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ORGANIZACIISKO
UGLASEVANJE

»Organizacijsko uglasevanje postaja cedalje bolj prepoznan proces,
tezavo pa vidiva v tem, da veliko organizacij Se ne razume pomena
organizacijskega uglasevanja in vrednosti, ki jo ima le-to za organi-
zacijo. Organizacijskega uglasevanja se posledicno lotevajo nesiste-
maticno, vpeljava procesa je le eden od postranskih projektov. Proble-
maticno je tudi, ce procesa kadrovski oddelek ne spremlja natancno
in ne skrbi za izboljsave. Kot vsak proces, ki je vezan na ljudi, se
tudi organizacijsko uglasevanje spreminja, saj se spreminjajo prica-
kovanja, potrebe, zaposleni. Meniva, da je proces treba ohranjati pri
zivljenju, opominjati o njegovem namenu, ga prilagajati glede na po-
trebe, nenehno izboljsevati in vrednotiti.«

rganizacijsko uglasevanje (pogosto uporabljen izraz je tudi organiza-

cijska socializacija oz. angl. onboarding) je proces, s katerim organiza-

cija sprejema svoje novo zaposlene. Je proces pridobivanja, namesti-
tve, asimilacije in pospeSevanja uspesnega prehoda novega zaposlenega, ki
prihaja od zunaj, ali prehaja znotraj organizacije. Gre za zagotavljanje orodij,
virov in znanj, ki pomagajo novo zaposlenemu, da postane v novem delovnem
okolju uspesen in ucinkovit.

S tem procesom prispevamo k zavzetosti in motiviranosti zaposlenega, nje-
govi pripadnosti organizaciji, sledenju viziji ter njegovi pripravljenosti na dol-
gorocno prispevanije. Cilj organizacije je, da novo zaposleni kar se da hitro in
brez teZzav zavzame dodeljeno delovno mesto —usvojiti mora delovne naloge,
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povezane z njegovim delovnim mestom, oblikovati socialno vlogo v timu in
organizaciji. Gre za proces, ki pomaga novim zaposlenim, da se hitro in nemo-
teno prilagodijo socialnim in izvedbenim vidikom novih delovnih mest.

Zaizboljsanje zadrzevanja kljucnih kadrov Stybel (2010) predlaga ucinkovit
proces selekcije, realisticno predstavitev delovnega mesta ter celovito podpo-
ro z metodo organizacijskega uglasevanja — kombinacija teh treh vidikov na-
mre¢ pomembno zmanjsuje fluktuacijo zaposlenih.V procesu organizacijske-
ga uglasevanja se mora sama organizacija pripraviti na sprejem novo zaposle-
nega, prav tako pa mora pripraviti novo zaposlenega na vstop v organizacijo.

Proces organizacijskega uglasevanja se zacne z zaklju¢nim izborom pri se-
lekciji (podpisom pogodbe), zaposleni pa gre nato skozi tranzicijski proces, ki
traja tudi do nekaj mesecev (Stybel, 2010). Nekateri drugi avtorji navajajo, da
se organizacijsko uglasevanje zacne Ze med postopkom selekcije (nacin, kako
se organizacija predstavi), nekaj dni pred pricetkom dela (ko zaposleni prejme
nacrt organizacijskega uglasevanja) ali pa s prvim delovnim dnem. To je zna-
Cilno predvsem za vodstveni kader, sam proces pa lahko dopolnjuje metoda
coachinga (Gilmore, 2002), povratna informacija 360°, mentorstvo, podpora
svetovalcev za kadre in natancen nacrt predstavitve nove vodje njegovi ekipi,
sodelavcem in klju¢nim deleznikom. Formalnost in celovitost organizacijske-
ga uglasevanja se med organizacijami razlikuje — nekateri uporabljajo priro¢-
nik za novince, drugi on-line pristope, lahko pa se v organizacijsko uglasevanje
vkljuci tudi metoda mentorstva ali pripravnistva (Bauer, 2007). Pristopi varii-
rajo od bolj sistematicnih (npr. primer podjetja LOreal — organizacijsko ugla-
Sevanje vsebuje uvodni trening, okrogle mize, sestanke z razli¢nimi oddelki,
individualno mentorstvo in HR-podporo, obiske na terenu in spremljanje
razli¢nih zaposlenih ...) do bolj razpuscenih (»vrZemo te v vodo —splavajl«, pri
katerem imajo zaposleni pogosto tezavo z definiranjem pric¢akovanj in razu-
mevanjem norm v novem delovnem okolju).

