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Tehnologija je v preteklih letih doZivela silovit razmah. Danes redko kdo nima mobilnega telefona, do
interneta je mozZno dostopati prakticno povsod in preverjanje neke informacije je po navadi
oddaljeno le nekaj klikov. Z razvojem je tehnologija zavzela skoraj vsa podrocja ¢lovekovega bivanja
in jih korenito spremenila. Pri tem delo ni nobena izjema in razvoj tehnologije je eden najmocnejsih
dejavnikov, ki vpliva na znacilnosti dela. V zadnjih dvajsetih letih se je koli¢ina denarja vloZena v
informacijsko tehnologijo v organizacijah enormno povecala (Gardner, Lepak in Bartol, 2003).

Ravno z razvojem tehnologije so nekatera delovna mesta dozivela preporod in veliko povprasevanje,
spet druga so se s tehnologijo Sele oblikovala. Predvsem pa je tehnologija na splosno vplivala na
naravo dela (Gardner idr., 2003; Stone, Stone-Romero in Lukaszewski, 2006). Razloga za vse vecjo
vpeljavo tehnologije v delo ni tezko identificirati. Je enak kot je razlog za razvoj tehnologije na
splosno, se pravi izboljSava nekaterih aktivnosti, ali pa poenostavitev le-teh, z namenom bolj
optimalne rabe razli¢nih resursov, ter vecja ucinkovitost (Stone idr., 2006; Marler in Fisher, 2013).

V tem seminarju si bomo poblizje pogledali nekatere vidike dela na katere je tehnologija vplivala v
zadnjih letih, se skusali do njih opredeliti in podati vodila za delo psihologov v organizacijah na teh

podrogjih.

(E-) izbor kadrov

Ko govorimo o vplivu tehnologije na delo, je smiselno zaceti tam, kjer se zacne delo. Pri selekciji
kadrov. Seveda cilj izbora kadrov ostaja enak — izbrati ¢im bolj ustrezne kandidate za doloceno
delovno mesto. Toda tehnologija je mocno vpliva na znacilnosti te selekcije (Gardner idr., 2003;
Stone idr., 2006). V nekaterih organizacijah stece vecji del selekcijskega postopka preko interneta in
danes lahko Ze govorimo o e-upravljanju s ¢loveskimi viri (angl. e-HRM), ki ga lahko definiramo kot

izvajanje kadrovskih praks s pomocjo interneta, oziroma tehnologije (Marler in Fisher, 2013).

Internet je rekonstruiral nacin sporocanja organizacij o prostih delovnih mestih. Lahko bi rekli, da
danes Ze skoraj vsaka organizacija objavlja razpisana delovna mesta prek spleta. Po nekaterih
podatkih naj bi bilo taksnih 82% vseh organizacij (Stone idr., 2006). Bodisi preko lastne spletne strani,
ali pa preko drugega medmreinega nacina oglasevanja. Tukaj lahko vidimo Ze prvi doprinos
tehnologije k upravljanju s ¢loveskimi viri, natancneje k selekciji kadrov. Na splosno velja, da ima e-
HRM vedji domet kot klasi¢no kadrovanje. Sirsi je dostop do potencialnih kandidatov in prav tako so
organizacije bolj proste pri oblikovanju oglasa za delovno mesto. Opis delovnega mesta in zahtevanih
kompetenc je lahko obsirnejsi in s tem bolj jasen za bralce, katere kompetence so zazelene in kaj se
od zaposlenega na dolocene delovnem mestu pravzaprav zahteva. Prav tako se lahko v oglas vkljuci

podatke o tem kaksSne so moZnosti razvoja na delovnem mestu, moznosti napredovanja in ostale



specificnosti delovnega mesta, ki bralce oglasa zanimajo in pravzaprav pritegnejo kandidate k prijavi

(Stone idr., 2006).

Ce gre za razpis objavljen na lastni spletni strani organizacije, lahko v tem hkrati vidimo tudi drugo
prednost, ki jo prinasa tehnologija. Namrec, za nekatere je prijava na delovno mesto prek spletnega
obrazca tudi prvi stik z organizacijo in s tem tudi z njeno kulturo, ter vrednotami. Pri tem lahko
oblikovna plat spletne strani igra kljucno vlogo pri ustvarjanju prvega vtisa kandidata in tudi
odlocitve glede prijave na delovno mesto. Nekatere organizacije skusajo kandidatom lastno kulturo
priblizati prek promocijskih posnetkov prikazanih tekom postopka prijave na spletu. Spet druge celo
nudijo vpogled v znacilnosti dela prek kamer namescenih v organizaciji, da s tem kandidat dobi
vpogled v nacin dela v tej organizaciji. Cisco Systems organizacija se je tega lotila Se na posebno
zanimiv nacin, ter je potencialnim kandidatom omogocila kontakt z zaposlenimi, katere so lahko

povprasali o znacilnostih dela v organizaciji (Stone idr., 2006).

