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SVETI DELAVCEV IN MEDOSEBNI ODNOSI V PROCESU DELA

V tem prispevku bomo razpravljali o pojavih slabih medosebnih delovnih odnosov v organizacijah, o njihovi naravi, o povzročiteljih in o možnih načinih njihove odprave oziroma izboljšanja ter o motivaciji zaposlenih za boljše delo. Še posebej pa bomo razmišljali tudi o vlogi sveta delavcev pri urejanju zdravih in spodbudnih delovnih odnosov. Naša raziskava namreč kaže, da je njihovo dosedanje angažiranje na tem področju zaenkrat še bistveno prešibko.

V naši delovni praksi, v proizvodnih in neproizvodnih dejavnostih, se dnevno srečujemo s problemom medosebnih odnosov. Ti so pogosto slabi in kvarno vplivajo na uspešnost dela in zadovoljstvo zaposlenih. Ti odnosi so zlasti vprašljivi tam kjer je problematično vodstvo ali obstajajo krizne razmere v organizaciji. Slabi medosebni odnosi se pojavljajo pogosto tam, kjer delujejo neusposobljeni, neizkušeni in osebnostno neprimerni menedžerji, zanje pa so povod še številni drugi razlogi. Na uravnavanje teh odnosov lahko vplivajo tudi delavska predstavništva, zato je koristno preučevati njihovo naravo in pojave, da bi mogli načrtno ustvarjati in vzdrževati taka medsebojna razmerja, ki bodo v prid uspešnega poslovanja in zadovoljstva zaposlenih.

Odkritje pojava medosebnih odnosov pri delu

Minilo je že 80 let, odkar so psihologi – raziskovalci (Elton Mayo) prišli do spoznanja, da so psihosocialni odnosi med zaposlenimi najpomembnejši dejavnik delovne morale in storilnosti. Z eksperimentalnimi dognanji v obratih General Electric Company v Chicagu (1924 do 1927) so dokazali preseženost do tedaj prevladujočega mnenja, pod vplivom taylorizma in klasične psihotehnike, da imajo ključni vpliv na delovno storilnost zgolj fizični dejavniki dela. To pomeni, da zavirajo delo predvsem tile dejavniki:

· neracionalnost gibov pri opravljanju telesnega dela,

· utrujenost na podlagi kemično-fizioloških sprememb v organizmu,

· neustrezna mikrolima v delovnem prostoru (zlasti še neprimerna temperatura in vlaga zraka) (1).

Od časa omenjenih raziskav, ko je bilo ovrženo dotedanje »atomistično« gledanje na delavce (t.j. obravnavanje delavcev kot bolj ali manj izoliranih posameznikov) prevladujejo nova spoznanja. Poleg fizičnih dejavnikov dela je treba upoštevati tudi medosebne odnose zaposlenih, socialno dinamiko delovnih skupin in komunikacije, motivacijo ter vodenje dela. Idejna vsebina tako začetega upoštevanja medosebnih odnosov se je odtlej razširila kot gibanje imenovano »human relations«. Po njegovi zaslugi so začeli v praksi spoštovati psihosocialne odnose kot pomemben dejavnik produktivnosti in zadovoljstva zaposlenih.

Kakor se pogosto dogaja ob novih odkritjih, so v teoretičnem pogledu tudi v gibanju »human relations« ponekod pretiravali s poudarjanjem pomena medosebnih odnosov. Tudi samo poveličevanje veljave zadovoljstva zaposlenih pri delu je dobilo drug pomen.

Ustvarjalni medosebni odnosi

Zaposleni preživijo velik del dejavnega življenja pri delu. V delovni skupini, v katero so vključeni, so zanje pomembni psihosocialni oziroma medosebni odnosi. Nanje vplivajo različni zunanji in notranji dejavniki. Zunanje vplive tvori sistem dela s sestavinami tehnološke, poslovne in socialne organiziranosti ter nekateri dejavniki širšega družbenega okolja. Med notranje dejavnike psihosocialnih odnosov štejemo osebnostne lastnosti posameznikov, kot so npr.: bistroumnost, izobrazba in usposobljenost, temperament, potrebe, stališča, interesi, značajske poteze itd. Raziskovalci medosebnih odnosov so mnenja, da je stanje psihosocialnih razmer odvisno pretežno od organizacije dela v najširšem smislu.

