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Mitja Gostiša

MOTIVACIJSKI POMEN DELAVSKE PARTICIPACIJE PRI UPRAVLJANJU ORGANIZACIJ

V tem prispevku predstavljamo rezultate ene novejših teoretičnih in empiričnih raziskav (2007)
, ki je, tako kot tudi številne dosedanje, ponovno nesporno potrdila pozitivne motivacijske učinke delavske participacije (sodelovanja delavcev pri upravljanju, delavskega soupravljanja), pri čemer je za razliko od dosedanjih posebej preverjala tudi »notranje« medsebojne povezave med vsemi štirimi ključnimi spremenljivkami s tega področja (individualna oz. neposredna participacija, kolektivna oz. predstavniška participacija, delovna motivacija, organizacijska pripadnost zaposlenih) in s tem še bolj podrobno in celostno osvetlila raziskovani pojav. Temeljna »nova« ugotovitev je, da individualna participacija v večji meri pozitivno vpliva predvsem na delovno motivacijo v ožjem pomenu besede, kolektivna participacija pa bolj na organizacijsko pripadnost zaposlenih.

UVOD

Ob hitro naraščajočem pomenu človeškega dejavnika za poslovno uspešnost organizacij v pogojih vse hujše konkurence in stalno ter hitro spreminjajočih se okoliščin gospodarjenja na globalnem trgu, prihaja vedno bolj do izraza vprašanje učinkovitega motiviranja zaposlenih. V teh pogojih so namreč lahko dejansko uspešna le podjetja z visoko usposobljenimi, motiviranimi in pripadnimi zaposlenimi, ki so sposobni in pripravljeni biti ustvarjalni. 

Za podjetja je torej danes izjemnega pomena, da znajo pri upravljanju s človeškimi viri (Human Resource Management – HRM) učinkovito izrabiti vse najrazličnejše možnosti za dviganje ravni delovne motivacije in pripadnosti zaposlenih podjetju, ki omogočata tudi optimalno sproščanje njihove ustvarjalnosti in drugih delovnih potencialov. Eno od učinkovitih orodij v tem smislu pa lahko predstavlja tudi razvijanje sistema tako individualne (neposredne) kot tudi kolektivne (posredne oziroma predstavniške) participacije zaposlenih pri sprejemanju poslovnih odločitev na vseh ravneh in na vseh področjih v organizaciji oziroma sodelovanja delavcev pri upravljanju (delavskega soupravljanja, delavske participacije), kakršnega v Sloveniji ureja tudi poseben zakon - ZSDU. 

Prav trditev, da je delavska participacija pri upravljanju ena izmed pomembnih oblik  t.i. neekonomske motivacije zaposlenih, predstavlja tudi temeljno hipotezo, ki smo jo preverjali v tej raziskavi. Kot dodatno hipotezo pa smo postavili trditev, da individualna participacija pozitivno učinkuje prvenstveno na delovno motivacijo v ožjem smislu (zainteresiranost posameznika za uspešnost lastnega dela), kolektivna pa prvenstveno na večjo pripadnost zaposlenih podjetju (identifikacijo s cilji podjetja in s tem tudi njegovo zainteresiranost za uspešnost in usodo podjetja kot celote). 

Čeprav smo se v raziskavi osredotočili predvsem na preverjanje navedenih hipotez, pa smo skušali k razvoju stroke na tem področju prispevati tudi z nekoliko bolj poglobljenimi razmišljanji o nekaterih drugih elementih obravnavane problematike. Tako smo posebno pozornost namenili predvsem analizi in opredelitvi pojmov "delovna motivacija" ter "organizacijska pripadnost" zaposlenih in njunih učinkov na delovanje zaposlenih znotraj podjetij, pri čemer smo skušali čim bolj jasno opredeliti (zaenkrat še nedodelane) kriterije za njuno medsebojno razlikovanje, ter ju nato ustrezno sintetizirati v celovit motivacijski sistem (koncept "vsestranske zainteresiranosti zaposlenih"). Na podlagi tega smo oblikovali tudi novo definicijo pojma "zavzetost zaposlenih", ki naj bi bila nekoliko širša in preglednejša od doslej znanih. Glede na parcialnost dosedanjih raziskav o motivacijskih učinkih delavske participacije pa je eden od pomembnih poudarkov te raziskave tudi na poskusu oblikovanja ustreznega celostnega modela za preučevanje motivacijskega pomena delavske participacije. 

OPREDELITEV ključnih pojmov

Individualna (neposredna) in kolektivna (predstavniška) delavska participacija
Na splošno poteka delavska participacija na dveh nivojih, in sicer na individualnem in kolektivnem. Aleksandra Kanjuo – Mrčela (1998: 2) v zvezi s tem navaja: "Glede na raven in način uresničevanja razlikujemo kolek​tivne in individualne oblike industrijske/organizacijske demokratizaci​je/participacije. Kolektivne oblike participacije so posredne, predstavniške oblike sodelovanja ali predstavljanja zaposlenih, medtem ko so individualne oblike participacije neposredne, osebne narave." Glavne značilnosti obeh temeljnih oblik participacije pa prikazuje z naslednjo tabelo:

	Individualna participacija zaposlenih
	Kolektivna participacija zaposlenih

	neposredna
	posredna

	osebna
	predstavniška

	osebni interesi zaposlenega
	interesi zaposlenih kot skupine

	na ravni delovnega mesta in/ali delovne skupine
	na ravni podjetja in višjih ravneh


Tabela 1: Glavne značilnosti obeh temeljnih oblik participacije 
(Kanjuo – Mrčela 1998: 2)

Ko govorimo o individualni (neposredni) participaciji, torej s tem pojmom označujemo sodelovanje zaposlenih pri odločanju (ali celo samostojno odločanje) o vprašanjih, povezanih z njihovim lastnim delom oziroma delovnim mestom ali delom ožjih delovnih skupin, katerim pripadajo. Pri tem gre v osnovi predvsem za večjo ali manjšo stopnjo avtonomije zaposlenih pri delu oziroma pri odločanju o načinu in pogojih opravljanja lastnega dela in poteka delovnega procesa na delovnem mestu ali v delovni skupini (timu) oziroma v ožji organizacijski enoti. 

