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NAJBOLJŠE PRAKSE RAVNANJA S ČLOVEŠKIMI VIRI KREPIJO VLOGO ZAPOSLENIH V PODJETJU

Tradicionalna podjetja so delovala v skladu z načeli avtoritete, hierarhije in reda, ki so jih vzpostavila s pomočjo natančno predpisane organizacijske strukture in vzpostavljenih sistemov odločanja, vodenja, nadziranja, komuniciranja idr. Seveda je bil takšen pristop možen zaradi dokaj stabilnih razmer poslovanja, masovne proizvodnje in razmeroma enostavnih tehnologij. Danes globalizacija poslovanja in vse hujša konkurenca terjata neprestano iskanje izboljšav in prilagajanje zahtevam vse hitreje spreminjajočega se poslovnega okolja. Poleg tega informacijska tehnologija omogoča uvajanje številnih novih načinov dela in poslovanja.

Za sodobno organiziranost podjetij so značilne sploščene piramide, srednje ravni menedžmenta izginjajo, uveljavlja se timsko delo, komuniciranje prehaja iz navpičnega v vodoravno, uveljavlja se procesna organizacija ipd. Takšen način dela seveda v ospredje postavlja ljudi, ki postajajo glavni nosilci znanja (namesto tehnologije, ki je bila nosilec znanja v tradicionalnem podjetju). Tako so na eni strani vse bolj pomembni člani tima in njihovo sodelovanje, na drugi strani pa menedžerji kot vodje, ki morajo oblikovati vizijo, strategijo in cilje podjetja, ter jih nato prenesti do vseh zaposlenih, da zagotovijo njihovo skupno delovanje in motiviranost za doseganje ciljev.  

Podjetja so danes lahko uspešna le, če zagotovijo usmerjenost h kupcu. Ta je možna takrat, kadar zaposleni, ki delajo s kupci v okviru dogovorjene strategije, lahko avtonomno odločajo o tem, kako bodo kupce zadovoljili na kar najboljši način. Vse bolj se uveljavlja pristop delegirane avtonomije (empowerment): zaposleni dobijo od menedžmenta splošno usmeritev, v njenem okviru pa so potem razmeroma samostojni, da izvajajo delo tako, kot se jim zdi najbolj primerno (Ford in Fottler, 1993). Pri tem je potrebno veliko izmenjave informacij in usposabljanja, da zaposleni vedo, kako lahko prispevajo k uspehu organizacije in kako lahko izboljšajo lastno uspešnost. Gre za prenos odgovornosti za opravljeno delo in za razumevanje, kako je uspešnost tega dela povezana z uspešnostjo celotne organizacije oz. ali je ustrezna za izpolnitev vizije podjetja. Seveda mora biti prenos odgovornosti umeščen v ustrezne organizacijske in poslovne okvire. 

Danes pravzaprav ne moremo govoriti o menedžmentu, ne da bi posebej omenili menedžment sprememb, s katerim skušajo podjetja obvladati negotovo in nepredvidljivo okolje ter povečati svojo odzivnost na spremembe in s tem tudi svojo konkurenčnost. Podjetja se spremembam ne morejo izogniti, zato je toliko bolj pomembno vprašanje, kako lahko zagotovijo, da bodo spremembe vodile k želenemu cilju. Pri tem je predvsem pomembno, da v podjetjih premagajo odpor do sprememb in so uspešni pri njihovem uvajanju v vsakodnevno prakso. Analize uvajanja programov sprememb so pokazale, da so za uspeh programov sprememb ključni trije, medsebojno povezani dejavniki:

· nove zmožnosti: znanje o celotnem poslovanju, analitična in medosebna znanja oz. sposobnosti.

· koordinacija timskega dela ter vzpostavljanje odnosov in komuniciranja med različnimi skupinami (oddelki, zaposleni (sindikati) in menedžment),

· visoka stopnja pripadnosti – prizadevanja, pobude in sodelovanje zaposlenih.

