi spreminjati.

Klju¢ne besede: delo na daljavo, delo v pisarni, hibridno delo, oblikovanje dela, uspesnost pri delu, Covid-19
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Preglednica 1: Prikaz povzetka ugotovitev
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Raznolikost ves¢in

Specializacija +

DruZbena podpora
Soodvisnost

Povezanost izven organizacije

Povratne informacije od drugih *
Ergonomija
Pogoji pri delu .

Uporaba opreme - o +

Interakcija z vodjo
Izolacija
Proaktivno preoblikovanje dela _ |

Vir: lastno delo.
Legenda:
Zelen pravokotnik = statisti¢no znacilna razlika
Rumen pravokotnik = marginalno znacilna razlika
+ = pozitivna povezanost
- = negativna povezanost
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Univerze v Ljubljani. V raziskovalnem, pedago$kem in svetovalnem delu se osredotofa na inovativnost,
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INOVIRANJE V ROKAH VODIJ IN ODPORNIH TIMOV:
KAKO SLOGI VODENJA IN ODPORNOST TIMOV SPODBUJAJO USPESNOST
INOVACIJSKEGA PROCESA

Bojana Markovska Klepec
Doktorska kandidatka na Ekonomski Fakulteti, Univerza v Ljubljani
bmarkovska@yahoo.co.uk

Miha Skerlavaj
Ekonomska Fakulteta, Univerza v Ljubljani
miha.skerlavaj@ef.uni-lj.si

Pandemija Covid-19 je le potrdila Ze znano dejstvo, da organizacije poslujejo v hitro spreminjajoCem se
svetu. Tudi sicer delujejo v konkurentnem poslovnem okolju s hitrim tehnolodkim napredkom in
nara$¢ajocimi zahtevami kupcev (Crossan & Apaydin, 2010, Ancona et al., 2001). Obvladovanje virusa
SARS-COV-2 je pravzaprav dodaten primer t.i. ‘zafrknjenega' problema (angl. wicked problem), ki klice po
novih in novih inovacijah (Skerlavaj, 2020). Raziskovalci se strinjajo da so inovacije gonilna sila rasti, ki
organizacijam omogoca ohranjanje in ustvarjanje konkurenénih prednosti (Damanpour, 1996, Anderson et
al., 2004, Skerlavaj et al., 2019). Stalno inoviranje v organizacijah zahteva obvladovanje inovacijskega
procesa.

Inovacijski proces v organizaciji je kompleksen druzbeni sistem, na katerega vplivajo tako socialni, kot
demografski in organizacijski dejavniki (Zhou & Shalley, 2003, Crossan & Apaydin, 2010). Stevilni avtor;i
ugotavljajo neposredno povezavo med slogom vodenja ter inovativnostjo in kreativnostjo timov (Bledow et
al.,, 2009a, Cerne et al., 2013). Kompleksno re$evanje problemov zahteva mobilizacijo ljudi z razliénimi
sposobnostmi (Pearce & Conger, 2002). To Se posebej velja za delovna okolja, ki temeljijo na intelektualnem
delu, kjer je doseganje skupnih rezultatov odvisno od sodelovanja posameznikov z razliénimi vescinami, saj
je skoraj nemogoce, da posameznik poseduje vse potrebne spretnosti, znanja in sposobnosti za realizacijo
vseh delovnih procesov (Pearce & Manz, 2005).

Deljeno vodenie je pristop vodenja in odgovor na povecano kompleksnost danasnjega delovnega okolja (Wu
et al., 2020) - kot relacijski pojav, ki temelji na medsebojni inspiraciji in spodbujanju med ¢lani timov pri
njihovih prizadevanijih za dosego ciliev (Carson, 2007, D 'Innocenzo et al., 2016, Nicolaides et al., 2014,
Wang et al., 2014). Posamezniki, ki posedujejo potrebno znanje in ve$éine za dano nalogo v konkretni
situaciji prevzamejo vodstvo ekipe (Avolio et al., 2009), zaradi ¢esar je bolj verjetno, da bo ¢lan ekipe bol;
uspesen pri tej nalogi (Friedrich et al., 2009) in pomeni boljSo izrabo virov organizacije (Katz & Kahn, 1978).
Tovrstno vodenie je Se posebej primerno za inovativne naloge, ki zahtevajo razliéne pristope k reSevanju
problemov (Tarakci et al., 2016), saj sposobnost ¢rpanja iz razli€nih podro€ij in izkuenj ¢lanov timov
spodbuja organizacije da inovirajo (Gebert et al., 2010).

Drugi pristop vodenja, primeren za delovanje timov za katere je znaCilna soodvisnost, je usluznostni tip
vodenja. Slednji vklju€uje racionalne, relacijske, Custvene, moralne in duhovne dimenzije v odnosu med
vodjo in sledilci na tak nacin, da sledilcem omogoca izboljSanje in Sirjenje njihovih zmoZnosti ter dvig
samozavesti (Hoch et al., 2018, Eva et al., 2018, van Dierendonck, 2011). Raziskave kazejo, da je tovrstni
tip vodenja sproZilec ustvarjalnosti zaposlenih (Kark & Carmeli, 2009) in lahko pove¢a zaupanije v ekipo s
spodbujanjem dobrega pocutja in ob¢utka skupnosti.

Ce pristop vodenja ustvarja uginkovite organizacijske pogoje za inoviranje, odpornost timov in sposobnosti
odzivanja na tezave in izzive ustvarja pogoje za uspesno realizacijo — implementacijo inovacij. Pomembno
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je, da ekipe vztrajajo v svojih prizadevanjin za uresniitev dobrih idej, ne glede na ovire, s katerimi se
sreCujejo. V raziskavi nas zanima vpliv odpornosti timov pri implementaciji inovacij, ki je potrebna za dejansko
uresniCevanije idej. To je toCka, pri kateri se ekipe lahko soo€ijo s spodrsljajem, zato morajo imeti poleg
sposobnosti prilagajanja tudi pogum, da vztrajajo v teZkih situacijah.

PriCa smo vzponu digitalizacije, spreminjanju navad in vedenja ne le strank, marve¢ tudi zaposlenih,
delavcev. Vstopamo v novo paradigmo poslovanja - oddaljenega delovnega okolja in vse bolj med-
disciplinarne povezanosti delovnih podrocij in panog. Organizacije postajajo ekosistemi povezanih storitev in
odpira se vrsta novih priloznosti za inoviranje, za nove oblike sodelovanja in partnerskega povezovanja.
Pandemija Covid-19 je pokazala, da lahko organizacijska neaktivnost predstavija izjemno visoko tveganje v
negotovih razmerah. Organizacije, ki se na novonastalo situacijo niso dovolj hitro odzvale, so izgubile veliko.
Inoviranje je tako mo¢no povezano z organizacijsko odpornostjo, ki spodbuja druzbe, da se hitro prilagodijo
na nepricakovane nenadne dogodke ter na razvijajoCe se potrebe strank.

Slednje tudi naslavljam z raziskavo, ki primarno prispeva k teoriji ustvarjaine sinteze (Harvey, 2014) s
podaljSanjem njene divergentne faze z uvajanjem delienega in usluznostnega stila vodenja kot
pospeSevalcev divergentnega mislienja. Nadalje bo raziskava prispevala pozivu v literaturi, ki spodbuja
uporabo vecstopenjske analize pri preuCevanju odpornosti (Hartmann et al., 2020), saj bo preucevala
odpornost timov v kontekstu inovacijskega procesa z vecstopenjsko metodo. Na$ prispevek se dodatno
nanasa na poziv k razsiritvi znanja o odpornosti timov (Hartmann et al., 2020) z izvajanjem empiriénega dela
z uporabo vecnivojske analize.

Slika 1: Model raziskave

Timsko okolje za deljeno t Usluznostno
vodenje vodenje

USTVARJANJE
IDEJ

ZAGOVARJANIJE t IMPLEMENTACUA
IDEJ IDEJ

TIM AN AN

POSAMEZNIK

USTVARJANJE ZAGOVARJANIJE IMPLEMENTACIA
IDEJ IDEJ IDEJ

Ugotovitve lahko dodatno pripomorejo k spodbujanju inovacij ter bolj ucinkovitemu vodenju timov, ki so del
inovacijskega procesa. Organizacijski problem, ki ga naslavljam z raziskavo se nana3a na temo inoviranja
in kakSen tip vodenja timov omogoca in lahko zagotovi maksimizacijo potenciala inoviranja znotraj podjetja
ter kako odpornost timov prispeva k uspesni implementaciji inovacij.

Kljuéne besede: inovacijski proces, delieno vodenje, usluznostno vodenje, odpornost timov
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RAZVOJ SPRETNOSTI IN PSIHOLOSKA VARNOST V PRIMEZU PANDEMIJE

Laura Fink
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laura.fink@gea-college.si, finklaura@gmail.com

Namen prispevka je spodbuditi razmislek o vplivih pandemije na razvoj kompetenc in psiholo$ki kapital ter
povecati zavedanje o0 pomenu obeh za razvoj gospodarstva. Prispevek temelji na celovitem pregledu
najnovejsih spoznan;.

Pandemija zaostruje problematiko prenizkih kompetenc, saj 8e pospeSuje usihanje spretnosti. Zaradi
pandemije so ogrozena delovna mesta in kompetence, ki bodo brez ustreznih ukrepov $e naprej hitro
usihale. Pandemija najbolj ogroZa prav razvoj spretnosti komuniciranja in sodelovanja (Cedefop, 2020). Te
spretnosti vplivajo na ureditev druzbe, gospodarstva, podjetij in organizacij ter na kakovost Zivljenja
posameznikov. Spretnosti komuniciranja, povezovanja, kreativnosti in kritiénega misljenja (3tiri kljuéne,
Cedefop, 2021B) so bodo poleg radunalniskih in digitalnih ter poslovnih in menedZerskih spretnosti, ustrezne
naravnanosti, prilagodljivosti spremembam, timskega dela, vseZivljenjskega u€enja in osebnega razvoja
(Cedefop, 2021A) krojile razvoj gospodarstva po pandemiji.

Pandemija je sprozila velike spremembe v vrstah in naCinih opravijanja delovnih nalog, povecala je
raznolikost in Stevilo nalog, pospesila menjavo delovnih mest. Sprozila je potrebo po razvoju povsem novih
kompetenc ter okrepila pomen precnih spretnosti (Cedefop, 2021C).

Pandemija poglablja razkorak med bolj in manj spretnimi v druzbi. Pomena vseZivlienjskega uéenja in
osebnega razvoja za lastno dobrobit se obi¢ajno bolj zavedajo bolj spretni in izobraZeni posamezniki (OECD,
2019). Razlike dodatno poglablja dejstvo, da je vi§ja kompetentnost na enem podrocju obi¢ajno povezana z
vi§jo kompetentnostjo tudi na drugih podrodcjih (Fink, 2017).