Kanjuo – Mrčela (1998: 3) individualno participacijo tesno povezuje s pojmom opolnomočenja zaposlenih (empowerment) kot pomembno novo organizacijsko smernico v sodobnih podjetjih, katere posledica je, da "zaposleni na vseh ravneh postajajo bolj odgovorni za svoje delo in odločajo na svojem delovnem področju". Omenjena avtorica pojem individualne participacije opredeljuje takole: "Individualne oblike participacije se nanašajo na osebno in neposredno udeležbo zaposlenih kot posa​mez​nikov in zadovoljevanje njihovih osebnih interesov, vezanih na delov​no okolje. Individualna participacija je lahko vezana na delovno mesto ali udeležbo zaposlenih v (formalnih ali neformalnih) skupinah v organiza​ciji." Kot konkretne ukrepe za spodbujanje individualne (neposredne) participacije zaposlenih pa v citiranem in nekaterih svojih drugih strokovnih člankih na to temo poleg ukrepov, kot so širitev dela, bogatitev dela, menjava dela, delitev dela (več ljudi na enem delovnem mestu), gibljiv delovni čas ter fleksibilnost organizacije, izrecno priporoča zlasti tudi oblikovanje različnih (participativnih) skupin v organizaciji, kot so: avtonomne delovne skupine, krožki kvalitete, skupine za reševanje problemov, izobraževalne skupine, skupine za informiranje, participativne skupine v programih izboljšanja kakovosti delovnega življenja, skupine R & R (rights and responsibilities – pravice in dolžnosti) in podobne, ki so sicer se že uveljavile zlasti v tuji poslovni praksi.

Poleg individualne participacije pa, kot rečeno, poznamo tudi kolektivno (predstavniško) participacijo, pri kateri gre za sodelovanje delavcev pri reševanju pomembnejših ekonomskih, organizacijskih, kadrovskih, socialnih in drugih širših vprašanj v podjetju, in sicer prek različnih voljenih delavskih predstavništev, ki jih imenujemo tudi kolektivne (predstavniške) oblike delavskega soupravljanja. Dejstvo je namreč, da delavci kot posamezniki objektivno lahko svoj neposreden vpliv na poslovno odločanje učinkovito uresničujejo le v svojem ožjem delovnem okolju (delovno mesto, delovna skupina, ožja organizacijska enota), vpliv na pomembnejša vprašanja delovanja organizacije kot celote pa le skupaj (kolektivno) in posredno. 

Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU, Uradni list RS, št. 42/93, 56/01 in 26/07) neposredno ureja tri oblike delavskih predstavništev v podjetjih, in sicer:

· svet delavcev, ki je neposredno voljen s strani vseh zaposlenih in predstavlja osrednje delavsko predstavništvo,

· predstavniki delavcev v nadzornem svetu družb z dvotirnim sistemom upravljanja (najmanj eno tretjina in največ ena polovica članov nadzornega sveta) oziroma predstavniki delavcev v upravnem odboru družb z enotirnim sistemom upravljanja (en predstavnik delavcev izmed vsakokratnih treh dopolnjenih članov upravnega odbora) in

· delavski direktor (v družbah z več kot 500 zaposlenimi) kot predstavnik delavcev v upravi družbe z dvotirnim upravljanjem oziroma kot predstavnik delavcev med izvršnimi člani upravnega odbora družbe z enotirnim upravljanjem.



Slika 1: Kolektivna participacija v enotirnem in dvotirnem sistemu upravljanja

Delovna motivacija in organizacijska pripadnost zaposlenih

Splošno
V strokovni literaturi lahko zasledimo zelo veliko najrazličnejših definicij pojmov motivacija in organizacijska pripadnost zaposlenih, ki smo jih med drugim podrobneje analizirali tudi za potrebe našega proučevanja v tej raziskavi (Maslow, Haire, Leavitt, Vroom, McGregor, Herzberg, Likert, …po Pogačnik 1997: 16; Mayer 1994: 18; Hodgetts 1991: 129; Uhan 2000: 11; Luthans po Ivanuša – Bezjak 2006: 89; Podnar 2006: 4-9 itd.), vendar jih na tem mestu glede na razpoložljivi prostor ne moremo v celoti povzemati, ampak bomo povzeli le končne ugotovitve naše analize.

Na podlagi zgoraj omenjenih različnih opredelitev pojmov motivacije in pripadnosti pravzaprav ni mogoče natančno ugotoviti, v čem naj bi bila pravzaprav temeljna vsebinska razlika med njima. Mnogi organizacijski teoretiki namreč vsebinsko niti ne ločujejo teh dveh pojmov in tako, kadar govorijo o visoki/nizki stopnji motivacije zaposlenih, v resnici hkrati govorijo tudi o stopnji pripadnosti in obratno. Še pogosteje pa v strokovni literaturi naletimo na vzporedno rabo teh dveh pojmov (govori se, na primer, o "motivaciji in pripadnosti" kot pogoju za uspešnost zaposlenih), ki sicer kaže na to, da ju avtorji načeloma razlikujejo, vendar pa ločnice med njima ne pojasnjujejo. V razpoložljivi strokovni literaturi namreč tega zaenkrat nismo zasledili. 

Res je sicer, da sta si pojem pripadnosti in motivacije v osnovi med seboj v marsičem podobna, saj lahko oba močno vplivata na uspešnost organizacije, vendar pa ju vseeno ne gre poenostavljeno enačiti. Zato bi bilo za nadaljnji razvoj teorije in prakse sistema motiviranja zaposlenih zelo pomembno oblikovati ustrezne kriterije za njuno ločevanje in ju tudi natančneje vsebinsko definirati. 

Kriteriji ločevanja med motivacijo in pripadnostjo zaposlenih

V naših razmišljanjih o tem vprašanju bomo izhajali predvsem iz dejstva, da zaposleni v načelu lahko prispevajo k uspehu organizacije oz. podjetja na dva različna načina, in sicer: 

· z uspešnim opravljanjem lastnega dela oz. dela na svojem delovnem mestu, in

· z vključevanjem v reševanje širših problemov organizacije, ki presegajo raven delovnega mesta, delovne skupine oz. ožje organizacijske enote.

Pri tem pa seveda nikakor ni mogoče trditi, da je nekdo, ki je visoko motiviran za opravljanje konkretnega lastnega dela na svojem delovnem mestu v organizaciji, hkrati in samodejno motiviran tudi za vključevanje v reševanje najrazličnejših problemov organizacije oz. podjetja kot celote in obratno. Za optimalno uspešno delovanje posameznika v korist organizacije sta torej v bistvu potrebni dve različni vrsti »motivacije«, ki bi ju, če si pri Bolle De Ballu (1990) sposodimo zelo posrečen splošni izraz "zainteresiranost" zaposlenih, lahko definirali kot:

1. zainteresiranost za uspešno in čim bolj produktivno lastno delo in 

2. zainteresiranost za uspešno delovanje podjetja kot celote, 

pri čemer so seveda različna tudi orodja, vzvodi oz. mehanizmi za spodbujanje ene in druge. Obstoj prve je pri zaposlenih pogojen predvsem z obstojem klasičnih in razmeroma dobro raziskanih dejavnikov motivacije, kot so npr.: zanimivost in ustvarjalnost dela, možnosti za izobraževanje in napredovanje, ugled dela, do določene mere tudi plača in druge materialne ugodnosti iz dela ipd., zato jo bomo imenovali motivacija za delo oziroma delovna motivacija v ožjem pomenu besede (v nadaljevanju: delovna motivacija). Obstoj druge pa je nujno pogojen z obstojem tudi identifikacije zaposlenih s cilji organizacije kot celote, brez katere si je seveda nemogoče zamisliti močnejši interes zaposlenih za učinkovito reševanje širših organizacijskih in poslovnih problemov, ki presegajo raven delovnega mesta. To vrsto motivacije bi zato lahko na podlagi ugotovitev iz dosedanje razprave imenovali organizacijska pripadnost zaposlenih. 

