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Uvod

Zakaj nacrt
Roadmap?

Rezultati raziskav in prakticne
izkusnje stevilnih organizacij kazejo,
da je mogoce hkrati doseci visoko
uspesnost, vecjo inovativnostin
boljso kakovost delovnega zivljenja.
Klju€ je v sprejetju praks na
delovnem mestu, ki delavecem na
vseh ravneh omogocajo visoko
stopnjo avtonomije, delo v
samoorganiziranih skupinah, uc¢enje
in razvoj ter uresnicevanje svojih idej
na delovhnem mestu.

Vendar pa ta obsezna zbirka
dokazov in izkuSenj nima velikega
vpliva na vecino evropskih podijetij
in organizacij javnega sektorja.
Stevilne raziskave kazejo, da le
majhen odstotek evropskih delovnih
mest sistemati¢no uporablja fe
prakse v celotni organizaciji. Oglejte
si naslednje rezultate, ki temeljijo na
evropski raziskavi podjetij iz leta
2019, v kateri je sodelovalo okoli
20.000 evropskih delovnih mest:
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Dobro pocutje na delovnem mestu
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Dolocitev uspesnosti

Visoka kompleksnost in avtomatizacija Izbirna kompleksnost in avtomatizacija

Vodenje in nadzor

Kot lahko vidite, delovna mesta, na
katerih zaposleni uzivajo v delu z
vecjo avionomijo in rednimi
priloznostmi za spopadanje z novimi
izzivi (,,visoka kompleksnost in
avtonomija*), znatno presegajo
druga delovna mesta v smislu
uspesnosti podjetja in dobrega
pocutja na delovhem mestu. Vendar
podrocja so razlicna. Visoka
kompleksnost in avtonomija na
delovnih mestih je znacilna samo é
za % evropskih delovnih mest.

To pomeni znatno izgubo
gospodarske rasti in inovativnosti fer
zapravljanje ¢loveskega potenciala
in blaginje. Presenetljivo je, da ta
neizkorisCenost gospodarskega in
socialnega potenciala ni bolj v
srediSCu pozornosti oblikovalcev
politik, socialnih partnerjev, podijetij in
drugih zainteresiranih deleznikov po
vsej Evropi.

Ugotovitve projekta BroadVoice
kazejo na omejeno znanje iz fega
podrocja in ozavescenost med
Stevilnimi akterji, med drugim tudi
sindikati in delodajalskimi
organizacijami. Seveda obstajajo v
Evropi primeri dobre prakse, ki so bili
kljuCni pri oblikovanju zamisli za ta
nacrt.

BroadVoice je bil ustvarien, da bi
pomagal zapolniti vizel med prakso,
ki temelji na dokazih, in obi¢ajno
prakso na ravni podietij ter da bi
med vodstvom podijetij in socialnimi
partnerji vzpostavil boljse
razumevanje tega, ,kaj deluje" v
praksi. Ta na¢rt Roadmap ponuja
sledljiv vodnik za izvajalce na
podlagi nasih ugotovitev.

Vir: https://www.eurofound.europa.eu/en/surveys/european-company-

surveys/european-company-survey-2019
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Pojasnjevanje dokazov

Kako naj se torej odlocevalci v
podijetjih, vodje sprememb in sindikati
znajdejo v obseznem in
naras¢ajocem korpusu rezultatov
raziskav, ki segajo vsaj v 50. leta
prejsnjega stoletja? In kako naj se
ucijo iz izkusenj evropskih podijetij in
drugih organizacij, ki so uspele doseci
te zmagovalne rezultate za poslovno
uspesnost in dobro pocutje
zaposlenih?

Koncept inovativnosti na delovhem
mestu je bil prvotno razvit, da bi
pomagal razumeti te dokaze in
izkusnje. To je mogoce razumeti v
smislu sprememb v organizaciji dela,
delovnih odnosih in tehnologijah, ki
temeljijo na krepitvi vioge delavceyv.
Inovacije na delovnem mestu so
sistemski okvir, ki temelji na rezultatin
raziskav, vendar je usmerjen v
ukrepanje in namenjen
organizacijskim odlocevalcem in
vodjem na podrocju sprememb.

