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Kakovost delovnega življenja skozi dobre

medosebne odnose v organizaciji

SOCIALNA VKLJUČITEV DELAVCEV

V ORGANIZACIJO

Ko smo pred skoraj desetimi leti proučevali motivacijske dejavnike v več industrijskih organizacijah v Sloveniji, so na naše začudenje dobri medsebojni odnosi prišli na prvo mesto med »motivatorji«. Začudenje je bilo toliko večje, ker jih je Herzberg v svojih znanih raziskavah opredelil kot »higienike«. To se pravi, da so se dobri odnosi v organizaciji Herzbergu kazali kot nujna sestavina vsakodnevnih delovnih razmer. V našem primeru pa se je izkazalo, da ljudi posebej spodbujajo k dobremu delu, čeprav njihova odsotnost zaposlenih ni posebej motila.

Na seminarjih, na katerih z za​po​slenimi obravnavamo to tematiko večkrat vprašam, kako bi oni razložili navedeni rezultat. Med bolj zani​mivimi odgovori doslej je bil nas​lednji: »Pri nas so dobri medosebni odnosi nekaj tako izjemnega, da jih ne moremo jemati kot sestavino vsa​kodnevnih delovnih razmer. Na nji​hovo odsotnost smo se nekako na​vadili. Zato pa delujejo posebej spodbudno, kadar jih uspemo vzpo​staviti.« Navedena razlaga je verjetno pretirana za posploševanje. Kljub temu pa morda vsebuje kanček res​nice. V isti raziskavi so namreč zaposleni opozarjali, da jim voljo do dela jemljejo neustrezni vodje in še posebej slabo cenjeno delo.

Praksa, da delavci za dobro opravljeno delo ne dobijo ustreznih priznanj in po​hval, da so vodje bolj nag​njeni k negativni kontroli, h kritiki in kaznovanju, kot pa k spodbujanju, izkazovanju navdu​še​nja nad dosežki dru​gih in k na​grajevanju, se zdi pri nas dokaj razširjena. To pa ne more ustvarjati spod​budnega in sproščenega delov​ne​ga vzdušja, temveč prej na​petost, odpor in strah. Zdi se, kot da vodje v naših organizacijah ne sledijo zadosti vedenjskim ob​raz​cem svojih kolegov iz razvitih dežel, kjer je vsakodnevno izka​zovanje pozornosti in podpore podrejenim ter tekoče sprem​lja​nje njihovih delovnih do​sež​kov in da​janje priznanja ena osnov​nih zapo​vedi vodenja. Pri tem ni pomembno ali gre za drugačne kulturne poteze sploh ali pa se vodje takega ravnanja posebej naučijo.

V raziskavi o kakovosti de​lovnega življenja iz leta 1994 smo navedene ugotovitve o medsebojnih odnosih v organi​zacijah v marsičem potrdili. Po drugi strani pa se je ta prob​lematika izkazala za precej bolj zapleteno, kot bi lahko priča​kovali.

Hipoteze raziskave

Predpostavili smo, da narava med​osebnih odnosov v organi​zacijah bistveno prispeva h ka​kovosti delov​nega življenja. Gre za možnosti za​dovoljevanja potreb delavcev po pri​pad​nosti, ki so odvisne od tega, v kolikšni meri sodelavci posa​meznika sprejmejo medse, koli​ko ga upoš​tevajo kot pomemb​nega člana de​lovne skupine oziroma organi​zacije, koliko mu za njegovo delo izkazujejo pri​znanje, koliko mu pri delu po​magajo in koliko mu omogo​čajo, da on isto nudi njim in da tudi sam nanje vpliva. Delavec se tako počuti enako​vreden, ena​ko​praven, upošte​van ter za or​ganizacijo pomemben član. V organizaciji in v svoji delovni skupini uživa priznanje in ugled in ju s svojim delovanjem so​oblikuje. Lahko bi rek​li, da gre za vključitev delavca v socialno tkivo organizacije.

Takšen pristop je v nasprotju s pojmovanjem zaposlovanja kot naje​tje delavca zato, da opravi točno določene delovne naloge, za vnaprej določeno plačilo. Vse drugo pa je sekundarnega po​mena ali celo mote​če za in​stru​men​talizacijo delov​nega raz​mer​ja. Predpostavljamo, da so​ci​alna vključitev delavca v or​ga​ni​za​cijo zmanjšuje njego​vo instru​menta​lizacijo, hkrati pa povečuje tudi instrumentalne učinke tako njega kot organi​zacije. To pomeni, da prispeva k večji storilnosti in k boljšim za​služkom posameznikov ter k večji produktivnosti dela in k večji profi​tom organizacije.

