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Dr. Daniela Brečko
Organizacijska energija
Produktivno energijo so-ustvarjamo s sodelovanjem med vodstvom in zaposlenimi

Podjetja in organizacije za svoje delovanje potrebujejo energijo. Pa ne le energijo za pogon strojev, kot bi kdo pomislil, ampak zlasti in predvsem energijo, ki prihaja od ljudi in ki jo »proizvajajo« zaposleni v procesih ustvarjanja in doseganja ciljev ter medsebojnega sodelovanja na vseh ravneh. Organizacijska energija, o kateri bomo govorili v tem prispevku, je preprosto sila, ki jo pri doseganju svojih ciljev sprosti podjetje. Podjetja se razlikujejo po kakovosti in po intenzivnosti energije in kombinacija teh dveh razsežnosti določa stanje energije v organizaciji, ki odraža mobilizacijo kognitivnega, intelektualnega, čustvenega ter vedenjskega potenciala organizacije v povezavi s njenimi cilji. Delimo pa jo vzdolž štirih kategorij: produktivni energija; udobna inertnost, korozivni energija ter ravnodušna inertnost. Avtorica se v prispevku osredotoča na dejavnike, ki ustvarjajo energijo in tudi na tiste, ki jo uničujejo, prav tako pa predstavlja strategije za aktiviranje in ohranjanje energije.         
Uvod
Zakaj v nekaterih podjetjih zaposleni nenehno jamrajo, v drugih pa se z vso vnemo in samoiniciativno lotevajo novih izzivov? Zakaj so v nekaterih podjetjih zaposleni (celo do strank) sovražno nastrojeni in zakaj v drugih vlada zanos in entuziazem? Zakaj ponekod dobite vtis, da so ljudje lenobni in se jim ne da za nič potruditi, drugje pa imate občutek, da kar vrvi od ustrežljivih in akcije željnih ljudi? Zakaj ponekod dobite vtis, da so ljudje apatični in vdani v usodo, drugje pa vselej in na licu mesta najdejo pravo rešitev? In še slednje: Zakaj nekaterim podjetjem uspeva, da so izjemno inovativna, da se hitro razvijajo in so kos spremembam, druga pa ostajajo statična ali okorna in se pri inovacijah ter procesih sprememb spopadajo z neznanskimi težavami?
Raziskave v Evropi (tudi v Sloveniji) kažejo, da predvsem zaradi razlik v ravni organizacijske energije. Zaposleni imajo neomejene zaloge energije, ki jo lahko poljubno vložijo v delo ali pa jo zadržijo zase – ali pa z njo celo spodkopavajo posle. Toda kako dojeti silo, ki je tako močna, a pravzaprav nevidna? 

Moč in nevidnost organizacijske energije
Organizacijska energija podjetja je sila, ki jo pri doseganju svojih ciljev sprosti podjetje. Njena moč kaže, koliko in kakšen čustveni, umski in vedenjski potencial so sprostili ljudje pri delu in doseganju poslovnih ciljev. 
Naši izsledki (Brečko, 2007, 2011) kažejo, da se podjetja razlikujejo po intenzivnosti, pa tudi kakovosti energije. Kombinacija teh dveh razsežnosti določa stanje energije v podjetju, ki ga navadno lahko uvrstimo v eno od naslednjih štirih kategorij (slika 1).
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Slika 1: Štiri stanja organizacijske energije

· V stanju udobne inertnosti (lenobnosti) je za podjetja značilno malo živahnosti in razmeroma visoka raven zadovoljstva. Ob šibkih, toda pozitivnih čustvih zaposlenih, kot sta umirjenost in zadovoljnost, tem podjetjem primanjkuje živosti, budnosti in čustvene napetosti, potrebnih za bistvene spremembe in doseganje ciljev. Priložnosti odtekajo mimo njih neopaženo.
· Ravnodušna inertnost (lenobnost) se kaže v šibkih negativnih čustvih zaposlenih, kot so ravnodušnost, razočaranje in obžalovanje. V velikih delih podjetja se pojavljajo miselna odsotnost, nezanimanje ali čustveni odmik od ciljev podjetja, celo vsesplošna omrtvičenost. 

