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Mitja Gostiša
Sodelovanje kadrovskih služb in svetov delavcev

Izgrajevanje zavzetosti zaposlenih – skupna naloga in cilj svetov delavcev in kadrovskih služb
V tej reviji je bilo v preteklosti že veliko napisanega o nujnosti čim tesnejšega sodelovanja med sveti delavcev in kadrovskimi službami v podjetjih. Dejstvo je namreč, da sta osrednji področji njihovega delovanja v velikem delu praktično identični, cilji pa istosmerni. To dejstvo bom skušal v tem prispevku ponazoriti na primeru priprave »Strategije za izgrajevanje zavzetosti zaposlenih v podjetju«, ki naj bi bila po možnosti pripravljena kot skupen dokument kadrovske službe in sveta delavcev.

Zakaj menim, da bi morala biti omenjena strategija skupen dokument kadrovskih služb in svetov delavcev, ki bi potem obema predstavljal hkrati tudi osrednjo podlago za pripravo konkretnih programov dela?

Nobenega dvoma ni, da so visoko motivirani in podjetju pripadni (t.j. zavzeti) zaposleni danes glavna konkurenčna prednost podjetij v sodobnih pogojih gospodarjenja. Nesporno je torej, da je doseganje čim višje stopnje zavzetosti zaposlenih močan interes delodajalcev, s tem pa tudi kadrovskih služb kot glavnih nosilcev aktivnosti na področju razvoja kadrov v podjetjih. Po drugi strani pa je neposreden interes zaposlenih (posledično pa seveda sveta delavcev kot njihovega zastopnika) doseganje čim višje stopnje kakovosti delovnega življenja in delovnega zadovoljstva. Ker je prvo pravzaprav neposredno pogojeno z drugim, ukrepi za doseganje obojega pa so v osnovi isti, lahko brez dvoma govorimo o istosmernosti ciljev delovanja kadrovskih služb in svetov delavcev na tem področju. Nujnost njihovega najtesnejšega sodelovanja pri načrtovanju in praktičnem izvajanju omenjenih ukrepov je torej bolj ali manj samoumevna.

Poglejmo si v nadaljevanju, kakšna naj bi bila vsebina dokumenta o celoviti strategiji doseganja zavzetosti zaposlenih, ki bi v čim večji meri vključevala in odražala skupne interese podjetja in zaposlenih.    
A. Sistem izgrajevanja zavzetosti zaposlenih
I. »Kakovost delovnega življenja« kot ključno izhodišče teorije motivacije
Po teoriji motivacije ljudje pri delu oz. v zvezi z delom zadovoljujejo ne samo materialne, ampak tudi številne svoje druge potrebe, od katerih je odvisno njihovo delovno zadovoljstvo. V grobem jih lahko (skladno s t.i. Alardtovo koncepcijo kakovosti delovnega življenja) razvrstimo v tri osnovne skupine,  to so potrebe:

· »imeti« (materialne potrebe in potrebe po varnosti),

· »biti« (osebnostne potrebe po samouresničevanju in samopotrjevanju z delom),

· »ljubiti« (societalne potrebe po pripadnosti in sodelovanju).

Stopnja zadovoljenosti vseh teh potreb določa stopnjo kakovosti delovnega življenja zaposlenih, s tem pa tudi stopnjo njihovega delovnega zadovoljstva, posledično pa seveda njihove »zavzetosti«, od katere je v največji meri odvisna tudi poslovna uspešnost podjetja kot celote. Strategija dviganja kakovosti delovnega življenja in delovnega zadovoljstva je torej hkrati strategija doseganja optimalne zavzetosti zaposlenih.
Shema: Kazalniki kakovosti delovnega življenja (Mato Gostiša: Industijska demokracija št. 4/2001)
KAKOVOST DELOVNEGA ŽIVLJENJA

(Shematski prikaz vsebine pojma)

POTREBE “IMETI”

Kazalniki zadovoljevanja materialnih potreb in potreb po varnosti

1. Osebne materialne potrebe (materialne potrebe v ožjem smislu) 

a) plača in drugi osebni prejemki iz dela

b) ugodnosti oziroma “dodatki” k plači

· 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

2. Materialne potrebe v zvezi z opravljanjem dela
a) Tehnološki in organizacijski pogoji opravljanja dela, ki vplivajo na počutje pri delu:

· primernosti delovnih prostorov (velikost, oprema, urejenost, klimatske razmere itd.)