Posledica mnogih programov uvajanja sprememb oz. prestrukturiranja podjetij je bila zniževanje števila zaposlenih (downsizing). Hamel in Prahalad (1994, str. 9-10) sta zelo kritična do takšnih programov, saj menita, da so preveč enostranski in poenostavljeni. Problem je v tem, da se zdi pri tipičnih merah uspešnosti, kot sta npr. donosnost in ekonomičnost, veliko laže zmanjšati imenovalec, kot pa povečati števec. Takšen “menedžment imenovalcev” sta slikovito opisala le kot računovodsko bližnjico do produktivnosti. Z zniževanjem števila zaposlenih sicer v podjetjih lahko popravljajo napake iz preteklosti, zagotovo pa ne morejo ustvarjati novih tržnih priložnosti. Prava rešitev bi seveda bila v povečanju števca, to je prihodka, ob počasneje rastoči ali konstantni kapitalski in zaposlitveni osnovi. Končni cilj poslovanja namreč ni, da bi denar prihranili, temveč, da bi ga čim več ustvarili. Ključ do dolgoročne uspešnosti ni v zniževanju stroškov, ker je ta pristop pravzaprav omejen z 0, temveč v povečevanju prihodka. 

Pri analizah poslovne uspešnosti danes torej niso več dovolj le tradicionalne finančne mere, saj lahko vodijo k napačnim odločitvam. Zato podjeta vse bolj uporabljajo uravnotežene mere uspešnosti (balanced scorecard)  (Kaplan in Norton, 1996), ki merijo uspešnost s treh dodatnih vidikov: strank (zadovoljstvo strank), internih poslovnih procesov (popravljanje napak) ter učenja in rasti (morala zaposlenih, predlogi). Dosledno upoštevanje uravnoteženih mer uspešnosti preprečuje, da bi podjetja uvajala enostavne in enostranske programe sprememb, ki bi jim sicer kratkoročno zagotovili boljše rezultate, a dolgoročno ne bi prispevali k povečevanju njihove konkurenčnosti.

Vse opisane značilnosti, ki jih lahko v večji ali manjši meri najdemo v uspešnih podjetjih, brez izjeme poudarjajo vlogo zaposlenih. Uspešna podjetja gradijo svojo konkurenčnost na ljudeh na dva načina. Najprej morajo privabiti zaposlene s čim večjimi zmožnostmi. V nadaljevanju pa morajo seveda zagotoviti, da bodo te zmožnosti še naprej razvijali in jih v čim večji meri uporabljali pri svojem delu (ne le kot posamezniki, temveč tudi v timih). Pri tem je zelo pomembno, da v podjetjih vse aktivnosti, ki so povezane s pridobivanjem, povečevanjem in uporabo človeških zmožnosti, povežejo s poslovno strategijo in jih medsebojno. To pa sta tudi dve glavni značilnosti sodobnega pristopa k izvajanju  kadrovske funkcije, ki ga poznamo kot ravnanje s človeškimi viri (Human Resource Management). 

Seveda je glede ljudi kot izvora konkurenčnosti še ena pomembna posebnost. Ljudje so v bistvu človeški kapital, ki ima potencial, da ustvarja ekonomsko rento (profit nad normalno ravnijo v nekem daljšem obdobju), vendar pa ima podjetje nad njmi zgolj omejeno kontrolo. Coff (1997) opozarja na nevarnost, da lahko zaposleni, ki imajo veliko znanja in v katere je podjetje veliko vlagalo, v vsakem trenutku odidejo. S sabo pa ne odnesejo le znanja, temveč tudi informacije, včasih tudi posel oz. poslovne partnerje. Zato je zelo pomebno, da so podjetja sposobna zadržati najboljše ljudi. V današnjem času za to ne zadoščajo več le sestavine klasičnega instrumentalnega zaposlitvenega odnosa, temveč moraš ljudem ponuditi ustrezen razlog, da si želijo ostati v podjetju ter moraš z njimi ravnati na pošten način. 