Raziskava PIAAC (OECD, 2019) kaZe, da je bila raven temeljnih spretnosti Ze pred pandemijo v Sloveniji na
tako nizki ravni, da nizke spretnosti predstavijajo oviro za napredek in razvoj celotne druzbe. Slovenija je
zaradi nizko razvitih spretnosti v primerjavi z drugimi drzavami manj pripravljena na uvedbo novih naprednih
tehnologij in naginov dela ter manj priviaéna za vlagatelje (OECD, 2019). Vse kaze, da je prispevek bolj
spretnih posameznikov k inovativnosti in razvoju manjsi od omejitev, ki izhajajo iz prenizkih spretnosti
marginaliziranega dela nase druzbe. Raziskava PIAAC tudi kaze, da bi Slovenija morala sistemati¢no
razvijati u€inkovite delovne prakse na podrocju menedZmenta (prejete nagrade za delo, usposabljanje in
fleksibilen ¢as dela) in organizacije (proznost pri zaporedju nalog; pri hitrosti dela; pri tem, kako opraviti delo;
sodelovanje; poucevanije ali usposabljanje; izmenjava informacij; organiziranje lastnega ¢asa; nacrtovanje
lastnega dela). V Sloveniji so namre¢ te prakse manj razvite kot v povprecju v drzavah OECD (2019)
(merjeno z delezem delovnih mest, kjer se uporabljajo).

Upravi¢eno smo zaskrbljeni zaradi trenutnega stanja spretnosti v drzavi, e bolj pa nas lahko skrbijo
posledice uénih primanjkljajev zaradi izpada Solanja. OECD napoveduje, da bomo posledice Cutili vse do
konca tega stoletja (Fink, 2020, Hanushek in Woessmann, 2000, OECD, 2020). Dileme o tem, da spretnosti
posameznika determinirajo zasluZek in blaginjo posameznika ter da posledicno vplivajo tako na gospodarsko
rast kot tudi na inovacije, ni. Dokazano je tudi, da izpad Solanja lahko potisne vecje skupine posameznikov
na rob druzbe (Fink, 2020, OECD, 2020), povecuje pa tudi razlike med uénimi doseZki tako znotraj drzav kot
tudi med drzavami. Pandemija je najbolj prizadela tiste, ki so Ze pred njo imeli nizje razvite spretnosti, ceprav
tudi mnogi talentirani morda nikoli ne bodo v celoti razvili svojih talentov. Zaskrbljenost zaradi negativnih
posledic za druzbo in gospodarstvo je povsem upravi¢ena ter bolj daljnosezna, kot si sploh lahko zami$ljamo.
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Na gospodarstvo poleg tveganj zaradi pandemije vplivajo tudi tveganja, povezana z avtomatizacijo.
Avtomatizaciji so izpostavljena predvsem delovha mesta v privatnem sektorju gospodarstva, ki zahtevajo
srednje ali nizko razvite spretnosti, predvsem tista v ve€jih podjetjih, kjer obstaja vrzel med dejanskimi in
Zelenimi spretnostmi (Cedefop, 2021B). Slovenija ima kar 26 odstotkov delovnih mest z visoko (nad 70-
odstotno) verjetnostjo avtomatizacije ter dodatnih 27 odstotkov s precejSnjo (od 50- do 70-odstotno)
verjetnostjo avtomatizacije. Gre za delovna mesta, ki ne vklju€ujejo nalog reSevanja kompleksnih problemov,
poucevanija, vplivanja na druge ali svetovanja drugim, interakcij, kreativnosti ali skrbi za druge (OECD, 2019).
Novim okolis¢inam se bomo lahko prilagodili le z ustreznimi kompetencami. Zato je razvoj spretnosti odgovor
tudi na tveganja avtomatizacije.

Pandemija je $e povecala negotovost. Sirse in 0Zje okolje se je spremenilo do te mere, da se spreminja ustroj
druzbe. Raziskave kazejo, da je pandemija sprozila velike spremembe v vrednotah, ki usmerjajo naSe
delovanije, odloCitve, izbire in prioritete (Moje delo 2021A, 2021B). Izbira novih prioritetnih temeljnih vrednot
(odnosi, ucenje, usklajenost poklicnega in zasebnega Zivljenja, osebni vpliv) na delovnem mestu prica o tem,
da je ustvarjanje psiholosko varnega delovnega okolja vedno pomembnejSe za dolgoroéno delovno
ucinkovitost. Psiholodko varno je okolje, v katerem posameznik »obéuti, da lahko varno, brez strahu pred
zavmitvijo ali kaznijo komunicira, deli ideje, vpradanija, skrbi, napake ter verjame, da je njegova/njena beseda
cenjena in slisana« (Edmondson, 2020 in 1999, Edmondson in Lei, 2014, Frazier et al., 2017, Newman et
al.,, 2017). V Sloveniji je koncept psiholoSke varnosti deleZzen premajhne pozornosti (Premru, 2016, Hvalié-
Touzery, 2020). Raziskave (npr. KaSe in Zupan, 2007), ki obravnavajo organizacijsko kulturo, vrednote in
kadrovske prakse, to podrocje naslavljajo zgolj posredno. Domnevamo, da psiholo$ka varnost v Sloveniji ni
na zadostni ravni in da se je zaradi pandemije Se zmanjSala. Psiholo$ka varnost dokazano pozitivno vpliva
na delovne rezultate, uéenje in inoviranje zgolj ob uporabi ucinkovitih praks upravljanja uspesnosti, brez teh
pa ustvarja le udobno okolje brez optimalnih rezultatov. Odsotnost varnega okolja po drugi strani vodi v
apatiénost ali anksioznost zaposlenih (Edmondson, 2020), ki prav tako ne zagotavlja optimalnih rezultatov,
ampak zviSuje fluktuacijo. Vodje na vseh ravneh so kljuéni pri ustvarjanju organizacijske kulture in psiholosko
varnega okolja, v katerem bodo zaposleni lahko gradili dobre medsebojne odnose, zaupanje, pa tudi
pripadnost in zvestobo organizaciji. Tako delovno okolje je predpogoj za doseganie optimalnih rezultatov, za
hiter razvoj organizacije ter ustvarjanje prebojnih inovativnih resitev, ki jih druzba za svoj razvoj in obstanek
potrebuje. Zato je klju¢nega pomena, da se zavedamo, da lahko spretnosti, ki smo jih ali jih $ele bomo razvili,
unov¢imo zgolj, ¢e bomo ¢im SirSe in bolj pogloblieno razvijali vodstvene sposobnosti in spretnosti na vseh
ravneh vodenja. Z razvojem vodstvenih sposobnosti lahko morda celo upo¢asnimo usihanje spretnosti, ki ga
pospeSuje pandemija zaradi manj$ih viaganj v razvoj spretnosti ter manjSe uporabe spretnosti. V nadaljnji
raziskavi zelimo kot odgovor na omenjene izzive razviti model priporoCil za prakso za razliéne deleznike.
Ustrezne kompetence in psiholoSka varnost namre¢ povecujejo zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih ter
dolgoro¢no konkurenénost.

Kljuéne besede: psiholoska vamost, pandemija covida-19, spretnosti, kompetence, vodenje
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ANALIZA CUSTVENE INTELIGENTNOSTI IN IZGORELOSTI ZAPOSLENIH
GENERACIJE Y V SLOVENUI

Ida Albreht
Fakulteta za upravo, Univerza v Ljubljani
ida.albreht@fu.uni-j.si

Opredelitev problematike: V zadnijih letih se veliko govori o0 tem, da je izgorelost postala »bolezen 21.
stoletja«. Sirjenje virusa Covid-19 je vsekakor botrovalo k $e ve&jemu $tevilu primerov izgorelosti. VV medijih
se Zlasti poudarja preobremenjenost zdravstvenih delavcev. Ena izmed prvih raziskav, ki je testirala izkljuéno
ameriSke zdravstvene delavce, je ugotovila, da se kar 71 % pocuti izgorele in kar 65 % se jih je strinjalo, da
je k temu botrovala omenjena kriza. Se bolj zaskrbljujo& podatek pa je ta, da jih je kar 73 % izjavilo, da so
zaradi obCutka izgorelosti ze pomislili na to, da bi prenehali z delom v zdravstvu (Medical Economics, 2020).
To pomeni, da gre za resen problem, ki se ne ti¢e zgolj zdravstvenega podrocja, ampak celotne populacije,
saj smo bolj ali manj od njega odvisni vsi.

Ljudje, ki so zaposleni na delovnih mestih, kjer imajo veliko opravka z ljudmi, so bili v tem ¢asu Se posebe;
postavljeni na preizkusnjo. Morajo skrbeti tako za svoje zdravije kot tudi za to, da bo njihovo delo z ljudmi kar
se da ¢im manj stresno, kot je sicer Ze zaradi samega virusa. Tu je Gustvena inteligentnost pridobila na Se
vejem pomenu, saj le-ta pomaga zaposlenim, da so pri delu z ljudmi ¢im bolj u€inkoviti.

V prispevku preucujemo, kaksna je stopnja Custvene inteligentnosti in kaksna je stopnja izgorelosti pri mladih,
natancneje pri pripadnikih generacije Y. Glede na to, da smo ta dva pojma sami Ze dalj ¢asa povezovali, smo
se odloili, da to tudi preverimo. Covid-19 pa je situacijo Se toliko bolj zaostril.

Namen in cilj: Namen raziskave je ugotoviti stopnjo Custvene inteligentnosti in izgorelosti zaposlenih
slovenske generacije Y. Cilj raziskave je tako torej opredeliti njihovo stopnjo Custvene inteligentnosti in
izgorelosti ter na podlagi tega podati nekaj predlogov za managerije pri ravnanju z zaposlenimi. V prihodnje
bi lahko na podlagi tega postavili Se cilj opredelitve, koliko Custvena inteligentnost pojasni variance v
izgorelosti zaposlenega. Menimo, da bi to e pomembneje prispevalo h kvaliteti prispevka.

Raziskovalni pristop: Raziskave smo se lofili v ¢asu med 21. majem 2020 in 13. juljem 2020. To je bil tudi
¢as, ko je na delovnih mestih prihajalo do vse ve€ ukrepov za zajezitev Sirjenja virusa Covid-19. Raziskavo
smo izvedli s kvantitativno metodo zbiranja primarnih podatkov in sicer s pomoc¢jo anonimnega spletnega
anketnega vpraSalnika »1KA«. VpraSanja so bila zaradi hitrejSega reSevanja vpraSalnika in objektivnejSe
interpretacije rezultatov izkljuéno zaprtega tipa.