· primernost tehnologije (stroji in orodja)

· ergonomska ureditev delovnih mest

· organizacija delovnega procesa

b) Drugi pogoji dela, ki vplivajo na počutje pri delu:

· delovni čas (trajanje, razporeditev, fleksibilnost, odmori itd.)

· urejenost prevozov na delo

· prehrana med delom (možnost, kvaliteta, stroški, čas)

· dopusti in odsotnosti (trajanje, razporeditev, omogočanje)

· možnost izhodov v primeru potrebe

· možnost za rekreacijo med delom in podobno.

3. Potrebe po varnosti

a) fizična varnost pri delu

b) zaposlitvena varnost

c) socialna varnost

d) pravna varnost glede pravic iz delovnega razmerja

POTREBE »LJUBITI«

Kazalniki zadovoljevanja societalnih potreb po pripadnosti in spoštovanju

a) Obveščenost

· o dogajanjih v podjetju

· o poslovnih rezultatih podjetja

· o perspektivah podjetja

b) Medsebojni odnosi in sistem internega komuniciranja v podjetju

· možnost organiziranega soodločanja oziroma participacije zaposlenih pri odločanju o delu in poslovanju na kolektivni ravni (delavsko soupravljanje)

· horizontalno komuniciranje in odnosi s sodelavci

· vertikalno komuniciranje in odnosi z nadrejenimi (vodstveni odnosi , stil vodenja)

· način reševanja konfliktov na delovnem mestu in širše v organizaciji

· specifični slogani, obredi, rituali ipd. v organizaciji

· poznavanje poslanstva in vizije ter identifikacija s cilji podjetja

· razvitost “etičnega menedžmenta” (etičnost, moralnost, poštenje, pravičnost, zakonitost delovanja, zlasti pri ravnanju z zaposlenimi v podjetju

c) Priznanja, profesionalne nagrade in možnosti statusnega (vertikalnega) napredovanja

d) Druge oblike organizacijske participacije zaposlenih, zlasti finančne in lastniške (udeležba zaposlenih pri dobičku podjetja oziroma »profit sharing«, notranje lastništvo zaposlenih)

e) Ugled dela

POTREBE “BITI”

Kazalniki zadovoljevanja osebnostnih potreb po samopotrjevanju oziroma samouresničevanju z delom in osebnostni rasti

a) Zanimivost in ustvarjalnost dela, ki se v mikroorganizaciji delovnega procesa zagotavlja predvsem z ukrepi “širitve” in “bogatitve” dela (job enlargement; job enrichment), kaže pa se predvsem skozi: 

· raznovrstnost nalog v okviru delovnega mesta

· manjšem obsegu t. i. rutinskih opravil

· možnosti invencij in inovacij

· dovzetnosti organizacije za ustvarjalne ideje in iniciative zaposlenih in podobno

b) Zahtevnost dela (fizična in psihična), ki načeloma ne sme biti niti prenizka (delo ni več izziv), niti previsoka (psihofizična preobremenitev delavca), in odgovornost pri delu
c) Svoboda in samostojnost (avtonomija) pri delu oziroma možnost t. i. individualne participacije (odločanje in soodločanje o vsebini , pogojih in načinu opravljanja dela)

d) Možnosti za učenje (izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje)
e) Možnosti strokovnega (horizontalnega) napredovanja 

-----------------------------------------------------------------------------------
II. Definicija zavzetosti
Zavzetost zaposlenih (angl. employee engagement) najpogosteje definiramo takole:

Zavzetost zaposlenih = delovna motivacija  + organizacijska pripadnost
Brez ene ali druge od navedenih medsebojno neločljivih komponent zavzetosti je povsem ilozorno razmišljati o dosegi ključnega cilja prizadevanj za zavzetost zaposlenih, ki je sicer temeljna premisa vseh sodobnih ekonomskih in organizacijskih teorij, to je: »podjetje, v katerem bodo vsi zaposleni razmišljali in delovali kot lastniki« (čeprav formalno to niso).  
»Temeljna paradigma managementa, ki se osredotoča na ustvarjanje čim višje vrednosti za lastnike, poudarja, da samo podjetja, katerih donosnost kapitala presega stroške kapitala, povečujejo vrednost premoženja lastnikov, medtem ko podjetja, katerih stroški kapitala so višji od njegove donosnosti, vrednost uničujejo. Ker je ustvarjanje vrednosti rezultat poslovnih priložnosti ter njihove izvedbe, mora najprej strategija podjetja poskrbeti za prave priložnosti, še pomembneje pa je, da ima podjetje zaposlene, ki so pripravljeni ter sposobni izkoristiti prednosti teh priložnosti. Management za večanje vrednosti se ukvarja prav s tem, kako spodbuditi zaposlene v podjetju, da bi razmišljali in delovali kot lastniki (Martin in Petty).«
III. Delovna motivacija zaposlenih
Delovno motivacijo zaposlenih kot posameznikov je (poleg plače, ki je po Herzbergu zgolj higienik, ne motivator v pravem pomenu besede) in raznih oblik nedenarnih nagrad povezana predvsem s čim večjo »delovno avtonomijo« na delovnem mestu, je torej mogoče povečevati samo na štiri načine:
1. s še bolj stimulativnim plačnim sistemom oz. sistemom materialnega nagrajevanja dela;

2. z dodatnim uvajanjem t.i. nematerialnih oblik nagrajevanja;

3. s povečevanjem avtonomije posameznikov pri odločanju v delovnem procesu; 

4. z uvajanjem dodatnih oblik t.i. individualne participacije.

IV. Organizacijska pripadnost zaposlenih 

Tako imenovano kolektivno delovno motivacijo ali pripadnost zaposlenih lahko definiramo predvsem kot identifikacijo vseh zaposlenih s postavljenimi cilji podjetja. Samo če se vsak posameznik identificira ne samo z nalogami svojega delovnega mesta (neodvisno od delovanja in poslovne uspešnosti celotnega podjetja), temveč tudi s cilji podjetja kot celote, bo dejansko deloval skladno s temi cilji tako pri svojem lastnem delu kot tudi pri angažiranem vključevanju v reševanje številnih »skupnih« delovnih in poslovnih problemov. 
a) Soupravljanje zaposlenih

To pa lahko dosežemo le z optimalnim vključevanjem celotnega kolektiva in njihovih interesov v poslovno odločanje v družbi oziroma soupravljanjem zaposlenih, in sicer takšnim, da ti dejansko dobijo občutek, da lahko na kaj vplivajo oziroma, da se pri poslovnem odločanju dejansko v čim večji možni meri upoštevajo tudi njihovi interesi.  Navidezno soupravljanje pa je seveda brez haska, ali celo obratno – ljudje lahko dobijo občutek, da so (kolikor njihovi dobronamerni predlogi in sugestije za čim boljše poslovanje podjetja niso resno obravnavani) predmet posmehovanja. 
b) Finančna participacija zaposlenih

V okvir doseganja istega cilja, to pripadnosti zaposlenih podjetju, pa seveda sodi tudi uvedba t.i. finančne participacije zaposlenih (udeležba pri dobičku, delavsko delničarstvo), ki je v Evropi in v svetu trenutno v zelo hitrem vzponu, njuno izrazito pozitivno učinkovanje na uspešnost poslovanja podjetij pa je že dolgo dokazana tudi s številnimi empiričnimi znanstvenimi raziskavami in študijami. 
Charles Handy (2007), denimo, v zvezi z navedenim ugotavlja:  

· Podjetja, ki se vidijo le kot stroji za pridelavo denarja in ne upoštevajo potreb družbe, bodo slabo končala. Podjetja morajo spoznati, da njihova naloga ni samo ustvarjanje dobička za delničarje. Ljudi morajo prepričati, da podjetje koristi družbi, to pa vpliva in spreminja njihove vrednote. še vedno velja, da je treba trdo delati in ustvarjati denar, vendar morajo ljudi znotraj in zunaj podjetja prepričati, da to počno pošteno in častno – da ne onesnažujejo okolja, me goljufajo svojih strank …. Staromodni menedžerji se na to požvižgajo.