· V podjetju, ki je v stanju korozije (razjedenosti), je čutiti negativno notranjo napetost. Zaposleni v negativnem smislu usmerjajo obilico energije v notranje probleme, kot so spori, obrekovanje, govorice ali druge destruktivne dejavnosti, vse to pa prikrajša podjetje za njegovo življenjsko silo in vzdržljivost. 

· Podjetja z visoko produktivno energijo kažejo močna pozitivna čustva, visoko stopnjo pozornosti in aktivnosti, usmerjeno v ključne cilje, prevladuje kultura skupnega iskanja rešitev, velika angažiranost zaposlenih, navdušenost in ponos nad svojih delom.
Ta energijska stanja lahko prevedemo v številke z uporabo indeksa organizacijske energije – OE. Ta indeks kaže, kako močno je aktiviran potencial podjetja in kam odteka neizrabljeni potencial. Ključno vprašanje preživetja podjetij in organizacij danes je, kako upravljajo energijo zaposlenih.         
Produktivno je torej tisto podjetje, ki izrablja 80 odstotkov ali več svojega energijskega potenciala in ga usmerja v pravo delo. Podjetja, ki so se ujela v »cono udobja« izrabijo samo 30 odstotkov svojih sil, ostalo posrka spanje na preteklih lovorikah. Za stanje korozije je sicer značilni velika aktivnost, toda v destruktivno smer, kjer zapravimo 70 odstotkov energije. V stanju ravnodušne inertnosti pa izrabimo komajda 20 odstotkov energije ostalo pa »požrejo« frustriranost, apatija, zaspanost in pregorelost.

Dejavniki, ki ustvarjajo energijo in vloga delavskih predstavništev
Za vodstvo in menedžerje v podjetju je bistveno, da poznajo dejavnike, ki ustvarjajo organizacijsko energijo, in tiste, ki jo uničujejo. To so ključni vzvodi upravljanja energije. Izsledki kažejo, da ima največ vpliva na energijo pet dejavnikov (slika 3).
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Kakovostno vodenje
Za aktiviranje organizacijske energije je ključno kakovostno vodenje na vseh ravneh v podjetju. Menedžerji morajo znati motivirati zaposlene za izjemen trud z modeliranjem vlog, navdihom, spodbujanjem ustvarjalnosti in nenehno skrbjo za razvoj zaposlenih. Vedenje, s katerim vodja spodbuja delovno uspešnost podjetja in zaposlenih, njihovo inovativnost in povezanost, zelo vpliva na produktivno energijo.         
Zaposleni preko delavskih predstavništev lahko bistveno vplivajo na kakovostno vodenje, zlasti z zavezo, da sprejmejo odgovornost za svoj razvoj (sodelujejo pri oblikovanju sistema razvoja kadrov ter letnih načrtih za izobraževanje).
Strateška usmeritev in vizija
Naslednji ključni dejavnik za aktiviranje produktivne energije je jasna strateška usmeritev podjetja. Obetavna dolgoročna vizija – jasna slika skupnih ciljev sprosti veliko moči in povzroči ustvarjalno napetost. Toda ključno pri spodbujanju produktivne energije organizacije je, da vizija razširi po vsem podjetju. Ničkolikokrat sem imela priložnost prebrati sijajne vizije, sijajne strateške usmeritve, podprte s strani vrhunskih svetovalcev in strokovnjakov, verjetno tudi pregrešno drage, ki pa so obležale v predalih top menedžmenta in niso našle poti navzdol. Svoj namen povezovanja in aktiviranja produktivne energije bo vizija dosegla šele tedaj, ko se bo začela zanjo zavzemati kritična masa zaposlenih. 
Vizija mora biti torej skomunicirana do slednjega zaposlenega in to večkrat. In tukaj vidim nadvse pomembno vlogo sodelovanja delavskih predstavništev ter vodstev podjetij pri vključevanju v oblikovanje vizije in strateških usmeritev ter njeno komuniciranje.         Na tem področju so s pozitivnimi vzgledi najdlje nemška podjetja, ki vključujejo delavska predstavništva v oblikovanje ne le vizij in strateških usmeritev, ampak tudi manjših ter večjih letnih sprememb. 