Pri nacrtovanju organizacijskega uglasevanja je pomembno, da kadrovska
sluzba presodi, ali je primeren formalen ali neformalen pristop. Formalni pri-
stop vsebuje politike in postopke v pisni obliki, pri cemer pomagamo zaposle-
nemu pri prilagajanju na novo zaposlitev v smislu nalog in socializacije. Proces
je definiran po korakih, v katerih se zaposleni nauci, kaksne so vloge v organi-
zaciji, kaksne so norme in kaksno vedenje je pricakovano. Neformalni pristop
pa se predvsem nanasa na proces, v katerem zaposleni dobi informacije, ven-
dar brez eksplicitnega organizacijskega nacrta.
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Ucinkovito organizacijsko uglasevanje za nove zaposlene je eden pomemb-
nejsih prispevkov kadrovske sluzbe pri dolgorocnem uspehu organizacije.
Dobro izpeljan proces namrec zvisuje produktivnost zaposlenega, pospesuje
rezultate in pomembno zmanjiuje odhajanje klju¢nih kadrov. Se vedno pa
veliko organizacij tega procesa nima izpopolnjenega ali pa mu ne posveca do-
volj pozornosti. Malo je organizacij, ki pri organizacijskem uglasevanju upora-
bljajo strateski, integriran in konsistenten pristop. Programi organizacijskega
uglasevanja se med seboj zelo razlikujejo (Kumar in Pandey, 2017), mnoge de-
lovne organizacije, kadrovske sluZbe in vodje pa se ne zavedajo, kaj sploh so
cilji teh programov.

NASTANEK IN RAZVO] METODE

Proces, ki ga danes poznamo kot metoda organizacijskega uglasevanja,
je bil preucevan ze pred vec desetletji, in sicer pod imenom organiza-
cijska socializacija. Literatura na to temo se je zacela pojavljati ze pred
50 leti, takrat so se pojavile tudi prve raziskave v Journal of Applied
Psychology in drugod. V zadnjih desetletjih se je zanimanje za to po-
dro¢je povecalo (Allen, Eby, Chao in Bauer, 2017). Definicijo organi-
zacijske socializacije lahko zasledimo Ze pri Scheinu (1968), ki metodo
opredeli kot proces, v katerem se novi ¢lan nauci vrednostnega sistema,
norm in pri¢akovanih vzorcev vedenja s strani druzbe, organizacije ali
skupine, v katero vstopa. Poznejse definicije so se osredotocile bolj na
procesno in vsebinsko perspektivo. Pogosto so vzporedno s tem izra-
zom uporabljali tudi metodo mentoriranja, pri katerem starejsi oz. bolj
izku$eni zaposleni pomaga mlajsemu pri uvajanju. Pogostost uporabe
obeh izrazov se je razsirila skozi desetletja, predvsem zaradi societalnih
in industrijskih vplivov. Primer je Gibanje civilnega prava v 60-ih letih,
ko so se organizacijam kot aktivna delovna populacija zacele pridruze-
vati zenske. Ko se je njihovo stevilo povecevalo, je postalo mentorstvo
klju¢nega pomena za socializacijo in napredek (Noe, 1988). Podoben
pomen je mentorstvo dobilo v povezavi s kariernim razvojem rasnih/
eticnih manjsin (Thomas, 1989).

Ekonomske in organizacijske strukture so se z leti spremenile, kar je
bil tudi eden glavnih motivov za raziskovanja socializacije in mentorstva.
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Organizacije v 80-ih letih so bile stabilne in hierarhi¢ne, individualne
kariere pa tipicno linearne in upravljane s strani delodajalca. Desetletja
organizacijskega prestrukturiranja in ekonomske spremenljivosti pa so
rezultirala v bolj pogostih menjavah posameznikove sluzbe ali kariere. Te
ekonomske in strukturne spremembe so spodbudile ukvarjanje z organi-
zacijsko socializacijo in vsezivljenjskim ucenjem, ki pa sta lahko facilitira-
na s mentoriranjem. Nenazadnje je na raziskovanje vplivala tudi globali-
zacija, ki je povecala demografsko raznolikost delovne sile ter postavila v
ospredje problem rekrutacije in ohranjanja klju¢nih potencialov in talen-
tov. Dodatno je globalizacija povzroc¢ila tudi zaposlovanje $irom sveta in
selitve zaposlenih med drzavami, kjer pa je zopet klju¢nega pomena, da
s procesom socializacije in mentoriranja organizacija pripravi svoje novo
zaposlene, da se brez vecjih tezav in nemoteno prilagodijo organizacij-
skim in delovnim zahtevam. Sam izraz organizacijsko uglasevanje se je
zacel uporabljati $ele v 90-ih letih prejsnjega stoletja, ko ni bil prepoznan
le s strani vodij kadrovskih sluzb, ampak tudi s strani $irSega gospodarstva
in upravljanja s talenti (Allen in sod., 2017). Danes ima kar 66 % organiza-
cij vsaj nekatere elemente formalnega organizacijskega uglasevanja, 53 %
organizacij pa je pripravljeno v to aktivnost tudi finan¢no vlagati.