Značilnosti ustvarjalnih psihosocialnih odnosov v delovnih skupinah so predvsem naslednje: demokratičnost in človečnost, stvarno ocenjevanje problemskih razmer, močno sodelovanje, prizadevnost in vztrajnost pri delu, kritičnost in samokritičnost, uravnovešeno, umirjeno in razumsko obvladano čustvovanje, strpnost, iskrenost, objektivnost, dostopnost in nepristranost, upoštevanje potreb in interesov drugih, razdajanje v korist drugih, zavest varnosti in zanesljivosti itd. (2).

Nasproti ustvarjalnim psihosocialnim odnosom se v socialnih skupinah pojavlja nekonstruktivno vedenje. Nekateri pojavi tega so (3):

Agresivno vedenje, to je boj za svoj položaj, s tem da kritiziramo ali osmešimo druge; sovražne izjave o skupini ali posamezniku, zmanjševanje pomena drugih, poskusi stalne lastne prevlade.

Blokiranje, oviranje nadaljnjega razvoja drugih z uhajanjem k obrobnim problemom, vsiljevanje osebnih izkušenj, ki niso v zvezi z obravnavanim vprašanjem, trdovratno vztrajanje pri enem stališču, zavračanje idej zaradi čustvenih predsodkov.

Izpovedovanje, to je izkoriščanje skupine za razmišljanje o osebno usmerjenih čustvih in nazorih.

Rivaliziranje, prepiranje z drugimi o najbolj ustvarjalnih ali najboljših idejah, nenehno govorjenje, igranje najpomembnejše vloge, prevzemanje vodstva.

Iskanje simpatij, poskusi, da bi si pridobili naklonjenost članov s svojimi problemi in nezgodami, prikazovanje svojih razmer ali idej na način s katerim dosežemo podporo drugih.

Obstajajo še drugi pojavi formalnega razvrščanja takega vedenja, ki ima predvsem namen nuditi osnovo za priložnostno opazovanje. Samo vedenje pa je spreminjajoče in ga ne moremo šteti kot stanovitnost v značaju.

Narava medosebnih odnosov med zaposlenimi vpliva na njihovo delovno storilnost in zadovoljstvo. Zadovoljstvo pri delu je eno od ključnih občutij povezanih s konkretnim delom in podjetjem. Zaposlenim pomeni zbir občutkov in prepričanj o njihovi trenutni zaposlitvi. Najpomembnejša dosežka ustvarjalnih psihosocialnih odnosov v organizaciji sta prav gotovo stvarno ocenjevanje problemskih in drugih situacij ter učinkovito sodelovanje pri delu. (4)

O vplivu medosebnih odnosov na uspešnost dela in zadovoljstva zaposlenih je bilo skozi čas napisanih veliko različnih teorij in izdelanih mnogo raziskav. Dejstvo je, da je nenehen razvoj industrijskih odnosov navrgel nove razmere in sprožil spremembe v obravnavanju njihovega pomena. Za stvarno presojo vloge medosebnih odnosov pri delu je potrebno, da najprej dobimo vpogled v stanje teh odnosov v praksi, potem pa razpravljamo in načrtujemo ukrepe za njihovo izboljšanje.

Raziskava stanja medosebnih odnosov v praksi

Gornji teoretični opis in opredelitve psihosocialnih odnosov nam dajejo podlago za analizo medosebnih odnosov v praksi. Z namenom, da bi dobili vpogled v stanje delovnih razmer in odnosov v naših podjetjih in organizacijah smo na priložnostnem vzorcu anketirali 50 študentov višješolskega strokovnega študija ob delu, iz malih (58 %), srednjih (24 %) in velikih (18 %) podjetij. Vsi so zaposleni s poklicno ali (in) tehnično šolo in z nekajletnimi izkušnjami na delovnih mestih: poklicnega delavca (44 %), strokovnega delavca (36 %), vodje skupine (16 %) in vodje organizacijske enote (4 %). Delajo v organizacijah različnih dejavnosti: gradbeništvu in komunali (44,0 %), storitveni dejavnosti (40,0 %) in proizvodnji (16,0 %). Anketa je bila izvedena v novembru preteklega leta (2005).

