* X

* *
* %  Evropska fundacija za izbolj$anje Zivljenjskih in delovnih razmer
* *

* 4 X

Organizacija dela in inovacije

Uvod

Z inovacijami v organizaciji dela se lahko optimizirajo
proizvodni procesi v podjetjih in izbolj$a sploSno pocutje
zaposlenih na delovhem mestu. V tem porocilu so
prou¢ene povezave med inovacijami v organizaciji dela —
pod splosnejSo oznako zelo uspesne delovne prakse (high
performance work practices — HPWPs) — ter mogocimi
koristmi za zaposlene in organizacije. Porocilo temelji na
empiriénih dokazih iz Studij primerov, opravljenih v 13
drzavah ¢lanicah Evropske unije, v katerih so prinesle
inovacije na delovnem mestu pozitivne rezultate.

Ozadje politike

Inovacije v organizaciji dela lahko prispevajo k
uresniCevanju cilja strategije Evropa 2020 v zvezi z
doseganjem ,pametne” rasti z razvojem kakovostnejsih
delovnih mest v panogah z ve¢ dodane vrednosti in
LVkljuCujoce® rasti, pri kateri imajo vsi drzavljani dostop do
dobrih zaposlitvenih moznosti. Inovacije v organizaciji
dela lahko vodijo tudi v SirSo inovativnost pri izdelkih in
storitvah, ki lahko zviSajo stopnjo zaposlenosti.

Klju€ne ugotovitve

Gonila sprememb

V podjetjih, obravnavanih v Studijah primerov, je bilo
glavno gonilo inovacij pritisk za povecanje uspesnosti. Ta
pritisk sta sprozili gospodarska kriza ter potreba po odzivu
na izzive demografskih sprememb in mo¢no konkurenco.
V vecdini podijetij so dali pobudo za inovacije vodstveni
delavci, ki so se nato posvetovali z zaposlenimi. V ve¢
podjetjin so uporabili dvojni pristop, sestavljen iz prvotne
odlocitve za inovacijo, sprejete po pristopu od zgoraj
navzdol, ki ji je sledil pristop od spodaj navzgor za izvedbo
in izbiro izboljSav. Kljuéni del postopka izvajanja je bil Se
vedno prepri¢ati osebje o koristih inovacij v organizaciji
dela. Pogosto so se uporabile delovne skupine za
povezavo osebja iz razli¢nih delov organizacije, da se je
zagotovilo upostevanje njihovih stalisc.

Povzetek

Sprejetje zelo uspesnih delovnih praks so ovirali:

® nenaklonjenost spremembi organizacijske
kulture;

® nezdruzljivost s strategijo organizacije;
® tezave pri merjenju vpliva in vrednosti;

® nepripravljenost srednjih vodstvenih delavcev, da
prenesejo odgovornosti in se odpovejo
pristojnostim;

® premajhna zavzetost in nezadostna
usposobljenost podrocnih vodij za prenos zelo
uspesnih delovnih praks v prakso;

® nepripravljenost zaposlenih za prevzem
odgovornosti, zlasti €e niso jasne nagrade in
moznosti za vplivanje;

® ¢Cas in stroski izvedbe.

Vec podijetij je uspesno preskusilo inovacije v pilotnih
projektih, nekatera pa so upoStevala nasvete
strokovnjakov, zlasti ¢e so se nanaSali na metode
vitke proizvodnje ter prozne delujoCe ali nove
podporne sisteme IT. Podjetja, ki so sprejela nove
proizvodne procese, so pogosto uporabila
akademsko znanje in se zgledovala po drugih
podjetjih, ki so uvedla podobne sisteme.

Med pogoji, ki so podpirali uvedbo zelo uspesnih
delovnih praks, so bili podporni mehanizmi za
zaposlene, organizacijska kultura, ki je zagotavljala
ohranitev sprememb, trdno vodstvo in socialni dialog.
Za vse zaposlene je bilo za razumevanje novih nacel
in metod pri seznanjanju z novimi postopki upravljanja
kljuéno kognitivno ucenje ali u€enje, ki temelji na
znanju. Druge oblike ucenja so bile usmerjene v
spremembo zakoreninjenega odnosa in vedenja za
spodbuditev in pridobitev zaposlenih in vodstvenih
delavcey, naj podprejo izvedbo inovacij.



Dokazi iz Studije primerov kazejo, da sta socialni
dialog in vklju€itev predstavnikov delavcev
pomembno prispevala k izvedbi inovacij na podrocju
Cloveskih virov. V Stevilnih Studijah primerov je bilo za
izvedbo in upravljanje sprememb uporabljenih vec
komunikacijskih poti. Obi¢ajno je Slo za kombinacijo
neformalne  neposredne  komunikacije @ med
vodstvenimi delavci (na vseh ravneh) in zaposlenimi z
bolj strukturiranimi mehanizmi.