Ko smo testirali, kateri dejav​niki v naših organizacijah popi​sujejo med​seboj​ne odnose, nam je analiza glav​nih komponent izločila dve skupini kazalcev. V prvi so bili: indivi​du​alizacija dela, kontrola delavcev s strani vodij in kontrola delavcev s pomočjo tehnologije. V drugi skupini pa smo dobili dva ka​zalca: spore na delovnem mestu in psihični napor.
Individualizacija dela 

Individualizacija dela je nega​tivni kazalec možnosti za vzpostavljanje dobrih odno​sov v delovnem okolju. Če je delo organizirano tako, da de​lavci opravljajo delovne naloge vsak zase in ne v timih oziroma v skupinah, da poteka dela ni treba usklajevati s sodelavci in da vsak sam odgovarjajo za dosežene delovne rezultate, po​tem niso podani osnovni pogoji za obli​kovanje dobrih medse​boj​nih odno​sov. Razmere, ki so nasprotne nave​denim, dobrih medsebojnih odnosov še ne za​gotavljajo, jih pa vsekakor omo​gočajo. Brez njih je mogoče ra​čunati kvečjemu na vključitev posameznika v organizacijo na dokaj abstraktni ravni, na dolo​čen občutek pripadnosti organi​zaciji, nikakor pa ne na učinke, ki jih lahko da tesno medsebojno sodelovanje delavcev na raz​lič​nih delovnih mestih. 

Podatki iz naše raziskave po​ka​žejo, da ima le dobra četrtina za​poslenih v Sloveniji delo or​gani​zirano tako, da se mora pri izvajanju delovnih nalog ozirati na svoje so​delavce in manj kot dve petini ima delo, za katerega rezultate odgovarja skupina v celoti in ne oni sami. Hkrati pa je manj kot četrtina zaposlenih, ki pri svojem delu ne more raču​nati na pomoč sodelavcev, če jo potrebuje. Sintetični indeks in​di​vidualizacije dela pokaže, da je več kot štiri petine delavcev, za katere bi lahko trdili, da je nji​hovo delo individualizirano. 

Kaj ti rezultati pomenijo?

Najprej to, da je delo večine za​poslenih pri nas individu​ali​zirano predvsem v točki, ki jo določa orga​nizacija dela. Kaže, da vodje sami bolj spodbujajo individualno kot tim​sko delo. Zdi se, kot da menedžment pri nas ne vidi prednosti skupin​skega dela, ki jih v tujini znajo s pridom iz​rab​ljati, ko delo namerno obli​kujejo v timih. Gre za iskanje organizacijske sinergije, ki po​me​ni, da skupina posamezno v ob primerni organizaciji doseže boljše rezultate, kot bi jih dosegli isti posamezniki, če bi delali ločeno vsak zase. To je tudi pot za ustvarjanje bolj povezane organizacije, za boljše odnose med sodelavci in za povečevanje pripad​nosti organizaciji.

Pomenijo tudi, da se socialno tkivo oblikuje in vzdržuje pred​vsem ne​formalno z med​sebojno pomočjo. V tem ni nič slabega, če bi hkrati vodstvo siste​ma​tično razvijalo tudi tim​sko delo. Vendar pa bi vodstva organizacij morala vedeti, da se ob nizki sistemski solidarnosti, (ki se kaže v pomanjkanju načrtova​nega timskega dela), socialna solidarnost (v obliki prijatelj​ske medsebojne pomoči med sodelavci) razrašča v neformal​no organizacijo, ki lahko zmanj​šuje organizacijsko učinkovi​tost, deluje v neskladju s cilji orga​nizacije in lahko tudi proti vodstvu samemu. Z drugimi besedami: ker vodstva ne skrbijo sistematično za ka​kovost delovnega življenja z oblikovanjem dobrih odno​sov med sodelavci, za to po​skrbijo delavci sami. V takih razmerah je bolj ver​jetno, da bodo delavci iskali načine, kako izigrati kako organizacijsko pra​vilo, kot pa kako razrešiti kak proizvodni problem. Bolj jih bo​do zanimali rojstni dnevi so​de​lavcev in njihove intimne zve​ze kot pa njihove ideje za zmanj​šanje stroškov ali za pove​čanje storilnosti.