Glede na to, da je vzorec anketiranih priložnostno izveden (pri šolanju), rezultati niso reprezentativni, zato jih ne moramo posploševati na širše zajetje organizacij, so pa indikativni (napovedni), tako, da dajejo okvirni sliko dejanskega stanja v praksi. To pa je dovolj, da lahko dobimo vpogled v aktualno stanje medosebnih odnosov, jih analiziramo in presojamo ter iščemo rešitve za njihovo bodoče uravnavanje.

Anketirance smo spraševali »Kakšna je vaša ocena medosebnih odnosov s sodelavci, podrejenimi, nadrejenimi in poslovnimi partnerji?« Odgovori 50 respondentov so naslednji:

	Ocena medosebnih odnosov
	zelo dobri

štev.       %
	dobri

štev.       %
	zadovoljivi

štev.       %
	nezadovolj.

štev.        %
	brez odg. *

štev.        %

	 s sodelavci


	20      40,0
	27       54,0
	 2         4,0
	 1         2,0
	 -         -

	 s podrejenimi
	 9       18,0
	23       46,0
	 4         8,0
	 3         6,0
	11        22,0

	 z nadrejenimi
	 9       18,0
	21        42,0
	14       28,0
	 5       10,0
	 1           2,0

	 s poslovnimi partnerji
	 4         8,0
	19        38,0
	 3         6,0
	 2         4,0
	22         44,0


*odgovor ne pride v poštev, ker ne obstaja organizacijska povezava.

Odgovori kažejo na splošno dobro oceno medsebojnih odnosov, zlasti so ti pohvalni »s sodelavci« (kar 94 % jih trdi, da so »dobri« in »zelo dobri«), precej manj je tistih, ki so ocenili kot dobre odnose »s podrejenimi« ( 64 %, pri tem je treba upoštevati, da je 22 % takih, ki podrejenih nimajo), slaba polovica (46 %) je tistih, ki imajo dobre odnose »s poslovnimi partnerji« (pri čemer jih 44 % te povezave nima, zato je ne ocenjuje!), najslabše pa ocenjujejo odnose z nadrejenimi, saj le 60 odstotkov anketirancev ocenjuje, da so ti »dobri« (42 %) oziroma »zelo dobri« (18 %). Skoraj ena tretjina oziroma 28 odstotkov udeležencev odnose z nadrejenimi ocenjuje kot »zadovoljive«, 10 odstotkov pa je tistih, ki menijo, da so »nezadovoljivi«.

Pri ocenjevanju medsebojnih stikov so se torej v našem poizvedovanju izkazali kot vprašljivi odnosi z nadrejenimi. Najbolj problematični so tisti, ki so spoznani za nezadovoljive, pozornosti pa so vredni tudi tisti, ki so opredeljeni kot »zadovoljivi«, saj se pojavljajo na robu še sprejemljivega. To pa pomeni, da ljudje z njimi ne morejo biti povsem zadovoljni, ker zadržujejo le minimalno, še sprejemljivo ravnovesje, nimajo pa moči ustvarjalnosti.

V začetni opredelitvi vpliva na medosebne odnose smo izpostavili zunanje in notranje dejavnike, ki vzročno ustvarjajo odnose. Ti se oblikujejo že s samo zasnovo organizacije in njenim delovanjem. Predvsem je pomembna mikro organiziranost oziroma urejenost delovnih mest z opredelitvijo nalog, pristojnosti in odgovornosti; svoj pomen pa ima tudi seznanjanje zaposlenih z dogajanjem v podjetju. Zato smo pri anketiranih s spraševanjem odkrivali dejansko stanje na teh področjih. V anketi smo z dvema vprašanjema preverjali vpliv zunanjih dejavnikov, ki lahko učinkujejo na odnose.