Prepričanje v uspeh
Vera zaposlenih v uspeh podjetja in v njihovo sposobnost, da bodo kos izzivom, kot so spremembe in preobrazba, je najgloblji vir produktivne energije. Če zaposleni ne zaupajo v svojo zmožnost, da se bodo uspešno spoprijeli s spremembami, bodisi zaradi pomanjkanja spretnosti, bodisi slabih izkušenj, se njihova energija ne bo osredotočila na pobudo za spremembe. Če pa trdno verjamejo v svoje zmožnosti (če imajo močan občutek, da so učinkoviti), obstaja večja verjetnost, da bodo razvili vztrajnost in da bodo pripravljeni daljši čas vlagati trud v doseganje težavnih ciljev. 

Vloga delavskih predstavništev pri tem dejavniku organizacijske energije je zlasti v tem, da sooblikujejo pozitivni sistem merjenja in spodbujanja učinkovitosti v organizaciji, ki veča zaupanje v lastne zmožnosti in s tem povečuje prepričanost v uspeh. Trdovratno nezaupanje v sisteme merjenja in upravljanja učinkovitosti izvira iz vsem nam znane metode iskanja napak, ki pa jo v zadnjem času uspešno odpravlja nov svež pristop, tako imenovana metoda pozitivnega poizvedovanja (Aprecciate Inquairy), ki izvira iz pozitivne psihologije in se osredotoča krepitev pozitivnih vedenja ljudi. Zaupanje vseh zaposlenih v sistem merjenja in upravljanja učinkovitosti je pomemben vrelec prepričanosti v uspeh.

Zavezanost 
Naslednje močno gonilo produktivne organizacijske energije je kolektivna zavezanost, se pravi močan notranji občutek dolžnosti pri vseh članih kolektiva, da morajo res doseči skupne cilje. Zato so si pripravljeni prizadevati za naporne cilje podjetja tudi, ko se pojavijo težave in zakasnitve. Kolektivna zavezanost usmeri aktivirano energijo v ključna prizadevanja vsega podjetja. Zaveza k skupnim ciljem bo veliko močnejša ob jasnem sistemu vrednot.
Vloga delavskih predstavništev pri doseganju zavezanosti je neprecenljiva, zlasti s osredotočanjem na strateške cilje podjetja in njihovim nenehnim poudarjanjem med zaposlenimi ter posredovanjem in nenehnim komuniciranjem vrednot. Kaj nekajkrat sem imela osebno priložnost slišati, da tako vodstvo kot delavski predstavniki ne poznajo vrednot svoje organizacije, čeravno so že leta zapisane na internetu. Le kako lahko potem pričakujejo, da jih bodo poznali, kaj šele živeli zaposleni. Kolektivno zavezo je torej moč doseči le bo tem, da živimo vrednote organizacije ter trdno sledimo zastavljenim ciljem, kar pa bo mogoče le tako, da bomo vrednote in cilje sooblikovali skupaj z zaposlenimi. 

Sodelovanje
Pri spodbujanju produktivne organizacijske energije je pomembna tudi raven sodelovanja med enotami, oddelki in torej med vsemi zaposlenimi v podjetju. Če enote oz oddelki sodelujejo med seboj, imajo zaposleni močan občutek povezanosti in pripadnosti podjetju in so si pripravljeni pomagati med seboj ter postaviti svoje (oddelčne) interese na drugo mesto v prid sledenja skupnim ciljem podjetja. Pri tem gre izpostaviti pomen oblikovanja povezanih ciljev med enotami in oddelki in ne morda tekmovalnih/konkurenčnih (kar ni tako redko v praksi), kar je naloga vodstva. Naloga delavskih predstavništev pa je, da skozi svojo politiko delovanja spodbujajo sodelovanje med enotami in oddelki in v primeru anomalij pri oblikovanju ciljev oddelkov na to opozorijo vodstvo. 
Slovenski indeks organizacijske energije v prerezu leta 2006 in 2011
Prvo slovensko raziskavo organizacijske energije je leta 2006 izvedel Planet GV. Raziskava je bila izvedena na inštrumentariju, ki so ga razvili na Inštitut St. Gallen v Švici. Po preteku 5 let je Planet GV raziskavo na nacionalni ravni ponovil s pomočjo istega inštrumentarija in tako jeseni leta 2011 znova posnel energetsko stanje Slovenije. 
Po popolnoma enakem inštrumentariju se meri organizacijsko energijo v globalnem merilu, kar nam daje odlične primerjalne rezultate in obilo priložnosti benchmarking analiz. Največjo vrednost pa ima raziskava organizacijske energije za organizacijo samo, kjer so poleg rezultatov podani tudi konkretni predlogi ukrepov na strateški in operativni ravni za izboljšanje organizacijskega energetskega naboja.