Zato je pomembno, da ljudje v podjetju najdejo svoj smisel in uspejo zadovoljiti svoje potrebe in želje ter uveljaviti svoje interese. V podjetjih morajo pozornost nameniti oblikovanju celovitih zaposlitvenih odnosov, ki ne morejo biti zgolj transakcijski (princip menjave med delodajalcem in delojemalcem). Razvijati morajo relacijske odnose, ki temeljijo na dolgoročni povezanosti med podjetjem in zaposlenimi (Rousseau, 1996). Pri njih obe strani stremita k maksimiziranju trenutnih in dolgoročnih koristi. Poleg tega si delita tako donose kot bremena. Relacijske zaposlitvene odnose v podjetjih ves čas izgrajujejo ter vanje vključujejo številne ekonomske (npr. plača in ugodnosti) in tudi psihološke elemente (npr. podpora zaposlenim, upoštevanje njihovih interesov, spoštovanje njihovih dosežkov).  

Ker so ljudje ključni izvor konkurenčnosti, morajo podjetja tudi ravnanju s človeškimi viri posvečati vse več pozornosti in prav tako na tem področju iskati vedno nove načine, da ostanejo korak pred konkurenco. Podjetja, ki so bila pri tem uspešna, so bila vedno v središču pozornosti, saj so se od njih želeli učiti tako akademiki kot praktiki. Najbolj celovito študijo najboljših praks ravnanja s človeškimi viri je izdelal Pfeffer (1994,1998), ki je v večletnem obdobju preučil mnoga uspešna podjetja (ne le ameriška, temveč tudi iz drugih razvitih držav). Ugotovil je, da imajo njihove prakse RSČV precej stičnih točk in se mnogokrat razlikujejo od splošnih prepričanj, kako bi se podjetja morala obnašati. Po njegovem mnenju je prav ta drugačnost od večine glavna konkurenčna prednost uspešnih podjetij. Pfeffer je prakse združil v sedem skupin, katerim smo dodali še sistem zagotavljanja uspešnosti (performance management). Ta se namreč v zadnjem času vse bolj uveljavlja kot krovna aktivnost v podjetju, ki je podlaga za sprejemanje odločitev o ostalih kadrovskih aktivnostih in praksah. V nadaljevanju si bomo vsako od najboljših praks ogeldali nekoliko bolj podrobno.

Varnost zaposlitve

V sedanjih pogojih poslovanja, ki jih zaznamujejo velika negotovost in neprestane spremembe, se varnost zaposlitve praviloma zmanjšuje. Podjetja probleme doseganja konkurenčnosti rešujejo z zniževanjem stroškov na račun zmanjševanja števila zaposlenih. Vendar se pri tem pojavljata vsaj dve pomembni slabosti, ki učinke ukrepa močno zmanjšujeta in so dejanske ekonomske koristi v bistvu precej manjše od pričakovanih. Izkušnje z zmanjševanjem števila zaposlenih kažejo, da ukrepom le redko sledijo tudi reorganizacija in spremembe v stilu vodenja, ki bi bile potrebne za zagotavljanje dolgoročne uspešnosti (Cascio, 1993). Druga slabost se pokaže pri vedenju tistih, ki ostanejo zaposleni. Pri njih se pojavi t.i. “učinek preživelih” (survivor’s effect), ki zmanjšuje njihovo motiviranost, inovativnost in nagnjenost k tveganju ter tako zmanjšuje konkurenčno sposobnost podjetja.

V uspešnih podjetjih, ki zaposlenim zagotavljajo varnost zaposlitve, so prisotni naslednji pozitivni učinki:

· večja pripravljenost zaposlenih, da pridobivajo nova znanja, 

· več predlogov za izboljšave, ker zaposleni vedo, da s tem ne ogrožajo svojih delovnih mest,

· večjo pozornost posvečajo izbiri čim boljših novih sodelavcev, 

· zaposleni si bolj prizadevajo za dolgoročno uspešnost. 