Na vprašanje »Ali ste zadovoljni z urejenostjo organizacijskih pristojnosti na delovnem mestu?« smo dobili naslednje odgovore:






DA
32 (64 %)






NE
18 (36 %)

Na vprašanje »Ali ste dovolj informirani o poslovanju organizacije, podjetja?« so odgovori naslednji:






DA
26 (52 %)






NE
24 (48 %)

Tisti, ki so odgovorili z DA, so bili vprašani »od kje dobite informacije?«. Odgovori s pritrdilnim »DA« (26)  in tudi drugih, ki so odgovorili na to vprašanje (skupaj 42) so naslednji:











število

%

Informacije dobim od

a) vodstva




23

55,0





b) po sredstvih internega komuniciranja
  6

14,0





c) sindikata




  2

  5,0



d) sveta delavcev



  3

  7,0





e) drugod: posameznikov,…


  8

19,0

Osnovni pogoji za dobre medosebne odnose so prav gotovo tam, kjer je urejena organizacija. Urejene organizacijske pristojnosti so pri tem ključnega pomena. V 64 odstotkih so anketiranci odgovorili, da so z določitvijo teh zadovoljni, v 36 odstotkih pa ne. Torej je kar dobra tretjina organizacij, kjer lahko nezadovoljivo urejena pooblastila sprožajo slabe medosebne odnose. 

Do teh pa lahko pride tudi zaradi slabe seznanjenosti, saj je skoraj polovica (48 %) anketirancev odgovorila, da niso dovolj informirani o poslovanju organizacije. Razlogi za nizko stopnjo informiranosti pa tičijo med drugim tudi v majhni angažiranosti delavskih predstavništev (sindikata in sveta delavcev), saj po anketi le 12 odstotkov vprašanih izjavlja, da so informacije prejeli od njih.

Ne le urejenost organizacijskih pristojnosti in informiranost zaposlenih, ki v temelju tvorita pogoje za dobro stanje medosebnih odnosov, na te vplivajo še drugi dejavniki. Anketiranci so bili vprašani »o razlogih, ki sprožajo slabe medosebne odnose«. Navedli so številne posamezne razloge, ki jih lahko opredelimo kot zunanje in notranje dejavnike, s katerimi je pogojen  vpliv na medosebne odnose.

Zunanji dejavniki

· slaba organizacija, pomanjkljiva opredelitev nalog in pristojnosti,

· hiearhična ureditev dela,

· slaba organizacija vodstva,

· avtokratsko vodenje, »vojaški režim«,

· prepričanje o lastni večvrednosti vodij, vzvišenost, slab odnos do delavcev,

· pritiski nadrejenih, graja, ignoranca, neupoštevanje,

· nezadržanost in slaba volja vodje ob neuspešnem dogodku,

· pomanjkljiva priprava dela (primer št. 2), nepripravljenost poslov,

· ne pravočasno dajanje nalogov, spreminjanje naročil,

· prepočasno odzivanje vodstva, prejšnji nerešeni problemi,

· prevelika nadvlada delodajalca nad delavci

· prenašanje odgovornosti na druge,

· izkoriščanje zaposlenih s strani delodajalcev,

· ne upoštevanje danih obljub, podtikanje, prevare, podcenjevanje, nepoštenost vodstva, pristranskost (primer št. 3)

· neinformiranost (primer št. 4), premajhna komunikativnost, zavajajoče informacije, brez povratnih informacij, premalo internih sestankov,

· podaljševanje delovnega časa, prehud ritem dela, natrpan delavnik, delo v nadurah, delo v sobotah, preveč dela

· pomanjkljivo vodstvo, prevelika zahtevnost vodij

· premajhna motiviranost delavcev, slabe plače, za isto delo različna plača, nepravilno nagrajevanje (primer št. 5), pristransko napredovanje,

· pretirano povečevanje količin s posledico slabšanja kakovosti, popravljanje napak, reklamiranje gotovih izdelkov,

· slaba gospodarnost.