VpraSalnik je bil v prvem delu sestavljen iz nekaj demografskih vprasanj, kot so vprasanja o starosti, spolu,
izobrazbi, dejavnosti zaposlitve in o delovni dobi. Drugi del je bil sestavljen iz sklopa trditev, ki se havezuijejo
na izgorelost. Pri tem smo si pri njegovi sestavi pomagali z ve¢ primeri Ze validiranih vpraalnikov na temo
izgorelosti. Le-te smo primerno skrajSali in prilagodili tako, da je kljub temu zajemal poglavitnejSa vprasanja.
Tretji del vpraSalnika pa je bil sestavljen iz trditev, ki se nanasajo na ¢ustveno inteligentnost in smo si pri
njegovi sestavi pomagali s primerom Ze validiranega vpraSalnika na temo Custvene inteligentnosti po avtorjih
Law, Wong in Song (2004).

V vzorec smo skuSali pridobiti zgolj osebe, ki glede na starost sodijo v generacijo Y, tore;j tiste, ki so bili v
tistem Casu stari med 23 in 39 let. Poleg tega je bilo pomembno tudi to, da so imele te osebe v preteklem
letu zaposlitev, saj drugaCe ne bi mogli izmeriti njihove stopnje izgorelosti pri delu. Vzor¢enje tako torej ni bilo
povsem nakljuéno. Od sodelujocih 1109 oseb, jih je bilo relevantnih 542 oseb.
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Pridobljene rezultate smo izvozili v programsko opremo SPSS, kjer smo za preverbo hipotez izvedli analizo
z opisno statistiko, frekvencno porazdelitvijo in t-testom za en vzorec. Pri razlagi ostalih rezultatov pa smo si
pomagali tudi s programom Microsoft Excel, kjer smo uporabili funkcijo za izradun delezev.

Namen raziskave je bil tako torej ugotoviti v kolik$ni meri so slovenski pripadniki generacije Y izgoreli in kako
visoka je njihova Custvena inteligentnost. Tako smo si postavili 2 glavni hipotezi in sicer:

o Hipoteza 1: Slovenska generacija Y je visoko Custveno inteligentna.
e Hipoteza 2: Vecina pripadnikov slovenske generacije Y je v zadnjem letu doZivela visoke stopnje
simptomov izgorelosti na delovnem mestu.

Predstavitev glavnih ugotovitev: Prvo hipotezo smo preverjali s trditvami, ki merijo stopnjo Custvene
inteligentnosti pripadnikov slovenske generacije Y. Kot vidimo v preglednici 1, so pri vsaki navedeni trditvi
kar precej visoke ocene. Pri tem naj povemo, da so anketiranci trditve ovrednotili z ocenami od 1 do 5, pri
¢emer je 1 oznaCevala odgovor »sploh se ne strinjam«, 2 »pretezno se ne strinjam«, 3 »Niti se strinjam, niti
se ne strinjamg, 4 »Pretezno se strinjam« in 5 »popolnoma se strinjame.

Preglednica 1: Opisna statistika (Custvena inteligentnost slovenskih pripadnikov generacije Y)

Trditve Stevilo Povprecje Standardni Napaka
odgovorov odklon povprecja

Dobro razumem lastna ¢ustva. 542 4,04 0,796 0,034

Vecinoma vem, zakaj imam doloCene 542 4,06 0,789 0,034

obdutke.

Vedno znam nadzorovati lastna éustva. 542 3,36 0,951 0,041

Vedno prepoznam, kako se prijatelj/-ica 542 3,70 0,834 0,036

resni¢no pocuti.

Dobro opazujem Custva drugih. 542 3,90 0,829 0,036

Obcutki in Custva drugih se me 542 3,97 1,031 0,044

dotaknejo.

Vedno se trudim doseci zastavljeni cilj 542 4,33 0,734 0,032

po svojih najboljSih moceh.

Vedno se znam motivirati. 542 3,54 0,871 0,037

S t-testom za en vzorec smo preverili Se, ali je povprecje posamezne komponente Custvene inteligentnosti
statisti¢no znacilno viSje ali nizje od povpredja, ki smo ga postavili kar kot povprecje merske lestvice, torej z
oceno 3. Rezultati so prikazani v preglednici 2. P-vrednosti so pri vseh komponentah pod 0,05. To pomeni,
da so pripadniki slovenske generacije Y statisticno znacilno visoko Custveno inteligentni. Rezultati torej
kaZejo na to, da lahko hipotezo 1 potrdimo.

Drugo hipotezo smo preveriali s sklopom trditev, ki se je nanasal na merjenje stopnije izgorelosti slovenskih
pripadnikov generacije Y. Rezultate si lahko ogledamo v preglednici 3. Anketiranci so navedene trditve
ovrednotili z ocenami od 1 do 5, pri éemer je 1 oznacevala odgovor »nikoli«, 2 »redko«, 3 »v€asih«, 4
»pogosto« in 5 »vedno«.

S t-testom za en vzorec smo preverili, ali je povpregje posameznih simptomov izgorelosti statistiéno znacilno
visje ali niZje od povpreCja, ki smo ga postavili kar kot povprecje merske lestvice, torej z oceno 3. Rezultat si
lahko ogledate v preglednici 4. P-vrednosti so pri skoraj vseh simptomih pod 0,05. Izjema je le pri simptomu
razdraZljivost, kjer je p-vrednost nad 0,05, a ima vseeno povpreéno oceno pod 3. To pomeni, da hipotezo 2
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zavrnemo, saj vecina pripadnikov slovenske generacije Y ni doZivela visokih stopenj simptomov izgorelosti

na delovnem mestu v zadnjem letu.

Preglednica 2: T-test za en vzorec (Custvena inteligentnost slovenskih pripadnikov generacije Y)

Test Value =3
95% Confidence
Interval of the
Sig. (- Mean Difference
t df tailed) Difference Lower Upper
Dobro razumem lastna Custva. 30,420 541 ,000 1,041 97 1,11
Veginoma vem, zakaj imam doloCene obCutke. 31,294 541 ,000 1,061 99 1,13
Vedno znam nadzorovati lastna Gustva. 8,811 541 ,000 ,360 28 A4
Vedno prepoznam, kako se prijatelj/-ica resnicno 19,528 541 ,000 ,699 63 g7
pocuti.
Dobro opazujem Custva drugih. 25246 541 ,000 ,899 ,83 97
Obcutki in Custva drugih se me dotaknejo. 21,965 541 ,000 972 ,89 1,06
Vedno se trudim dosedi zastavljeni cilj po svojih 42,095 541 ,000 1,327 1,26 1,39
najboljSih moceh.
Vedno se znam motivirati. 14,497 541 ,000 542 AT ,62

Preglednica 3: Opisna statistika (izgorelost slovenskih pripadnikov generacije Y)

Trditve Stevilo Povprecje Modus Standardni Napaka
odgovorov odklon povprecja
Obdutki tesnobe 542 2,49 3 1,044 0,045
Ob¢utki nemira 542 2,82 3 0,996 0,043
RazdraZljivost 542 2,98 3 0,897 0,039
Nastrojenost 542 2,70 3 0,972 0,042
Pomanjkanje motivacije 542 2,82 3 0,963 0,040
Pomanjkanje koncentracije 542 2,77 3 0,880 0,038
Nezmoznost odlo¢anja 542 2,29 2 0,914 0,039
Nizka samozavest in dvom o 542 2,51 2 1,054 0,045
sebi
Obdéutki obupa 542 2,16 1 1,058 0,045
Custvena izérpanost 542 2,68 3 1,094 0,047
Notranji ob¢utki praznine 542 2,19 1 1,040 0,045
TeZnja k socialnemu umiku 542 2,32 1 1,124 0,048
UZivanje alkohola, tobaka ali 542 1,61 1 1,013 0,044
prepovedanih substanc, da bi si
lajSali tezave povezane s sluzbo
Izogibanje delovnim nalogam 542 1,63 1 0,787 0,034
ter odgovornostim
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Preglednica 4: T-test za en vzorec (izgorelost slovenskih pripadnikov generacije Y)

Test Value =3
t df Sig. (2= Mean 95% Confidence
tailed) Difference Interval of the
Difference
Lower Upper

Obcutki tesnobe. -11,399 541 ,000 -511 -,60 -42
Obcutki nemira. -4,228 541 ,000 -,181 -,26 -10
RazdraZljivost. -574 541 566 -,022 -10 ,05
Nastrojenost. -7,294 541 ,000 -,304 -39 -22
Pomanjkanje motivacije. -4,496 541 ,000 -,181 -,26 -10
Pomanjkanje koncentracije. -6,152 541 ,000 -232 -31 -16
Nezmoznost odloganja. -18,046 541 ,000 -,708 -79 -,63
Nizka samozavest in dvom o sebi. -10,877 541 ,000 -,493 -,58 -,40
Obcutki obupa. -18,552 541 ,000 -,843 -93 - 75
Custvena izCrpanost. -6,754 541 ,000 -317 - 41 -23
Notranji ob¢utki praznine. -18,056 541 ,000 -,806 -89 =12
Teznja k druzbenemu umiku. -14,140 541 ,000 -,683 -,78 -,59
UZivanje alkohola, tobaka ali -31,974 541 ,000 -1,391 -1,48 -1,31
prepovedanih substanc, da bi si laj$ali
tezave povezane s sluzbo.
Izogibanje delovnim nalogam ter -40,668 541 ,000 -1,375 -1,44 -1,31

odgovornostim.

Prispevek k teoriji: Za generacijo Y pravijo, da je razvajena generacija, ki se samo pritoZuje (Sinek, 2016).
Stevilne amerigke raziskave, kot sta Deloittova (2018) in Gallupova (Pendell, 2018), kaZejo da so ameriski
pripadniki generacije Y na delovnem mestu visoko izgoreli. Na podlagi tega bi lahko rekli, da bi se z opisom
generacije Y potemtakem lahko strinjali. Vendar pa na$a raziskava kaze na to, da slovenski pripadniki
generacije Y v resnici pri delu niti ne ne doZzivljajo visokih stopen; izgorelosti.

Menimo, da bi se moral narediti ponoven razmislek o tem, ali sploh pravilno razumemo generacijo Y. Dober
primer tega je recimo misel, da so pripadniki generacije Y narcisoidni, v resnici pa so le ambiciozni in prece;
samozavestni. Prav tako se lahko vpraSamo, ali so morda slovenski pripadniki generacije Y razlicni od recimo
ameriskih pripadnikov generacije Y, saj se nasi rezultati raziskave glede izgorelosti mo¢no razlikuje od recimo
ameriskih.

Kot pravi Frith (2015), naj bi po mnenju Shaw, kognitivne nevroznanstvenice in poslovne psihologinje, imele
mlajSe generacije vi§jo Custveno inteligenco v primerjavi s starejSimi generacijami. Po njenih izkuSnjah naj bi
pripadniki mlajSih generacij bolje znali opazovati in se znali tudi hitreje ter ustrezneje odzivati na neko
situacijo. Z naSo raziskavo o ¢ustveni inteligentnosti slovenskih pripadnikov generacije Y, bi se lahko temu
mnenju pridruzili. Rezultati kazejo namre€, da so le-ti visoko ¢ustveno inteligentni.