Kontrola tehnologije in vodij

Sledi logično vprašanje, za​kaj je delo tako individua​lizirano. Eden od zelo pogostih odgovorov je, da je delo pač tehnološko pogojeno. Na prvi pogled takšno razlago potrjujejo tudi naši podatki. Manj kot 18 % za​poslenih ima namreč delo, ki ni zelo ali srednje tehnološko kontrolirano. Vendar pa le manj​ši del zaposlenih navaja, da tem​po njihovega dela določajo stroji in naprave. Večina se pritožuje nad nujnostjo velike zbra​nosti in pozornosti pri delu, nad tem, da morajo upoštevati točno dolo​čena pravila in navade in nad tem, da se morajo prilagajati strankam. To pa so mehke so​cialne in organizacijske ses​ta​vine tehnologije, ki jih je mo​goče oblikovati z ustrezno orga​nizacijo de​la. Se pravi, da bi ob ustreznem znanju in volji me​nedžment lahko delo organiziral drugače: tako da bi se delavci počutili manj odvisni od teh​nologije, zlasti organi​zacij​ske. Zdi se, da je prav manjša in​divi​du​alizacija dela ustrezen od​govor.

Drugi razlog je treba iskati v vodjih samih: v njihovem znanju in stilu. Podatki kažejo, da tesen nadzor vodij nad potekom dela občuti le dobrih 17 % zaposlenih in tesen nadzor nad rezultati dela le dobra četrtina zapos​lenih. Kombinirani indeks kaže na tesen nadzor vodij le v 14,2 % primerov. Na prvi pogled so ti podatki ugodni, zlasti z vidika delavcev. K temu se bomo še vrnili. Na tem mestu velja opo​zoriti predvsem na majhno zanimanje vodij za delo in delovne rezultate podreje​nih. Nadzora vodij ne gre razu​meti zgolj tradicionalno, kot neprijetno vtikanje v izvajanje delovnih nalog, kot omejevanje sa​mo​stojnosti dela, kot iskanje na​pak, ki jim sledi graja in podobno. Nadzor vodij je treba razumeti bolj moderno, kot spodbujanje za izbol​j​šave delov​nih postopkov in delovnih rezultatov, kot pomoč pri raz​re​ševanju orga​nizacijskih in teh​ničnih problemov pri delu, kot da​ja​nje pri​znanja za dobro oprav​ljeno delo in podobno. Zaposlene smo med dru​gim spra​ševali ali vodje ocenijo, kako dobro so opravili delo, potem ko so ga končali. Nadzor te vrste je nujna sestavina neindividua​li​ziranega ozi​ro​ma timskega dela, pri čemer je vodja tisti, ki us​tvarja ugodne pogoje za delo (enabler – tisti, ki omogoča). To kažejo tudi podatki, po katerih je nadzor tem večji čim manj je delo individualizirano.

Naša strnjena interpretacija bi bila naslednja: Naši vodje večinoma ne obvladajo or​ga​nizacije in vodenja delov​nih timov. Zato se izmikajo participativnemu oziroma sodelo​val​nemu vodenju in kjer je le mo​goče nadzor vgradijo v tehnologijo. Posle​dica tega je visoka individu​alizacija dela, beg vodij od med​osebnih k tehničnim vpra​ša​njem ter pomanjkanje sistem​ske povezanosti zaposlenih v organizacijah, ki jo na​domešča neformalna organizacija. Kako​vost medsebojnih odnosov v organizacija je zato nizka in ne služi skupnim ciljem organizacij in za​poslenih.

Na vprašanje, zakaj visoka in​divi​dualizacija dela, je možen tudi tretji odgovor. Tako delo si morda v prvi vrsti želijo za​posleni sami. Vodje reagirajo na opisan način predvsem zato, da ne bi delovali v nasprotju z in​teresi zaposlenih. Takšna raz​la​ga je povsem upravičena, ko​likor imamo opravka z zgoraj navedenim tradi​cionalnim vo​den​jem. V tem primeru je povsem logično, da delavcem ni do nenehnega vtikanja vodij v njihovo delo, temveč priča​ku​jejo trdnejša organizacijska in tehnična pravila oziroma navo​dila in to, da lahko v miru delajo. To potrjuje tudi nega​tivna, če​prav šibka, povezanost med zadovoljstvom z delom in kon​trolo vodij. Povedano drugače: Čim bolj vodje posegajo v delovni proces in v ocen​je​vanje delovnih rezultatov na tradicionalen način, tem manj​še je zadovoljstvo de​lav​cev z delom.
Vendar pa navedeni rezultati ne dopuščajo sklepa, da delavci nače​loma zavračajo tesnejše so​delovanje z vodji. Nekoliko sta​rejši rezultati, dobljeni v več slovenskih indus​trij​skih orga​ni​zacijah, so pokazali, da de​lavce izrazito moti slaba organi​zacija dela in to, da njihovega dela nihče zares ne ceni. Rav​no to do​kazuje, da vodje ne odigrajo dovolj dobro svoje vlo​ge »enablerjev«, torej tistih, ki omogočajo dobro delo, ki skupaj z zaposlenimi iščejo najboljše rešitve in ki dajejo za delovne do​sež​ke ustrezne spodbude in pri​zna​nja.