Notranji dejavniki

· značajske lastnosti delavcev: nepoštenost med sodelavci, neodkrito sodelovanje, nevoščljivost, pristranskost, podtikanje, prikrivanje, laganje

· posebne čustvene značilnosti nekaterih: nervoza, frustracije, stresi, nejevolja, nezbranost,

· premajhna izobraženost, neusposobljenost, neznanje,

· nevestnost pri opravljanju nalog in neupoštevanje dela, nezainteresiranost,

· zaposleni se izogibajo odgovornosti,

· nepravilen odnos do informacij,

· zanemarjanje delovnih obveznosti, prelaganje obveznosti na druge, zamujanje na delovno mesto (primer št. 1), izogibanje delu,

· nevestno ravnanje z delovnimi sredstvi,

· neuravnoteženo prevzemanje delovnih nalog,

· nespoštovanje drugih, podcenjujoč odnos do delodajalca in lastnika,

· medsebojno nespoštovanje, pomanjkanje bontona, tekmovalnost.

Široka paleta zunanjih in notranjih dejavnikov, tistih, ki so na strani organizacije in vodij ter tistih, ki izhajajo iz zaposlenih delavcev, prav gotovo odpira veliko možnosti za sprožanje in ohranjanje slabih medosebnih odnosov med zaposlenimi. Za vzdrževanje normalnih delovnih razmer je brez dvoma pomembno, da poznamo naravo teh odnosov ter odkrivamo povzročitelje neugodnega vzdušja in razmer pri delu. Poznavanje situacije organizaciji omogoča, da se loti ukrepov, ki bodo omilili vpliv slabih medosebnih odnosov na uspešnost dela in zadovoljstva zaposlenih.

Predlogi iz prakse za uravnavanje medosebnih odnosov

Dejstvo, da razrahljani medosebni odnosi, čeprav ponekod prisotni le v manjši meri, ovirajo delovne procese in motijo zaposlene, napeljuje organizacije k prizadevanjem za njihovo izboljšanje. Pri tem se v nekaterih podjetjih in organizacijah teh problemov lotevajo resno, drugod pa jih zanemarjajo. O tem smo poizvedovali pri zaposlenih. V anketi smo 50 respondentov vprašali »Kdo se pri vas vključuje v razreševanje slabih medosebnih odnosov?«. Odgovori (47 odgovorov) so naslednji:





Naslovniki


Število

%





a) vodstvo


   26

55,0





b) kadrovska služba

     2

  4,0





c) sindikat


     4

  9,0





d) svet delavcev

     2

  4,0





e) nihče


   16

28,0

Ocena večine (55 %) anketirancev je pokazala, da se vodstvo najbolj vključuje v razreševanje slabih medosebnih odnosov. Teoretična spoznanja trdijo, da je »najboljša organizacija tista, v kateri vsak član prispeva po svojih najboljših sposobnostih; najboljši posameznik kot voditelj pa tisti, ki zna ustvariti pogoje (podčrtal I. K.), da njegovi ljudje pokažejo kar največjo ustvarjalnost in  prizadevanje«. (5) To je potrditev participativnega pojmovanja organizacije, ki je pokazala, da je najbolj učinkovita in produktivna vodstvena praksa tista, ki postavlja zadovoljevanje interesov in potreb človeka na prvo mesto.

Zaskrbljujoče je, da v kar 28 odstotkih organizacij slabe medosebne odnose ne rešuje nihče. Le v malo primerih se pri tem angažirajo zato pristojne in primerne službe oziroma organizacije, kot je kadrovska služba (4 % primerov), sindikat (9 %) in svet delavcev (4 %).

Anketiranci so na vprašanje o »njihovih predlogih za razreševanje medosebnih odnosov« navedli številne pobude, s katerimi bi bilo mogoče izboljšati psihosocialno ozračje pri delu. Ti predlogi zadevajo samo organizacijo, vodstvene delavce, zaposlene in tudi svet delavcev. Po tem zaporedju si oglejmo dane nasvete.