Predstavitev vzorca raziskave Organizacijska energija 2011

Spletna raziskava je potekala od 15. julija do 15. septembra 2011 na spletnih straneh. V raziskavi Organizacijska energija 2011 je sodelovalo 176 organizacij, 11 več kot let 2006. 
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Graf 1: Vzorec raziskave OE 2011 
140 organizacij je predstavljalo gospodarsko družbo, 36 organizacij pa je sodelovalo iz javne uprave. V raziskavi je bilo zastopanih 11 branž. Skorajda enaka zastopanost med gospodarskimi družbami in javnim sektorjem je bila prisotna tudi v raziskavi OE 2006. 

Predstavitev inštrumentarija 
Sodelujoči v raziskavi so se opredelili glede 15 izjav o stanju v njihovi organizaciji, kjer so se odločali po načelu večjega ali manjšega strinjanja z vmesno nevtralno stopnjo (se strinjam, se deloma strinjam, sem nevtralen, se deloma ne strinjam, se ne strinjam). Vsaka posamična izjava opredeljuje določene energetsko stanje, opredelitev izjave vzdolž strinjanja pa vrednost »energetskega naboja« Združitev izjav v kompleksnejše enote pa nam daje indeks organizacijske energije oz. vpogled v intenziteto oz jakost prisotnosti posameznega energetskega stanja vzdolž štirih zgoraj predstavljenih energetskih stanj. 
Raziskava Organizacijska energija 2011 je v marsičem postregla z boljšimi rezultati kot smo jih izmerili leta 2006. Rezultate tega leta sicer ne moremo povsem primerjati z rezultati 2006, saj sta bila vzorca sodelujočih v raziskavi, ki je potekala na temelju prostovoljne udeležbe, različna. Verjetno pa moramo prav v različnosti vzorcev iskati vzroke za boljši rezultat leta 2011. Na nacionalni ravni pa nam primerjava raziskovalnih rezultatov ravno zato daje dovolj dobro sporočila o energetskem stanju in »zdravju« slovenskih organizacij, pri čemer daje dodatno težo primerjalna analiza z najboljšimi v Evropi. V nadaljevanju bomo najprej predstavili ključne elemente, ki tvorijo organizacijsko energijo in njihove vrednosti v prerezu leta 2006 in leta 2011. 

Leta 2011 več produktivne energije, toda tudi povečanje apatije

Kakšen je torej splošen prerez stanja energije v slovenskih organizacijah? Za pridobitev pravih odgovorov si moramo zastaviti tudi prava vprašanja, zlasti vprašanji, ki se glasita: Kako močno je posamično energijsko stanje v moji organizaciji?« in pa »Katero energijsko stanje prevladuje danes?«                     
V letu 2011 se je tehtnica prevesila v prid produktivni energiji, katere deleže zastopanosti je 69 odstotkov. Toda ravno tako se je zelo povečala prisotnost energije ravnodušne inertnosti (52 odstotkov), medtem, ko sta energija udobne inertnosti ter korozivna energija zastopani enako in sicer v 49 odstotkih. 
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Graf 17: Organizacijska energija v Sloveniji 2011

Poglejmo še sliko iz leta 2006, ko pa je bila najbolj prisotna korozivna energija (56 odstotkov), sledila ji je produktivna energija (48 odstotkov),nato energija udobne inertnosti s 36 odstotki ter nazadnje ravnodušna inertnost (35 odstotkov). 