Kljub naštetim prednostim je vprašljivo, ali lahko podjetja resnično zagotavljajo varnost zaposlitve vsem svojim zaposlenim, ali pa morajo poiskati alternativne rešitve. Prva možnost je  organiziranost po principu triperesne deteljice (shamrock organization), ko podjetje izvaja naloge s tremi skupinami sodelavcev (Handy, 1995: str. 87-115): 1) jedro predstavljajo stalno zaposleni, katerim podjetje zagotavlja varnost zaposlitve in vlaga v njihov razvoj, 2) druga skupina so začasno zaposleni, s katerimi podjetje po potrebi dogovori začasne zaposlitvene aranžmaje in 3) najemanje določenih storitev na trgu (outsourcing). Poleg tega se podjetja poslužujejo tudi drugih blažilnih strategij, s pomočjo katerih se lahko izognejo odpuščanju, kot so npr.: delitev dela z ali brez nadomestila za manjkajoče število delovnih ur (zaposleni delajo s skrajšanim delovnim časom), interno prerazporejanje zaposlenih, "posojanje" zaposlenih drugim podjetjem, napotitev na usposabljanje oz. šolanje, koriščenje neplačanih dopustov, zaposlitev za krajši delovni čas, delitev delovnega mesta (dve osebi delata na istem delovnem mestu, vsaka polovični delovni čas), prostovoljne predčasne upokojitve in prostovoljne prekinitve delovnega razmerja (običajno ob ustrezni odpravnini).

V zadnjem času se v praksi vse bolj uveljavlja tudi koncept zaposljivosti (employability), ko delodajalec zaposlenim sicer ne zagotavlja varnosti zaposlitve, pač pa jim omogoči usposabljanje in pridobivanje različnih zmožnosti (Waterman et all., 1994). Na ta način bi bili zaposleni v primeru, da bi bilo njihovo delovno razmerje pri sedanjem delodajalcu ogroženo, na trgu dela v bistveno boljšem položaju. Gre torej za posredno varnost, ki ima na odnos zaposlenih do podjetja podobne ugodne učinke kot neposredno zagotovljena varnost .

Selektivno zaposlovanje novih sodelavcev

Konkurenčnost podjetij je v veliki meri odvisna od tega, ali jim uspe pritegniti sodelavce z ustreznimi zmožnostmi za izvajanje svoje poslovne strategije. Hkrati mora seveda pridobiti čim večji talent v primerjavi s svojo konkurenco. Z vidika zaposlovanja je zato zelo pomembna privlačnost delodajalca, ki povzroči presežno povpraševanje po zaposlitvah v določenem podjetju in tako ima podjetje večjo možnost izbire najboljših kandidatov. Zato uspešna podjetja svojo zaposlitveno ponudbo oblikujejo na višji ravni kot konkurenca in vanjo poleg možnosti večjega zaslužka vključijo še zanimivo delo, možnost usposabljanja ipd.

Naslednja značilnost uspešnih podjetij je v tem, da zelo dobro opredelijo ključna znanja in ostale zmožnosti, ki jih pričakujejo od svojih sodelavcev. Zavedajo se, da enostavno zaposlovanje “najpametnejših” ni vedno najbolj učinkovito. Vse večjo pozornost podjetja posvečajo t.i. emocionalni inteligentnosti, ki naj bi prispevala k večji uspešnosti posameznikov. Nenazadnje se povečuje tudi pomen skladnosti vrednot posameznika z vrednotami podjetja, saj se na ta način nov sodelavec precej laže prilagodi organizacijski kulturi in hitreje postane uspešen. 