ZNANSTVENA SPOZNAN]JA
O UPORABNOSTI METODE

Stevilne delovne organizacije porocajo o pozitivnih u¢inkih uspesne-
ga organizacijskega uglasevanja — poveca se pripadnost organizaciji
(Wesson in Gogus, 2005) in splo$no zadovoljstvo z delom, ki pa mora
biti ustrezno nacrtovano in izpeljano. Shufutinsky in Cox (2019) sta
z akcijskim raziskovanjem preverjala izku$nje milenijcev s programi
organizacijskega uglasevanja v zdravstvenih organizacijah. Njuni re-
zultati kazejo, da so trenutni programi organizacijskega uglasevanja v
splo$nem neprimerni in negativno vplivajo na zadrzanje kadra oziroma
zvecajo namero za zapustitev organizacije. Avtorja poudarjata Se, da se
Casi spreminjajo ter da ima generacija milenijcev od organizacij in pro-
gramov organizacijskega uglasevanja druga¢na pricakovanja, kot so jih
imele predhodne generacije.
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Cable, Gino in Staats (2013) navajajo, da zaposleni, ki so bili delezni
programa organizacijskega uglasevanja, porocajo o visjem zadovoljstvu,
nizjem stresu in manj pogosti Custveni izgorelosti. Pripravljeni so vlaga-
ti vec energije v svoje delo, z Zeljo po doseganju osebnih ciljev.

Kazejo pa se tudi dolgoro¢ni ucinki - poleg bolj kratkoro¢nih, kot so
zmanjsana fluktuacija zaposlenih in visja u¢inkovitost, lahko socializa-
cija novo zaposlenih vodi tudi do bolj prilagodljive in agilne organizaci-
je. Raziskave (Bauer, 2007) dodatno kazejo, da je formalno organizacij-
sko uglasevanje bolj uc¢inkovito in v ve¢ji meri zvi§uje uc¢inkovitost novo
zaposlenega kot neformalno.

PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

Metodo organizacijskega uglasevanja uporabljajo organizacije takrat, ko
zaposlijo novo zaposlenega (prihod novo zaposlenega ali prehod znotraj
organizacije). Namen procesa je pomagati novincu, da se hitro in ne-
moteno prilagodi socialnim in izvedbenim vidikom svojega delovnega
mesta. Med procesom zaposleni usvaja delovne naloge, spoznava proce-
se v delovni organizaciji, vrednote, delovanje in delo drugih sodelavcev.
Zacne se lahko Ze med selekcijskim postopkom, nekaj dni pred zacet-
kom zaposlitve, najpogosteje pa prvi delovni dan. Traja razlicno dolgo,
naceloma pa se zakljuci, ko je zaposleni aktivno vkljucen v organizacijo,
je pri delu samostojen in dosega predviden nivo ucinkovitosti.

Raziskovalci so izpostavili §tiri vecja podrocja, ki jih organizacijsko
uglasevanje vkljucuje in prek katerih se kazejo pozitivni ucinki tega pro-
cesa (Bauer, 2007).

1. Organizacijsko uglagevanje mora vkljucevati zviSevanje samoucin-
kovitosti zaposlenega. Ce se novo zaposleni pocuti samozavestnega
pri opravljanju delovnih nalog, bo tudi bolj motiviran in uspesen.
Zaznana lastna ucinkovitost pa ima vpliv tudi na organizacijsko
pripadnost, zadovoljstvo in manjso fluktuacijo zaposlenih.

2. Drugo podrocje je jasnost vloge zaposlenega — kako dobro nov za-
posleni razume svojo vlogo in pri¢akovanja. Ce je vloga dvoumna,
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to rezultira v nizji uspe$nosti. Raziskava o zaposlenih v ZDA in
Zdruzenem kraljestvu je pokazala, da organizacije izgubijo letno
okoli 37 milijard dolarjev, ker zaposleni ne razumejo svojih delov-
nih mest in nalog. Na splo$no so ukrepi med postopkom organiza-
cijskega uglasevanja povezani z jasnostjo vlog ter med najboljsimi
napovedovalci zadovoljstva pri delu in organizacijske pripadnosti.