Uporabnost za managerje: Cas korone je botroval, da se je marsikatero delovno mesto preoblikovalo v
delo od doma. Kaj hitro smo ugotovili, da nam stik z ljudmi moéno primanjkuje. Na delovnih mestih, Kjer je
Ze tako potrebnega veliko stika z ljudmi, je korona povzroCila Se ve¢ negotovosti. Tu se je Custvena
inteligentnost izkazala kot za najbolj iskano vesgino v zadnjem ¢asu. Custvena inteligentnost namreé
pomaga zaposlenemu, da je pri delu z ljudmi Se bolj u€inkovit.
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Opazili smo, da so delodajalci na trgu dela, Se posebej v tem korona Casu, iskali predvsem takSne
zaposlitvene kandidate, ki so ¢ustveno inteligentni. Glede na to, da je naSa raziskava pokazala na dokaj
visoko Custveno inteligentnost pripadnikov generacije Y, bi to lahko tako za generacijo Y kot za delodajalce
pomenilo priloznost.

Custvena inteligentnost je tudi ena izmed lastnosti, i jih ima vsak odliéen manager. Za pripadnike generacije
Y je med drugim znacilno tudi to, da si Zelijo pri svoji zaposlitvi napredovania, radi pa se ¢utijo tudi pripadne
organizaciji za katero delajo. Ob ugotovitvi, da so tudi visoko Custveno inteligentni, bi lahko v prihodnosti
predstavljali dober managerski kader.

Ljudje, ki imajo na svojih delovnih mestih veliko stika z ljudmi pa lahko Zal tvegajo za nastanek sindroma
izgorelosti. Pretirano ali nenehno Custveno vpletanje zaposlenega v tezave drugih ljudi, lahko moéno vpliva
tudi na samega zaposlenega. V kolikor ima zaposleni mo¢no razvito ustveno inteligentnost, bo najverjetneje
znal obvladovati svoja Custva. Vendar pa smo vsi samo ljudje in se lahko tudi takSnim ljudem Zal zgodi, da
Custva previadajo in priénejo vplivati na nas. Na dolgi rok se nam lahko Zal zgodi, da pricnemo dozivljati
izgorelost. Za managerie in tudi ostale je zelo pomembno, da se prve znake izgorelosti ¢im prej opazi. Po
navadi jih bomo opazili pri drugih prej kot pri sebi, saj si izgorel Clovek tega velikokrat nekako noce priznati.
Custveno inteligentni vodja ali manager bo vsekakor znal tak$ne znake opaziti pri svojih zaposlenih in se tudi
primerno odzvati.

Omejitve raziskave: Raziskava bi lahko bila izvedena v smeri, ki bi lahko pojasnjevala, ali obstaja kakSna
povezava med Custveno inteligentnostjo posameznika in njegovo stopnjo izgorelosti. V raziskavi smo se
omeijili zgolj na preucevanje stopnje Custvene inteligentnosti in stopnje izgorelosti pri slovenskih zaposlenih
pripadnikih generacije Y, nismo pa ugotavljali niGesar bolj konkretnejSega. Raziskava kaze torej zgolj neko
dejansko stanije, katero bi bilo nadalje vsekakor zanimivo tudi bolj poglobljeno raziskati.

Kljucne besede: custvena inteligentnost, izgorelost, generacija Y, vodenje, uporaba ¢loveSkih zmogljivosti
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VPLIV DELA NA DALJAVO NA RAVEN STRESA IN OBCUTKA IZGORELOSTI PRI
ZAPOSLENIH V CASU EPIDEMIJE COVID-19
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simon.janus@gmail.com

Ocene kazejo, da je bilo Ze leta 2009 50-60 % odsotnosti z dela v Evropski uniji posledica stresa na
delovnem mestu (Evropska agencija za varnost pri delu, 2009, str. 112). Po podatkih iz leta 2015 pa je 27%
zaposlenih v Evropski uniji dejalo, da doZivijajo stres na delovnem mestu ves ali vecji del delovnega Casa,
podoben delez pa ocenjuje, da delo negativno vpliva na njihovo zdravje (Eurofound, 2016, str. 68). Tudi
skoraj vsaka Cetrta odrasla oseba v Sloveniji, stres dozivlja zelo pogosto oziroma vsakodnevno, v sploSnem
pa prebivalci Slovenije kot najpogostejSi razlog za stres navajajo obremenitve na delovnem mestu
(Nacionalni indtitut za javno zdravje, 2018, str. 26-27). S stresom na delovnem mestu je tesno povezana
izgorelost, ki je definirana kot sindrom izérpanosti, zmanjSane poklicne ucinkovitosti in duSevnega
oddaljevanja od dela oziroma cinizma do dela in je posledica kroniénega stresa, ki ga posameznik doZivija
na delovnem mestu, s katerim se ni ustrezno soo€il (Svetovna zdravstvena organizacija, 2019). Slovenija se
uvr§¢a v sam vrh po odstotku tistih zaposlenih v Evropski uniji, ki navajajo, da se ob koncu delavnika »vedno
podutijo iz&rpane«. Odstotek le-teh v Evropski uniji skupaj z Norvesko, in Svico znasa 10,6%, v Sloveniji pa
20,6% (Schaufeli, 2018, str. 8). V raziskavi o razSirjenosti izgorelosti med slovensko populacijo je 58 %
vpraSanih kazalo doloCene znake izgorelosti, 8% pa jih je bilo hudo izgorelih (PSenicny, 2009, str. 27).

V izrednih okoli$Cinah epidemije bolezni COVID-19 je za Stevilne zaposlene z do tedaj omejenimi izkuSnjami
z delom na daljavo tak nacin dela postal nova normalnost. Pred epidemijo je zgolj 15% zaposlenih v Evropski
uniji Ze kdaj delalo na daljavo (Evropska unija, 2020, str. 1). Julija 2020 pa je v Evropski uniji 48% zaposlenih
vsaj nekaj ¢asa delalo na daljavo, od tega jih je 34% delalo izkljuéno na daljavo (Eurofound, 2020, str. 31).
Ocenjuje se, da bi lahko v prihodnosti brez izgube produktivnosti 20-25 % delovne sile v razvitih
gospodarstvih delo opravljalo na daljavo, pri éemer bi na daljavo delala 3-5 dni na teden. To predstavija 4—
5-krat ve¢ opravljanega dela na daljavo kot v ¢asu pred epidemijo (Lund et al., 2021). Izku$nja z delom na
daljavo v ¢asu epidemije je zagotovo vplivala na pogled na delo na daljavo med zaposlenimi in njihove Zelje
v zvezi z nacinom opravljanja dela v prihodnosti — ve€ kot Cetrtina zaposlenih poro¢a, da bi razmislili o
zamenjavi delovnega mesta, ¢e bi morali delo v prihodnosti opravijati zgolj v delodajalevih prostorih
(Alexander, De Smet, Langstaff in Ravid, 2021). 78% zaposlenih izraza Zeljo, da bi v prihodnosti opravijali
vsaj del dela na daljavo; najvec, 32%, bi si jih Zelelo na daljavo delati veckrat na teden (Eurofound, 2020, str.
34). Tako lahko predvidevamo, da bo delo na daljavo ostalo eden od nacinov opravljanja dela v organizacijah
in tako del Zivljenj Stevilnih zaposlenih tudi v postpandemskem obdobju.

Delo na daljavo ima po eni strani pozitivne uéinke tako na organizacije kot tudi zaposlene, saj pozitivno vpliva
na primer na zadovoljstvo in produktivnost pri delu ter obéutek avtonomnosti pri zaposlenih, organizacijam
pa omogoca globalno sodelovanije ter delovanie tudi v kriznih ¢asih (Tavares, 2017, str. 32; Pearce Il, 2009,
str. 17-19). Po drugi strani pa ima lahko delo na daljavo tudi negativen vpliv na zaposlene na primer zaradi
podaljSanega delovnega Casa, pomanjkanja ali nejasnih meja med delom in zasebnim Zivijenjem in visjo
ravnjo stresa zaradi ob¢utka izoliranosti pa tudi motenj v komunikaciji (Eurofound in Mednarodna organizacija
dela, 2017, str. 23 in 37).

K raziskavi, ki smo jo izvedli, smo povabili razliéna podjetja, organizacije in institucije, ki smo jim poslali spletni
vpradalnik. Namen raziskave je osvetliti povezavo med delom na daljavo, stresom na delovnem mestu in
izgorelostjo v Casu epidemije COVID-19, saj lahko boljSe razumevanje problematike pripomore k
sprejemaniju ustreznih ukrepov za izbolj$anje delovnih pogojev, boljSe po€utje in zadovoljstvo zaposlenih ter
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vecjo uspesnost podijetij in drugih zdruzb, temeljni cilj raziskave pa je ugotoviti povezavo med ravnjo stresa
in izgorelosti zaposlenih ter delom na daljavo v ¢asu epidemije.

VpraSalnik je vseboval demografska vpraSanja, na podlagi katerih smo izoblikovali vzorne skupine glede
na starostno skupino, stan oziroma Zivljenjski slog in naravo dela ter vprasanj, s katerimi smo preverili, kako
pogosto so vprasani delali na daljavo pred epidemijo COVID-19 in v ¢asu epidemije COVID-19. Sledile so
jim trditve, navezujo€ se na izkusnjo zaposlenih z opravljanjem dela na daljavo v ¢asu epidemije COVID-19,
kar vkljuCuje vpliv dela na daljavo na njihovo zasebno Zivijenje, odnose na delovnem mestu, poCutje in
motivacijo za delo, poklicno uinkovitost pa tudi percipirano raven stresa ter ob¢utka izgorelosti v ¢asu
epidemije. Zastavili smo tudi vpraSanije, kateri nacin dela si Zelijo opravljati v prihodnosti, torej; izkljuéno delo
na daljavo oziroma delo v delodajalCevih prostorih ali fleksibilno opravijanje dela, ki vkljuCuje oboje. S
pomodjo prirejene Lestvice zaznavnega stresa (Perceived Stress Scale) smo ocenili raven stresa pri
zaposlenih v zadnjih 12 mesecih (Cohen, Kamarck in Mermelstein, 1983, str. 394) z VpraSalnikom za oceno
izgorelosti (BAT) (Schaufeli, De Witte in Desart, 2020, str. 30-31) pa smo preverili, v kolikSni meri so se pri
njih pojavljali znaki izgorelosti v zadnjih 12 mesecih.