Samovodeni timi in decentralizacija odločanja

Vključevanje zaposlenih v procese odločanja v podjetjih pravzaprav ni nova tema, saj že več desetletij lahko v večini razvitih držav najdemo različne oblike delavske participacije, v mnogih evropskih deželah je sodelovanje delavcev pri upravljanju podjetij celo uzakonjeno. Nadaljnjo spodbudo za razvoj teh oblik je predstavljal še uspeh japonskega gospodarstva, kjer je bilo timsko delo osnovni način reševanja problemov glede produktivnosti in kakovosti izdelkov. Peters in Waterman sta v svoji znani knjigi In Search of Excellence (1982) opisovala primere najboljših podjetij, v katerih so imeli zaposleni bistveno več avtonomije kot v tradicionalnih organizacijah. Samovodene time in decentralizacijo kot smiselno obliko organiziranosti zahodnih podjetij je že v osemdesetih letih predlagal Lawler (1986). Koristi takšnega pristopa je videl ne le v izboljšanju konkurenčnosti, temveč tudi v izboljšanju kakovosti življenja zaposlenih, kar je dokazoval s številnimi primeri ameriških podjetij, ki so takšne metode uvedli. Spoznanja o motivacijskih učinkih timskega dela in participativnega vodenja so mnoge prepričala, da je povečevanje avtonomnosti v podjetjih smiselno in poskusi uvajanja samovodenih timov so bili vse pogostejši in praviloma tudi uspešni. 

Vprašamo se torej lahko, v čem se praksa v 90. letih pravzaprav razlikuje od predhodnih poskusov. Bistvenih vsebinskih razlik ne moremo opaziti, pač pa je razširjenost timskega dela bistveno večja. Podjetja so tudi spoznala, da tako posamezniki kot timi potrebujejo večjo moč samostojnega odločanja, da se lahko hitro odzovejo na zahteve kupcev in na spremembe v poslovnem okolju. Razlogi za decentralizacijo moči so torej danes povsem pragmatične in ne ideološke narave. Glede na množico prispevkov, ki govorijo o dodeljevanju moči zaposlenim (empowerment), bi lahko sklepali, da je v resnici prišlo do transformacije delovnega mesta v smeri večje avtonomnosti. Vendar na drugi strani avtorji, ki so te primere bolj podrobno preučevali, opozarjajo, da je v primeru dodeljevanja moči manj resnice v dejanjih kot pa bi sodili po besedah (Argyris, 1998). Z drugimi besedami, zaposleni bistveno manj občutijo učinke dodeljevanja moči, ki jih različni programi sprememb v podjetju predvidevajo. Ob tem je zanimiva tudi misel, ali je dodeljevanje moči sploh primerno za vse zaposlene. V svojem modelu, ki pojasnjuje motivacijsko moč dela (avtonomija je tudi eden izmed dejavnikov), sta že Hackman in Oldham (1986) uvedla korekcijsko spremenljivko, ki je upoštevala interese zaposlenih. Verjetno bi podobno veljalo razmišljati tudi v primeru programov dodeljevanja moči (in drugih participativnih oblik), saj predpostavka, da si to želijo vsi zaposleni, verjetno ni realna.

Razmeroma visoke plače, ki so v veliki meri odvisne od uspešnosti

Višina plače je pomemben dejavnik, ki oblikuje privlačnost delodajalca. Zato so mnoga uspešna podjetja pripravljena ponuditi višjo plačo (ne nujno višjo osnovo, pač pa višjo celotno plačo, ki vključuje tudi plačilo za uspešnost) od tiste, ki jo določa trg dela in na ta način pritegniti najboljše kadre. S tem si seveda tudi dolgoročno izboljšujejo konkurenčno osnovo in tako hitro nadomestijo stroške višjih plač z doseganjem boljših rezultatov. 

