Zan Lep

FOKUSNE SKUPINE

»Fokusne skupine so zaradi svoje Siroke uporabnosti pomembna me-
toda v organizacijsko-psiholoskem repertoarju. Izvajajo jih lahko
strokovnjaki z razlicnih podrocij, fokusne skupine pa za podjetje ne
predstavljajo dodatnih stroskov, ce so v podjetju Ze zaposleni uspo-
sobljeni kadri. Kljub temu pa metoda ni preprosta; zahteva veliko
nacrtovanja in premislekov o oblikovanju ustreznih vprasanj, izboru
udeleZencev in ustrezni izvedbi. K izvedbi zato ne smemo pristopati
prevec nekriticno, saj tako ne zberemo uporabnih podatkov ali pa ti
ne odrazajo dejanskega stanja v organizaciji.«

Stevilnih organizacijah—Se posebej v strogo hierarhi¢no organiziranih

—se od zaposlenih pri¢akuje, da nadrejenim podajajo povratne infor-

macije, ki jih ti prenesejo vodstvenemu kadru in kadrovski sluzbi. Ob
temjih lahko napacno interpretirajo, jih namenoma spreminjajo ali celo zadr-
Zijo zase, vodstvo in kadrovska sluzba pa na tak nacin izgubita dragocen del in-
formacij ter si oblikujeta napacno predstavo o procesih v organizaciji. Ker se je
vve(jih organizacijah pogosto tezko pogovoriti z vsakim posameznikom (taka
oblika dela zahteva veliko Casa, stroskov, zmanjsuje produktivnost zaradi pre-
kinitve delovnega procesa ...), nam lahko povratne informacije v organizirani
obliki podajo le nekateri od zaposlenih, zbrani v—fokusni skupini.

Fokusne skupine (angl. focus groups) so druzbeno-skupinsko usmerjena kva-
litativna raziskovalna metoda, s katero pridobimo vpogled v posameznikovo
razmisljanje in mnenje o raznolikih podro¢jih njegovega Zivljenja. Gre za obli-
ko skupinskega intervjuja, ki se za pridobivanje podatkov opira predvsem na
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interakcijo med udelezenci in ne med udelezencem in moderatorjem. Poleg
podatkov o tem, kaj udelezenci mislijo o doloceni tematiki, lahko s fokusnimi
skupinami pridobimo tudi podatke o tem, kako razmisljajo in zakaj.

NASTANEK IN RAZVO] METODE

Fokusne skupine v raziskovanju niso nova metoda; zacetek njihove upo-
rabe sega v Stirideseta in petdeseta leta preteklega stoletja, ko so bile
z razmahom barvne televizije in filma sprva uporabljene predvsem na
podro¢ju komunikologije; takrat t. i. usmerjeni intervjuji Se niso jasno
lo¢evali individualnih od skupinskih intervjujev (Barbour, 2018). Z
uporabo fokusnih skupin so ugotavljali, kaksen vpliv imajo na gledal-
ce razli¢ne vsebine in nacini njene predstavitve (Kitzinger, 1995). Po-
leg ocenjevanja filmskih in televizijskih vsebin so bile fokusne skupine
takrat uporabljane tudi za ocenjevanje zdravstvenih in izobrazevalnih
sporocil ter tudi Ze za merjenje potreb zaposlenih.

Prvi obseznejsi priro¢niki za izvajanje metode fokusnih skupin so bili
objavljeni koncem osemdesetih let, bolj pogosto pa so se fokusne sku-
pine zacele uporabljati v devetdesetih letih preteklega stoletja, ko so jih
zaceli uporabljati na Sirokem spektru podrocij. V politiki so uporabne
za pridobivanje mnenj potencialnih volilcev o posameznih politi¢nih
predstavnikih in strankah ter posledi¢no kot orodje za (pre)oblikovanje
politi¢nih programov (Krueger in Casey, 2015). Se vedno se uporab-
ljajo pri preverjanju ucinkovitosti ter oblikovanju »uspesnih« oglasnih
sporocil, ki pospesujejo prodajo, za ugotavljanje vSe¢nosti programov,
preucevanje podobe delodajalca, podjetja, izdelka, razvijanje novih po-
nudb, ki jih podjetja ponujajo na trgu ... (Barbour, 2018). Poleg naste-
tega pa so fokusne skupine lahko uporabne tudi pri izboru kadrov in
upravljanju z njimi, o ¢emer bom pisal v nadaljevanju.
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ZNANSTVENA SPOZNAN]JA
O UPORABNOSTI METODE

Pri uporabi kvalitativnih metod raziskovanja so psihologi pogosto v dile-
mi; tak$ne metode navadno slabse poznajo, hkrati pa so lahko ¢asovno in
financ¢no zahtevnejse od npr. zbiranja podatkov z vprasalniki. Med pogo-
stejsi kvalitativni metodi sodita individualni in skupinski intervju (fokusne
skupine). Poleg razlik v izvedbi, predvsem Stevilu udelezencev in ¢asovni
zahtevnosti, se obe vrsti intervjujev razlikujeta tudi glede na kakovost po-
datkov, ki jih z njima pridobimo. Guest in sodelavci (2017) tako ugotavljajo,
da so individualni intervjuji sicer uporabni pri generiranju idej (npr. bra-
instorming), a v fokusnih skupinah udelezenci pogosteje delijo obcutljive
in osebne podatke ter mnenja — v njih je prisotnega ve¢ samorazkrivanja.
Se posebej pa na pripravljenost za samorazkrivanje vplivata podobnost oz.
razlicnost med udelezencem in izprasevalcem (moderatorjem) ter homo-
genost udelezencev fokusne skupine (npr. podobno stari, iz istega oddelka).