Vpliv na vedenje in odnos zaposlenih

Zelo uspesSne delovne prakse, ki so povecale
zadovoljstvo na delovhem mestu, so bile prakse, ki so
omogocale raznolikost delovnih nalog in odlo¢anje ter
spodbujale obutek odgovornosti in samostojnosti.
Inovacije, katerih cilj je bil izboljSanje pocutja
zaposlenih, so bile usmerjene v ravnovesje med
poklicnim in zasebnim zivljenjem ter zdravje in
zivljenjski slog. SploSna motiviranost zaposlenih se je
povecala z ukrepi, ki so vkljuCevali obogatitev dela,
vec€jo samostojnost, raznolikost znanja in spretnosti
ter njihov razvoj, izboljSano usposabljanje, vedje
zaupanje in podporo, vecjo varnost zaposlitve ter
moznosti za predloge ali izzive. V podjetjih, ki so
uvedla inovacije, usmerjene v sestavo dela in
zmanjSanje fizicnega napora, so bili ugotovljeni tudi
pozitivni vplivi na ravnovesje med poklicnim in
zasebnim zivljenjem ter fizicno pocutje.

S Studijo je bilo ugotovljeno, da se je Kkljub
prizadevanjem organizacij za izvedbo zdravstvenih in
varnostnih ukrepov, pri zelo uspeSnih delovnih
praksah, ki vklju€ujejo vecjo samostojnost, raznolikost
delovnih nalog, prilagodljivost in pristojnost odlo¢anja,
povecala napetost na delovnem mestu zaradi vecjega
pritiska na delovhem mestu, delovne obremenitve in
tempa dela.

Skoraj vse Studije primerov so potrdile, da sta rezultat
zelo uspesnih delovnih praks vecji obseg izmenjave
znanja ter skupno reSevanje tezav. Zelo uspesSne
delovne prakse, ki vkljuujejo vitko upravijanje,
skupinsko  delo, prozne delovne prakse,
preoblikovanje delovhega mesta in vkljucitev
zaposlenih, so bile najpogosteje povezane z vedjo
produktivnostjo podjetja, vecjo predanostjo podjetju,
kakovostnejSimi storitvami, nekoliko manj pa z
manjsim Stevilom pritozb kupcev. Vitko upravljanje ter
skupinsko in prozno delo so prispevali tudi k znizanju
stroSkov poslovanja. |z nobene organizacije,
obravnavane v Studijah primerov, pa niso porocali o
neposrednem vplivu na stopnjo dobicka, kar pa ne
preseneCa glede na veliko drugih dejavnikov, ki
vplivajo na ta rezultat.

V nekaterih Studijah primerov so bile poudarjene
izboljSave glede varnosti zaposlitve za skupine, kot so
starejsSi delavci, katerim so koristile pobude, usmerjene
v njihovo ohranitev med delovno silo, ni pa bilo
dokazov, da bi sprejetje zelo uspesnih delovnih praks
ustvarilo nova delovha mesta. To izraza tezke
razmere, v katerih so Stevilna podjetja v sedanjem
gospodarskem ozrac¢ju, v katerem je ohranitev
delovnih mest morda stvarnejSe merilo vpliva zelo
uspesnih delovnih praks.

Kazalniki politike

Treba si bo Se naprej prizadevati za spodbujanje
podijetij v Evropi, da izkoristijo prednosti inovacij v
organizaciji dela, ki so koristne za podjetja in delavce.
Porocilo vsebuje priporocila, naj se:

® Se naprej krepi razumevanje narave in vpliva zelo
uspesnih delovnih praks med oblikovalci politike
na nacionalni in evropski ravni;

® povecuje ozavescenost o vlogi in moznostih
inovacij na delovnem mestu na ravni EU ter prek
medsektorskih in sektorskih odborov za socialni
dialog ter poslovnih zdruzZenj;

® vkljucijo pokazatelji in merila za Sirjenje zelo
uspesnih delovnih praks z evropsko strategijo
zaposlovanja za spremljanje napredka pri
sprejemanju praks v drzavah ¢lanicah EU;

® krepi podpora inovacijam z vklju€itvijo
upravi¢enosti do financiranja v sedanje programe
politik in financiranja za mala in srednje velika
podjetja;

® sprejmejo ukrepi za podporo in Sirjenje mreze
organizacij za izmenjavo dobre prakse ter opravi
¢ezmejna raziskava v EU;

® izboljSa usklajenost ukrepov, zasnovanih za
izboljSanje delovnih razmer, in delovnih
standardov med sektorji;

® razvijajo sinergije med evropskimi politikami na
podrocju delovnih razmer in javnozdravstvenimi
politikami za dobro pocutje posameznika zunaj
delovnega mesta;

® vklju€i znanje o novih praksah na podrocju
Cloveskih virov v usposobljenost, ki ima
vseevropsko akreditacijo, na primer diplome
dodiplomskega Studija managementa in MBA.

Dodatne informacije

Poroéilo ,Work organisation and innovation“ (Organizacija dela in
inovacije) je na voljo na spletnem naslovu
http://www.eurofound.europa.eu/publications/htmlfiles/ef1272.htm

Za dodatne informacije se obrnite na vodjo raziskav Manuela Ortigaa prek

naslova: mor@eurofound.europa.eu
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