3. Socialna integracija je tretje podrocje, ki je pomembno za uspe-
$no organizacijsko uglasevanje. Pomembno je, da se novo zaposle-
ni na zacetku sreca z »insiderji« v organizaciji, saj ti predstavljajo
pomemben vidik ucenja o vsaki organizaciji. Poleg tega se morajo
novo zaposleni v organizaciji pocutiti prijetno, udobno in sprejeto
s strani njihovih sodelavcev in nadrejenih. Raziskave kazejo, da je
sprejetost pomemben indikator prilagoditve novo zaposlenega. Kar
60 % managerjev, pri katerih proces organizacijskega uglasevanja
ni bil uspesen, za razlog navaja neuspesno navezovanje ucinkovitih
odnosov s sodelavci. Integracija novo zaposlenega je tako tesno po-
vezana z ob¢utkom pripadnosti organizaciji in s fluktuacijo. Dobri
odnosi z nadrejenimi in drugimi zaposlenimi so nedvomno pove-
zani z ugodnimi rezultati, vklju¢no z uspesnostjo in zadovoljstvom
pri delu.

4. Zadnje podroc¢je je poznavanje organizacijske kulture. Vsaka or-
ganizacija ima lastno, edinstveno organizacijsko kulturo, zato je
pomoc¢ zaposlenim pri njenem spoznavanju kljuénega pomena.
Razumevanje politike podjetja, ciljev, vrednot in vizije je pozitiv-
no povezano tako z zavzetostjo, pripadnostjo in zadovoljstvom, kot
tudi z manjso fluktuacijo zaposlenih.

Ce povzamemo, se organizacijsko uglasevanje pozitivno povezuje z
visjim zadovoljstvom z delovnim mestom, manj$im dozivljanjem stre-
sa pri zaposlenih, ve¢jo organizacijsko pripadnostjo, manjso fluktuacijo
zaposlenih, vi§jim nivojem ucinkovitosti pri delu ter karierno ucinko-
vitostjo.
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ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

Proces organizacijskega uglasevanja je uporaben v prav vseh delovnih or-
ganizacijah, ne glede na velikost in dejavnost, tako v zasebnem kot jav-
nem sektorju. V tujini je organizacijsko uglasevanje prisotno ze dalj ¢asa,
v Sloveniji pa bolj izrazito $ele zadnjih deset let. Zmotno je prepricanje, da
je organizacijsko uglasevanje prisotno le na ravni srednjega managementa
in vidje, saj slovenske organizacije porocajo ravno o pomembnosti tega
procesa na ravni proizvodnje, razvoja, prodaje oziroma glavne dejavnosti
podjetja. V Sloveniji je uglasevanje sicer bolj prisotno v vecjih organizaci-
jah, posebno mednarodnih, ki so primere dobrih praks ¢rpalea iz matic-
ne organizacije v tujini. V teh organizacijah je organizacijsko uglasevanje
tudi stratesko bolje zasnovano in njegova vloga bolj natan¢no opredelje-
na. V srednjih in manjsih organizacijah je manj pogosto, prav tako pa
redkeje zasledimo ta proces v organizacijah javne uprave.

KAKO METODO IZVEDEMO?

Proces organizacijskega uglasevanja v literaturi ni povsem jasno zacrtan,
vecinoma pa vsi programi vsebujejo podobne smernice, ki jim delodajalci
sledijo tudi v praksi. Pred samim procesom je pomembno, da ima or-
ganizacija oblikovano dobro sistematizacijo delovnih mest, dobro razvit
kompeten¢ni model in opredeljene kompetence po posameznih delovnih
mestih. Tako so vsebine, ki jih mora zaposleni osvojiti med postopkom
organizacijskega uglasevanja in kompetence, ki jih mora razviti (izbolj-
$ati), bolj jasne. Nekateri delodajalci navajajo, da je povratna informacija,
pridobljena med organizacijskim uglasevanjem, pomembna tudi pri pri-
pravi posameznikovega kariernega nacrta in razvoja (ugotovi se, na kate-
rih podro¢jih je uspesen in kje so Se priloznosti za izboljsavo).

Program TOP (Total Onboarding Program; Bradt in Vonnegut, 2009)
zajema klju¢ne vidike in smernice za organizacijsko uglasevanje. Vse-
buje 11 korakov, ki vsebinsko pokrivajo stiri podro¢ja.
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Tabela 1: Program TOP (Total Onboarding Program; Bradt in Vonnegut, 2009).