Na podrocju psihologije dela in organizacij so v zadnjih letih fokusne
skupine uporabili pri raziskovanju skupinske komunikacije in uc¢inkov
tehnologkih sprememb na komunikacijo v zdravstvu ter na podlagi iz-
sledkov oblikovali resitve za njeno izboljSevanje (Seamons in Canary,
2017). Raziskovalci so metodo uporabili pri raziskovanju tezav, s ka-
terimi se pri vkljucitvi v delo sooc¢ajo posamezniki s kroni¢nimi bole-
znimi (Vooijs idr., 2017), pri pregledu organizacijskega stresa v $portni
organizaciji, in z njihovo pomocjo oblikovali nacrt za upravljanje stresa
(Rumbold, Fletcher in Daniels, 2018), pri odkrivanju in razumevanju
dobrih praks za obvladovanje nasilja na delovnem mestu (Blackwood
idr., 2017) ter pri preucevanju organizacijske ozavescenosti (ta pred-
stavlja »moralni kompas« podjetja). Zaposlene je raziskovalec v tem
primeru spraseval o njihovih zaznavah o ozavescenosti organizacije ter
moznih praksah, ki bi organizacijsko ozavescenost spodbujale ter tako
podjetju zagotovile konkuren¢no prednost (Rojas, 2019).

V Avstraliji so leta 2017 metodo uporabili v zacetnih korakih naci-
onalnega programa, usmerjenega v zmanjSevanje stresa na delovnem
mestu in izboljsanje zaznanega blagostanja uciteljev. Najprej so s po-
mocjo fokusnih skupin identificirali klju¢na podro¢ja, na katerih udele-
zenci zaznavajo potrebo po spremembi, nato pa so jih bolj poglobljeno

35



KAKO SPODBU]JATI ZAPOSLENE

raziskali z uporabo kvantitativnih metod (Garrick idr, 2017). Ceprav so
v posamezno fokusno skupino vkljucili le po $tiri udelezence, so ponu-
dile uporabne informacije.

Tudi M. B. Russel (2017) je z uporabo fokusnih skupin raziskovala
zaznavo blagostanja na delovnem mestu ter prepoznala dejavnike, ki
vplivajo na obcutek blagostanja in podpore delovnega okolja. Njeni re-
zultati se skladajo s teoreticnimi modeli, fokusne skupine pa ocenjuje
kot uporabno metodo pri raziskovanju blagostanja in obremenitve za-
poslenih, saj njihova izvedba za zaposlene ne predstavlja vecje ¢asovne
obremenitve, raziskovalcu (v delovnih organizacijah npr. kadroviku) pa
ze pri majhnih vzorcih fokusne skupine lahko ponudijo $iroko paleto
usmeritev in ugotovitev.

Deprez in Euwema (2017) sta z metodo skupinskih intervjujev pre-
poznala razli¢ne vrste pric¢akovanj, ki jih imajo vodstveni kadri od novo
zaposlenih. Na podlagi ugotovitev sta organizaciji predlagala oblikova-
nje izobrazevalnih in mentorskih programov, ki novince motivirajo in
vodijo. Avtorja tudi predpostavljata, da bi se na podlagi tovrstnih pro-
gramov v delovnih organizacijah lahko oblikovala bolj sodelovalna in
povezovalna klima, ki bi pozitivno vplivala na produktivnost. Macduff,
Stephen in Taylor (2016) pa so npr. ovrednotili izbirne postopke za $tu-
dente babistva in medicinske tehnike v Zdruzenem kraljestvu. V foku-
sne skupine so vkljuc¢ili tako predavatelje kot studente in se osredotocali
na razli¢ne vidike izvedbe izbirnih postopkov ter na ¢ustvene zaznave
udelezencev v teh postopkih, s ciljem njihovega izbolj$anja.