Raziskavo smo izvedli na podlagi 464 prejetih reSenih vpraSalnikov. 71% vpra$anih pred epidemijo COVID-
19 ni nikoli delalo na daljavo, med epidemijo pa jih je polovica opravljala delo na daljavo 1-4 dni na teden,
nekaj veC kot tretjina pa jih je vedno delala na daljavo. Ve¢ kot polovica vpradanih se popolnoma strinja, da
je njihov delodajalec dobro poskrbel za pogoje za delo na daljavo, skupno pa se ve¢ kot dve tretjini vpradanih
delno ali popolnoma strinja, da so na splosno zadovoljni, ko delajo na daljavo. Ugotovitve naSe raziskave
sicer kaZejo, da skoraj polovica vpradanih doZivlja zmeren stres na delovnem mestu, pri skoraj vsakem
desetem pa obstaja visoko tveganje za razvoj izgorelosti. Rezultati niso pokazali statistiéno pomembnih razlik
med ravnjo izgorelosti pri vpradanih glede na to, kako pogosto so delali na daljavo v ¢asu epidemije, je pa
raven stresa pri vpradanih rasla s pogostostjo opravljanja dela na daljavo, pri ¢emer smo ugotovili statistiéno
pomembno razliko med tistimi, ki v Easu epidemije niso opravljali dela na daljavo, in tistimi, ki so delali hibridno
oziroma vedno na daljavo. Vecina vpradanih je ve¢ stresa doZivljala tudi zaradi epidemije same, in sicer
nekoliko ve¢ v zasebnem Zivljenju kot na delovnem mestu. V prihodnosti si ve€ kot tri Cetrtine vpradanih Zeli
opravijati fleksibilen nacin opravljanja dela, ki vkljuéuje tako delo na daljavo kot delo v delodajaléevih
prostorih, le 4% vpraSanih pa si Zeli delati izklju¢no na daljavo. Skupno se dve tretjini vpraSanih delno ali
popolnoma strinja, da bo zaradi epidemije na njihovem delovnem mestu v prihodnosti opravljenega ve¢ dela
na daljavo.

Ugotovitve raziskave imajo lahko doloCen prispevek k teoriji 0 stresu na delovnem mestu in izgorelosti v
povezavi z delom na daljavo in so lahko uporabne za managerje pri vodenju zaposlenih med delom na
daljavo tudi v postpandemskem obdobju oziroma pri uvedbi dela na daljavo v morebitnih bodocih kriznih
razmerah ter pri zmanj$evanju stresa na delovnem mestu in izgorelosti pri zaposlenih. Na3a raziskava je
namre€ pokazala, da je tveganije za izgorelost, ki je posledica stresa, med zaposlenimi visoko, zato je treba
tej problematiki nameniti pozornost, $e posebej v kriznih okoliS¢inah, ki so posledica epidemije COVID-19.

Klju¢ne besede: delo na daljavo, stres na delovhem mestu, izgorelost
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Po podatkih Nacionalnega instituta za javno zdravje (NIJZ) od leta 2014 vsako leto naras¢a Stevilo izgubljenin
koledarskih dni zaradi duSevnih in vedenjskih motenj, prav tako se podaljSuje povpre¢no trajanje ene
odsotnosti zaradi navedenih motenj, kar kaZze na trend naras¢anja tezav v dusevnem zdravju. Epidemija
Covida-19 je vplivala na poslab$anje dusevnega zdravja posameznikov, na kar kazejo aktualne raziskave.
NajnovejSa Eurofoundova raziskava ugotavlja, da je dusevno blagostanje v Evropski uniji v ¢asu od pri¢etka
epidemije, trenutno doseglo najnizjo raven, raziskava NIJZ za oceno potreb po psihosocialni podpori med
epidemijo Covida-19 pa je pokazala, da se najve¢ simptomov depresije (utrujenost, tezave s spanjem,
pomanjkanije energije) kaZe pri udeleZzencih, zaposlenih v gospodarstvu.

Z namenom ugotavljanja, kaksno je stanje v slovenskih podjetjih na podroju ohranjanja in krepitve
duSevnega zdravja zaposlenih, kako delodajalci pristopajo k navedenemu podrocju ter s kak$nimi ovirami
se pri tem sre€ujejo, smo marca 2021 med slovenskimi delodajalci izvedli raziskavo s pomocjo spletnega
vpra$alnika. VpraSalnik je izpolnilo 576 delodajalcev. Najve¢ udeleZencev je iz srednje velikih podjetij.
Skoraj polovica udelezencev je zaposlenih v kadrovski sluzbi, dobra tretjina pa v vodstvu podjetja. Najve¢
delodajalcev prihaja iz podjetij s sedeZzem v Savinjski in Podravski statistiéni regiji. Struktura vzorca kaze,
da ni reprezentativen in zatorej rezultati niso posplosljivi na celotno populacijo.

Dobra polovica delodajalcev (52 %) je poroCala, da zaposleni v podjetju pogosto izpostavijajo teZzave s
preobremenjenostjo zaradi dela, po pogostosti navedb pa sledijo Se tezave z usklajevanjem dela in
zasebnega Zivljenja (45 %) ter tezavne stranke (45 %), kar je razvidno iz Slike 1.

Slika 1: TeZave, s katerimi se srecujejo zaposleni po opaZanju delodajalcev (N=547)

Ali opazate, da zaposleni v vasem podjetju pogosto
izpostavljajo tezave:
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Vir: lastno delo.
Slabo psihosocialno delovno okolje lahko ima precej Skodljivih posledic za zdravje delavcev, med katerimi

so stres, izgorelost, slabo duSevno in telesno zdravie, kar se odraza tudi na nivoju podjetja — visji absentizem
in prezentizem, ve€ nezgod pri delu in podobno. Glede na rezultate raziskave bi lahko sklepali, da se nekateri
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delodajalci zavedajo Skodljivih posledic slabega psihosocialnega delovnega okolja, saj jih 52 % izvaja oceno
psihosocialnih tveganj na delovnem mestu. Se ve¢ (66 %) je takih, ki v okviru programa promocije zdravja
na delovnem mestu nacrtujejo ukrepe za ohranjanje in krepitev dusevnega zdravja zaposlenih in vecina teh
poroca, da imajo zaposleni moznost sodelovanja pri tem.

Med najpogostejSimi ukrepi, ki jih delodajalci izvajajo z namenom ohranjanja in krepitve dusevnega zdravja
zaposlenih, so letni razgovori, prilagoditve delovnega ¢asa (npr. skraj$an delovnik, fleksibilen delovnik, ve¢
odmorov ...) in prilagoditve delovnih mest (npr. delo od doma, rotacija delovnih mest ...), kar je razvidno iz
Slike 2.

Slika 2:  Ukrepi, ki jih delodajalci izvajajo z namenom ohranjanja in krepitve duSevnega zdravja zaposlenih

%
0 20 40 60 80 100
Letni razgovori z zaposlenimi. 78,5 20,3
Prilagoditev delovnega ¢asa. 76,1 23,3
Prilagoditev delovnega mesta. 72 27
Vzpostavljen sistem mentorstva. 68,6 29
Vklju€evanje zaposlenih in/ali druZinskih ¢lanov v $portne in druzabne aktivnosti. 59,6 39,6
Zaposlene preko internih kanalov komuniciranja osve$¢amo in informiramo o podro¢ju
a0 - 52,3 44,3
dusevnega zdravja.
Zaposlenim je na voljo pooblasfenec za mobing, na katerega se lahko obrnejo v primeru
g % 51,3 46,7
trpincenja ali nadlegovanja na delovnem mestu.
lzvajamo izobraZevanja in/ali usposabljanja za zaposlene s podroéja dusevnega zdravja. 42,7 55,1
Nagrajevanje zaposlenih, ki niso bili v bolniskem stalezu. 36,4 60,8 I
Brezplacna psiholoska svetovanja. 27 69,4

HMDA ENE ®mNEVEM

Vir: lastno delo.

Na zgornji sliki lahko vidimo, da v podjetjih najpogosteje izvajajo ukrepe, ki posredno vplivajo na boljse
dusevno zdravje in poCutje zaposlenih, ukrepe, ki neposredno naslavljajo duSevno zdravje zaposlenih (npr.
informiranje, usposabljanje, svetovanja) pa v podijetjih redkeje izvajajo. Delodajalci so kot najpogostejse
ovire, s katerimi se sre€ujejo pri nacrtovanju in izvajanju ukrepov na podro¢ju dudevnega zdravja zaposlenih
navajali nezmoznost izvajanja aktivnosti v okviru delovnega Casa zaradi narave dela (48 %), pomanjkanje
strokovnega kadra, ki bi nacrtoval in izvajal posamezne aktivnosti (47 %) in pomanjkanje financnih sredstev
(34 %). O pomanjkanju strokovnega kadra so pomembno pogosteje poro¢ali delodajalci iz mikro in malih
podietij. Za ta podjetja bi bilo smotrno, da bi jim pri naértovanju in izvajanju ukrepov pomagali zunanii
strokovnjaki, vendar pa so za to potrebna zadostna finan¢na sredstva in v raziskavi je kar 71 % delodajalcev
oznacilo, da v zadnjih treh letih v podjetju niso povecali finanénih sredstev, namenjenih ukrepom za
ohranjanje in krepitev duSevnega zdravja. Rezultati so pokazali, da sredstva v navedeno podrocje
najpogosteje vlagajo velika podjetja, kar je pri¢akovano, sajimajo pogosto na voljo ve¢ sredstev za promocijo
zdravja na delovnem mestu kot manjSa podjetja.

Ceprav Stevilne raziskave poro&ajo o negativnem vplivu epidemije Covid-a 19 na du$evno zdravje ljudi,
je vedji delez delodajalcev (60 %) v raziskavi navedel, da v ¢asu epidemije pri zaposlenih ne opazajo
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sprememb v duSevnem zdravju, 83 % pa je oznacilo, da podro¢ju duSevnega zdravja posvecajo enako
pozornosti kot pred epidemijo. A primerjava rezultatov z rezultati podobne raziskave, ki smo jo izvajali
pred tremi leti na vzorcu 173 delodajalcev je pokazala, da delodajalci podroju duSevnega zdravja
zaposlenih posvecajo ve€ pozornosti kot pred tremi leti. Statisticho pomembno vecji deleZ delodajalcev
je namre€ v tokratni raziskavi poroCal o tem, da v svoje poslanstvo oziroma cilje vkljuCujejo skrb za
duSevno zdravje zaposlenih, da se vodstvo zaveda pomembnosti tega podroCja in da so vodje
usposobljeni za prepoznavanje duSevnih teZzav zaposlenih.