Priprava na novo zaposlenega se pred zacetkom selekcijskega postopka

1. Razumevanije koristi organizacije pri vpeljavi celovitega procesa organizacij-
skega uglasevanja

2. Pojasnjevanije cilja in sporocila procesa kandidatom, zaposlenim in vodstvu

3. Oblikovanje nacrta organizacijskega uglasevanja

Organizacija razume namen, prioritete in Zelene rezultate. Delodajalec raz-
misli o dobrih praksah in povratnih informacijah zaposlenih o tem, kaj po-
gre$ajo in potrebujejo. Oblikovatije treba jasna, preprosta sporocila o orga-
nizacijskem uglasevanju, kijih odgovorni (tisti, ki v podjetju opravlja kadro-
vsko funkcijo) predstavi deleznikom, kandidatom, zaposlenim in vodstvu.
Pri oblikovanju nacrta organizacijskega uglasevanja zajamemo vse vsebine,
kijih mora posameznik spoznati:

 kulturo organizacije (pravila, vrednote, vizijo ...);

 delovanje organizacije in njeno pozicioniranje na trgu;

« strukturo organzacije (kako je sestavljena, delovanje razli¢nih oddelkov,
sluzb ...);

« socialno integracijo (spoznavanje sodelavcev, nadrejenih, vkljucevanje, ja-
sna opredelitev vloge);

« vsebine, vezane na delovne naloge (razli¢ni standardi, tehnologije, sistemi ...);

» razvijanje kompetenc, kijih mora imeti zaposleni na tem delovnem mestu;

* razvijanje samoucinkovitosti.

Definiramo tudi, kdo organizacijsko uglasevanje izvaja (kdo bo zadolZen za
posameznidel uvajanja), komu poroca, kdo je njegova podpora in na kaksen
nacin se proces vrednoti. Pomembno je, da se ovrednotenja zavedamo Ze pri
nacdrtovanju, saj bo na ta nacin lazje ocenjevati sam process in njegovo uci-
novitost.

Nacrt organizacijskega uglasevanja naj vsebuje tudi jasne in konkretne ci-
lie, saj doseganije ciljev pri zaposlenemu zvisuje obcutek samoucinkovitosti,
hkrati pa mu omogoca pregled nad uspesnostjo njegovega dela.

Rekrutiranje na nacin, ki krepi sporocilo organizacije

4. Ustvarjanje moc¢nega nabora potencialnih kandidatov
Vzamemo si Cas za iskanje in selekcijo kandidatov ter za gradnjo blagovne
znamke delodajalca, ki privablja kandidate, ki jih Zelimo. Ze skozi blagovno
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znamko lahko komuniciramo vizijo, vrednote in delovanje organizacije in s
tem privabljamo kandidate, pri katerih je boljse ujemanje z organizacijo.

5. Vkljucevanje predorganizacijskega uglasevanja ze v sam selekcijski postopek
Delodajalec ze v tem delu aktivno pristopa do potencialnega kandidata in
mu preda vsebine, ki so povezane z delovanjem podjetja. Delovno mesto mu
mora realisti¢no in iskreno predstaviti, da kandidat tudi sam oceni ujema-
nje, prav tako pa ga mora seznaniti z organizacijsko kulturo in vrednotami.
Dober proces organizacijskega uglasevanja se tako ne zacne Sele prvi dan
zaposlitve, ampak Ze prej—v selekcijskem postopku.

6. Navdusevanje kandidata nad organizacijo in delovnim mestom

V tem delu organizacijo predstavimo realno in korektno, vendar na nacin, da
kandidata navdusimo, mu pokazemo, kaj lahko prispeva k njenemu delova-
nju, kaj lahko organizacija naredi zanj. Pomembno je, da Ze med selekcijo
kandidat ¢uti, da bi bil lahko pripaden organizaciji, da njeno delovanije so-
vpada z njegovimi vrednotami in da razume vizijo. Fokus na taka vprasanja
(vrednote, vizija, pripadnost) tudi mocno vpliva na nizjo verjetnost, da bo
zaposleniv kratkem ¢asu organizacijo zapustil.

Seznanjanje novo zaposlenih z delovno organizacijo, Se pred prvim de-
lovnim dnem

7. Ustvarjanje nacrta organizacijskega uglasevanja z novo zaposlenim
Novo zaposleni aktivno sodeluje pri nacrtovanju procesa organizacijskega
uglasevanja. S tem mu delovna organizacija pokaze, koliko ji njegov prihod
pomeni. Dobroje, davtem delusodeluje tudi njegov naposredno nadrejeni,
ki bo skrbel za izvajanje tega nacrta. Skupaj dolocita cilje, pricakovanja in
pregledata vsebine (ki so opredeljene za doloceno delovno mesto) ter sesta-
vita konkreten in ¢asovno opredeljen nacrt.