V obeh raziskavah so avtorji zadostili kriterijem veljavnosti in po-
splosljivosti; njihovi rezultati so se skladali z rezultati predhodnih $tudij
in teoreti¢nimi pricakovanji. Kljub mogoci potrdilni pristranskosti pri
objavljanju rezultatov (objavljanje le tistih rezultatov, ki podpirajo hi-
poteze raziskovalcev) tako lahko trdimo, da so kakovostno na¢rtovane
in izvedene fokusne skupine z reprezentativnim izborom udelezencev
glede na preucevano tematiko ustrezna metoda za zbiranje podatkov o
zelo raznolikih procesih in tematikah. Prav slednje pa omogoca prenos
metode tudi v delovne organizacije, kjer (akcijsko) raziskovanje v mno-
gih pogledih odstopa od akademsko-raziskovalnih praks.
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PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

V procesu upravljanja s cloveskimi viri so fokusne skupine, kot zapisa-
no, lahko uporabne na razli¢nih podro¢jih. V nasprotju z vprasalniki, s
katerimi zbiramo kvantitativne podatke, nam kvalitativne metode, tudi
metoda fokusnih skupin, omogocajo moznost »obogatitve« in pridobi-
vanja bolj poglobljenih vpogledov v podatke, zbrane z vprasalniki. Tak
primer je izvedba fokusnih skupin, s katerimi pred letnimi razgovori
ali pred ocenjevanjem delovne uspesnosti od vodstvenega kadra npr.
pridobimo podatke o vrednotah v podjetju in Zelenih kompetencah. Fo-
kusne skupine tako ponudijo nove poglede na obravnavane tematike,
uporabne pa so lahko na naslednjih podro¢jih:

* nacrtovanje (pilotnih) programov,

* zbiranje povratnih informacij o njihovi uvedbi,

* merjenje organizacijske klime (e posebej po uvedbi sprememb in
ob reorganizaciji dela),

* v procesu analize dela,

* ugotavljanje Zelja in potreb zaposlenih,

+ oblikovanje kriterijev za ocenjevanje uspesnosti zaposlenih,

* nekoliko redkeje tudi v procesu izbiranja kadrov.

V slednjem jih lahko uporabimo predvsem za identifikacijo klju¢nih
znanj in kompetenc iskanega kadra. V tem smislu bodo fokusne skupine
v prihodnosti morda $e bolj uporabne; veliko se govori o kadru priho-
dnosti, za katerega pa ne vemo natanc¢no, kaksen je oz. ne poznamo spe-
cificnih profilov, ki bodo potrebni v organizacijah - morda ti $e niti ne
obstajajo. Posledi¢no ne poznamo njihovih znacilnosti, nekateri Ze ob-
stojeci profili pa se visoko specializirajo — od strokovnjakov na podrocju
psihologije dela in organizacij je tako vse tezje pricakovati poznavanje
vseh vidikov delovnih mest in nalog, delovnih procesov, znacilnosti
zaposlenih ter organizacije in optimalnega nacina delovanja posame-
znih oddelkov v delovni organizaciji, ki se $ele vzpostavljajo. Lahko pa
si kadrovik pri tem pomaga z razlicnimi kvalitativnimi metodami (npr.
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fokusnimi skupinami); te omogocajo pridobivanje Sirokega nabora po-
datkov, ki so koristni pri izvedbi kvantitativnih analiz in nacrtovanju
intervencij. Seveda pa lahko z uporabo fokusnih skupin zbiramo tudi
podatke in mnenja sodelavcev o Ze uveljavljenih praksah ter o stanju in
delu v razli¢cnih oddelkih organizacije.

V grobem gre pri fokusnih skupinah za spodbujanje izrazanja kolek-
tivnega mnenja, ki se v prostem pogovoru ne izrazi vedno (npr. zaradi
zadrzanosti izprasevanca, ker lahko mnenja ostalih udelezencev spod-
budijo premislek in oblikovanje novih predlogov itd.). V tem smislu so
$e posebej uporabne v primeru inovacij, pri katerih ideje prihajajo od
zaposlenih k vodstvenim kadrom, ki predstavljajo insitucionalno gonilo
sprememb, saj omogocajo organiziran nacin zbiranja podatkov vecjega
nabora zaposlenih (Jong idr., 2015). Kljub daljsemu obdobju priprave
na izvedbo so fokusne skupine ¢asovno $e vedno manj zahtevne kot in-
dividualni intervjuji (pri katerih ¢as, potreben za izvedbo, z ve¢anjem
Stevila udelezencev raste linearno). Uporabimo jih torej takrat, ko Zeli-
mo pridobiti dober pregled nad (ne)poznano tematiko ter zbrati mne-
nja skupine na ¢asovno in finan¢no ucinkovit nacin (Kitzigner, 1995).

Poleg tega se v praksi vedno bolj uveljavlja koncept znamke deloda-
jalca (employer branding). Iskalci zaposlitve, predvsem strokovnjaki na
posameznih podrocij, tako izbirajo podjetja, v katerih Zelijo delati, na
podlagi njihove podobe v javnosti. Tudi tukaj lahko fokusne skupine
pomembno prispevajo k razumevanju trenutne javne podobe organiza-
cije ter pomagajo pri oblikovanju boljsih strategij za privabljanje kadra.
Tako kadroviki z uporabo metode fokusnih skupin povezujejo (spo)
znanja iz organizacijske psihologije in marketinga, ki v visoko konku-
rencnem svetu (p)ostaja kljucnega pomena, na podlagi izsledkov pa
lahko organizacije nove kadre privabijo z uporabo metod s podrocja
marketinga (npr. coolhunting). Po drugi strani pa fokusne skupine niso
primerna metoda, ¢e Zelimo zbirati podatke o staliscih ali osebnih zgod-
bah posameznikov (Barbour, 2018).

ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

Ceprav se zdi izvedba fokusnih skupin na prvi pogled precej prepro-
sta, se je treba zavedati, da vsaka diskusija ne »naplavi« podatkov, ki
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bi jih lahko ucinkovito uporabili pri sprejemanju odlocitev ali nacrto-
vanju sprememb. Ker metoda za udeleZzence ni zahtevna, jo je mogoce
uporabiti s posamezniki iz razlicnih okolij, starosti in sposobnosti. J.
Kitzinger (1995) tako poudarja, da so fokusne skupine $e posebej pri-
merne, ker niso pristranske do udelezencev, ki imajo npr. tezave z bra-
njem in pisanjem. Res je sicer, da danes ni pricakovati, da bi se pri delu
s kadri ukvarjali s slabo pismenimi posamezniki, a se nekateri posa-
mezniki vseeno tezje izrazajo pisno (ali za to niso motivirani) in jim je
svoje mnenje zato lazje podati med spros¢enim pogovorom. Z uporabo
fokusnih skupin se lahko izognemo tudi nekaterim pomanjkljivostim
vprasalnikov (manjkajoci podatki, odgovorni seti, utrujenost, preveliko
Stevilo postavk ...), vseeno pa je treba pri izbiri sodelujo¢ih nameni-
ti veliko pozornosti njihovi reprezentativnosti; le tako lahko zberemo
informacije, ki prikazujejo dejansko stanje v organizaciji. Udelezenci
morajo dobro predstavljati strukturo zaposlenih, s katerimi se ukvar-
jamo (npr. novo zaposleni, vodje, zaposleni v nekem oddelku, dolo¢eni
poklicni profili), pri ¢emer smo pozorni npr. na izobrazbeno strukturo,
starost, spol, delovne izkusnje, motiviranost (¢e npr. vemo, da v nekem
oddelku zaposleni niso motivirani za spremembe, ni ustrezno, da se fo-
kusne skupine udelezi edina motivirana sodelavka) ...

KAKO METODO IZVEDEMO?

Priprava fokusnih skupin

Pomemben del metode fokusnih skupin je njihovo nacrtovanje, ki se
odvije pred izvedbo. To se pri¢ne z izbiro tematike — fokusa - fokusne
skupine in pripravo izjave o nameri, v kateri kratko in jasno predstavi-
mo namen izvedbe. V tem koraku je treba pridobiti tudi soglasje vod-
stvenih kadrov. Podpora vodstvenega kadra je klju¢na pri lazjem prido-
bivanju udelezencev in zagotavljanju njihovega dejavnega sodelovanja,
saj zaposleni potrebujejo obcutek, da ima njihovo sodelovanje smisel
in da lahko s podajanjem mnen;j dejansko prispevajo k spremembam
v organizaciji. Dobro je, da predstavitev vodstvenim kadrom vkljucu-
je ¢im bolj natan¢ne informacije o pri¢akovanih rezultatih, potrebnih
sredstvih in stroskih (SHRM, 2015).

39



KAKO SPODBU]JATI ZAPOSLENE

Po pridobitvi soglasij lahko za¢nemo s pripravo naérta izvedbe fo-
kusne skupine (teh je navadno ve¢). Kratek oris poteka naj bo predsta-
vljen tudi udelezencem fokusne skupine, poleg ¢asovnega poteka pa naj
vsebuje tudi podatke o namenu izvedbe, spodbujevalne dejavnosti (t. i.
ledolomilce) ter preprosta, a jasna pravila, ki jih vsi prisotni upostevajo
med izvedbo ter o katerih razmislimo pred izvedbo. Taksna pravila lah-
ko npr. dolocajo, da:

* je moderator skupine v pogovoru nevtralen;

* se od vseh udelezencev pricakuje, da sodelujejo v razpravi;

* je kljucno, da se udelezenci poslusajo in ne prekinjajo;

* so nestrinjanja in razlike v mnenjih pri¢akovane in potrebne;

* se udelezenci obnasajo spostljivo ...

Verjetno najpomembnejsi korak pri pripravi fokusnih skupin pa je
oblikovanje vprasanj. Ta naj bodo specifi¢na, spodbujajo naj premislek,
oblikovanje in predstavitev mnenj posameznikov o obravnavani tema-
tiki. Pri tem je pomembno izpostaviti, da splosna vprasanja klicejo po
splo$nih odgovorih, ki za analizo niso zmeraj uporabni, preve¢ usmer-
jena ali zaprta vprasanja pa po drugi strani udelezence lahko napeljujejo
k dolo¢enim odgovorom, ti so krajs$i (morda le v obliki da-ne) in ponov-
no ne ponudijo za analizo pomembne vsebine (za primere glej tabelo
1). Poleg vprasanj je dobro pripraviti tudi spodbujevalne dejavnosti, ki
ustvarijo spros¢eno vzdusje in spodbujajo razpravo (SHRM, 2015).