Raziskava je pokazala, da se med delodajalci krepi zavedanje o pomembnosti ohranjanja in krepitve
duSevnega zdravja zaposlenih, a po drugi strani jih le slaba polovica oziroma manj izvaja ukrepe, ki
neposredno naslavljajo podroje duSevnega zdravja zaposlenih, prav tako v zadnjih treh letih vecina
delodajalcev ni poveala financnih sredstev, namenjenih navedenemu podrogju. Rezultati so nakazali na
potrebo po sodelovanju s strokovnjaki s podrocja duSevnega zdravja, ki bi delodajalcem (predvsem iz mikro
in malih podijetij) nudili pomo¢ in podporo pri na€rtovanju ter izvajanju ukrepov za ohranjanje in krepitev
duSevnega zdravja zaposlenih ter potrebo po izvajanju ukrepov, ki so bolj neposredno usmerjeni v ohranjanje
in krepitev duSevnega zdravja zaposlenih. Eden tak$nih sistematiénih in celovitih ukrepov je tako imenovani
Employee Assistance Program (program stalne psiholoSke podpore in pomoci za zaposlene), ki so ga
implementirala tudi nekatera slovenska podjetja, ki se zavedajo, da je skrb za duSevno zdravje zaposlenih
pomemben element promocije zdravja na delovnem mestu, saj mo¢no vpliva na posameznikovo storilnost,
pocutje, medosebne odnose in podobno, zdravi in zadovoljni zaposleni pa so temelj uspesnih podijetij.

Kljuéne besede: duevno zdravje, psihosocialna tveganja, delodajalci
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PROTIKRIZNI UKREPI DRZAVE IN PODJETIJ IN KAJ SMO SE NAUCILI IZ KRIZE

Matej Lahovnik
Ekonomska fakulteta Univerze v Ljubljani
matej.lahovnik@ef.uni-lj.si

Korona kriza je najvecja globalna kriza po drugi svetovni vojni. Temeljni problem je, da denar ne more
normalno kroZiti, saj se vse od druge svetovne vojne ni zgodilo, da bi se hkrati skoraj povsem ustavilo toliko
gospodarstev. Namen prispevka je prikazati bistvene znacilnosti ukrepov sooCanja s krizo. Odzivanje in
prilagajanje podjetij na krizo je treba proucevati v dinami¢ni povezavi z ekonomsko politiko, ki vpliva na
klju¢ne parametre v okolju podjetja. OECD je tako na primer zaradi hitrejSega cepljenja, ki omogoca odpiranje
gospodarstva in kroZenje denarja, zviSala napoved gospodarske rasti za ZDA v 2021 iz 3,2% na 6,5%.
Metoda analize prispevka je komparativna in temelji na znanstveni deskripciji ter sintezi razliénih teoreti¢nih
in empiri¢nih spoznanj. Predzadnja ban¢na kriza je imela endogen znac¢aj. Najbolj prizadeta so bila podjetja
v industriji in gradbeniStvu, kjer se je aktivnost v prvih Sestih mesecih glede na enako predhodno obdobje
znizala za okrog 20%, BDP pa se je v prvem polletju 2009 glede na enako obdobje 2008 zniZal za 8,8%
(UMAR Jesenska napoved gospodarskih gibanj, 2009). Slovenija je bila tako po padcu BDP, Stevilu steCajev
podjetij in poveCanju nezaposlenosti med drZzavami EU, ki so se s krizo najslab$e sooCale. Slovensko
gospodarstvo, ki je tik pred krizo, konec leta 2008, doseglo 90% povpre€ne razvitosti EU-27 upoStevajoé
pariteto kupne modi, je leta 2016 dosegalo le Se 83% BDP EU-27 (Umar, 2018). V korona krizi pa Slovenija
spada med tiste drzave EU, ki so se z gospodarsko krizo bolje sooile, saj sta upad BDP in porast
brezposelnosti podpovpreéna tako v primerjavi z Evro obmocjem kot tudi povprecjem EU.

Mednarodne institucije in vlade nacionalnih drzav so v korona krizi reagirale bistveno hitreje in bolj odlo¢no.
Ob bancni krizi pred dvanajstimi leti je trajalo ve¢ mesecev, da so na ravni Evropske komisije in Evropskega
sveta uskladili fiskalno smer ukrepov, ki je temeljila na uravnotezenju javnih financ drzav élanic Evro obmodja,
Evropska centralna banka pa je s prepoznim odkupovanjem drZavnih obveznic z zamudo reagirala na
kliniéno mrtev med banéni trg. Drzave so se soocale s paradoksom ekonomske politike, ki se je odrazal v
nujnosti zmanjSevanja primanjkljajev in omejevanju zadolZevanja posameznih drzav na eni strani ter o
potrebnosti keynesianske ekonomske politike, ki bi omogocila okrevanje gospodarstev. V nekaterih primerih
drzav se je kriza v drugem obdobju zaradi zahteve po zmanjSanju javno finanénih primanjkljajev celo
poglobila in smo lahko govorili 0 dvojnem dnu oziroma W obliki krize.

V korona krizi je po zacetnem zapletu na Evropskem svetu Ze v nekaj dneh priSlo do dogovora o obseznih
fiskalnih ukrepih in zacasni opustitvi Maastrichtskih pravil. Evropska centralna banka je z ekspanzivno
monetarno politiko ustvarila manevrski prostor ¢lanicam Evro obmogja za potrebne fiskalne ukrepe. Hitrost
ukrepania je bila pomembna, ker je na primer nemski ekonomski institut IFO na zacetku krize v 2020 Nemdiji
predvideval po optimistiénem scenariju 7% padec gospodarske aktivnosti, po pesimisticnem pa se naj bi
bruto domaci proizvod Nemcije zmanjSal kar za 20%. Slovensko gospodarstvo je kot izrazito izvozno
usmerjeno gospodarstvo najbolj odvisno prav od razmer na nemskem trgu. Ze na zacetku krize marca 2020
je bil sprejet prvi obseZen proti krizni paket ukrepov imenovan “Odloéna pomo¢”. Kasneje je sledilo Se sedem
proti kriznih paketov ukrepov. Namen je bil ljudem dati trdna zagotovila, da bo v krizi vsem zagotovijena
osnovna socialna varnost, gospodarstvu pa sporogiti, da bo v krizi tudi vlada skrbela za likvidnost in podjetjem
izdatno pomagala pri ohranjanju delovnih mest. Vecina ukrepov je ciliala prav na ohranjanje delovnih mest,
ker se je izhajalo iz predpostavke, da je ob povsem nepredvidljivem poteku eksogene krize ceneje hitro in
odloéno ukrepati in s tem ohraniti gospodarski potencial za hitrejSe in cenejSe okrevanje. Ne ukrepanje ali
premalo odlo¢no ukrepanje bi bilo draZje kot pa obsezen gospodarski intervencionizem. Upad BDP je bil v
2020 manjSi vsaj za tri odstotne tocke kot pa bi bil brez sprejetih ukrepov (Umar, 2020). Temeljne
predpostavke pri pripravi proti kriznih ukrepov so bile, da izzivi krize terjajo hiter, enostaven, zelo obsezen in
¢im bolj natan¢en odziv:
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o Hitrost je bila pomembna, ker je banéna kriza pokazala, da je kasnejSe ukrepanje draZje in ker je bilo po
teoriji racionalnih priCakovan;j treba ¢im prej poslati signal ekonomskim subjektom na kak$ne ukrepe
ekonomske politike lahko racunajo, da se lahko prilagodijo krizi na mikro ravni.

e Enostavnost je bila pomembna zaradi hitrosti izvedbe, zato uzakonjeni ukrepi niso smeli zamujati zaradi
administrativnih postopkov.

e Obseznost je bila potrebna zaradi pricakovanega velikega padca gospodarske aktivnosti.

e Vzpostavitev horizontalnih meril za pomoéi je bila potrebna zaradi obseznosti ukrepov in zaradi
asimetriéne prizadetosti panog in podjetij.

Na mikro ravni je korona kriza mocno vplivala tako na upravljanje podijetij kot na prilagoditev strategij in
poslovnih modelov. Kriza je $e bolj omajala anglosaksonski pogled na upravljanje podijetij (Allen, 1992,
Friedman, 1962) in dala Se vecji veter v jadra teoriji interesnih skupin (»stakeholder theory«), ki bolj poudarja
trajnostni razvoj podjetja v smeri uresniCevanja interesov razli¢nih udeleZencev (Philips 2003). Na pomenu
moc¢no pridobiva holistiéni pristop h korporacijskemu upravijanju z vkljuevanjem interesov razliénih
udelezencev (Hoerisch, Freeman, Schaltegger, 2014; Mason, Simmons, 2014; Parma et al., 2010). Na
pomen in potrebo upravijanja odnosov med razliénimi udelezenci podjetja so Ze pred krizo opozarjali mnogi
avtorji (Bridoux, Stoelherst, 2014; Ferrero, Hoffman, McNulty 2014), ki so se spraSevali ali bi morali tudi veliki
zagovorniki delniCarske teorije sprejeti dolo¢ene predpostavke teorije deleZnikov. O¢itno postaja aktualna
teza, ki so jo postavili Scherer, Palazzo in Matten (2014), da razvoj korporacijskega upravljanja izziva sploSno
sprejeto teorijo firme oziroma loCevanie javnih in zasebnih interesov. V prihodnosti bodo manageriji morali v
strateSke odloCitve Se bolj spretno vkljucevati kljucne interesne skupine ter ucinkovito dosegati konsenz o
viziji in strategiji.

Korona kriza daje velik pospesSek digitalizaciji poslovanja in zelenemu prehodu v kroZzno gospodarstvo.
Trajnostne strategije podjetij oziroma preoblikovanje poslovnih modelov v smeri »digitalno - zeleno —
trajnostno« postaja nova poslovna normalnost. PriCakovati je tudi spremembo strategije globalne
konfiguracije aktivnosti mednarodnih podietij tako, da bodo skrajSali poti oskrbnih verig. Korona kriza
spodbuja mini trend de-globalizacije v posameznih panogah, predvsem kot gre za kritine aktivnosti kot so
proizvodnja hrane, zdravil in zaS¢itne opreme. Evropski program okrevanja in odpornosti temelji na paradigmi
digitalnega zelenega prehoda v krozno gospodarstvo oziroma k trajnostno usmerjenemu gospodarstvu.
Kriza pred dvanajstimi leti nas je naucila, da je treba ukrepati hitro in odloéno tako na makro kot mikro ravni,
sicer so ekonomske in socialne posledice krize vecje, okrevanje pa poCasnejSe in draZje. Temeljni cil
nacionalnih programov okrevanja in odpornosti v letu 2021 zato ni samo okrevanje ampak tudi vecja
odpornost na podobne krize v prihodnosti. Zato je morala vsaka drzava EU v svojem nacrtu za okrevanje in
odpornost najmanj 37 odstotkov sredstev nameniti za zeleni prehod, najmanj 20 odstotkov pa za digitalno
preobrazbo. Tem usmeritvam na makro ravni se zelo hitro prilagajajo tudi podjetja na mikro ravni, ker je
namen s pomocjo evropskih skladov finanno spodbuditi hitrejSe prestrukturiranje podijetij v smeri zelene
digitalne k trajnosti usmerjene transformacije poslovanja.