Organizacija

· vpeljati boljšo organizacijo in delitev dela, boljšo pripravo dela

· izbirati usposobljene kadre, več izobraževanja kadrov

· preiti iz ocenjevanja količin v kakovost, redno spremljanje kvalitete

· uravnati delovni čas na predpisano tedensko število ur, normalizirati roke planskih nalog (ne prenašati)

· redno informiranje zaposlenih po različnih medijih, izboljšati komuniciranje, vpeljati sestanke z zaposlenimi o razreševanju problemov

· motivirati zaposlene, vpeljati napredovanje kadrov, dajati pohvale, zmanjšati kritike delavcev

· uvesti splošno reševanje konfliktov, povečati dojemljivost za vprašanja in probleme zaposlenih, uvesti pogovore o medosebnih odnosih

· izboljšati nagrajevanje, povečati plače, zagotoviti plačilo dela v podaljšanem delovnem času

· zmanjšati pritiske na vodilne in delavce

· razbremeniti delavce

· uvesti in prakticirati večjo strpnost, potrpežljivost

· uvesti občasna družabna srečanja zaposlenih 

· širiti enakopravnost vseh zaposlenih z vidika spoštovanja in pravic

· prizadevati se za ustvarjanje boljšega imidža, videza podjetja.

Vodstveni delavci

· izobraževanje vodstvenih delavcev

· več komuniciranja neposrednih vodij z delavci, okrepiti stike vodij z zaposlenimi, organizirati skupne sestanke

· izvajati večjo motivacijo delavcev s strani vodstvenih delavcev

· spodbujati pogovore med posamezniki, ki so se znašli v slabih medosebnih odnosih

· uvesti timsko vodenje, več sodelovanja

· uvesti skupno reševanje problemov s celo skupino

· prakticirati dogovarjanje in pogajanja za kompromisno reševanje

· izkazovati večjo dovzetnost in pripravljenost poslušanja oseb v konfliktih, večje razumevanje problemskih situacij

· uvesti bolj korekten odnos pri poslovanju

· izboljšati odnos vodstva do zaposlenih, uvajati odkrite pogovore z vsemi zaposlenimi, gojiti medsebojno spoštovanje, uvajati neformalna druženja, opozarjati na strpnost in sodelovanje.

Zaposleni delavci

· pravočasno prihajanje na delo

· izkazovati večjo strpnost, potrpežljivost in razumevanje v problemskih situacijah

· si prizadevati za več komuniciranja z neposrednimi vodji dela (zaradi uvida v stanje medosebnih odnosov), z več sporazumevanja dobiti vpogled v dejansko problematiko.

Svet delavcev

· seznanjanje zaposlenih s poslovnimi dosežki in razmerami v organizaciji

· razpravljanje in predlaganje razreševanja organizacijsko kadrovskih vprašanj

· sodelovanje pri odpravljanju problemov medosebnih odnosov.

Paleta predlogov za razreševanje medosebnih odnosov je zelo pestra, zadeva pa samo organizacijo, vodstvene delavce, zaposlene, kakor tudi svet delavcev. Seveda je večina ukrepov takih, da se med seboj povezujejo in njihovo uresničevanje narekuje vzajemno izpeljavo.

Medosebni odnosi in delovna prizadevnost zaposlenih

Preučevaje medosebnih odnosov v praksi je z anketnimi odgovori pokazalo, da so naša podjetja obremenjena s slabo organiziranostjo, s preživetim načinom vodenja in zastarelo miselnostjo zaposlenih. Stara organizacija izkazuje hiearhično organiziranost in samozadostno strukturo, preživeti način vodenja se naslanja na avtokratsko vodstvo z neločljivo položajno avtoriteto, zastarela miselnost zaposlenih pa vključuje prepričanje, da delavci neobhodno pripadajo organizaciji, ne da bi bila njihova samozadostnost povezana z uspešnostjo podjetja, njegovimi odjemalci in njegovim razvojem.

Novi časi zahtevajo organiziranost podjetja v mrežni povezavi, v strukturni soodvisnosti, s sodobno organizacijsko kulturo, novimi načini vodenja, s sodelovanjem zaposlenih kot je timsko vodenje, vodenje s cilji, različne oblike motivacijskega sloga vodenja, miselnost zaposlenih za današnji čas pa mora biti usmerjena v samoiniciativno sodelovanje, dajanje pobud za izboljšave in spremembe.