Kljub razli€nim velikostim, sektoriem in
nacionalnim okolis¢inam imajo
organizacije, ki dosegajo zgledne
rezultate, visoko raven inovativnosti in
odlicno delovno okolje, obicajno eno
skupno znacilnost: delovna mesta in
delovna okolja, v katerih zaposleni na
vseh ravneh v vsakdanjem delovnem
Zivljenju uporabljajo in razvijajo vse
svoje sposobnosti, znanje in
ustvarjalnost. Klju¢ do tega je
neposredna udelezba - omogocanje
delavcem, da sami odlocajo, kako
bodo opravili svoje naloge, in
omogocanije njihove vkljucenosti v
odlocanje, resevanije problemoyv,
nenehno izboljSevanje, inovativnost in
ucenje.

Vendar paima sodelovanje
zaposlenih v obliki participativne
udelezbe prav tako klju¢no viogo. V
organizacijah, ki imajo resnicno
sodelovalne odnose s sindikati in
zaposlenimi, lahko nastanejo

partnerski forumi, v katerih se tiho
znanje in izkusnje zaposlenih zdruzijo s
strateskimi spoznaniji in prednostnimi
nalogami vodilnih kadrov, kar vodi do
novih sinergij in ustvarjalninh rezultatov.

Kot bomo videli iz irskih, italijanskih in
Svedskih studij primerov, lahko ti forumi
spodbujajo uvedbo neposrednega
sodelovanja in zagotavljajo njihovo
odpornost proti zunanjim pretresom.
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Dolocnost pristopa BroadVoice

Ostajata dve vprasaniji: kako
organizacije prehajajo iz tradicionalnih
oblik organizacije dela in ,,ukazovanjain
nadzora“ v obliko inovativnosti na
delovhem mestu? In kaksna je vioga
industrijskih odnosov pri tem?

Sodelovalni odnosi med delodajalciin
delojemalci vzpostavljajo visjo raven
zaupanja med vodstvom in zaposlenimi
ter lahko vodijo do ozracja, v katerem
spremembe in inovacije potekajo prek
dialogain ne prek konfliktov. Taksno
vzdusje lahko tudi priznava delavce
same kot gonilno silo sprememb na
delovnem mestu in sprejema njihove
ideje za nove delovne prakse.

Vendar morajo predstavniki zaposlenih
ohraniti tudi kriticni pogled, ki daje
prednost napredku interesov zaposlenih
pred zahtevami vodstva. To je bilo
opisano kot »novo kolektivho
pogajanje«, v katerem je nsproscanje

talentov« in ustvarjalnosti zaposlenih
pogojeno z oprijemljivimi izboljsavami
kakovosti delovnega zivljenja, zlasti z
neposrednim sodelovanjem.

V drzavah, kot je Svedska, dolgoletniin
zakonsko uveljavljeni vzorci sodelovanija
na ravni podjetij predstavljajo
spodbudne pogoje za neposredno
sodelovanje. Odbor za sodelovanje
zdruzuje vodstvo in sindikate, da se
omogocijo participativni modeli
vsakodnevnega upravljanja in oblikujejo
konsenzualni pristopi k spremembam na
delovhem mestu, ki prinasajo pozitivhe
rezultate tako za delavce kot za
podjetja. Vendar pa zakonska ureditev
delovnih razmerij sama po sebi ne
zagotavlja Siroke razsirienosti partnerstva
na delovnem mestu.

Partnerstva na delovnem mestu so
relativno redka v drzavah, kjer nimajo
pravne podlage. Vendar pa na primer

na Irskem obstajajo primeri, ko se
sporazumi o partnerstvu na delovnem
mestu sklepajo od zacetka, in sicer kot
sredstvo za vzpostavitev potrebnih
osnovnih pogojev za neposredno
sodelovanje. Najvecja irska sindikalna
organizacija SIPTU je ustanovila Institut za
razvoj storitev za napredovanije
zaposlenih (IDEAS), da bi z nofranjim
posredovanjem, izobrazevanjem in
usposabljanjem ter raziskavami uvedla
novo mislienje na delovnem mestu v
korist zaposlenih in vodstva.

Irski, italijanski in Svedski primeri kazejo na
potencial aktivnega posredovanja
sindikatov pri spodbujanju uvedbe
neposrednega sodelovanja, v€asih prek
obstojecih forumov partnerstva, v€asin
pa prek ustanovitve novih odborov za
sodelovanje med sindikati in vodstvom.