V zacetku smo omenili, da tehnologija sluzi predvsem temu, da olajsa delo, ga avtomatizira in
Casovno skrajsa. Pri tem se kadrovniki tehnologije posluzujejo predvsem pri prvem koraku selekcije —
pri pregledu Zivljenjepisov. Vecje organizacije lahko za razpisano delovno mesto prejmejo tudi po
nekaj sto, tudi tisoC prijav, se pravi Zivljenjepisov. V namen hitrejSega pregleda in preverjanja
ustreznosti zZivljenjepisov, so se oblikovali programi, ki to opravijo v kratkem casu. Programi delujejo
po preprostem principu, da v Zivljenjepisih iS¢ejo predhodno nastavljene klju¢ne besede. Te se
nanasajo na kompetence, lastnosti, delovne izkusnje in podobno. Program tako hitro naredi selekcijo
Zivljenjepisov in izloCi tiste, ki doloCenih kljucnih besed ne vsebujejo, preostanek pa sluzi
kadrovnikom za nadaljnji selekcijski postopek. Kljub casovni ekonomicnosti takSnega pregleda
Zivljenjepisov, to s seboj nosi dosti slabosti. Namrec, iskanje klju¢nih besed ne izbere nujno najboljsih
Zivljenjepisov, saj pogosto kljuéne besede niso izbrane iz analize delovnega mesta. Prav tako so
nekateri kandidati bolj vesci v zavedanju tega kaj morajo vkljuciti v lasten Zivljenjepis, kar pomeni, da
s pomocjo takSnih programov ne pridemo nujno da najboljsih kandidatov iz celotnega nabora,
temvec do tistih, ki znajo bolje predvidevati relevantne stvari glede delovnega mesta, kar pa ne
pomeni nujno, da so tudi bolj kompetentni od tistih, ki jih je program izloc¢il (Mohamed, Orife in

Wibowo, 2002, v: Stone idr., 2006).

Smiselno se je vprasati, Ce e-oblike iskanja kadrov pritegnejo drugacne kandidate kot klasicne oblike,
ter v ¢em se (Ce se) razlikujejo. Raziskave kazZejo, da e-kadrovanje pritegne predvsem kandidate, ki so
visoko motivirani, imajo dosti predhodnih dosezkov, ter delovnih izkusenj (Jattuso in Sinar, 2003;
McManus in Ferguson, 2003). Spet druge pa govorijo o tem, da se na delovna mesta objavljena v e-

oblikah prijavi vec¢ kandidatov, ki imajo nevsecno preteklost in pogosteje menjavajo delovna mesta



(McManus in Ferguson, 2003). Prav tako nekatere raziskave negirajo predpostavko v ozadju e-

selekcije, da spletni nacin kadrovanja privabi bolj kvalitetne kandidate kot klasi¢no kadrovanje.

Na splosno se na e-razpise v vecji meri prijavljajo mladi, visoko izobrazZeni kandidati, kot pa starejsi z
nizjo izobrazbo. V ZDA se je kot pomemben napovednik pokazala tudi rasa kandidata (McManus in

Ferguson, 2003).
Virtualni timi

Poleg mnogih vidikov vsakdanjega Zivljenja in dela, je tehnologija vplivala tudi na enega
pomembnej$ih aspektov in to je komunikacija. Ce je za komunikacijo véasih veljalo, da gre za
izmenjavanje sporocil v stvarnem prostoru v casu, so danes te omejitve presezene. S pomocjo
tehnologije je moZno ubeZati okoljskim omejitvam in sporocila lahko izmenjujemo na nepredstavljive
daljave. Dela v neki organizaciji si brez komunikacije pravzaprav ne moremo predstavljati. Za dosego
dolocena delovnega cilja je po navadi potrebno sodelovanje s sodelavci, vodstvenim kadrom,
zunanjimi sodelavci, Cesar pravzaprav ni brez komunikacije, ki po postaja vse bolj virtualna in tako

lahko govorimo o virtualnih timih.