Na podlagi povedanega lahko oblikujemo naslednji definiciji delovne motivacije in organizacijske pripadnosti zaposlenih:

1. Delovna motivacija je večja ali manjša zainteresiranost in s tem prizadevnost posameznika za uspešnost lastnega dela.

2. Organizacijska pripadnost je višja ali nižja stopnja identifikacije posameznika s cilji podjetja in s tem tudi njegove zainteresiranosti za uspešnost in usodo podjetja kot celote.
Delovna motivacija in organizacijska pripadnost sta torej vsekakor dve različni vrsti motivacije (v širšem pomenu besede) za uspešnost zaposlenih, pri čemer je temeljni kriterij razlikovanja predvsem objekt oz. predmet njihove zainteresiranosti za večjo uspešnost. V prvem primeru je to prvenstveno lastno delo, v drugem pa organizacija oziroma podjetje kot celota. 

Jasno ločevanje vsebine teh dveh pojmov je še posebej pomembno prav v zvezi s preučevanjem motivacijskega pomena obeh vrst delavske participacije (individualne oz. neposredne in kolektivne oz. predstavniške), glede katerih je mogoče, upoštevaje prej pojasnjene velike razlike med njima, utemeljeno domnevati, da imata tudi različne konkretne motivacijske učinke. Razlike v tovrstnih učinkih pa so načeloma možne predvsem glede njunega različnega delovanja na vsako od omenjenih sestavin motivacije, kajti malo verjetno je, da bi obe vrsti participacije delovali v enaki meri tako na delovno motivacijo kot na organizacijsko pripadnost zaposlenih.

Oba obravnavana pojma (delovna motivacija in organizacijska pripadnost zaposlenih) bomo v nadaljevanju te razprave dosledno razumeli in uporabljali v zgoraj opredeljeni vsebini.

Celovit sistem motiviranja zaposlenih V organizaciji

 Koncept "vsestranske zainteresiranosti zaposlenih"
Delovna motivacija in organizacijska pripadnost kot dve različni sestavini širšega pojma motivacije torej tvorita celovit sistem motiviranja zaposlenih v organizaciji, ki bi ga lahko opredelili tudi kot koncept "vsestranske zainteresiranosti zaposlenih". O tem konceptu pa seveda lahko govorimo le, če sta pri zaposlenih hkrati prisotni obe omenjeni sestavini motivacije oziroma zainteresiranosti, tako da lahko učinkujeta komplementarno (medsebojno dopolnjujoče se) in tudi sinergijsko. To pa pomeni, da skupaj še bolje učinkujeta na uspešnost zaposlenih kot vsaka zase. Njun skupni učinek torej ni le seštevek njunih posamičnih učinkov, temveč nova, še višja kvaliteta uspešnosti zaposlenih. Se pravi, da v tem primeru ne moremo govoriti samo o enostavnem seštevanju njunega učinkovanja po principu 1 + 1 = 2, temveč bi lahko rekli, da gre za nekaj več, na primer 1 + 1 = 2 + n.

V zvezi z omenjenim konceptom se torej predpostavlja tudi medsebojno pozitivno (pospeševalno) učinkovanje med delovno motivacijo in organizacijsko pripadnostjo. Pri tem velja omeniti, da je tovrstno učinkovanje pripadnosti na delovno motivacijo že tudi bolj ali manj nesporno znanstveno dokazano z nekaterimi znanimi empiričnimi raziskavami (npr. Gallupova raziskava o zavzetosti zaposlenih, The Gallup Organization 2003), medtem ko raziskav, ki bi dokazovale tudi istovrstne obratne učinke v razpoložljivi strokovni literaturi še nismo zasledili. Kljub temu pa se tudi ta smer medsebojnega učinkovanja zdi nekako logična. Človek, ki je motiviran za lastno delo in zato (ob predpostavki, da v organizaciji nima večjih problemov, zlasti v odnosih s sodelavci in nadrejenimi) z veseljem "hodi v službo", verjetno že iz tega razloga čuti tudi večjo pripadnost organizaciji. A zaenkrat lahko, ob pomanjkanju ustreznih raziskav, ta teza ostaja le na ravni predpostavke.

Koncept "vsestranske zainteresiranosti" vis a vis konceptu zavzetosti zaposlenih
Do gornjih zaključkov o celovitem motivacijskem sistemu smo prišli po metodi analize obeh zgoraj obravnavanih ključnih sestavin tega sistema ter njune sinteze v koncept "vsestranske zainteresiranosti zaposlenih". Natančnejši premislek o vsebini tega koncepta pa nas privede do zaključka, da lahko na ta način pravzaprav najbolj celovito in pregledno pojasnimo tudi pojem in koncept "zavzetosti zaposlenih" (angl. employee engagement), ki je trenutno zelo popularen v (zlasti tuji) strokovni literaturi s tega področja in ga nekateri označujejo celo kot nekakšen bistveno nov koncept v okviru HRM, vendar pa si različni avtorji niso povsem enotni o njegovi konkretni vsebini. Gruban (2005: 5) v zvezi s tem ugotavlja: "Navsezadnje nimamo še niti enotne vsebinske in pojmovne opredelitve, kaj zavzetost zaposlenih sploh je! Inovativen koncept ali imitacija in reciklaža že znanih motivacijskih in komunikacijskih teorij?”

Nekateri avtorji ga razumejo bolj ali manj le kot sinonim za pripadnost zaposlenih, drugi pa izrecno poudarjajo, da naj bi šlo za vsebinsko razliko med tema pojmoma, vendar iz njihovih konkretnih definicij zavzetosti bistva tega razlikovanja pravzaprav ni mogoče natančno razbrati. Robinson, Perryman in Hayday (2006), ki sodijo v drugo skupino omenjenih avtorjev, tako pravijo: "Zavzetost se seveda prekriva z bolj izčrpno raziskanim konceptom pripadnosti (commitment) in organizacijskega ´državljanskega´ vedenja (organisational citizenship behavior), vendar obstajajo tudi razlike. Gre predvsem za to, da je zavzetost dvosmerna pot. Organizacija mora delovati v smeri zavzetosti zaposlenega, ta pa potem sam presodi, kako globoka bo njegova zavzetost, ki jo bo ponudil organizaciji (delodajalcu)." Sam pojem zavzetosti pa konkretno definirajo takole: "Zavzetost je pozitivna naravnanost zaposlenih do organizacije in njenih vrednot. Zavzet zaposleni se zaveda poslovne situacije in skupaj s svojimi sodelavci stremi k izboljševanju rezultatov na delovnem mestu v korist organizacije. Organizacija mora delovati v smeri razvoja in negovanja te zavzetosti, kar zahteva dvosmeren odnos med njo in zaposlenim."
 