Glede povezovanja plačila z uspešnostjo še vedno prednjačijo v ZDA, kjer so nekateri sistemi (kot so npr. Scanlon program delitve prihrankov in programi udeležbe v dobičku)  uveljavljeni že več desetleij. Raziskave so pokazale, da so podjetja s programi plačila po uspešnosti bolj uspešna od ostalih podjetij. Tudi zato so danes so različni načini povezovanja plač z uspešnostjo uveljavljeni v številnih državah in postopno vse bolj postajajo sestavni del plačnih paketov ne le za menedžerje, temveč tudi za ostale zaposlene. Trend gre v smeri opuščanja individualnih spodbud in namesto njih podjetja uvajajo plačilo vezano na uspešnost skupin ali celotnega podjetja (Milkovich in Newman, 1996). Poleg klasičnih programov skupinskih spodbud kot sta udeležba zaposlenih v dobičku (profit-sharing) in programi delitve prihrankov (gainsharing), se vse bolj uveljavljajo še programi, ki vključujejo več ciljev, ki izhajajo iz poslovne strategije in tako skušajo uskladiti želeno in dejansko vedenje zaposlenih na daljši rok. Vsi omenjeni programi povečajo objektivnost merjenja prispevka, hkrati takšni programi tudi spodbujajo medsebojno sodelovanje zaposlenih. Poleg gotovinskih izplačil se za vse skupine zaposlenih vse bolj uveljavljajo tudi plačila v obliki delnic ali delniških opcij, saj želijo podjetja na ta način povečati pripadnost zaposlenih in njihovo dolgoročno usmerjenost.

Obsežno usposabljanje

Omenili smo že, da je znanje danes ključni dejavnik konkurenčnosti. Zato seveda ni presenetljivo, da uspešna podjetja namenjajo usposabljanju zaposlenih veliko pozornost in tudi precej sredstev. Vendar se od ostalih ne razlikujejo le po obsegu vlaganj v usposabljanje svojih zaposlenih, temveč tudi v metodah in načinih za pridobivanje znanja. Večina podjetij zasleduje filozofijo neprestanega oz. vseživljenjskega učenja in to vključujejo v vsakodnevne organizacijske prakse. Vse več poudarka namenjajo internemu prenosu znanja med sodelavci preko timskega dela in spodbujanja horizontalnih povezav. Na ta način pridobivajo značilnosti učeče se organizacije.

Uspešna podjetja veliko pozornosti posvečajo usposabljanju in razvoju menedžerjev. Programe usposabljanja pogosto organizirajo tako, da hkrati s pridobivanjem znanj poteka tudi oblikovanje menedžerskega tima, krepitev skupnih vrednot, preverjanje vizije podjetja ipd. Pri menedžerskem usposabljanju imajo zagotovljeno podporo in sodelovanje vrhnjega menedžmenta, kar je izjemno pomembno. Njihova prisotnost na usposabljanju da celotnemu programu precej večjo težo, saj vsem udeležencem tudi jasno signalizira, kako pomembno je usposabljanje. Le na takšen način usposabljanje postane del organizacijske kulture. 

Med metodami usposabljanja najdemo vse manj klasičnih predavanj in seminarskih oblik, vse več je problemsko oz. projektno zastavljenih delavnic, simulacij in usposabljanja na delovnem mestu. Sodobna informacijska tehnologija omogoča še vrsto novih učnih metod in  tudi učenje na daljavo. Prav to je za zaposlene zelo primerno, saj je tako časovno kot stroškovno zelo učinkovito. 

Zmanjševanje statusnih razlik 

Uspešna podjetja se zavedajo, da lahko od zaposlenih pričakujejo privrženost in visoko motiviranost le takrat, ko bodo imeli občutek, da podjetje ceni njihova prizadevanja in dosežke. Zato je spoštovanje vsakega posameznika pogosto ena izmed temeljnih vrednot uspešnih podjetij. Simbolično skušajo to dokazati še z ukinjanjem statusnih razlik, kot so posebna parkirišča in restavracije za menedžerje, razkošno opremljene pisarne, način oblačenja ipd. V sklop odpravljanja statusnih razlik Pfeffer (1998: 91) šteje tudi zmanjševanje razlik v plačah, in navaja primere podjetij, kjer so razmerja med najvišjo plačo (predsednika uprave) in povprečno plačo v podjetju okrog 1:7. Vendar bi po poročilih o menedžerskih plačah, ki jih vsako leto objavlja Businessweek, lahko predvidevali, da so takšna podjetja bolj izjeme kot pravilo in bi to zniževanje razmerij v plačah težko obravnavali kot razširjeno RSČV prakso. 