8. Sporocanje Ze zaposlenim o prihodu novega sodelavca

Organizacija dobro preda informacijo o novo zaposlenemu ostalim sodelav-

cem. Informacije naj bodo transparentne, da ne prihaja do govoric in da se

novo zaposleni pocuti dobrodosel, cenjen in dragocen v organizaciji. V tem

deluje treba doloditi:

« komu je treba posredovati informacije (sodelavci v oddelku, v sektorju,
nadrejeni...);

+ kaksno sporocilo bomo predali;

+ Casinvsebino uradne objave (ne glede na to, alije pisna, ustna....);

 nacin posredovanja sporocila (prek intraneta, e-poste, osebna predstavi-
tev..);
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» osebo, ki ga bo predstavila drugim sodelavcem;
» osebo, ki mu bo predstavila njegovo delovno mesto in naloge.

9. Pomoc zaposlenemu, da bo pripravljen na prvi delovni dan

Ta del vkljucuje prilagajanje delovne opreme, Ce je to potrebno (pisarna,
oprema), skrb, da prejme vso obvezno opremo (telefon, racunalnik, kartico),
druge kadrovske zadeve (pogodbe, placilna lista, obrazci, zdravniski pregle-
di) in pomo¢ tudi pri osebnih potrebah (npr. pomoc pri iskanju stanovanja,
Sole in podobno, Ce zaposleni zamenja kraj bivanja).

Spodbujanje novo zaposlenega k doseganju pozitivnih rezultatov

10. Razvoj odnosa z drugimizaposlenimi

11.

Poudarek je na asimilaciji in socialni integraciji novo zaposlenega. Dobro
je, da predhodno organiziramo sestanke ali krajsa srecanja novo zaposle-
nega z njegovim nadrejenim in sodelavci, ki so lahko izpeljana na formal-
nem ali bolj neformalnem nivoju. Ves ¢as uvajanja pri novo zaposlenemu
preverjamo njegovo vkljucenost v kolektiv in sproti reSujemo morebitne
tezave. Osredotociti se moramo na pravocasno podajanje povratnih infor-
macij (v obeh smereh) in zgodnje prepoznavanje morebitnih problemov.

Zagotavljanje sredstev, podpore in sledenje izvedbi

Novo zaposlenemu moramo zagotoviti ustrezno podporo in spremljanje ter
vire pomodi, ki jih lahko po potrebi uporabi. Ta korak ponekod ucinkovito resu-
jejo z mentoriranjem ali notranjim coachingom. Prav tako lahko dolo¢imo za-
poslenega znotraj istega oddelka, ki bo pomagal novo zaposlenemu pri uresni-
Cevanju njegovega nacrta in mu zagotavljal podporo ob zagatah. Nacrt orga-
nizacijskega uglasevanja pa navadno spremlja in oceni neposredno nadrejeni.

PRIMER UPORABE METODE

Za namen tega poglavja smo Zeleli preveriti, v koliksni meri je proces
organizacijskega uglaSevanja prisoten in razvit tudi v organizacijah v
Sloveniji. V krajsi raziskavi smo opravili intervju z vodji kadrovskih
sluzb iz 5 razli¢nih organizacij (vse sodelujoce organizacije so mednaro-
dne, del mednarodne druzbe ali imajo héerinske druzbe po Evropi; po
velikosti gre za §tiri velika in eno srednje veliko podjetje; ukvarjajo se s
proizvodno ali storitveno dejavnostjo). Predhodno smo pripravili nabor
okvirnih vprasanj, ki pa smo jih med intervjuji prilagajali.
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Tabela 2: Nabor vprasanj za intervju o procesu organizacijskega uglasevanja v Slo-
veniji.

1. Koliko ¢asa Ze nacrtno izvajate proces organizacijskega uglasevanja v or-
ganizaciji?

2. Na kaksen nacin ta proces poteka? (Opis procesa, ali gre za pripravnistvo,
mentorstvo, uvodno spoznavanje drugih zaposlenih, napotke s strani
nadrejenega itd.)

3. Kako ste zaceli naértovati proces organizacijskega uglasevanja —ste izha-
jali iz dobrih praks, literature, potreb zaposlenih, izhodnih intervjujev?
Kdo vse je bil pri tem prisoten (tudi vodstvo, vodje oddelkov, samo kadro-
vska sluzba)?