Po Wikipedia, the free encyclopedia (2006) pa povzemamo še nekaj drugih različnih definicij zavzetosti: Zavzetost zaposlenih je koncept, ki generalno gledano pomeni upravljanje prostovoljnega prizadevanja, to je, da imajo zaposleni na izbiro povečevati svoj organizacijski vpliv. Zavzeti zaposlenih čutijo močno emocionalno vez z organizacijo, ki je njihov delodajalec. (Robinson) To je družabništvo, v katerem ljudje izkazujejo pripravljenost priporočati organizacijo drugim in žrtvovati čas in napor za pomoč pri njeni uspešnost. (Harter) Zavzetost predpostavlja, da so ljudje bolj motivirani z intrinzičnimi dejavniki (npr. osebna rast, delovati za skupne cilje, biti del širšega procesa), kot pa se osredotočajo na ekstrinzične dejavnike (npr. plačilo/nagrada). (Ryan) Zavzetost zaposlenih je raven pripadnosti in vključenosti, pri kateri zaposleni približujejo organizacijske vrednote svojim lastnim. (Greenberg)

Navedene definicije kažejo, da večina omenjenih avtorjev, razen terminoloških, v bistvu res ne dela pomembnejših razlik med pripadnostjo in zavzetostjo zaposlenih. Podrobnejša analiza teh definicij pokaže, da gre pri vseh vendarle predvsem le za poudarjanje emocionalnih vezi med zaposlenimi in organizacijo, kar je sicer tudi značilnost pojma "pripadnost", pri čemer naj bi te vezi, kot ugotavljajo Robinson, Perryman in Hayday (2006), motivirale zaposlene k bolj angažiranemu opravljanju svojega lastnega dela oz. dela na svojem delovnem mestu v korist organizacije (stremeli naj bi, kot pravijo, "k izboljševanju rezultatov na delovnem mestu v korist organizacije"). Cilj organizacije naj bi bil torej prek dviganja pripadnosti dvigati delovno motivacijo zaposlenih. Po teh pojmovanjih naj bi šlo v bistvu za vzročno – posledično, ne za medsebojno dopolnjujoče se (sinergijsko) učinkovanje pripadnosti in delovne motivacije zaposlenih. Pripadnost naj bi pozitivno učinkovala na delovno motivacijo zaposlenih, ti pa naj bi posledično k ciljem organizacije prispevali prvenstveno le s čim bolj prizadevnim opravljanjem lastnega dela (ne pa, kot trdimo mi, tudi z angažiranim vključevanjem v reševanje najrazličnejše širše problematike v podjetju in v zvezi s podjetjem).
 Grafično bi torej lahko bistvo teh definicij prikazali tako, kot kaže slika 2.
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Slika 2: Grafični prikaz bistva obstoječih definicij zavzetosti zaposlenih

V naših razmišljanjih pa se na podlagi vsega doslej povedanega vendarle nagibamo k bistveno širši opredelitvi zavzetosti zaposlenih, in sicer v smislu zgoraj opisanega koncepta "vsestranske zainteresiranosti zaposlenih", ki vsebinsko precej presega zgoraj navedene definicije. Naša definicija zavzetosti zaposlenih, s katero želimo dati svoj prispevek k raziskovanju tega pojava in v določeni meri tudi obogatiti dosedanja spoznanja o obravnavani problematiki, se torej glasi: "Zavzetost zaposlenih je sinteza delovne motivacije in pripadnosti zaposlenih podjetju". Gre, kot rečeno, za dokaj enostavno in pregledno opredelitev, ki pa je obenem dovolj celovita in po svoji vsebini še posebej primerna zlasti za poglobljeno raziskovanje motivacijskega pomena delavske participacije, kar je tudi predmet te razprave. Predpostavka za celovito razumevanje te definicije pa je seveda podrobnejša razjasnitev pojmov delovne motivacije in organizacijske pripadnosti, ki je bila predmet predhodnega dela te razprave. 

Šele s takšno definicijo je po našem mnenju mogoče tudi dejansko vzpostaviti jasno razlikovanje med pojmom zavzetosti na eni in pojmom pripadnosti (ter drugimi vsebinsko podobnimi pojmi, ki jih je mogoče zaslediti v strokovni literaturi, kot so: zavezanost, predanost ipd.) na drugi strani. Ta definicija je namreč kljub svoji enostavnosti in preglednosti po svoji vsebini dejansko precej širša od večine doslej znanih, saj poleg angažiranosti posameznika na svojem delovnem mestu oz. pri lastnem delu v korist organizacije, vključuje tudi tovrstno angažiranje zaposlenih pri reševanju vprašanj, ki presegajo raven delovnega mesta in zadevajo širšo problematiko dela in poslovanja organizacije oziroma usodo organizacije kot celote.
 Gre za tisto dodatno angažiranje zaposlenih v organizaciji, ki ga v glavnem omogočajo le oblike t. i. kolektivne participacije zaposlenih.
 Le-tega in prispevek, ki ga zaposleni prek njega lahko dajejo k večji uspešnosti organizacije, pa obstoječe definicije zavzetosti nekako spregledujejo in zanemarjajo.
 

To pomeni, da pripadnost in delovno motivacijo zaposlenih razumemo predvsem kot dva samostojno in medsebojno komplementarno (hkrati pa, kot rečeno, tudi sinergijsko), ne vzročno - posledično delujoča faktorja, čeprav tudi tovrstne njune medsebojne povezave seveda zelo verjetno obstajajo in omogočajo že omenjeno sinergijo. Vzvodi za spodbujanje delovne motivacije in vzvodi za spodbujanje pripadnosti zaposlenih, oziroma "dejavniki motivacije" in "dejavniki pripadnosti", so med seboj precej različni, enako pa tudi njuni pozitivni učinki na uspešnost zaposlenih. Delovna motivacija naj bi, kot rečeno, povečevala predvsem njihovo zainteresiranost za lastno delo, organizacijska pripadnost pa predvsem zainteresiranost za delovanje in usodo organizacije kot celote, pri čemer pa ni nujno in samoumevno, da je delovno motiviran zaposleni hkrati samodejno tudi pripaden organizaciji in obratno. Tudi Uhan (1989: 194), denimo, v zvezi s tem ugotavlja, da lahko delavce v posamezni organizaciji razvrstimo v štiri skupine: 

1. na tiste, ki skupne interese in aktivnosti sprejemajo kot svoje, se istovetijo s skupno dogovorjenimi cilji in so nosilci učinkovitosti delovnega procesa;

2. na tiste, ki se v celoti podrejajo skupno dogovorjenim ciljem in aktivnostim, in so aktivni izvajalci v delovnem procesu;

3. na tiste, ki se podrejajo skupno dogovorjenim ciljem in aktivnostim, delo jim je vir za preživljanje, svojo pozornost in aktivnost pa posvečajo drugim področjem;

4. na tiste, ki so se odločili, da ob prvi primerni priložnosti zapustijo organizacijo, v kateri delajo, in jih ta organizacija ne zanima več.