Kljucne besede: kriza, ekonomska politika, upravijanje podjetij, digitalizacija, trajnost
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predavatelj na Caledonian Business School, Glasgow University. Poleg znanstvenega, pedagoskega in strokovnega
dela piSe tudi kolumne v slovenskih medijih na temo aktualnih druzbeno-politicnih dogodkov.
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NOTRANJA REVIZIJA KOT POMEMBNI IN »NEVIDNI« DELEZNIK V
NOTRANJEM UPRAVLJANJU

Matej Drascek
Predsednik ZdruZenja notranjih revizorjev IlA — Slovenski intitut; Hranilnica LON
matej.drascek@gmail.com

Namen in cilji prispevka: Namen prispevka je predstaviti odziv notranjerevizijski sluzb v bankah v Slovenije
na epidemijo COVID-19 in analizirati odstopanja od ugotovitev globalne raziskave notranjih revizorjev. S
prispevkom Zelimo:

e analizirati vpliv COVID-19 na delovanje notranjerevizijskih sluzb v svetu in v bankah Sloveniji,

o analizirati vpliv na tveganja, kot jih prepozna notranja revizija v bankah v Sloveniji,

e analizirati vzroke odstopanj vpliva COVID-19 na delo v notranjerevizijskih sluzbah v bankah v Sloveniji
in svetu,

e podati napotke in usmeritve, predvsem nadzornemu svetu in upravl, kako uporabiti koristi notranje
revizije pri obvladovanju tveganj v »novi realnosti«.

Opredelitev notranje revizije v notranjem upravljanju: Mednarodni standardni strokovnega ravnanja pri
notranjem revidiranju opredelijo notranjo revizijo kot neodvisno in nepristransko dejavnost dajanja zagotovil
in svetovanja, zasnovano za dodajanje vrednosti in izboljSevanje delovanja organizacije. Organizacii
pomaga uresnicevati njene cilje s sistematicnim in metodicnim ocenjevanjem in izboljSevanjem uspesnosti
upravijanja tveganj, kontrolnih postopkov in upravljanja organizaciie (IlA, 2021). Ceprav notranja revizija
notranje upravljanje pregleduje, je obenem tudi sama del ustroja notranjega upravljanja, pri emer prevzema
vlogo tretje obrambne linije (IlA, 2020a). Ceprav spremenjeni Zakon o gospodarskih druzbah $e ne zahteva
obvezne notranie revizije v subjektih javnega interesa v Sloveniji, to ze zahtevajo podro¢ne zakonodaje (npr.
Zakon o bancnidtvu in Zakon o zavarovalnistvu) (DraS¢ek in MarinSek, 2020). Notranja revizija ima
pomemben vpliv tudi na ucinkovitost in uspednost notranjega upravijanja, saj notranja revizija izboljSuje
ucinkovitost notranjega upravljanja (Sarens et. al., 2012) in dodaja vrednost organizaciji (Eulerich in Lenz,
2020).

Raziskovalni pristop: Prispevek temelji na analizi izvedenih raziskav svetovnega Zdruzenja notranjih
revizorjev IIA (Institute of Internal Auditors v nadaljevaniju I1A) o vplivu COVID-19 na delo notranje revizije in
izvedbi ter analizi lastne raziskave v okviru ZdruZenja bank Slovenije (ZBS) z anketnim vpraSalnikom, s
poudarkom na vplivu COVID-19 na delo notranje revizije v bankah v Sloveniji. Odbor notranijih revizorjev pri
ZBS vsako leto opravi raziskavo med notranjimi revizorjev s podrogja identifikacije in pomembnosti tveganj
v bankah. V letu 2020 smo dodali vprasanja vpliva COVID-19 na delo notranjih revizorjev, saj smo zeleli
primerjati rezultate z llA-jevo globalno Studijo (IIA 2020b, 2020c). V Sloveniji trenutno posluje 15 bank (13
komercialnih, ena paradrZavna in ena podruznica), ki morajo imeti organizirano notranjo revizijo. Banke
trenutno zaposlujejo okoli 100 notranjih revizorjev. Odziv na anketo je bil zadovoljiv, saj smo dobili odziv 8
vodij notranje revizije (od 15: odzivnost ve¢ kot 50%) in 13 notranjih revizorjev. Na podlagi rezultatov ankete
smo izvedli dva nestrukturirana intervjuja z dvema vodjema notranje revizije v bankah v Sloveniji s ciliem
prepoznati razloge odstopan;j slovenskih rezultatov od svetovnih in moznih napotkov ter usmeritev upravi in
nadzornemu svetu za celovitejSe obvladovanj tvegan;j v organizacijah.

Vpliv COVID-19 na delovanje notranje revizije: IIA svetovna Studija med notranjimi revizorji o vplivu
CQOVID-19 na njihovo delo (glavni vplivi so prikazani v Sliki 1) je pokazala (IIA, 2020b, 2020c), da:

o je bilo 40% notranjerevizijskih sluzb primoranih zmanjati finanéne vire,
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o je 20% notranjerevizijskih sluzb zmanjSalo zaposlovanie,

e 25% notranjih revizorjev meni, da organizacije niso bile primerno pripravljene na pandemijo,

o 60% vodij notranje revizije meni, da bodo spremenili oziroma posodobilo oceno tveganja kot tudi nacrt
delain

o da je 25% notranjih revizorjev zacelo opravijati tudi nerevizijska dela.

Slika 1: Vpliv COVID-19 na delovanje notranje revizije
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Strokovni razvo; |GG 520 S
Zunanje izvajanje (outsourcing) | 54 —
Notranje kadrovanje S EEESHEIEEN7a .
Financni viri |G S a 7 .
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Velikupad mUpad mEnako ™ Povecanje

Vir: 1IA, 2020c

COVID-19 je tudi bistveno vplival na kompetence notranjih revizorjev, kjer se je zahtevan obseg vseh
kompetencah zvisal. V Sliki 2 so prikazane glavne kompetence in sprememba njihovega obsega za delo
notranjih revizorjev v obdobju COVID-19.

Slika 2: Vpliv COVID-19 na obseg kompetenc notranje revizije
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Vir: llAc, 2020
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Studijo med notranjimi revizorji je opravil tudi Evropski intitut notranjih revizorjev ECIIA, in sicer v panogi
banénistva, kjer so ugotovili, da je regulator Evropska centrala banka sicer za tri mesece zmanjSal obseg
pregledov pri bankah, pri éemer pa notranja revizija zaradi tega ni imela manjSe delovne obremenitve.
Raziskava med drugim tudi ugotavlja, da se je okrepilo sodelovanje s prvo in drugo linijo (ECIIA, 2020).
Raziskava tudi ugotavija, da vodje notranjerevizijskih sluzb najvecjih evropskih bank menijo, da:

se vseh delovnih operacij ne da opraviti na daljavo,

je padec produktivnosti zaznan tako v notranii reviziji kot v celotni banki,
je dosegljivost revidirancev na daljavo precej manjsa,

$e vedno obstaja tveganije zaradi nizke stopnje digitalizacije procesov.

Vpliv COVID-19 na delovanje notranje revizije v bankah v Sloveniji

Vpliv na obseg dela: COVID-19 je bistveno vplival na obseg dela notranije revizije v bankah v Sloveniji (Slika
3 prikazuje spremembo na razli¢nih podrogjih poslovanja bank). Obseg dela se je najbolj povecal na podrocju
kibernetski varnosti, saj je tveganje kibernetskih napadov v ¢asu COVID-19 povecalo za 35% (Deloitte, 2021)
in posledi¢no tudi na podrogju prevar.

Slika 3: Sprememba obsega dela zaradi COVID-19 v sluzbah notranje reviziie v bankah v Sloveniji (n=23)

Upravljanje ostalih tveganj H 199, 1%
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Ceprav je kreditno tveganje najpomembnej$e tveganj bank, je COVID-19, kljub izbolj$anju kontrolnega okolja
in notranjih kontrol v zadnjih letih v bankah (Banka Slovenije, 2019), ponovno povecal obseg tveganj (Banka
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Slovenije, 2020) in posledi¢no obseg dela na podrocju kreditnega tveganja. Obseg dela se je zaradi COVID-
19 poveCal tudi na podrogju neprekinjenega poslovanja, ker so banke veinoma aktivirale nacrte
neprekinjenega poslovanja, in tudi obvladovanju stroSkov.

Vpliv na tveganja: Primerjava glavnih ban¢nih tvegan; v Sliki 4 pokaZe, da notranji revizorji napovedujemo
najveCje povecanje kreditnega tveganja, kar bo s seboj prineslo tudi povecanje regulatornih pritiskov na
banke z novimi predpisi, predvsem na podro¢ju kreditnega tveganja. PoveCanje napovedujemo tudi na
podro¢ju poslovnih tveganj (strateSko tveganje in dobi¢konosnost), predvsem zaradi zmanjSanja
povpraSevanija in trznih pritiskov na niZzanje obrestnim mer, posledi¢no pa tudi posredni pritisk na kapitalska
tveganja. Zaradi sprememb v naginu dela kot tudi poveCanega tveganja kibernetske varnosti in digitalizacije,
pa pricakujemo tudi povec€anje operativnih tveganj v bankah v Sloveniji.

Slika 4: Povecanje tveganj v bankah v Sloveniji zaradi COVID-19 (n=23)
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Kreditn 0 tvegan; e

Primerjava vpliva COVID-19 med globalno raziskavo in bankami v Sloveniji

Na podlagi stirih vprasanj smo primerjali vpliv in odziv sluzb notranje revizije v bankah v Sloveniji v primerjavi
z globalno raziskavo IIA.

Prva primerjava v Sliki 5 pokaZe, da so se sluZbe notranje reviziie v bankah v Sloveniji v primerjavi z
globalnimi organizacijami precej bolj hitro in agilno odzvale na novo nastale razmere, saj so vse posodobile
svoje letne nacrte (v primerjavi z globalnimi organizacijami, ki so posodobile le v 55 % primerih), in sicer na
podlagi novo prepoznanih tveganj in posodobliene ocene tvegan. Hitro so sluzbe notranje revizije v Slovenije
pristopile tudi k podajanju priporo€il za izbolj$anje obvladovanj novo nastalih tveganj zaradi COVID-19.

Sluzbe notranje revizije v bankah v Sloveniji so tudi v primerjavi z globalnimi organizacijami, kar prikazuje
Slika 6, v vecji meri povecale svoj obseg dela, pri ¢emer so manj oklestile delovanje notranje revizije na
tradicionalnih podrocjih. Na drugi strani pa je prilo do vecjega Stevila prekinitve oziroma zmanj$anja obsega
nekritiénih pregledov, kar pa izhaja iz dejstva, da so sluzbe notranje revizije v bankah v Sloveniji v vegji meri
posodobile svoje ocene tvegan; in poslediéno nacrt dela ter temu sledili dejanskim spremenjenim tveganjem
bank.