Obsežno komuniciranje

Poznavanje poslovnih ciljev in poslovnih rezultatov lahko pomembno prispeva k povečevanju motiviranosti zaposlenih. Pogosto zaposleni namreč ne poznajo dovolj poslovne stvarnosti in se zato ne zavedajo pomena določenih aktivnosti oz. načinov dela za konkurenčnost in za dolgoročni uspeh podjetja. Ker na primer ne zaznavajo nujnosti zniževanja stroškov, si prizadevanja menedžmenta pogosto razlagajo kot ravnanje v škodo zaposlenih. Prav zato je zelo koristno, če so zaposleni seznanjeni z rezultati poslovanja, s konkurenčnim položajem podjetja in s kritičnimi točkami poslovanja. Prav tako morajo zaposleni poznati poslovne cilje podjetja in nižjih organizacijskih ravni. 

Pomembno vlogo ima komuniciranje tudi pri oblikovanju realnejših pričakovanj zaposlenih, ki predstavljajo osnovo za njihovo dojemanje zaposlitvenega odnosa. Zaposleni namreč razvijejo določen sklop prepričanj in predvidevanj o svojem zaposlitvenem odnosu, ki ga imenujemo psihološka pogodba (psychiological contract) (Rousseau, 1996). Psihološka pogodba je pomemben dejavnik, ki vpliva na to, kaj bo zaposleni dajal podjetju in kaj bo pričakoval v zamenjavo za svoj vložek. Isti zaposlitveni odnos lahko za različne zaposlene predstavlja različno psihološko pogodbo, saj je le ta odvisna od njihovih vrednot, potreb, interesov in razpoložljivih alternativ. Psihološko pogodbo oblikujejo tako ekonomski dejavniki (npr. plača in ugodnosti) kot tudi neekonomski (npr. pomoč in skrb za zaposlenega s strani organizacije, varnost zaposlitve). Če zaposleni menijo, da je psihološka pogodba prekršena, bo sledil padec motiviranosti, nezadovoljstvo, absentizem ipd. Prav z obsežnim komuniciranjem  podjetja dosežejo, da so pričakovanja zaposlenih bolj realna. S tem je tudi manjša verjetnost, da bodo občutili določene ukrepe delodajalca kot kršitev psihološke pogodbe.

Sistem zagotavljanja uspešnosti (performance management)

Postavljanje ciljev in spremljanje njihovega doseganja poznamo že iz ciljnega vodenja (MBO). Celovit sistem zagotavljanja uspešnosti (performance management), ki se v podjetjih uveljavlja v 90. letih, gre še korak naprej (Hartle, 1995). Podjetja ne zanima zgolj dosežen rezultat, temveč tudi način, kako je sodelavec rezultat dosegel. Le tako lahko vodja in sodelavec skupaj poiščeta načine, kako bi svojo uspešnost še izboljšala in s tem več prispevala k uspešnosti podjetja. Sestavni del sistema zagotavljanja uspešnosti so tudi letni pogovori, na katerih naj bi poleg pogovora o uspešnosti tudi načrtovala cilje in aktivnosti za naslednje obdobje. Sistem je usklajen s konceptom RSČV, saj osnovno odgovornost za uspešnost sodelavcev nosi njihov vodja, šele nato sodelavec, medtem ko je strokovna služba za RSČV obema v pomoč pri oblikovanju in izvajanju aktivnosti, s pomočjo katerih naj bi izboljšala uspešnost. Informacije z letnega razgovora so na eni strani osnova vodji za sprejemanje odločitev o napredovanju, povišanju plač, prerazporejanju, usposabljanju ipd. Del informacij se steka tudi v kadrovsko službo, kjer na ta način lahko bolje planirajo določene aktivnosti (npr. programe usposabljanja).