Hertel, Geister in Konradt (2005) virtualne time opredeljujejo kot dve ali veC oseb, ki so geografsko
lo¢ene in sodelujejo pri doseganju skupnega cilja pri cemer komunicirajo s pomocjo tehnologije, pri
¢emer so misljeni predvsem e-posta in spletni klepeti. Ce izhajamo iz definicije, so virtualni timi v
marsicem podobni klasicnim timom. Se pravi gre za skupino oseb, ki stremijo k nekemu cilju. Vsaka
od oseb ima dolocene delovne naloge, znotraj skupine se vloge porazdelijo, prisotne so nekatere
norme in podobno. Je pa smiselno predvidevati, da je kontekst dela, ki je pri virtualnih timih

razumljivo virtualen, tisti ki pomembno vpliva na znacilnosti dela znotraj navedenih timov.

V zadnjih letih je bilo s podroc¢ja virtualnih timov izvedenih dosti raziskav, ki nudijo bogat vpogled v
znacilnosti dela v taksnih timih in sluZijo kot odli¢na iztoc¢nica za oblikovanje smernic dela znotraj njih

(natancnejsi pregled v: Gilson, Maynard, Young, Vartiainen, Hakonen, 2015).

Marsikatero znanje iz socialne psihologije na podrocju skupin, se je pokazalo za ustrezno tudi na
podrocju virtualnih timov. Raziskave (van Ginkel in Van Knippenberg, 2008) so pokazale, da vec kot je
informacij s katerimi tim razpolaga, boljSe odloCitve sprejema. Podobno se je v virtualnih timih
pokazalo, da se deljenje znanja pozitivho povezuje z delovno ucinkovitostjo (Lin, 2011, v: Pennaroja,

Orengo, Zornoza, Sanchez in Ripoll, 2015).



Pri raziskovanju virtualnih timov so identificirali 2 klju¢ni znacilnosti, ki delajo virtualne time drugace
od navadnih. Virtualni timi so nekoliko bolj togi, saj medmreZna komunikacija ne omogoca, ali pa v
dosti manjsi meri, prenosa socialnih in neverbalnih znakov sporazumevanja, ter nekaterih oblik
povratnih informacij, kar pomeni, da je ustreznost dela v virtualnih timih omejena. Se posebno pri
kompleksnih delovnih nalogah, ki vkljuCujejo nedorecenost in dvoumnost (Daft in Lengel, 1986, v:

Moser in Axtell, 2013).

Druga lastnost se nanasa na povecano anonimnost, ki lahko vodi do procesa deindividuacije (Sproull
in Kiesler, 1986, v: Moser in Axtell, 2013). Pogosto se zgodi, da se ¢lani virtualnih timov med seboj ne
poznajo dobro, saj prihajajo iz razlicnih organizacij, krajev...Posledi¢no pride do pogostejSega krsenja
norm tima in pripisovanja (neustreznega) vedenja clanov predvsem osebnostnim dejavnikom

(Cramton, 2001).

Slabosti virtualnih timov, ki jih razliéni avtorji ugotavljajo so manj ucinkovite odlocitve, vec
potrebnega casa zanje, in niZje zadovoljstvo ¢lanov tima v primerjavi s klasi¢nimi timi z neposredno

interakcijo (Pennaroja idr., 2015).

Ob ustreznih ukrepih se je mozZno izogniti mnogim neprijetnostim in slabostim virtualnih timov in jih
oblikovati na nacin, da delujejo na konstruktiven nacin v smeri doseganja skupnih delovnih ciljev.
Pomembni so zacetki oblikovanja virtualnih timov. Na zacetku je potrebno postaviti jasna in
eskplicitna pravila v timu. To so pravila, ki se nanasajo na komunikacijo znotraj tima (pogostost
komunikacije, branje sporodil...) in pravila glede samega dela, kar vodi v ve¢je medsebojno zaupanje
znotraj tima in vecji obcutek, da imajo clani res skupne cilje (Moser in Axtell, 2013). V virtualnih timih
pa je zaupanje odvisno predvsem od nacina komunikacije, odzivnosti, odprtosti komunikacije in

dajanju povratne informacije (Henttonen in Blomqvist, 2005, v: Gilson idr., 2015).
Tehnologija in kontraproduktivno vedenje na delovnem mestu

Tretji tema, ki jo bom predstavil v okviru seminarja spada na podrocje kontraproduktivnega vedenja
na delovnem mestu, ki je porastlo prav z razvojem tehnologije. Gre za uporabo racunalnika oziroma
interneta ali mobilne tehnologije v osebne namene, oziroma namen izven delovnih obveznosti (Vitak,
Crouse in LaRose, 2011; O'Neill, Hambley, Bercovich, 2014), kar se v angleski literaturi imenuje

»goldbricking«, »cyberslacking«, ali pa »cyberloafing«.