Samo zgoraj prvonavedeno skupino zaposlenih bi torej lahko označili kot "zavzete" v pravem pomenu besede, torej kot pripadne organizaciji ter hkrati (in v veliki meri tudi zato) delovno motivirane. Drugonavedeno skupino bi lahko označili kot delovno motivirane in lojalne (ne pa tudi pripadne)
, tretjenavedeno kot lojalne in nemotivirane, četrtonavedeno pa kot nepripadne in nemotivirane zaposlene. Delovna motivacija in pripadnost organizaciji kot dve različni sestavini celovitega motivacijskega sistema torej lahko pri posameznikih obstajata (in tudi učinkujeta) neodvisno druga od druge in v različnih medsebojnih kombinacijah. Pri tem pa lahko o zavzetosti zaposlenih govorimo le, če sta prisotni hkrati, tako da lahko spodbujevalno učinkujeta vsaka zase in na različnih "področjih zainteresiranosti" (ena na delovnem mestu, druga pa pri reševanju širših problemov podjetja), istočasno pa, kot že povedano, tudi druga na drugo (predvsem pripadnost na motivacijo, zelo verjeten pa je tudi obraten učinek), tako da delujeta sinergijsko.

Na podlagi povedanega bi lahko bistvo naše zgoraj predstavljene definicije zavzetosti grafično prikazali tako, kot kaže slika 3.
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Slika 3: Grafični prikaz bistva naše definicije zavzetosti zaposlenih

Iz zgoraj navedenih razlogov bomo v nadaljevanju te razprave namesto pojma "vsestranska zainteresiranost zaposlenih" tudi mi uporabljali pojem "zavzetosti zaposlenih", vendar ga bomo razumeli v smislu naše zgoraj navedene širše definicije. V tem smislu gre brez dvoma dejansko za precej širši koncept od koncepta pripadnosti.

CELOSTNI MODEL ZA PROUČEVANJE MOTIVACIJSKIH UČINKOV DELAVSKE PARTICIPACIJE
Dejstvo je, da sta, kot je bilo ugotovljeno in podrobneje pojasnjeno zgoraj, tako delavska participacija kot zavzetost zaposlenih (motivacija v širšem pomenu besede) pojma, ki vključujeta več med seboj vsebinsko različnih elementov. Vsak od teh elementov pa predstavlja eno od ključnih in medsebojno povezanih spremenljivk v procesu celostnega proučevanja obravnavane problematike. Lahko jih seveda proučujemo tudi ločeno in brez upoštevanja vseh možnih medsebojnih povezav, vendar se je v tem primeru treba jasno zavedati nepopolnosti takšnih raziskav obravnavane problematike.

Celosten model za proučevanje motivacijskega pomena delavske participacije mora upoštevaje povedano torej nujno vsebovati najmanj štiri ključne spremenljivke, ki jih seveda potem lahko poljubno dopolnjujemo še z drugimi v odvisnosti od želenega obsega in poglobljenosti konkretne raziskave, in sicer so to:

· individualna (neposredna) participacija,

· kolektivna (predstavniška) participacija,

· delovna motivacija ter

· pripadnost zaposlenih podjetju.

Gre torej, če ponovimo še enkrat, za obe temeljni obliki delavske participacije, ki se med seboj bistveno razlikujeta tako po svojih glavnih značilnostih kot tudi po pričakovanih motivacijskih učinkih, ter za obe temeljni sestavini zavzetosti zaposlenih, ki se med seboj prav tako razlikujeta po svoji vsebini in motivacijskem pomenu. Glede na medsebojno prepletenost vseh omenjenih elementov pa je brez njihovega hkratnega upoštevanja celostno preučevanje njihovih motivacijskih učinkov in pomena skorajda nemogoče.

DESKRIPTIVNA ANALIZA MOTIVACIJSKEGA POMENA DELAVSKE PARTICIPACIJE

Umestitev delavske participacije v sistem motiviranja zaposlenih 
Izhodišče za celovitejše proučevanje pojma zavzetosti (motivacije v širšem pomenu besede) vsekakor predstavljajo različne (materialne in nematerialne) potrebe, ki jih ljudje zadovoljujejo v sferi dela, to je pri delu oziroma v zvezi z delom. Osnovni vzvod in gibalo delovnega angažiranja ljudi je namreč prav njihova težnja po zadovoljevanju teh potreb. 

Različnih znanstvenih teorij, ki se ukvarjajo s preučevanjem in definiranjem različnih potreb ljudi v sferi dela ter s tem povezano delovno motivacijo, je zelo veliko. Med najbolj znane teoretike s tega področja zagotovo sodijo zlasti Maslow, Herzberg, Likert, Vroom, Alardt in številni drugi, ki so na različne načine, vendar pa znanstveno utemeljeno dokazali povezavo “potrebe - kvaliteta delovnega življenja - delovno zadovoljstvo - motivacija”. Vendar pa je za nek nazoren shematski prikaz najrazličnejših potreb in interesov zaposlenih v sferi dela ter pomena delavske participacije v tem okviru po našem mnenju najprimernejši t.i. Alardtov koncept kakovosti delovnega življenja (Gostiša 2004: 3), ki sicer opredeljuje tri vrste potreb in s tem povezanih interesov (pojem "interes" bi lahko definirali tudi kot težnjo po zadovoljitvi določene potrebe) ljudi v sferi dela, in sicer:

a) potrebe "imeti" (materialne potrebe in potrebe po varnosti);

b) potrebe "ljubiti" (societalne potrebe oziroma potrebe po pripadnosti in spoštovanju, ki izvirajo iz bistva človeka kot družbenega bitja); 
c) potrebe "biti" (osebnostne potrebe po samopotrjevanju oziroma samouresničevanju z delom in osebnostni rasti). 
V prvo skupino potreb sodijo zlasti: plača in drugi osebni prejemki iz dela, ugodnosti oziroma “dodatki” k plači (npr. subvencionirana prehrana med delom, subvencioniran prevoz na delo, uporaba počitniških kapacitet podjetja, pomoč pri reševanju stanovanjskih problemov, šport, kultura, rekreacija, socialne pomoči, uporaba službenega avtomobila, druge materialne ugodnosti, ki jih podjetje zagotavlja svojim zaposlenim, ipd.), tehnološki in organizacijski pogoji opravljanja dela, ki vplivajo na počutje pri delu (delovni prostori, tehnologija, ergonomska ureditev delovnih mest itd,), drugi pogoji dela, ki vplivajo na počutje pri delu (delovni čas, urejenost prevozov na delo, prehrana med delom, dopusti in odsotnosti, možnost izhodov v primeru potrebe, možnost za rekreacijo med delom in podobno), potrebe po varnosti (fizična varnost pri delu, zaposlitvena varnost, socialna varnost, pravna varnost glede pravic iz delovnega razmerja) itd..
V drugo skupino potreb sodijo zlasti: – vsestranska obveščenost, medsebojni odnosi in sistem komuniciranja, priznanja, profesionalne nagrade in možnosti statusnega (vertikalnega) napredovanja, druge oblike organizacijske participacije zaposlenih, zlasti finančne in lastniške, ugled dela, itd.