Spori in psihični napor pri delu

Oglejmo si še, kaj kažejo naši po​datki o sporih na delovnem mestu in o psihičnem naporu pri delu. Pred​po​stavljali smo, da spori na delovnem mestu neposredno kažejo na slabe odnose med sodelavci. Za posa​mez​nike so psihično obremenjujoči, zmanj​šujejo občutek pripadnosti or​ganizaciji in spodbujajo nastajanje klik, saj posameznike silijo k skle​panju neformalnih zavezništev.

Izkazalo se je, da v naših orga​nizacijah kar 60 % zapo​slenih na​vaja, da so že imeli izrazito moteče spore s so​delavci, z nadrejenimi ali s strankami. To si je deloma mo​goče razlagati z naravo dela. Ni pa nepomembno opozoriti na že nave​deno visoko individualizacijo de​la in na šibko usmerjenost vodij k podrejenim. Zdi se, da ljudje ob​čutijo pomanj​kanje komunikacije, da je šibka kultura dialoga in da se zato nujne skupne zadeve pre​po​gosto rešujejo kon​flikt​no. Na to opozarjajo tudi nekatere študije pri​merov, ki so jih opravili naši študenti. 

Na drugi strani pa se izkaže, da so spori na delovnih mestih zelo šibko povezani z zadovoljstvom z delom in sicer celo rahlo pozitivno. Tega si ni mogoče razlagati drugače, kot da ob pomanjkanju medosebne komuni​kacije nastajajo napetosti, ki se raz​rešujejo skozi spore. Ti predstav​ljajo nekakšen varnostni ventil, ki ob vsaki uporabi posameznikom prinese tudi nekaj olajšanja. Gre torej za funk​cionalne konflikte, ki pa bi jih bilo ob drugačnem stilu vodenja lahko manj kljub njihovemu blagodejnemu delo​vanju.

Med zaposlenimi v Sloveniji jih dobri dve tretjini trdita, da je njihovo delo psihično naporno. Pomen tega podatka je težko oceniti. Predvsem je zanimivo, da psihičnega napora še zdaleč ne občutijo le delavci s pre​težno umskim delom, temveč tudi proizvodni, na primer tisti, ki jih pritiskajo napete delovne norme. Druga zanimivost je v tem, da imajo ljudje s psihično bolj napornim delom praviloma manj sporov na delovnem mestu. Morda gre preprosto za to, da se zadržanost pri sproščanju med​osebnih napetosti kaže kot večji psihični napor. Tretja zanimivost pa je v tem, da psihični napor pri delu niti ne povečuje niti ne zmanjšuje za​dovoljstva pri delu.

Sklep 

V splošnem se je izkazalo, da so z zadovoljstvom z delom najšibkeje med vsemi dejavniki kakovosti de​lovnega življenja povezani ravno dejavniki, ki po​pisujejo in omogo​čajo siste​ma​tično vzdrževanje dobrih med​osebnih odnosov v orga​niza​cijah. To jih dela s stališča za​poslenih neproblematične. Ti se ob visoki individualizaciji dela in ohlapnem nadzoru vodij po​čutijo celo bolj avtonomne, tako pri delu, kot pri oblikovanju neformalne organiza​ci​je. Ob odsotnosti organizacijskih pogojev za dobre med​oseb​ne od​nose, neposredno iz​gub​ljajo pred​vsem deloda​jalci. Neizkoriščena ostaja mo​ž​nost organizacijske siner​gije. To je izziv predvsem za mene​džment, ki bi moral v veliko večji meri kot doslej uvajati v naše orga​nizacije raznovrstne obli​ke tim​skega dela, avtonom​ne delovne skupine, krožke za kakovost in podobno. Od tega bi imeli koristi tako delavci kot organizacije.
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