Pred izvedbo je treba izbrati moderatorja; pogosto je to oseba, ki fo-
kusne skupine tudi nacrtuje - v podjetju torej kadrovik - razen v pri-
meru, ko bi lahko njegova prisotnost vplivala na izrazanje mnenj udele-
zencev. Naloga moderatorja ni le zastavljanje vprasanj, ampak dejavno
vodenje in usmerjanje skupine (Barbour, 2018). V splosnem velja, da
vodstveni kadri (npr. vodje oddelkov) niso ustrezni moderatorji v sku-
pinah, ki se ukvarjajo s podro¢ji, povezanimi z njihovim delom. Udele-
zenci pred taksnim moderatorjem namre¢ ne bodo sprosceno izrazali
mnenj. Nasprotno pa so navadno kot moderatorji uspesni kadroviki in
zunanji strokovnjaki, ki imajo z izvedbo skupin navadno tudi ve¢ izku-
$enj. Pomembno je, da ima moderator znanje in spretnosti za ohranitev
pogovora v nacrtovanem okviru ter spodbujanje udelezencev v primeru
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Tabela 1: Primeri (ne)ustreznih vprasanj v fokusni skupini, s katero bi med zaposle-
nimi preverjali pripravljenost za uvedbo t. i. odprtih pisarn.

PRIMER VPRASANJA  UPORABNOST ODGOVOROV

Ali se strinjate z Vprasanje zaprtega tipa; od udelezencev bomo
uvedbo odprtih verjetno prejeli odgovore da/ne, ki vsebujejo
pisarn? le malo informacije injih lahko zberemo tudi

z vprasalniki. Izboljsamo ga lahko tako, da
udeleZence spodbudimo s podvprasanjem Zakaj?.

Kaj menite o odprtih Vprasanje je zastavljeno zelo splosno; udelezenci
pisarnah? lahko porocajo o splosnih prepric¢anjih, ki ne bodo
najbolj koristna za vaso organizacijo.

Katere so po vasem Vprasanje je usmerjeno, a odprto; udelezenci
lahko tezave ob bodo verjetno podali vec predlogov, ki jih lahko
uvedbi odprtih pisarn?  upostevamo pri nacrtovanju.

Kako bi predlog Vprasanje udelezence spodbuja k vzivljanju v po-
predstavili svojim pulacijo, kijo v fokusni skupini predstavljajo; prav
sodelavcem? tako lahko odgovori sluzijo kot neposredna vodila

priizvedbi projekta.

Kaj menite o Majinem  Vprasanje spodbuja interakcijo med udelezenci
predlogu? in premislek o ze zbranih idejah, ki lahko vodi do
generiranja novih idej.

ti$ine in neodzivnosti (SHRM, 2015). Ob tem prav tako ne smemo zane-
mariti osebnih znacilnosti moderatorja (npr. spol, starost) ter urejenosti
(npr. nevpadljiva obleka), ki lahko vpliva na zaznave udelezencev in na
njihovo sodelovanje — $e posebej v homogenih in specifi¢nih skupinah
(npr. mlajsa moderatorka v skupini starejsih moskih).

V nadaljevanju je treba razmisliti o nacinu zbiranja informacij za
poznej$o obdelavo. Ce iz katerega od razlogov ni mogoce zvokovno
snemanje (varovanje zasebnosti, nestrinjanje udelezencev ...), je treba
dolociti zapisnikarja, ki ne belezi le odgovorov, temve¢ tudi druga po-
membna opazanja (npr. nebesedna komunikacija, izrazanje strinjanja s
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telesno govorico, vzdusje v prostoru). Zapisnikar naj ne bo hkrati tudi
moderator, saj je usklajevanje obeh vlog tezavno, predvsem pri beleze-
nju neverbalnega dogajanja.

Izbor in vabljenje udeleZencev

Po pripravi vprasanj in nacrtovanega poteka fokusne skupine lahko za¢-
nemo z izbiro in vabljenjem udeleZencev. Velikost skupine je odvisna od
problema raziskovanja in ve$¢in moderatorja. Skupina lahko vkljucuje
med $est in dvanajst udelezencev (Barbour, 2018), ¢eprav so se tudi sku-
pine s $tirimi udeleZenci izkazale za ucinkovite (Garrick idr, 2017). V
splosnem je dobro izvesti ve¢ kot eno fokusno skupino z enako tematiko
in vsaj delom razli¢nih udelezencev, seveda pa sta tako Stevilo udele-
zencev kot stevilo skupin odvisna od obravnavane tematike — klju¢na je
predvsem reprezentativnost skupine udelezencev.