Oblike takSnega vedenja so si med seboj zelo razlicne. Od pisanja osebne e-poste, spletnega
nakupovanja, pisanja blogov, igranja iger, pisanja sporocil, pa vse do brskanja po spletu in celo

pornografije (Vitak, Crouse in LaRose, 2011). Vse te oblike Lim (2002) deli na dve vedji kategoriji:



brskanje pod katero spada branje novic, spremljanje Sporta, spletna zabava in prenasanje podatkov,

ter posiljanje, branje, prejemanje e-poste.

Negativna plat »goldbrickinga« je olitna. Zmanjsuje delovno produktivnost in s tem poslovanje
organizacij. Ocene kolikSni meri so organizacije oSkodovane so si razlicne. Nekatere (Coffin, 2003, v:
O'Neill idr., 2014) porocajo o 50 milijardah dolarjev letno, druge pa celo o znesku nad 150 milijardami

dolarjev (Webense, 2006, Vitak idr., 2011).

Med nekatere pomembne napovednike »cyberslackinga« spadajo status, zaznana avtonomija na
delovnem mestu, prihodek, izobrazba in spol. V organizacijah je takSno vedenje pogosteje prisotno
med visoko izobraZzenimi moskimi z visokim statusom na pomembnih mestih (Garrett in Dazinger,
2008). Med najmocnejse napovednike pa spadajo lastne navade spletnega vedenja, se pravi v koliksni
meri posameznik v prostem ¢asu uporablja internet in v kolik$ni meri je to avtomatizirano. Pogosteje
se pojavlja tudi pri nizko motiviranih delavcih, ki jim tehnologija predstavlja izhod iz nezadovoljstva

na delovhem mestu (Locke in Latham, 1990, v: O'Neill idr., 2014).

Med varovalne dejavnike pa spada moralna drza posameznika, prepricanje, da je takSno vedenje na

delovnem mestu neustrezno (Zhang, Oh in Teo, 2006, v: Vitak idr., 2011).

Med rizicnimi dejavniki delovnega okolja, ki lahko pripomorejo k razvoju »cyberslackinga«, je
pomembna predvsem pravicnost na delovhem mestu. Zaposleni, ki zaznavajo, da se jim nalaga
prevec delovnih obveznosti ali pa so premalo placani za svoje delo, pogosteje uporabljajo internet v

osebne namene, kot povracilo za tisto za kar so prikraj$ani (Lim, 2002).

Kljub negativnem prizvoku, slabim ucinkom in moralnim zadrzkom, ima »cyberslacking« v kratkih
casovnih intervalih tudi doprinos za zaposlene, saj jim je v pomoc pri zmanjSevanju monotonosti dela,
spoprijemanju s stresom, vecjemu zadovoljstvu z delom (Eastin, Glynn in Grffiths, 2007; Reinecke,
2009, v: Vitak, 2011). Nekateri delavci celo porocajo, da jim aktivnosti kot je npr. branje e-poste,

pripomore k vecji delovni produktivnosti (Zafar, 2008, v: Vitak, 2011).

Organizacije se pogosto zavedajo slabosti, ki jih prinasa dostop do interneta in tehnoloskih
pripomockov v njihovih delovnih okoljih in se skuSajo z njimi spoprijemati. Pogost ukrep je omejen
dostop do spleta, kar pomeni, da so doloCene (na splosno pogosto obiskane) spletne strani
nedosegljive za zaposlene, s ¢imer jim pravzaprav preprecijo kontraproduktivno vedenje. Nekatere
organizacije so v Zelji po tem, da bi »izkoreninile« cyberslacking, Sle tako dale¢, da so razvile
programsko opremo, ki spremlja dobesedno vse, kar zaposleni dela na racunalniku. Vsak klik

miskinega gumba, vsako vtipkano besedo, odprto spletno stran. Kljub nadzoru, ki ga taksna



programska oprema omogoca, ne moremo mimo vec kot ocitnih eti¢nih dilem, ki jih takSno vedenje

organizacije vzbudi.