· Zaposleni so mnogo bolje izobraženi kot nekoč. Zahtevajo več svobode, pustiti hočejo svoj pečat, zato terjajo tudi več odgovornosti. Vodilni zaposlenim ne morejo več le naročati kaj morajo narediti, z njimi se morajo dogovoriti kaj zahteva njihovo delovno mesto. V taki organizaciji je treba ljudem zaupati. Da jim lahko zaupaš, pa jih moraš bolje poznati, kar pomeni, da se je treba z zaposlenimi veliko pogovarjati. 

· Tudi zaposleni niso več pripravljeni zapravljati življenja za dobiček nekoga tretjega. Ne vem, ali boste našli koga, ki se bo zjutraj odpravljal v službo z mislijo, danes bom lastnikom ustvaril š več denarja.
Ključnega pomena sta v zvezi s povedanim torej zlasti uvedba resnega, ne samo navideznega soupravljanja v okvirih, ki jih dopušča in priporoča tudi veljavni Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU), po možnosti pa tudi udeležbe delavcev pri dobičku (in s tem povezanega morebitnega notranjega lastništva zaposlenih) v skladu z veljavnim Zakonom o udeležbi delavcev pri dobičku (ZUDDob).

B. Konkretni ukrepi za realizacijo strategije 
I. Spodbujanje delovne motivacije zaposlenih
1. Ukrepi za stimulativnejši sistem materialnega nagrajevanja

a) uvedba dela plače iz naslova »poslovne uspešnosti« po 126. členu ZDR (kot zakonsko sicer neobvezne sestavine plače), 

b) preveritev praktičnih rezultatov in učinkov veljavnega sistema določanja »delovne uspešnosti« posameznikov,
c) uvedba različnih bonusov in premij, dodatnih nagrad za posebne dosežke, praktičnih nagrad oz. daril ipd.),
d) . ……….

2. Ukrepi za spodbujanje nematerialnega nagrajevanja 

a) uvedba različnih nematerialnih nagrad (priznanja, pohvale, »prosti petki« ipd.)
b) dodatna možnost izobraževanj (internih ali eksternih),

c) dodatni dopusti,

d) ……….. 

3. Ukrepi za povečevanje delovne avtonomije posameznikov
a) proučitev in po potrebi morebitna sprememba sistemizacije v smeri širitve dela (angl. job englarement) in bogatitve dela (angl. job enrichment), predvsem preko uvajanja »delovnih področij« namesto sedanjih »delovnih mest«,
b) uvajanje različnih oblik fleksibilnega delovnega časa kot pomembnega elementa povečevanja avtonomije posameznikov pri delu.

c) proučitev makroorginazacije podjetja: če je v podjetju uveljavljena klasična makroorganizacijska struktura s (pre)velikim številom hierarhičnih ravni vodenja, ki neposredno pogojujejo tudi pretežno tayloristični princip organizacije dela in vodenja ljudi v poslovnem procesu (ukazovanje, strogi nadzor in sankcioniranje), je smiselna  uveljavitev sodobnejših organizacijskih principov, ki jih priporoča organizacijska stroka, in sicer v smeri:
·  devertikalizacije organizacije (t. j. zniževanja organizacijske strukture in zmanjševanja nepotrebnih vmesnih organizacijskih ravni hierarhičnega odločanja)

· decentralizacije odločanja (t. j. vertikalnega in horizontalnega delegiranja pristojnosti za odločanje)