Pri izbiri udelezencev lahko upostevamo stevilne dejavnike, seveda
odvisno od obravnavane tematike (demografski podatki, oblika in dol-
zina zaposlitve, delovna uspesnost, oddelek oz. podro¢je dela ...), neka-
tere raziskave pa kazejo na posebno uspes$nost fokusnih skupin, ko so te
homogene (Kitzinger, 1995). Pogosto je v podjetjih udelezba v fokusnih
skupinah obvezna, a je smiselno razmisliti o prostovoljnosti udelezbe
ali celo o morebitnih kompenzacijah (Krueger in Casey, 2015), saj bodo
udeleZenci, ki so bolj motivirani, podajali bolj iz¢rpne odgovore.

Izvedba fokusnih skupin

Fokusna skupina naj v organizacijah poteka v delovnem ¢asu, v varnem
prostoru, ki omogoca dovolj zasebnosti; fokusna skupina pa naj ne traja
ve¢ kot 90 minut. Udelezencem je seveda treba zagotoviti zasebnost in
anonimnost pri poroc¢anju o rezultatih. Pred izvedbo je treba pripraviti
prostor: najbolje je, ¢e so stoli razvrsceni v krog, tako da imajo vsi ude-
lezenci moznost medsebojne interakcije. Pomembna je tudi postavitev
zapisnikarja - ta naj sedi tako, da ne ovira komunikacije, hkrati pa ima
dober pregled nad dogajanjem - in priprava tablic z imeni, tako da se
udelezZencem ni treba ukvarjati s pomnenjem imen ostalih sodelujocih
in moderatorja (SHRM, 2015).

Pred zacetkom sprasevanja je dobro, da moderator predstavi namen
skupine, obravnavano temo in sebe ter udelezencem omogoci, da se tudi
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sami predstavijo. Ce je mogoce, lahko moderator pripravi tudi nekaj
vprasanj, o katerih udelezenci samostojno razmisljajo pred zacetkom
pogovora. Med pogovorom se mora moderator truditi ohranjati ocesni
stik, govoriti sprosc¢eno in aktivno poslusati udelezence. Pri usmerjanju
skupine mora biti odloc¢en, a udelezencem vseeno pustiti nekaj manevr-
skega prostora, da ne zadusi njihove iniciative.

Moderator mora postavljati tudi podvprasanja, ki od udelezencev
zahtevajo pojasnitev povedanega in jim dajo moznost, da pojasnijo ne-
razumljivo (npr. Zakaj? Kako to mislite? Kaj imate v mislih?). Prav tako
mora biti moderator pozoren, da posamezniki niso napa¢no razumljeni
ali prekinjeni. Ob koncu se udelezencem zahvali in pojasni, kaksne so
morebitne nadaljnje obveznosti (udelezba na dodatnih srecanjih, poda-
janje povratne informacije o poteku skupine ...).

Porocanje o rezultatih

Takoj po koncu skupine se morata moderator in zapisnikar (najbolje
s pomocjo neodvisnega strokovnjaka) pogovoriti o klju¢nih temah,
obcutjih, zanimivih opazkah in drugih pomembnih temah (t. i. debrie-
fing), nato pa se zacne priprava porocila. V njem ni smiselno popisovati
vsega povedanega, ampak po vprasanjih (temah) organizirati kljucne
poudarke razgovora. Ob koncu je dobro predstaviti klju¢ne izsledke in,
e je primerno, odgovoriti na raziskovalna vprasanja ali predlagati ko-
rake za intervencije. S porocilom in njegovo uporabno vrednostjo naj
bodo seznanjeni tudi udelezenci (povemo jim npr., da bomo na podlagi
njihovih odgovorov oblikovali nove prakse nagrajevanja, ki jih bomo
predlagali vodstvu ...).

PRIMER UPORABE METODE

Ker je tak$na raba manj obicajna, v nadaljevanju predstavljam primer
uporabe fokusnih skupin v procesu kadrovanja, pri analizi delovnega
mesta in pripravi na selekcijo kadrov (Hoffmann in Hoffmann, 2017).
V procesu analize delovnega mesta mora psiholog ali drug kadrovik
opredeliti delovne naloge ter jih nato povezati s specificnimi znanji in
kompetencami, ki jih Zeli najti pri kandidatu. Ker od njega pogosto ni
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mogoce pricakovati, da bo do potankosti poznal vsako delovno mesto v
organizaciji (v tem primeru pilota), si lahko pomaga tako, da te podatke
zbere od sodelavcev in strokovnjakov s podrocja. Najprej svojo idejo
ustrezno predstavi nadrejenim ter pridobi njihovo dovoljenje za izved-
bo individualnih in skupinskih razgovorov. Dobro je tudi, da vodstvo
zaposlene seznani s tem, da se bodo fokusne skupine izvajale, da bodo
morda povabljeni k sodelovanju in da jih prosijo za dejavno udelezbo.