V tretjo skupino potreb sodijo zlasti: zanimivost in ustvarjalnost dela, zahtevnost dela (fizična in psihična), svoboda in samostojnost (avtonomija) pri delu oziroma možnost t.i. individualne participacije, možnosti za učenje (izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje), možnosti strokovnega (horizontalnega) napredovanja, itd.
Naštete potrebe ("imeti", "biti", "ljubiti") torej skupaj tvorijo celovit sistem človekovih potreb v sferi dela, ki se jih vsak zaposleni v organizaciji trudi v čim večji meri zadovoljiti in si s tem zagotoviti čim večjo kakovost svojega delovnega življenja. Če torej želimo v tem okviru ugotoviti motivacijski pomen delavske participacije, le-tega lahko ugotovimo tako, da se vprašamo, katere od zgoraj navedenih potreb v sferi dela je mogoče učinkovito zadovoljevati z eno ali drugo obliko participacije? 

V okviru teoretične razprave o motivacijskih učinkih delavske participacije v nadaljevanju bomo povzeli glavne ugotovitve iz članka Teoretična utemeljitev delavske participacije kot nujnega elementa sodobnega HRM (Industrijska demokracija, št. 10/2004) in jih nadgradili in razširili še z nekaterimi lastnimi razmisleki. Dodali pa bomo tudi povzetek rezultatov naše anketne raziskave, s katero smo skušali utemeljenost teh teoretičnih razmišljanj tudi empirično preveriti. 

Motivacijski pomen individualne (neposredne) 
delavske participacije
Na podlagi sodobnih spoznanj znanosti o učinkovitem upravljanju s človeškimi viri se (če odmislimo plačo in druge oblike ekonomske motivacije) zainteresiranost zaposlenih za prizadevno opravljanja lastnega dela v praksi spodbuja zlasti z ukrepi, ki povečujejo avtonomijo in odgovornost posameznikov pri delu (horizontalno in vertikalno delegiranje pristojnosti, uvajanje avtonomnih delovnih skupin, participativne metode komuniciranja, oblikovanje delovnih mest z večjo samostojnostjo pri odločanju in povečano samokontrolo, povečevanje avtonomije glede izrabe delovnega časa itd.). Gre torej za preseganje klasičnih taylorističnih metod vodenja ljudi v delovnem procesu (ukazovanje, stroga kontrola in sankcioniranje), katere v bistvu onemogočajo kakršnokoli ustvarjalnost posameznikov pri delu in s tem učinkovito zadovoljevanje osebnostnih potreb po samouresničevanju in samopotrjevanju z delom, posledično pa ustvarjanje večjega zadovoljstva pri delu in prek tega višje stopnje delovne motivacije. 

Vsi zgoraj navedeni ukrepi v bistvu pomenijo širitev možnosti soodločanja ali celo samostojnega odločanja posameznikov o vprašanjih dela na svojem delovnem mestu in v ožji organizacijski enoti oz. o načinu in pogojih opravljanja lastnega dela, kar z drugimi besedami pomeni udejanjanje bistva individualne (neposredne) participacije zaposlenih. 

Brez visoko razvite individualne (neposredne) participacije torej zaposleni ne morejo učinkovito zadovoljevati svojih osebnostnih potreb (potrebe "biti") v zvezi z delom, kar je, kot rečeno, pogoj za njihovo višjo delovno motivacijo. Iz tega pa lahko logično sklepamo, da je individualna participacija eden od pomembnih elementov oziroma mehanizmov za spodbujanje delovne motivacije (zainteresiranosti za uspešnost lastnega dela). Njen vpliv na delovno motivacijo bi lahko prikazali tudi v obliki sheme, prikazane na sliki 4.
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Slika 4: Vpliv individualne (neposredne) participacije na delovno motivacijo

Iz te sheme bi lahko poleg povezave med individualno participacijo in višjo stopnjo delovne motivacije morda našli celo tudi povratno povezavo med tema dvema elementoma in sicer: višja stopnja delovne motivacije lahko spodbudi zaposlene, da se v večji meri zanimajo za uspešnost lastnega dela. Vendar pa se v raziskovanje te in še nekaterih drugih možnih povezav ne bomo podrobneje spuščali, da se ne oddaljimo preveč od osnovnih hipotez te raziskave. 

Motivacijski pomen kolektivne (predstavniške) delavske participacije
Tudi pojem organizacijske pripadnosti se poleg pojma delovne motivacije v okviru znanosti o učinkovitem upravljanju s človeškimi viri v zadnjem času pojavlja kot eden glavnih pogojev za doseganje večje poslovne uspešnosti organizacij v sodobnih pogojih gospodarjenja. 

Eden izmed najučinkovitejših načinov spodbujanja rasti organizacijske pripadnosti je prav gotovo vključevanje zaposlenih v sprejemanje pomembnejših ekonomskih, kadrovskih in drugih organizacijskih vprašanj prek različnih delavskih predstavništev (svet delavcev, predstavniki delavcev v nadzornem svetu, delavski direktor), torej kolektivna (predstavniška) delavska participacija. S tem se pri ljudeh pojavi nek občutek "psihološke povezave" s podjetjem. Optimalne cilje, ki jih poskušamo doseči s povečanjem stopnje pripadnosti, nam lahko predstavlja Caseov slogan (po Gostiša 1996: 69): "Naš cilj je podjetje, v katerem bodo vsi zaposleni razmišljali kot lastniki!". Bistvo pripadnosti je namreč v tem, da se zaposleni osebno identificirajo s cilji in rezultati organizacije, kar seveda vsekakor pomembno vpliva na njihovo prizadevnost pri uresničevanju teh ciljev in pripravljenost za "dodatne" napore. Z neko organizacijsko skupnostjo pa se človek lahko maksimalno identificira le, če ima v njej in nanjo tudi določen osebni vpliv, če torej lahko znotraj nje čim bolj enakopravno soodloča o vseh pomembnejših vprašanjih. Samo v tem primeru se lahko čuti kot njen polnopraven in "spoštovan" član, njene cilje pa občuti hkrati kot svoje. Če so zaposleni z organizacijo le v pogodbenem odnosu in v njej obravnavani zgolj kot najemna delovna sila, pa je seveda od njih nemogoče pričakovati ali zahtevati tudi visoko pripadnost. Največ, kar lahko v tem primeru od njih pričakujemo in zahtevamo, je lojalnost podjetju, kar pa seveda ni isto kot pripadnost. Samo pripadnost je tista notranja spodbuda, ki pri zaposlenih vzbuja željo, da bi na prostovoljni podlagi po svojih najboljših močeh (ne samo z dobrim opravljanjem lastnega dela, ampak tudi z drugimi oblikami angažiranja, če so jim le-te omogočene, npr. prek sistema kolektivnega sodelovanja pri upravljanju) prispevali k uspehu podjetja.