Slika 5: Pristop notranje revizije v bankah v Sloveniji k novo nastalim tveganj zaradi COVID-19 (h=8)
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Slika 6: Sprememba obsega dela notranjih revizij v bankah zaradi COVID-19 (n=8)
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Zadniji dve primerjavi v Slikah 7 in 8 kazeta, da so sluZbe notranje revizije v bankah v Sloveniji imele manjSe
zmanjSevanje kadrovskih in finanénih virov za svoje delovanje kot globalne organizacije. Tako se financni
kot tudi kadrovski viri niso skrili oziroma so ostali nespremenieni, pri ¢emer poudarjamo, da se je pa povecal
obseg dela za vse zaposlene v notranji reviziji v bankah v Sloveniji. Tudi globalno raziskava kaze, da notranja
revizija kljub moénemu vplivu COVID-19 na zmanjSevanje stroSkov, ni bila tako izrazito izpostavijena, kar
kaZe na pomembno, vendar velikokrat skrito, vlogo notranje revizije pri uspesnosti poslovanja organizacij.

Slika 7: Vpliv COVID-19 na financne vire (n=8)
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Slika 8: Vppliv COVID-19 na Stevilo zaposlenih v notranji reviziji
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Razprava: Na podlagi analize intervjujev smo ugotovili, da je glavni razlog za odstopanja med notranjo
revizijo v bankah v Sloveniji in globalno raziskavo majhnost notranjerevizijskih sluzb v Sloveniji, saj so le te
v primerjavi z drugimi bankami in organizacijami v svetu Se vedno relativno majhne.

Pomembno dejavnik vpliva COVID-19 na delovanje sluzb notranjih revizij so tudi zakonske zahteve glede
notranje revizije v bankah. ZmanjSevanie Stevila zaposlenih ter ostalih virov bi lahko potencialno vplivalo na
skladnost delovanja bank z banéno zakonodajo. Pomembno pa je tudi razumevanje notranje revizije pri
regulatorju v bankah (Evropska centralna banka ali Banka Slovenija), ki e vedno poudarja pomembnost
vloge notranje revizije v upravijanju in obvladovanju tveganj, kar posredno nakazuje tudi v novo izdanih
smernicah na podro¢ju bancniStva, kjer se vedno zahteva neodvisni pregled notranje reviziie na vseh
podrodjih.

S prispevkom Zelimo prispevati h slovenski teoriji notranjega upravljanja predvsem z vidika tretje obrambne
linije, torej notranje revizije, ki je v Sloveniji, tako v poslovnem kot akademskem svetu, Se vedno obrobna
tematika. Z uporabnega vidika pa prispevamo h boljS§emu razumevanju svetovalne vioge (moderni pristop)
notranje revizije in kako lahko ta vloga notranie revizije pomaga upravi pri obvladovanju tveganj v organizaciji.
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Uprave in nadzorni sveti lahko v boljSi merijo izkoristijo potencial notranje revizije, ki omogoca tako globalni
kot podrobni pogled v delovanje bank kot tudi SirSega okolja. Tako sluZbe notranie revizije priporo¢ajo, da se
uprave in nadzorni svet osredotogijo ponovno na povecano kreditno tveganie, pri Cemer pa poudarjamo, da
brez kakovostnega obvladovanja poslovni tveganj ne bo tudi uspesnosti, pri ¢emer pa morajo upravljaini
organi zagotoviti tudi skladnost z vse bolj zahtevno in obsezno banéno regulativo.

Kljucne besede: notranja revizija, tveganja, COVID-19, digitalizacija, requlativa
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Napotovanje delavcev v tujino je fenomen, ki je v evropskem prostoru v zadnjih dveh desetletjih v iziemnem
porastu je posledino deleZen precejsnje pozornosti sektorskih politik, razliCnih deleznikov in raziskovalcev,
ki ta fenomen obravnavajo vecinoma z ekonomskega, pravnega ali socioloSkega zornega kota (glej npr.
Bogoevski, 2016; Danaj in drugi, 2020; Danaj in Zolyomi, 2018; De Wispelaere in Pacolet, 2018; Hojnik,
2018; Hollan in Danaj, 2018; Houwerzijl in Borelli, 2018; Kresal, 2020; Kresal Soltes, 2016 Rennuy, 2020;
Rogelja in drugi, 2016; Strban, 2018; Ti¢ar, 2017). Napotovanje delavcev je tematika, ki sodi v SirSi kontekst
ene izmed §tirih temeljnih svobo$¢in notranjega trga EU — pravice do prostega pretoka storitev. V praksi to
pomeni, da lahko podjetja za izpolnitev svojih pogodbenih obveznosti zaCasno posliejo (napotijo) svoje
delavce v drugo drZavo €lanico EU. Delavec je 'napoteni delavec', kadar je zaposlen v eni drzavi ¢lanici, a
ga njegov delodajalec zaéasno napoti na opravljanje dela v drugo drZavo ¢lanico.

V Sloveniji se s fenomenom napotenih delavcev sreCujemo v vecji meri od leta 2004, po vstopu Slovenije v
EU. Danes spada Slovenija med drZave z najve¢ napotitvami v druge evropske drzave (De Wispelaere in
Pacolet, 2018). Deloma lahko to pripiSemo tudi njenemu geografskemu poloZaju, saj predstavlja vmesno
tocko med drZzavami Zahodnega Balkana in EU drZzavami, z znatnim deleZzem drzavljanov tretjih drzav, ki so
zaposleni v slovenskih podjetjih in nato napoteni na delo v druge evropske drzave.

V prispevku predstavljamo rezultate raziskave o napotovanju delavcev v okviru ¢ezmejnega opravijanja
storitev v EU, s posebnim poudarkom na tistih vidikin napotovanja, ki so zaradi epidemije COVID-19 (v
nadaljevanju: epidemija) postavijali delodajalce pred nove izzive. Primarni podatki so bili zbrani v
polstrukturiranih intervjujih z napotenimi delodajalci in predstavniki javnih organov ter socialnimi partnerji. Od
maja 2020 do decembra 2020 je bilo opravljenih skupaj 15 intervjujev. Specifiko intervjujev predstavija
uporaba vinjet (angl. vignettes, Barter in Renold 2000) namenjena pridobivanju vpogledov obeh strani
institucionalnega odnosa v praksah napotitve: delodajalcev in predstavnikov drZavnih organov. Analiza
temelji na pristopu mesanih metod in zdruzuje kvalitativne podatke s sekundarnimi podatki javnih organov.
Podatki intervjujev so bili analizirani s pomo¢jo metode analize vsebin. Ceprav so predstavniki delodajalcev,
ki so sodelovali v nasi raziskavi, prihajali iz razliénih sektorjev, se raziskovalne ugotovitve najpogosteje
nana$ajo na gradbeni sektor. To je posledica dejstva, da je velika vecina delavcev, napotenih iz Slovenije v
druge evropske drzave, gradbenih delavcev.

Neslutene razseZnosti epidemije so bistveno spremenile naSa Zivljenja ter vplivale na delovanje

posameznikov in druzbe. Spremenili so se tudi nacini dela. Delo na daljavo je postalo stalnica v mnogih
delovnih okoljih, kar je nekaterim podjetiem omogoCilo preZivetie, pa tudi iskanje novih priloznosti in
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poslediéno rast. Na drugi strani pa je v dejavnostih, ki jih je nemogoée opravijati na daljavo, epidemija
bistveno otezila poslovanje, v nekatere tudi zarezala globlje sledi. Tako je gradbeniStvo panoga, ki jo je
nemogoCe opravljati na daljavo — in iz katere izhaja tudi ve¢ina delavcev, ki so iz Slovenije napoteni na delo
v tujino. Enako velja tudi za nekatere druge panoge, iz katerih so delavci napoteni iz Slovenije na delo v
tujino (transport, servisne storitve ipd.). Zaradi epidemije so evropske drzave ponovno vzpostavile nadzor
nad vstopom na svoja ozemlja ali celo zaprle meje z namenom omejitve Sirjenja koronavirusne bolezni - kar
je znatno otezilo prosto gibanje ljudi in tudi opravljanje ¢ezmejnih storitev (prim. Robin-Olivier 2020). Poleg
teZjega prehajanja meja so nekatere drzave v primeru napotovanja zahtevale nujno karanteno delavcev ob
vstopu na njihovo ozemlje, Letta (2021) popiSe nekatere ukrepe drzav ob izbruhu epidemije v povezavi z
zapiranjem meja). Napotene delavce , ki se soo€ajo s teZavami zaradi omejitve prostega gibanja oseb na
ozemlju EU, je marca lani naslovilo sporocilo Evropske komisije (Evropska komisija, 2020a), ki med drugim
poziva drzave EU h koordiniranemu reSevanju teZzav prehajanja meja. V sporoCilu maja 2020 Evropska
komisija ponovno poudari pomen prostega gibanja oseb ter pozove k odpravi omejitev, kar je »kljuénega
pomena za oZzivitev gospodarstva. Omejevanje prostega gibanja in ponovna uvedba notranjih meja Skodita
enotnemu trgu in ovirata nemoteno delovanje dobavnih verig« (Evropska komisija 2020b). Hkrati se pojavijo
tudi priGevanja o specificnem, obCutljivem poloZaju delavcev, ki opravljajo Cezmejne storitve (prim. Rasnaca
2020; ETUC 2020; Geyer, Danaj, in Scoppetta 2020).

Delodajalci poro€ajo o razliénih izkusnjah pri napotovanju delavcev v obdobju epidemije. Nekateri so naleteli
na teZave pri prehodu meje — v nekaterih drzavah je obvezna (razliéno dolga) karantena, v drugih testiranje,
spet v nekaterih oboje itd. To zaplete delovni proces in pomeni dodatno finan¢no breme za delodajalca
(delavec ima pravico do nadomestila place, vendar ne dela). Kot je omenil eden od nasih sogovornikov, to
Se posebej tezko Cutijo manjSa podjetja, zato nekatera ponujajo storitve v tujini brez prijave lokalnim
oblastem, torej opravljajo delajo »na ¢rno«. Ob napotovanju je zaradi epidemije treba priskrbeti dodatno
dokumentacijo ob napotovanju, kar pomeni, da se je zaradi epidemije poleg finanénega bremena povecalo
tudi administrativno breme. Podjetja, ki napotujejo, morajo biti na tekoGem z ukrepi in predpisi, povezanimi z
epidemijo, in dnevno spremljati dogajanje, saj se lahko razmere zelo hitro spremenijo.

Spet drugi delodajalci pri prehodu meje niso zaznali tezav — ob predlozitvi ustreznih dokazil ali pogodb o
opravijanju storitev, nanje omejitve potovanj, povezane s epidemijo, niso vplivale. Intervjuvanec iz
transportne panoge je omenil tezavo, s katero se sreCujejo vozniki — ker so nastanitvene zmogljivosti v
Stevilnih evropskih drZzavah zaprte, vozniki tovornjakov ne morejo upo$tevati predpisov EU (45-urni tedenski
Cas pocitka izven vozila).

Kljuéne besede: COVID-19, napoteni delavci, napotovanje, Evropa, migracije
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