4. Kdaj se organizacijsko uglasevanje zacne pri novo zaposlenemu (ze med
selekcijskim postopkom, nekaj dni pred zac¢etkom zaposlitve, na prvi de-
lovnidan...) in koliko ¢asa traja?

5. Ali opazate kaksne pozitivne ucinke le-tega?

6. Kaksni so odzivi novo zaposlenih (¢e ste morda prejeli kaksne povratne
informacije) o tem procesu?

7. Aliv prihodnosti vidite moZnosti za izboljSavo? V kateri smeri?

Nase ugotovitve kazejo, da so se organizacije v Sloveniji z organiza-
cijskim ugladevanjem vecinoma zacele ukvarjati Sele zadnjih deset let.
Nekatere organizacije so proces vpeljevale Ze v casu gospodarske krize,
vendar pa se bolj intenzivno ukvarjajo z njim, ga preoblikujejo, stratesko
dodelujejo Sele zadnjih nekaj let. Nekaj je tudi organizacij, ki so proces
zacele vpeljevati leta 2016. V splosnem porocajo, da je proces postal bolj
pomemben oziroma je v ospredju $ele v casu gospodarske konjunkture,
saj je delez brezposelnih manjsi, fluktuacija zaposlenih pa visoka. V Slo-
veniji je ugladevanje bolj prisotno v vecjih organizacijah, posebno medna-
rodnih, ki so primere dobrih praks ¢rpale iz mati¢nih organizacij v tujini.
Vecinoma poteka kot proces, ki ga prvotno, v dogovoru z vodji oddelkov,
oblikuje kadrovska sluzba in vsebuje vse potrebne vsebine, ki jih mora
novo zaposleni prejeti (vsebine, vezane na delovne naloge, spoznavanje
drugih oddelkov, spoznavanje vizije in vrednot podjetja ...). Traja 3-6 me-
secev, v vecini organizacij pa porocajo, da se zacne prvi delovni dan. V
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eni od organizacij navajajo, da zelijo organizacijsko uglasevanje priceti ze
med selekcijskim postopkom in s tem potencialnemu novo zaposlenemu
priblizati vizijo in vrednote, ki jih podjetje ceni ter spodbuja.

Ponekod pri vsebinah izhajajo iz kompeten¢nega modela ali analize de-
lovnega mesta, kar pa se je dolgoro¢no izkazalo za dobro prakso, saj je tako
proces bolje definiran in ga je tudi lazje vrednotiti. Drugje kombinirajo tudi
z mentorstvom in pripravniStvom. Vecinoma organizacije pri nacrtovanju
procesa izhajajo iz potreb svojih zaposlenih ter primerov dobrih praks iz
tujine. Odgovornost za predajanje vsebin prevzame neposredno nadrejeni,
kadrovska sluzba pa v celoti spremlja, nadzoruje in oceni proces.

Organizacije, ki ze nekaj ¢asa izvajajo proces organizacijskega ugla-
$evanja, porocajo o ve¢jem zadovoljstvu zaposlenih, vecji u¢inkovitosti
in manjsi fluktuaciji. Podjetja prepoznavajo pomembnost procesa or-
ganizacijskega uglasevanja tudi na ravni proizvodnje, razvoja, prodaje
oziroma glavne dejavnosti podjetja. Odzivi novo zaposlenih so pozitiv-
ni, v¢asih pa nadrejeni oz. tisti, ki predajajo vsebino, porocajo o preo-
bremenjenosti, kar kadrovske sluzbe re$ujejo z ve¢jo angaziranostjo v
samemu procesu in s prerazporejanjem vsebin tudi na druge zaposlene
znotraj oddelka (ali pa na tiste, ki imajo dolocena znanja, pomembna
za delovno mesto novo zaposlenega). V prihodnosti organizacije vidijo
moznosti za izboljsavo predvsem na podrocju ovrednotenja procesa in
povratne informacije zaposlenih - zavedajo se, da mora biti ta pogostej-
$a in bolj strukturirana, ¢e Zelijo proces v prihodnosti dodatno izboljsati.

VLOGA PSIHOLOGA

Psiholog ima pomembno vlogo v vseh fazah vpeljave in spremljanja
procesa organizacijskega uglasevanja. Vecina delodajalcev pozablja, da
se organizacijsko uglasevanje za¢ne Ze med selekcijskim postopkom, saj
ze tukaj potencialnim kandidatom posredujemo vizijo, vrednote pod-
jetja in i§¢emo osebo, ki se bo dobro vklopila v organizacijsko kulturo.
Zato na tem mestu priporo¢amo tudi uporabo psiholoskih testov, oce-
njevalnega centra in vedenjske ali kompetenc¢ne intervjuje.