Lahko torej rečemo, da brez visoko razvite kolektivne participacije zaposleni ne morejo v zadostni meri zadovoljevati svojih societalnih potreb (po ustrezni vključenosti v organizacijsko skupnost in po spoštovanju – potrebe "ljubiti") v zvezi z delom, kar je glavni pogoj za doseganje visoke stopnje organizacijske pripadnosti. Za lažjo predstavo si oglejmo shemo, ki je prikazana na sliki 5:


[image: image3.wmf]
Slika 5: Vpliv kolektivne (predstavniške) participacije na organizacijsko pripadnost.

Sklepne misli o motivacijskih učinkih delavske participacije
Če torej v grobem povzamemo ugotovitve dosedanje razprave o motivacijskih učinkih delavske participacije pri upravljanju, bi jih lahko strnili v naslednjo misel:

Individualna (neposredna) participacija zaposlenih, ki se navzven odraža predvsem v stopnji avtonomije v zvezi z lastnim delom in delom ožjih delovnih skupin ter odgovornosti pri delu, je eden ključnih pogojev za učinkovito zadovoljevanje delavčevih osebnostnih potreb po samopotrjevanju oz. samouresničevanju z delom, medtem ko je kolektivna (predstavniška) participacija zaposlenih eden ključnih pogojev za učinkovito zadovoljevanje njihovih societalnih potreb. Individualna participacija torej pozitivno učinkuje prvenstveno na delovno motivacijo, kolektivna pa prvenstveno na organizacijsko pripadnost. Obe skupaj (sistem delavske participacije kot celota) pa predstavljata pomemben vzvod t. i. neekonomske motivacije zaposlenih. 

Na podlagi teh ugotovitev bi torej lahko na teoretski ravni v celoti potrdili prvo in drugo od uvodoma navedenih hipotez te raziskave (H1 in H2). Vendar pa s povedanim seveda nikakor nimamo namena trditi, da individualna participacija vpliva izključno na delovno motivacijo, kolektivna pa izključno na pripadnost zaposlenih. Zelo možen in celo zelo verjeten je hkraten, vendar pa neenakomeren vpliv obeh oblik participacije hkrati na obe sestavni motivacije. Vsaj na podlagi gornjega razmišljanja. 

Če izhajamo iz dejstva, da je objektivni "domet" individualne participacije, upoštevaje njene zgoraj pojasnjene značilnosti, predvsem vpliv posameznika na dogajanje na njegovem delovnem mestu in v ožji organizacijski skupini, se zdi logično, da le-ta lahko tudi učinkuje prvenstveno le na tem nivoju, torej predvsem na njegovo delovno motivacijo (zainteresiranost za lastno delo). Seveda pa po vsej verjetnosti že dejstvo, da mu podjetje sploh omogoča motivirano delo, posredno pozitivno vpliva tudi na njegovo višjo pripadnost podjetju.

Obratno pa velja glede kolektivne (posredne, predstavniške) participacije, ki posamezniku omogoča predvsem vpliv na delovanje podjetja kot celote in s tem sproža njegovo identifikacijo s širšimi cilji podjetja oziroma organizacijsko pripadnost. V "delokrog" kolektivne participacije torej ne sodi ukvarjanje z ožjimi problemi posameznih delovnih mest in delovnih skupin. Pa vendarle pripadnost kot njen sicer prvenstveni rezultat skoraj zagotovo pri posameznikih posredno dviga tudi motivacijo za prizadevnejše delo na svojem delovnem mestu, kajti zaveda se, da tudi s prizadevnejšim opravljanjem lastnega dela prispeva k uspešnejšemu uresničevanju splošnih ciljev podjetja, s katerimi se identificira.

Takšno razmišljanje lahko predstavimo tudi s shemo, ki jo prikazuje slika 6:
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Slika 6: Vpliv individualne in kolektivne participacije na delovno motivacijo 
in organizacijsko pripadnost

Temeljne ugotovitve o motivacijskem pomenu delavske participacije pa lahko celovito prikažemo tudi grafično (slika 7).


                                                                         + 

Slika 7: Celovit prikaz motivacijskega pomena delavske participacije

REZULTATI EMPIRIČNE RAZISKAVE

Zgoraj predstavljene teoretične ugotovitve o motivacijskih učinkih delavske participacije je v celoti potrdila tudi naša anketna raziskava, ki smo jo izvedli ob materialni in logistični podpori Združenja svetov delavcev slovenskih podjetij. Terenski del raziskave je potekal v mesecu novembru in decembru 12006, obdelava in analiza rezultatov pa je bila končana v februarja 2007. V raziskavi so aktivno sodelovali anketiranci iz 72 različnih slovenskih podjetij, ki se med seboj močno razlikujejo tako po dejavnosti oziroma panožni pripadnosti kot tudi po velikosti glede na število zaposlenih in nekaterih drugih značilnostih. Skupno smo prejeli vrnjenih 354 izpolnjenih vprašalnikov, ki smo jih ločili glede na tri osnovne kategorije anketirancev (naključno izbrani zaposleni – 228, predsedniki SD - 57, člani SD - 69), pri statistični obdelavi zbranih podatkov pa smo rezultate odgovorov analizirali tudi upoštevaje nekatere druge značilnosti respondentov v vzorcu (starost, spol, izobrazba, itd.), a v tovrstne podrobnosti na tem mestu ne bomo mogli zahajati. 

Z raziskavo smo sicer preverjali več hipotez, tako da je anketni vprašalnik, poleg osnovnih vprašanj, neposredno povezanih z naslovno problematiko, vseboval tudi vprašanja o zadovoljstvu s plačo (z namenom preverjanje Herzbergove motivacijske teorije v slovenskih razmerah) in o oceni »motivacijske moči« individualne in kolektivne delavske participacije v primerjavi z drugimi znanimi dejavniki motivacije (rangiranje od 1 – 10)
. Vendar pa bomo v okviru tega prispevka v skrajšani obliki povzeli samo nekaj glavnih končnih ugotovitev, ki se nanašajo izključno na dve uvodoma omenjeni osnovni hipotezi, ki se glasita:

· (H1)
 Delavska participacija pri upravljanju (individualna oz. neposredna in kolektivna oziroma predstavniška) je ena izmed pomembnih oblik neekonomske motivacije zaposlenih.

· (H2) 
Individualna participacija pozitivno učinkuje prvenstveno na delovno motivacijo v ožjem smislu (zainteresiranost posameznika za uspešnost lastnega dela), kolektivna pa prvenstveno na večjo pripadnost zaposlenih podjetju (identifikacijo s cilji podjetja in s tem tudi njegovo zainteresiranost za uspešnost in usodo podjetja kot celote). 