Sklepne misli

Vse omenjene najboljše prakse, ki so v uspešnih podjetjih eden izmed ključnih dejavnikov zagotavljanja njihove dolgoročne uspešnosti, tudi slovenskim podjetjem ponujajo mnoge ideje in razmišljanja o tem, kako bi lahko povečali svojo konkurenčnost. Nekatera naša podjetja podobne prakse že uveljavljajo. Vendar pa je dejstvo, da posamezna najboljša praksa zagotovo ne bo prinesla uspeha, če jo bomo enostavno posnemali, ne da bi jo prilagodili našim razmeram in predvsem ne da bi jo povezali s strategijo podjetja in s kadrovsko strategijo. Zato je pogoj za učinkovito uvajanje posameznih praks razvoj kadrovske funkcije v ravnanje s človeškimi viri, ki uveljavlja strateški pristop in ki odgovornost za kadre prenaša v roke menedžerjev na različnih ravneh. 
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--------------------------------------------------- 

Teksti za med črte!!

1.

Podjetja so danes lahko uspešna le, če zagotovijo usmerjenost h kupcu. Ta je možna takrat, kadar zaposleni, ki delajo s kupci v okviru dogovorjene strategije, lahko avtonomno odločajo o tem, kako bodo kupce zadovoljili na kar najboljši način. Vse bolj se uveljavlja pristop delegirane avtonomije (empowerment).

2.

. Z zniževanjem števila zaposlenih sicer v podjetjih lahko popravljajo napake iz preteklosti, zagotovo pa ne morejo ustvarjati novih tržnih priložnosti. Prava rešitev bi seveda bila v povečanju števca, to je prihodka, ob počasneje rastoči ali konstantni kapitalski in zaposlitveni osnovi. Končni cilj poslovanja namreč ni, da bi denar prihranili, temveč, da bi ga čim več ustvarili. Ključ do dolgoročne uspešnosti ni v zniževanju stroškov, ker je ta pristop pravzaprav omejen z 0, temveč v povečevanju prihodka. 

3.

Pri analizah poslovne uspešnosti danes torej niso več dovolj le tradicionalne finančne mere, saj lahko vodijo k napačnim odločitvam. Zato podjeta vse bolj uporabljajo uravnotežene mere uspešnosti (balanced scorecard)  (Kaplan in Norton, 1996), ki merijo uspešnost s treh dodatnih vidikov: strank (zadovoljstvo strank), internih poslovnih procesov (popravljanje napak) ter učenja in rasti (morala zaposlenih, predlogi).

4.

Uspešna podjetja gradijo svojo konkurenčnost na ljudeh na dva načina. Najprej morajo privabiti zaposlene s čim večjimi zmožnostmi. V nadaljevanju pa morajo seveda zagotoviti, da bodo te zmožnosti še naprej razvijali in jih v čim večji meri uporabljali pri svojem delu (ne le kot posamezniki, temveč tudi v timih).

5.

Vključevanje zaposlenih v procese odločanja v podjetjih pravzaprav ni nova tema, saj že več desetletij lahko v večini razvitih držav najdemo različne oblike delavske participacije, v mnogih evropskih deželah je sodelovanje delavcev pri upravljanju podjetij celo uzakonjeno.
6.

Spoznanja o motivacijskih učinkih timskega dela in participativnega vodenja so mnoge prepričala, da je povečevanje avtonomnosti v podjetjih smiselno in poskusi uvajanja samovodenih timov so bili vse pogostejši in praviloma tudi uspešni. 

1
12