Pri samem nacrtovanju procesa pa je pomembno, da izhajamo iz do-
brega kompetencega modela in analize delovnega mesta, saj tako pred-
vidimo, katera znanja, ves¢ine, izkusnje in osebnostne znacilnosti mora

293



KAKO SPODBU]JATI ZAPOSLENE

imeti oseba na dolocenem delovnem mestu. Pomembn je tudi, da sam
proces oblikujemo tako, da novo zaposleni prejme potrebne vsebine in
informacije za opravljanje dela, hkrati pa tudi razvija in krepi vrline, ki
morda niso njegova mocna podrocja. V nekaterih slovenskih organi-
zacijah porocajo prav o tem, da med organizacijskim uglasevanjem ze
pridobijo povratne informacije o tem, kaj novo zaposleni Se potrebuje,
katera podroc¢ja je pri njem treba okrepiti, v katero smer ga razvijati in
podobno. Tukaj lahko psiholog doda $e drugacne vsebine, povezane z
razvojem kompetenc (treningi, delavnice, mehke vescine), ter sprotno
preverja in oceni, ali proces poteka v Zeleni smeri.

Organizacijsko uglasevanje lahko navezemo tudi na prepoznavanje in
delo s klju¢nimi kadri, ki jih prepoznamo med procesom in za¢nemo gra-
diti njihov karierni nacrt. Kon¢na vloga psihologa je tudi v ovrednotenju
procesa — prek povratnih informacij, preverjanja klime znotraj organizaci-
je, zadovoljstva zaposlenih, organizacijske pripadnosti, delovne ucinkovi-
tosti, nivoja psihofizi¢nih obremenitev in drugih pomembnih dejavnikov.

PREVIDNOST IN OMEJITVE PRI UPORABI METODE

Proces organizacijskega uglasevanja je povezan tudi s finan¢nim vlozkom
in angaziranostjo zaposlenih, ki v delovni organizaciji opravljajo kadro-
vsko funkcijo, zato je potreben previden in sistemati¢en pristop. Ce na-
men ni pravilno skomuniciran, lahko pri zaposlenih naleti na gluha usesa
in ne rezultira v vecji uc¢inkovitosti, ampak v nizjem zadovoljstvu, pred-
vsem tistih, ki so z njegovo vpeljavo dobili nove delovne naloge.

Ena od omejitev je tudi morebitna neskladnost med realnostjo in or-
ganizacijskim uglasevanjem (npr. glede vrednot, pricakovanj itd.). Ta
konflikt ima lahko negativne posledice tako za organizacijo kot za no-
vozaposlenega.

Prav tako lahko vpeljevanje metode organizacijskega uglasevanja zmanj-
$uje delovno ucinkovitost, ¢e je prenasi¢eno z nepomembnimi, nepotreb-
nimi vsebinami ali pa preve¢ ¢asovno tempirano in tako novo zaposlenega
ze v prvih tednih »zasujemo« z redundantnimi novimi vsebinami.

Pri zacetni vpeljavi procesa moramo poskrbeti, da so vsi zaposleni
seznanjeni z namenom in cilji procesa. Za nekatere zaposlene pomeni
to le $e dodatno obremenitev poleg rednih delovnih nalog (na primer za
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vodje, mentorje ...), zato moramo poskrbeti, da vidijo $ir$o sliko ter da
hkrati niso preobremenjeni.
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ONBOARDING

Onboarding, also known as organizational socialization, is the process of inte-
grating a new employee into the organization and its culture. It is the process of
recruiting, setting up, assimilating, and accelerating the successful transition of a
new employee, whether internally or externally. Onboarding helps new employe-
es to adapt quickly and smoothly to the social and performance aspects of their
new jobs. It is a process of providing tools, resources and knowledge that helps a
new employee to quickly become more successful and efficient. Onboarding con-
tributes to the commitment and motivation of the employee, and improves affili-
ation with the organization. It also makes it more likely that an employee is going
to follow the vision of the organization and contribute to it over the long term. The
goal of the organization in the context of onboarding is to get the new employee
into theirassigned position as soon as possible, and the newly recruited employee
must thus be able to carry out the tasks job related to the job, as well as play an
effective social role in the team and the organization as a whole. Effective onboar-
ding for new employees is one of the major contributions of the HR department
to the long-term success of the organization. A well-executed process increases
the productivity of the employee, speeds up positive results and significantly re-
duces the departure of key personnel. Nevertheless, many organizations still do
not pay enough attention to the onboarding process, and too few use a strategic,
integrated and consistent approach.
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