Hipoteza H1:  

Iz odgovorov lahko zaključimo, da se je hipoteza H1 v celoti potrdila, kajti vsi segmenti našega vzorca anketirancev (predsedniki SD, člani SD in naključno izbrani zaposleni) izražajo prepričanje velike večine anketirancev, da sta tako individualna, kot kolektivna participacija pomembni tako za delovno motivacijo, kot za organizacijsko pripadnost. Če pogledamo povprečje stopenj strinjanja vseh (N = 354) anketirancev s posameznimi trditvami
: 

· "Če bi imeli pri svojem delu večjo možnost individualnega soupravljanja (vplivanja na lastno delo in delo v enoti), bi bila večja tudi vaša osebna delovna motivacija." – Aritmetična sredina odgovorov: 4,10, standardni odklon = 0,89

· "Če bi imeli pri svojem delu večjo možnost individualnega soupravljanja (vplivanja na lastno delo in delo v enoti), bi bila večja tudi vaša osebna pripadnost podjetju." – Aritmetična sredina odgovorov: 3,83, standardni odklon = 1,12
· "Če bi imeli v podjetju višje razvito kolektivno soupravljanje zaposlenih (vplivanje na delovanje podjetja prek izvoljenih predstavništev), bi bila večja tudi vaša osebna delovna motivacija." – Aritmetična sredina odgovorov: 3,59, standardni odklon = 1,14 
· "Če bi imeli v podjetju višje razvito kolektivno soupravljanje zaposlenih (vplivanje na delovanje podjetja prek izvoljenih predstavništev), bi bila večja tudi vaša osebna pripadnost podjetju." – Aritmetična sredina odgovorov: 3,76, standardni odklon = 1,09,
lahko opazimo, da se vse te vrednosti statistično pomembno razlikujejo od nevtralnega stališča (vrednost 3,00). 

Hipoteza H2:

Pri tej hipotezi gre pravzaprav predvsem za ugotavljanje porazdelitve vpliva obeh oblik delavske participacije na delovno motivacijo in organizacijsko pripadnost. Če povzamemo rezultate raziskave, ki so pomembni za preverjanje te hipoteze, so to predvsem naslednji:

a)

Vpliv individualne participacije na delovno motivacijo: Arit. Sr. = 4,10; st. od. = 0,89

Vpliv individualne participacije na pripadnost podjetju: 
Arit. Sr. = 3,83; st. od. = 1,12

Razlika je statistično pomembna (t-test za odvisne vzorce); t = 4,75, d.f.= 353; p<0,01.

b)

Vpliv kolektivne participacije na delovno motivacijo: 
Arit. Sr. = 3,59; st. od. = 1,14

Vpliv kolektivne participacije na pripadnost podjetju: 
Arit. Sr. = 3,76; st. od. = 1,09

Razlika je statistično pomembna (t-test za odvisne vzorce); t = -2,90, d.f.= 353; p<0,01.

Vse razlike med navedenimi ocenami so statistično značilne. Anketiranci torej verjamejo, da individualna participacija bolj povečuje delovno motivacijo kot organizacijsko pripadnost, kolektivna pa obratno, bolj povečuje organizacijsko pripadnost, kot delovno motivacijo. Tudi tukaj zato lahko ugotovimo, da se je  postavljena hipoteza (H2) potrdila. 
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� Raziskava, katere rezultate povzemamo v tem prispevku, predstavlja avtorjevo diplomsko delo z istim naslovom na Fakulteti za organizacijske vede Univerze v Mariboru pod mentorstvom prof. dr. Janeza Mayerja, terenski del empiričnega dela raziskave pa je bil izveden ob materialni in logistični podpori Združenja svetov delavcev slovenskih podjetij.


5 V tej definiciji je morda dejansko "nov" element, ki nekoliko razširja "klasično" definicijo pripadnosti, v bistvu le poudarjanje "dvosmernosti" odnosa med organizacijo in zaposlenim.











� Na takšno razumevanje bistva zavzetosti zaposlenih jasno kažejo tudi vprašanja, s katerimi se v okviru raziskave Gallupa kot najpogosteje citirane tovrstne raziskave meri stopnja zavzetosti zaposlenih. Gre za naslednjih 12 vprašanj (The Gallup Organization 2003):


Ali veste, kaj se pričakuje od vas? 


Ali imate na voljo vse kar potrebujete, da dobro opravite svoje delo? 


Ali imate pri delu priložnost početi praktično vsak dan tisto, v čemer ste najboljši? 


Ali so v zadnjih sedmih dneh pohvalili vaše delo ali prepoznali dosežke? 


Ali vas vaš vodja upošteva kot osebo? 


Ali kdo pri vas načrtno skrbi za vas in spodbuja vaš razvoj? 


Ali vaše mnenje šteje in se upošteva? 


Ali poslanstvo vašega podjetja reflektira kako pomembno je vaše delo? 


Ali so vaši sodelavci iskreno zavzeti za dobro in kakovostno delo? 


Ali je vaš najboljši prijatelj iz vaše službe? 


Ali se je v zadnjih 6 mesecih kdo pogovarjal o vašem napredku? 


Ali ste imeli tekom zadnjega leta priložnosti za učenje in razvoj? 





� Od doslej poznanih definicij je še najbližje takšnemu pojmovanju zavzetosti definicija, ki jo navaja Gruban (2005) in ki zavzetost opredeljuje kot "spontan in načrtovan proces, s katerim vodje in zaposleni postajajo osebno vključeni v zagotavljanje delovne uspešnosti v svojem delovnem okolju z namenom zagotavljanja učinkovitejšega uresničevanja obsežnih organizacijskih sprememb, poslovne strategije, poslovnih izboljšav ali vsakodnevnega delovanja". Gruban namreč v zvezi s tem dodaja tudi naslednje: "Zato je gotovo, da bomo koncept zavzetosti zaposlenih v bodoče tesno povezovali s konceptom soupravljanja, participativnega menedžmeta in industrijske demokracije."


� Predpostavka zavzetosti zaposlenih je torej nujno tudi razvitost kolektivne, ne samo individualne oz. neposredne participacije v organizaciji.


� To dejstvo je po svoje tudi razumljivo, kajti večina omenjenih avtorjev sodi v anglo-ameriški strokovni prostor, kjer pa t. i. kolektivne oblike soupravljanja zaposlenih v praksi niso razvite. Zato so tudi njihovi morebitni motivacijski učinki razmeroma slabo raziskani. 


� Lojalnost ("poslušnost") je nižja stopnja emocionalne povezanosti zaposlenih z organizacijo od pripadnosti. 


� Celotna raziskava je objavljena na spletni strain Združenja svetov delavcev lsovenskih podjetij � HYPERLINK "http://www.delavska-participacija.com" ��www.delavska-participacija.com� v rubriki Strokovne informacije – Raziskave.


� Opozoriti velja, da je je bila v uvodnem delu anketnega vprašalnika posebej pojasnjena vsebina oz. definicija pojmov individualna participacija, kolektivna participacija, delovna motivacija, organizacijska pripadnost v smislu te raziskave, tako da je verjetnost možnih različnih razlag teh pojmov s strani anketirancev pri odgovorih zanemarljiva. 
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