Sam bi za ustrezno spoprijemanje s »cyberslackingom« zacel Ze pri selekcijskem postopku. Obstajajo
raziskave (O'Neill idr., 2014), ki ugotavljajo s katerimi osebnostnimi lastnostmi se takSno neustrezno
vedenje povezuje (navedeni so Ze bili rizicni dejavniki pojavljanja »cyberslackinga« in na vse to bi bilo
potrebno biti pozoren pri selekciji). Seveda v kolikor bi Slo za delovno mesto pri katerem so delovne
obveznosti v vecji meri vezane na delo z racunalnikom. Na ravni organizacije pa se da najvec narediti
z zagotavljanjem pravi¢nega delovnega okolja, ki zaposlenemu nudi optimalne pogoje za delo, se ga
ustrezno nagrajuje za opravljanje dela in smiselno razporeja delovnih obveznosti. Vse to z namenom,
da zaposleni ne is¢e kompenzacije za nepravi¢nost v kontraproduktivnem vedenju na delovnem

mestu.
Kako do ucinkovito uporabe tehnologije na kadrovskem podrocju

V seminarju je bilo podano razmeroma dosti informacij o vplivu tehnologije na delo. Pri vsem tem pa
se je potrebno vprasati o pomenu tehnologije za zaposlene na kadrovskem podrocju. Namrec,
smiselno je predpostaviti, da s pomocjo tehnologije oblikovani kadrovski postopki lahko pripomorejo

k organizacijski u¢inkovitosti (Gueutal in Falbe, 2005).

Prvi izmed pomembnih korakov do ucinkovite uporabe tehnologije je, da se postopke, ki jih omogoca
tehnologija, kombinira s ostalimi oblikami klasicnega kadrovanja. To pomeni, da tehnologija ne sme
povsem izriniti neposredne (angl. face to face) interakcije. Ce pojasnimo na primeru selekcijskega
postopka, ta naj potem ne bi v celoti potekal prek spleta, ampak bi bila pri posameznih korakih (npr.
intervju) zahtevana neposredna interakcija. Zavedati sem moramo nevarnosti tega, e zaposlimo
nekoga tako, da celoten selekcijski postopek izpeljemo na nacin pri katerem pravzaprav nimamo
osebnega stika s kandidatom, ki nam lahko tako razmeroma uspesno prikriva informacije, lastnosti, ki

pa lahko (v negativhem smislu) vplivajo na znacilnosti kandidata na delovhem mestu.

Podobno velja za podajanje pomembnih povratnih informacij, ki se jih lahko zaposlenemu poslje
elektronsko. Sam menim, da morajo biti povratne informacije, letni razgovori ipd. podane osebno,
neposredno, saj jih lazje podati zaradi vseh drugih elementov komunikacije, ki spletna komunikacija
ne nudi. Prav tako nacin podajanja povratne informacije govori o odnosu, ki ga ima delodajalec do
zaposlenih. Zaznava sposStovanja zaposlenega s strani delodajalca utegne scasoma vplivati na

obcutek pripadnosti, zavzetosti in posledi¢no tudi na samo delovno produktivnost organizacije.

Za konstruktivno delo v virtualnih timih lahko poskrbimo z ve¢ ukrepi. Ze v zgodnjih fazah razvoja je

potrebo poskrbeti za jasne cilje z namenom vzpostavitve kohezivnosti in delovne produktivnosti.



Pozitivna klima in ustaljeni vzorci komunikacije in strukturirani postopki so klju¢nega pomena za
ucinkovitost virtualnih timov. Prav tako na motivacijo pomembno vpliva nagrajevanje tako na ravni

posameznika kot na ravni celotnega tima (Gilson idr., 2015).

Tehnologija prav tako omogoca vecji nadzor nad delom, ucinkovitostjo in sorodnimi spremenljivkami,
ki pomembno prispevajo k odlo¢itvam glede dela v neki organizaciji. Pri tem pa je potrebno biti
pazljiv, da to ne preide v nadzor nad zaposlenimi in vdor v njihovo zasebnost, ¢eprav govorimo o

vedenju na delovnem mestu.

Povzel bi, da tehnologija vsekakor lahko pripomore k delu in ga olajsa v marsikaterem pogledu. Toda
pri vsem tem moramo biti pazljivi da ne zatne nadomescati ¢loveka tam, kjer se ga ne da

nadomestiti.
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