Kadrovik nato na razli¢ne nacine (npr. talenti, priporocila nadrejenih
ali vodstva ...) identificira posameznike, ki jih lahko opredeli kot strokov-
njake na podrocju (npr. starejsi, bolj izkuseni piloti). Te osebno povabi k
sodelovanju in z njimi izvede individualne razgovore, na katerih poskusa
ugotoviti, katera so klju¢na podro¢ja, ki jih je treba raziskati v fokusni
skupini. Iz tako oblikovanega nabora tematik sestavi vprasanja, s kateri-
mi bo poskusal ugotoviti, katere so kju¢ne razlike v delovnih nalogah na
razli¢nih tipih letal, s katerimi letijo piloti, katera so posebna znanja in
vescine, po katerih se povprecen pilot razlikuje od nadpovprecnega itd.

V naslednjem koraku kadrovik oblikuje nabor moznih udelezencev
za fokusne skupine, ki zajema razli¢ne delovne profile z raznolikimi de-
lovnimi izkusnjami (poleg pilotov npr. tudi kabinsko osebje, kontrolorje
leta), ki lahko ponudijo drugac¢no perspektivo, in jih povabi k sodelova-
nju. Udelezenci se lahko na razpis odzovejo sami, lahko so vabljeni glede
na dolocene kriterije (npr. talenti, novi zaposleni) ali glede na predlog
vodstva. Kadrovik dolo¢i tudi moderatorja in zapisnikarja, ki fokusno
skupino (ali skupine) izvedeta v skladu z zgoraj opisanim postopkom.
Poleg tega se lahko tudi odlo¢i, da izvede ve¢ fokusnih skupin, pri cemer
del udelezencev ostaja enak (npr. izkuseni piloti), del pa se jih zamenja.
Na eni od skupin lahko poleg pilotov npr. sodeluje $e kabinsko osebje,
na drugi predstavniki vodstva, pri ¢cemer mora biti moderator pozoren,
da njihova prisotnost ne zavira izmenjave mnenj.

Po izvedenih razgovorih in fokusnih skupinah kadrovik pozorno
pregleda podatke ali porocilo, ¢e sam ni sodeloval kot moderator, ter
oblikuje iz¢érpen seznam delovnih nalog ter ga predstavi vodstvu in po-
sameznikom, ki so sodelovali pri razgovorih, ki lahko podajo svoje pri-
pombe. Tako kadrovik oblikuje teoreti¢ni okvir, s katerim lahko analizi-
ra delovno mesto, ocenjuje uspesnost zaposlenih ter v prihodnje izbira
ustrezne kadre.
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VLOGA PSIHOLOCGA

Psiholog v procesu nacrtovanja in izvedbe glede na prakti¢ne izkusnje
ni nujno potreben, gotovo pa je zelo zazelen profil. Psihologi imajo na-
mre¢ veliko znanja s podro¢ja vzorcenja in nacrtovanja raziskovanja, ki
je klju¢no pri oblikovanju skupine, da bomo od nje pridobili ¢im bolj
uporabne informacije. Druge profile je o tem pogosto treba izobrazi-
ti (Kamberelis in Dimitriadis, 2011), kar je lahko zamudno. Prav tako
je psiholog kljucen pri izvedbi, saj razume procese skupinske dinamike
in posameznikovo motivacijo ter medosebne procese, ki lahko vplivajo
na izmenjavo mnenj in njihovo spreminjanje (npr. socialna zazelenost,
konformnost skupini ...). Psihologi se tudi zavedajo moznega vpliva
moderatorja, njegovih znacilnosti in mnenj ter vloge, ki jo lahko ima
prisotnost opazovalca na procese v skupini. Obcutljivi so tudi za eti¢-
ne premisleke, ki so pomembni pri ve¢ korakih izvedbe (pridobivanje
soglasij, varovanje zasebnosti ...) ter pri sodelovanju z vodstvom in za-
poslenimi. Ob tem psihologi poznajo nacine motiviranja in aktiviranja
skupine, da je delo kar najbolj u¢inkovito.

Psiholog lahko pomembno prispeva tudi v vlogi opazovalca, saj lahko
le usposobljen opazovalec ustrezno beleZi vse neverbalne odzive, inte-
rakcije in dogajanja med izvedbo fokusne skupine. Po izvedbi fokusne
skupine pa psihologi znajo pripraviti porocilo, ki predstavlja sintezo
zbranih informacij (podobno kot pri pisanju porocil v procesu psiho-
loske diagnostike). Prav tako lahko metodo fokusnih skupin s pridom
povezemo z drugimi metodami, kjer je strokovno znanje s podroc¢ja psi-
hologije $e pomembnejse.