· deformalizacije procesov dela (t. j. ukinjanja natančnega predpisovanja delovnih postopkov in pravil obnašanja, kjer to ni nujno potrebno), 
kar so neobhodni ukrepi za učinkovito širjenje avtonomije in odgovornosti posameznikov pri delu in možnosti individualne participacije pri odločanju; 
d) proučitev (z organiziranim zbiranjem pripomb zaposlenih, z anketnimi vprašalniki ipd.) mikroorganizacije delovnega procesa, zlasti primernosti organizacije posameznih delovnih mest oz. delovnih področij (»vrst dela«), opredeljenih v sistemizaciji, in skladno s tem uvajanje morebitnih sprememb in dopolnitev veljavne sistemizacije ter sprejetje drugih ukrepov za sodobnejšo mikroorganizacijo in oblikovanje dela,

e) --------------------- itd. 
4. Ukrepi za razvijanje različnih oblik t.i. individualne participacije zaposlenih
a) analiziranje stilov komuniciranja in vodenja, uveljavljenih v praksi s strani neposrednih vodij oz. nižjega menedžmenta v podjetju (npr. z uporabo 360-stopinjskega ocenjevanja in drugih poznanih metod), zaradi morebitnega ukrepanja v smeri zagotavljanja njihove večje participativnosti (vključevanja zaposlenih v sprejemanje najrazličnejših organizacijskih odločitev na vseh ravneh), 
b) uvedba »nabiralnikov« za najrazličnejše pobude in predloge zaposlenih ter zagotavljanje njihove ustrezne obravnave s strani pristojnih organov in vodilnih delavcev; 

c) vpeljava sistema t. i. individualnih letnih razgovorov z zaposlenimi; 
d) zagotovitev možnost zaposlenim, da javno postavljajo vprašanja vodilnim preko internega časopisa ali drugih informacijskih kanalov in dobijo odgovore; 

e) uvedba prakse rednih ali občasnih tematskih pogovorov v skupinah o pomembnih poslovno-organizacijskih vprašanjih (okolje, kakovost, varnost, novosti v stroki, poslovanje), pri čemer so lahko za zgled R&R skupine (rights and resposibilities – pravice in obveznosti), ki jih poznajo v ZDA; 

f) spodbujanje uvajanja »krožkov kakovosti« in drugih podobnih oblik kreativnega vključevanja vseh zaposlenih v prizadevanje za boljšo organizacijo dela in poslovanja; 

g) uvedba različnih rednih oblik neposrednih srečanj (sestanki, razgovori, zbori itd.) direktorjev in drugih menedžerjev z zaposlenimi o najrazličnejših vprašanjih dela in življenja v podjetju;

h) organizacija ustreznega sistema spodbujanja in permanentnega zbiranja t. i. majhnih koristnih predlogov za izboljšave v poslovnem procesu z vključevanjem vseh zaposlenih ter dosledne obravnave in nagrajevanja vsake ideje ter nadzorovanje programa uresničevanja predlogov;

i) pravna ureditev stimulativnega sistema nagrajevanja izumov in tehničnih izboljšav ter drugih oblik inovacijske dejavnosti zaposlenih;

j) čim pogostejše sklicevanje zborov delavcev ali sestankov ožjih delovnih skupin zaradi možnosti dajanja neposrednih pobud in predlogov s strani delavcev;
k) proučevanje in uvajanje drugih možnih oblik spodbujanja individualnih iniciativ zaposlenih v delovnem procesu, ki so že uveljavljene v razvitejšem svetu:

l) …………….. itd. 
II. Spodbujanje pripadnosti zaposlenih podjetju
a) analizirati dosedanje razloge za »ne dovolj aktivno« vlogo sveta delavcev pri kolektivnem vključevanju interesov delavcev v procese poslovnega odločanja v družbi in sprejeti ustrezne ukrepe za izboljšanje njegovega delovanja (izobraževanje članov SD in zagotovitev po potrebi tudi ustrezne zunanje strokovne podpore njegovemu delovanju ter optimalna ureditev drugih pogojev za njegovo delovanje, aktivnejša sodelovalna iniciativa tudi s strani poslovodstva v odnosu do SD, itd.),
b) sklenitev t.i. participacijskega dogovora s svetom delavcev (po 5. členu ZSDU), s katerim se podrobneje uredijo pogoji za njegovo delovanje ter način uresničevanja participacijskih pravic delavcev po ZSDU,