Podjetja, ki izkazujejo »nezadovoljive« ali pa »le zadovoljive« medosebne odnose imajo slabe pogoje za pripravo zaposlenih na nove razmere. Le ustvarjalni medosebni odnosi, ki odražajo demokratičnost, sodelovanje, prizadevnost in druge značilnosti (navedene pod 3) so ugodni za uvajanje prijemov današnjega časa. To so procesi in postopki, v katerih se razvija osebje, ki je strokovno, hitro, prožno, inovativno in odzivno, pripravljeno na sodelovanje v timskem delu ter predano organizaciji (6). Lastnosti kot so prožnost, odzivnost in inovativnost so še zlasti potrebne pri kadrih v današnjem času. Živimo v družbi znanja, v globaliziranem svetu, v okolju, ki nas sili k tekmovalnosti. Ta pa narekuje izkazovanje prizadevnosti, zagnanosti, prodornosti. Pogosto prav dejavniki, ki vplivajo na stanje medosebnih odnosov, posredno vplivajo na učinkovitost uveljavljanja sposobnosti in znanja oziroma na oblikovanje osebnostnih prijemov, zahtevanih za aktualno delovanje. V organizacijah imamo, na primer, veliko kadrov z znanjem, vendar ti niso vselej učinkoviti. Ovirajo jih lahko neurejeni delovni odnosi. Delavec, ki ima strokovno znanje z nekega področja, postane učinkovit šele, ko to znanje lahko uveljavi pri delu. Če te priložnosti nima, če je pri tem oviran, če pri tem nima podpore okolja, če na primer njegov vodja ni pripravljen usmerjati njegovo znanje v delovne prispevke in podvige, potem njegovo znanje nima prave veljave. Tudi ni stimuliran za nadaljnje izobraževanje. Prav vodja ima pri krepitvi delovnih odnosov ključno vlogo. Ta z vključevanjem delavčevega znanja in z uporabo njegovih osebnostnih nagnjenj v delovnem procesu lahko uravnava medosebne odnose.

Neposredni vodja dela lahko pritegne zaposlene, da prispevajo k spremembam. Zaposleni imajo pregled nad potekom dela, poznajo probleme pri izvajanju nalog. Ti vedo za pomanjkljivosti in napake, imajo tudi ideje za rešitev. Rešitve tičijo pogosto v poenostavitvah, hitrejši in lažji izvedbi, doseganju boljše kakovosti, zmanjšanju stroškov, večji varnosti, Če vodstvo upošteva njihove predloge, s tem daje priznanje predlagateljem, ustvarja občutek zaupanja pri delavcih, pri sebi pa dviga ugled. V kolikor to postane način dela, ne le enkratno dejanje, je vodstvo na najboljši poti, da doseže nenehno prizadevnost in vnemo zaposlenih za trajno izvajanje sprememb. To pa je tisto, kar vodi organizacijo v proces nepretrganega razvoja in sprememb. Zaposleni tako postanejo izvirni tvorci in gibalo napredka, organizacija pa prenoviteljska, ne posnemovalka drugih. Podjetje oziroma organizacija s tako kulturo duha pa je primerna za hitro in prožno prilagajanje novim razmeram ter je zmožna zavzemati prve vrste v konkurenčnem boju.

Postopek izboljševanja medosebnih odnosov

Urejeni medosebni odnosi, kot smo jih opisali, so pogoj za zdravo ozračje v organizaciji, v kateri se lahko oblikujejo želene osebnostne lastnosti in ravnanje zaposlenih, kakršnega terja današnji čas. Organizacija si mora prizadevati za vzpostavitev in vzdrževanje ustvarjalnih medosebnih odnosov. Za izpopolnitev teh pa lahko da pobudo in pri tem sodeluje tudi svet delavcev, ki naj bi tudi sicer »predlagal ukrepe, ki so v korist delavcev« (87. člen ZSDU). Sistematično lotevanje izboljševanja medosebnih odnosov naj bi se odvijalo po naslednjih korakih.

1. Postavljanje ciljev. Opredeliti je treba vlogo, ki jo imajo urejeni medosebni odnosi v ustvarjanju ustrezne delovne pripravljenosti zaposlenih. Če hoče organizacija obstati v poslu, mora zadovoljiti kakovost, izpolnjevati roke, obvladati stroške in imeti sveže ideje. Zaposleni morajo zato izkazovati ustrezno znanje, prizadevnost, inovativnost in prodornost. Le ustvarjalni medosebni odnosi lahko zagotovijo take pogoje.