PREVIDNOST IN OME]ITVE PRI UPORABI METODE

Izvedba fokusnih skupin se teoreti¢no in prakti¢no opira na medosebne
procese ter njihovo uporabno vrednost pri pridobivanju in ugotavljanju
skupinskih mnenj, prepricanj in stanja. Ravno dejstvo, da se mnenja v fo-
kusni skupini izmenjujejo, predstavlja eno vecjih omejitev metode. Ude-
lezenci so lahko nagnjeni k podajanju socialno zazelenih odgovorov - $e
posebej, Ce je moderator kdo od nadrejenih ali zaposlenih v organizaciji.
Prihaja lahko do upada zanimanja, ¢e skupina traja predolgo, e je slabo
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vodena, ¢e posameznik ne pride do besede, ¢e tema zaposlenega ne za-
nima, e se v skupini ne pocuti dobro ... Se zlasti introvertirani in manj
verbalno spretni posamezniki lahko v skupini tezje izrazajo svoja mnenja
ali so pod vplivom bolj dominantnih udelezencev - se z njimi strinjajo
ali mnenja niti ne izrazijo. Vseeno pa raziskave kazejo, da lahko nega-
tivni vpliv takih udelezencev uravnovesi uc¢inkovit moderator, ki vsem
udelezencem ponudi moznost za izrazanje svojega mnenja ali pa se pre-
velikemu vplivu posameznikov izogne z izvedbo ve¢ zaporednih skupin
z me$ano udelezbo (Peters-Klimm idr., 2009; Pickering in Watts, 2005).

Ker fokusne skupine predstavljajo varno okolje za izrazanje mnenj,
se lahko hitro prevesijo v skupinsko nerganje (Anderson, 2009). Ker pa
kritiziranje samo po sebi ni produktivno in izvajalcem ne omogoca vpo-
gleda v mozne izboljsave (kar je verjetno cilj uporabe metode), se mora
moderator tak$nim situacijam izogniti ali pa pogovor preusmeriti v is-
kanje resitev. Prav tako mora biti moderator pozoren, da pozornosti ne
namenja le nekaterim posameznikom (glasnejsim, simpati¢nim, tistim,
ki se ne oglasajo), ter se zavedati tveganj vpliva skupinskih pristransko-
sti, predsodkov in hevristik na rezultate skupine (Patton, 2005).

Ceprav je izkusnja fokusne skupine za udelezence praviloma prijetna,
je za izvedbo skupine, ki bo zagotovila ¢im ve¢ uporabnih informacij,
potrebna obsezna predpriprava. Ker priprava in izvedba zahtevata ¢as
in trud, se lahko fokusne skupine zdijo kot draga ali potratna metoda s
pogosto ne-enoznacnimi odgovori, kar lahko vodstvo odvraca od njiho-
ve uporabe. Kljub natan¢nemu premisleku o vseh vidikih izvedbe (kako
izbrati udelezence, jih privabiti, katere teme obdelati, treba je pripraviti
vprasanja ...), to namrec $e zmeraj ne zagotavlja uporabnosti pridoblje-
nih podatkov. Ker pri fokusnih skupinah delamo z razli¢nimi skupinami
ljudi, se lahko hitro zgodi, da vprasanja ne delujejo, kot smo nacrtovali,
ali pa je v skupini posameznik, ki »uspe$no« rusi dinamiko ali spreminja
temo pogovora ter iznici e tako dobro nacrtovanje. Moderiranje skupi-
ne tako od posameznika zahteva veliko priprav in osebnostne ¢vrstosti,
za uspesno uporabo metode pa je potrebnih veliko prakti¢nih izkuSenj,
ki jih je pred prvo izvedbo tezko pridobiti.

Kot poro¢a M. B. Russel (2017), je uporaba fokusnih skupin lahko
tezavna tudi za posameznike, ki se z metodo ukvarjajo profesionalno.
Stevilna podjetja se zaradi politik dostopa do podatkov in varovanja
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poslovnih skrivnosti za izvedbo fokusnih skupin nerade odlocajo, saj
mora moderator dobro spoznati delovanje organizacije pred izvedbo,
nato pa lahko med izvedbo zbere tudi obcutljive podatke.

Po izvedbi fokusne skupine lahko pride do tezav tudi pri obdelavi
zbranega gradiva in pripravi porocila. Ker je (posnetega) gradiva obicaj-
no veliko, ga je treba pregledati in izludciti klju¢ne poudarke. Predvsem
neves$¢i moderatorji in tisti, ki slabse poznajo podrocje, o katerem je bilo
govora, lahko spregledajo pomembne informacije ali jih interpretirajo
na nacin, ki jim ustreza ali ga pricakujejo.
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FOCUS GROUPS

In many work organizations (especially in hierarchically organized ones), itis expec-
ted that employees will generate ideas and information, transfer them to their
superiors who in turn relay them to management or HR professionals. However,
such information could be misinterpreted, changed on purpose or even stalled in
the process, resulting in loss of information and skewed perceptions. Moreover, as
addressing each of the employees is often not possible due to time and financial
constraints, or inability to pause the working operations, the information could thus
be gathered from only a sample of employees in a focus group.
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Focus groups are a collective-oriented qualitative research method that enables
the researcher to gather insights into individuals’ thoughts and feelings about a
wide range of topics. They are a form of group interview which benefits from in-
trapersonal interactions (rather than interactions between moderator and parti-
cipant). Besides finding out what people think about a certain topic, focus groups
also offer information on how and why people think as they do.
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