c)  morebitno oblikovanje še posebnih »obratnih SD« v posameznih družbah zaradi možnosti še učinkovitejšega in kreativnejšega sodelovanja kolektivov zaposlenih pri poslovnem odločanju tudi na teh nivojih, na katerih lahko prispevajo največ »dobrih idej«, hkrati pa tudi neposredno sodelujejo pri reševanju najrazličnejših organizacijskih, delovnih in poslovnih problemov, 
d)  vključitev delavskih predstavnikov v organe družbe (UO, NS) v skladu z zakonom na krovnem in (neobvezno) tudi na nižjih ravneh odločanja,
e)  izpopolnitev sistema internega komuniciranja, zlasti tekočega informiranja zaposlenih (npr. morebitna uvedba internega glasila, intraneta in drugih oblik obveščanja),

f) usposabljanje vodij za t.i. participativno komuniciranje z zaposlenimi in redno letno testiranje s 360-stopinjskim ocenjevanjem, 
g)  obravnava pripomb in pritožb zaposlenih glede načina vodenja organizacijskih enot in ustrezno ukrepanje (npr. predlog, da se delo konkretnega vodje posebej oceni in se ga po potrebi napoti na ustrezno dodatno usposabljanje v veščinah vodenja ali celo zamenja),
h)  formalna oz. sistemska uveljavitev (t. j. z internimi akti ali obvezujočimi navodili poslovodstva vodjem) obveznih posvetovanj z zaposlenimi pred uveljavitvijo določenih pomembnejših novih organizacijskih rešitev v delovnem procesu znotraj posamezne organizacijske enote,

i)  omogočanje vpliva zaposlenih na izbiro neposrednih vodij v delovnem procesu (npr. obvezno predhodno mnenje kolektiva zaposlenih v organizacijski enoti) ali na njihovo zamenjavo, če se ugotovi, da niso sposobni uresničevanja participativnega stila vodenja ljudi v poslovnem procesu,
j) sprejem ukrepov s področja t.i. antimobinga (dogovor o preprečevanju mobinga, pravilnik o reševanju primerov mobinga),
k)  uvedba dodatnega pokojninskega in invalidskega zavarovanja za zaposlene,

l)  proučiti možnost uvedbe sistema udeležbe delavcev pri dobičku v skladu z veljavnim ZUDDob in o tem organizirati posebno izobraževanje poslovodstva in zaposlenih;

m) izpopolniti sistem napredovanja (pravilnik) ter načrtnega izobraževanja in kariernega razvoja zaposlenih v družbi,

n)  proučiti možne ukrepe za izboljšanje »standarda« delavcev v družbi (prehrana, šport, rekreacija, sociala itd.),

o)  oblikovanje in vključitev predstavnikov zaposlenih v »skupni odbor za varnost in zdravje pri delu« na nivoju družbe, skupaj s pooblaščenci podjetja za to področje ter pooblaščenim zdravnikom medicine dela;

p)  uveljaviti prakso rednih »letnih poročil za zaposlene«,

q)  proučiti uveljavljeni način reševanja konfliktov v družbi zaradi uveljavitve prevladujočega t.i. konstruktivnega načina reševanja organizacijskih konfliktov:

r)  uvedba projekta za uvajanje t.i. participativne organizacijske kulture v družbi,

s) proučitev uresničevanja koncepta družbene odgovornosti podjetij, zlasti v odnosu do zaposlenih kot ključne skupine déležnikov;
t) vključitev podjetja v zunanje projekte, ki vključujejo tudi aktivnejšo vlogo zaposlenih ali njihove neposredne interese (Zlata nit, Družini prijazno podjetje, Evropski model poslovne odličnosti itd.),

u) sprejem t.i. etičnega kodeksa v družbi,  

v)  namenjanje posebne skrbi reševanju invalidske problematike, ter problematike drugih posebej občutljivih skupin zaposlenih v družbi (mladi, ženske, starejši delavci itd.), 

w)  …………………… itd.