2. Komuniciranje. Pomembna dejavnost za oblikovanje in vzdrževanje ustvarjalnih medosebnih odnosov je vzpostavitev ustreznega sistema komuniciranja v organizaciji, v katerem imajo zaposleni možnost seznanjanja z vsem, kar zadeva njihovo podjetje, in se sporazumevati o vsem, kar se nanaša na njihovo delo in njihovo razmerje z organizacijo. Ključno veljavo ima pri tem zlasti nenehno sporazumevanje med vodjo in delavcem. To naj bi zajemalo štiri časovne in vsebinske vrste komuniciranja; dnevno o tekočih nalogah in problemih, tedensko o napredku rezultatov dela, mesečno o planskih ciljih, četrtletno pa o osebnostnem napredku, spodbudah in razvoju. Pri tem naj bi nekateri pogovori potekali individualno, drugi pa v skupini. Z urejenim in stalnim komuniciranjem lahko zelo povečamo motivacijo zaposlenih za njihovo uspešnost.

3. Vodenje z zgledi. Osrednji tvorci ustvarjalnih medosebnih odnosov so menedžerji. Izboljševanje delovnih odnosov ima značilnosti uvajanja sprememb. Pri teh pa se vedno čuti odpor zaposlenih, ki morajo pri tem opustiti posamezne utrjene navade in stališča. Tudi nekateri tradicionalni vodje, ki so svojo moč črpali iz hiearhičnega položaja, naloge pa samopašno delili, morajo spremeniti vodstvene poglede in prijeme. Učinkovito spreminjanje odnosov je možno le z zgledi. Zato mora menedžer najprej preveriti, korigirati in utrditi svojo držo, domisliti svoj zgled, potem pa natančno razmisliti, kakšno obnašanje želi svojemu timu. Vodenje z dobrimi zgledi postavlja in utrjuje standarde ravnanja pri delu in krepi trdne medosebne odnose.

4. Motiviranje. Motiviranje zaposlenih je spodbujeno že s postavljenimi cilji in z uvedbo komuniciranja, ki vključuje tudi odzivanje, v katerem je sporazumevanje najbolj dovzetno. Motivacijo pa podžiga tudi opisano vodenje z zgledi. Na sploh je krepitev motivacije najbolj učinkovito z ustreznim menedžmentom. Celostna zapolnitev spodbud je seveda dosežena s postavitvijo sistema nematerialnih spodbud, kot je omogočanje izobraževanja in napredovanja, dajanje priznanj itd., kakor tudi materialne motivacije, kot je spodbuden plačni sistem, ki daje prednost nagrajevanju po uspešnosti posameznika. Z motivacijskimi prijemi, vgrajenimi v načrt izboljševanja medosebnih odnosov, je prav gotovo dosežek zagotovljen.

5. Spremljanje sprememb in dosežkov. Kot vsaka dejavnost, ki zahteva sistematično sledenje, tudi proces izboljševanja medosebnih odnosov narekuje načrtno spremljanje. Smoter tega je slediti poteku odvijanja, da bi zvedeli za morebitne odklone od začrtane poti in za ovire na tej poti ter sproti opravili korekcije. Namen spremljanja je tudi dognati kakšna je učinkovitost vloženih naporov in kakšna je vrednost doseženih uspehov. Za ta namen je potrebno vnaprej postaviti kriterije in merila uspešnosti ter določiti način in elemente spremljanja izpeljanega načrta.

Skrb za analiziranje stanja medosebnih odnosov in nenehno prizadevanje za njihovo izboljševanje bi morala prežemati vsako podjetje. Vzpostavitev in ohranjanje ustvarjalnih delovnih odnosov v organizaciji je v današnjem času ključnega pomena za vključitev zaposlenih in njihovo aktivno sodelovanje v proces doseganja poslovnih ciljev, razvojnih sprememb in tržne konkurenčnosti. Sveti delavcev lahko pri tem vsekakor odigrajo zelo pomembno vlogo, od analize stanja in pobude za začetek reševanja zaznanih problemov do predlaganja in ukrepov za izboljšanje stanja medosebnih odnosov.
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