[image: image4.png]ORGANIZACISKA ENERGIJA
V SLOVENUI 2006

UDOBNAINERTNOST

PRODUKTIVNA

KOROZIVNAENERGIA ENERGIA

RAVNODUSNA
INERTNOST

m2006





Graf 18: Organizacijska energija v Sloveniji leta 2006

In nazadnje je več kot dobrodošel vpogled tudi v benchmarking analizo, za katero smo vzeli podatke 10 odstotkov najboljših nemških podjetij izmed 187 podjetij ter 24.000 zaposlenih, kolikor jih je sodelovalo v raziskavi. (H. Bruch, B. Vogl, 2011)
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Graf 19: Benchmarking Organizacijske energije top 10 organizacij
Pri primerjavi indexa OE pa si lahko torej pomagamo z naslednjimi benchmarking rezultati:

	
	PE

Produktivna energija
	EUI

Energija udobne inertnosti -
	ERI

Energija ravnodušne inertnosti
	KE

Korozivna energija-

	Slovenija 2006
	48%
	36%
	35%
	56%

	Slovenija 2011
	69%
	49%
	52%
	49%

	Benchmarking
	81%
	 75%
	12%
	18%


Tabela 1: Index organizacijske energije v Sloveniji v prerezu benchmarkinga

Primerjalna analiza kaže precejšno razliko v zastopanosti energije ravnodušne inertnosti ter korozivne energije in kaže anomalijo ali pa posebnost slovenskega prostora, za katerega lahko rečemo, da je energetsko močan, toda tudi energetsko razklan, saj energetske silnice skorajda enako močno vlečejo vsaka v svojo stran.
Kako interpertirati Index organizacijske energije (Index OE)
Za boljše razumevanje meritev organizacijske energije podajam še nekaj usmeritev za intereperatiranje indeksa OE. 
· Zastopanost produktivne energije naj bi bila 75 odstotkov ali več, idealno 80 odstotkov.

· Energija udobne inertnosti ne sme biti prevladujoča. Zastopanost 70 odstotkov ali še več je zelo dobra, toda le ob predpostavki, da je tudi produktivna energija vsaj toliko visoka.

· Energija ravnodušne inertnosti ne sme biti večja kot 20 - 25 odstotkov. Če je le ta večja ima organizacija pošten razlog za skrb in mora temeljito preučiti silnice, ki spravljajo ljudi v ravnodušje. 

· Korozivna energija naj ne bi bila večja kot 20 do 25 odstotkov, sicer je čas za skrben pregled destruktvnih silnic organizacije.
Namesto zaključka
Indeks OE daje organizacijam torej jasen signal, kdaj in kako morajo ukrepati. Kdaj je čas, da z izbranimi ukrepi, ki so sestavni del merjenja organizacijske energije, spodbujajo produktivno energijo organizacije ter odstranjujejo elemente, ki vodijo k drugim oblikam energije. Vsa štiri energetska stanja se v organizaciji, v vsakem oddelku prepletajo, njihov delež zastopanosti pa se spreminja tudi na krajše časovne roke, saj je organizacija vselej živ organizem.
Zadovoljstvo zaposlenih ne daje več zadostnih, niti ustreznih signalov, kje je organizacija glede ravni organizacijske energije in zato je toliko bolj pomembno, da organizacija redno meri organizacijske energijo in tako pridobi orodje za sistematično upravljanje energije. Pri tem gre izpostaviti še eno ključno vlogo delavskih predstavništev, in sicer doslednost in natančnost merjenja indeksa OE na dveh ločenih vzorcih – posebej na vzorcu zaposlenih, enakovredno zastopanih po oddelkih in hierarhičnih ravneh ter posebej na vzorcu vodstva. Kajpak tudi ustrezna predstavitev rezultatov vsem zaposlenim ne sme umanjkati.                     Že sama primerjava rezultatov na vzorcu zaposlenih in na vzorcu vodstva pa je tudi svoj pokazatelj – namreč pokazatelj sodelovanja delavskih predstavništev ter vodstva. 
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 Slika 2: Ustvarjanje energije v organizaciji
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