Tudi ti femeljijo na ozracju zaupanja na
delovhem mestu.

Ceprav so na voljo tudi drugi priro&niki in
porocila o uvajanju participativnih oblik
organizacije dela, je posebni prispevek
tega nacrta v tem, da ponuja prakticen
pristop k spremembam, usmerjenim v
ljudi, ki temeljijo na sodelovanju med
partnerji na delovhem mestu.
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Korak 1

Ustvarjanje skupnega dela - Forum vodstvenega partnerstva

O vedjih odlocitvah Zaposleni so Forum nagrajuje Deljeno ucenje

se odprio razpravlja u&inkovito neposredno med sindikati,

z zaposlenimi in zastopani v vdelezbo in zaposleni in .
povratne razpravah z visjim zavzetost menedzmentom je
informacije vplivajo menedimentom zaposlenih za del organizacijske
na rezultate inovacije kulture
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Obstaja veliko razlogov, zakaj bi
morali vodstveni kadri in
uprave,upravni odbori in direktor;ji
prisluhniti znanju, vpogledom in
mnenjem zaposlenih na vseh ravneh
organizacije, med drugim tudi zato,
ker to vodi do boljSega sprejemanja
odlocitev.

Glas zaposlenih opisuje usklajevanje
strateskih prioritet in odlo¢anja na
visjih ravneh s prakti€nim znanjem,
izkusnjami in zavzetostjo zaposlenih
v celotni delovni sili. Zdruzuje
neposredno sodelovanje, na primer
prek somoorganiziranih skupin in
skupin za izboljsanje, s
predstavniskim sodelovanjem v
obliki forumoyv za sodelovanje med
zaposlenimi ali sindikati in vodstvom.

Partnerstvo med vodstvom,
zaposlenimi in sindikati ima lahko
razlicne oblike, vendar vedno
zahteva odprtost, preglednost in
dvosmerno komunikacijo. Lahko je
vsaj uCinkovito orodje za pozitivne
odnose v panodgi, saj z
zagotavljanjem zgodnjega
posvetovanja o placah in pogojih,
spremembah v zaposlovanju in
reorganizaciji podjetja zmanjsuje
konflikte in odpor do sprememb.
Partnerski forumi isCejo resitve, ki so
ugodne tako za organizacijo kot za

njene zaposlene, in ustvarjajo
priloznosti in prostore, kjer se vodstvo
in sindikati ali predstavniki zaposlenih
srecujejo, da v odprtem in zaupanja
polnem vzdusju obravnavajo
pomembna vprasanja.

Irska izkusnja kaze da partnerstva na
delovnem mestu ne nadomesca
pogaijalskin vliog tradicionalnih
sindikatov. Nekateri raziskovalci
uporabljgjo izraza ,boks" in ,ples"
kot metafore za nasprotujoCe si in
sodelujoCe odnose med delodajalci
in delojemalci, pri Cemer trdijo, da
lahko ucinkoviti sindikati spretno

zdruzujejo dejavnosti v obeh nacinih,

ki jih je treba obravnavati kot
medsebojno podporna in ne kot
kompromis. V vec podijetijih sindikalni
predstavniki kazejo doloc¢eno
spretnost pri prehajanju med
pogajanijiin partnerskimi forumi na
delovnem mestu.

Oglejte si navdihujoce studije
primerov iz Irske, Italije in Svedske ter
preucite, kako in zakaj so bili
ustanovljeni partnerski forumi in
kaksne ukrepe so sprejeli za
spodbujanje inovativnosti na

delovnem mestu v svojih
organizacijah.
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Ustvarjanje uspesnega foruma

Izkusnje iz veC drzav, v katerih deluje
BroadVoice, kazejo, kako je mogoce s
partnerstvom na delovnem mestu doseci
velike koristi za zaposlene in vodstvo.
Vendar pa je prvo srecanje
predstavnikov zaposlenih in vodstva
potrebno skrbno premisliti in se nanj
pripraviti. Pricakujte morebitno
zaskrbljenost, pomanjkanje zaupanja in
skepticizem na obeh straneh. Ljudje
morajo biti prepricani, da lahko govorijo
odprto in brez strahu pred obtozlbami.

Iskrena in odprta povratna informacija
od zaposlenih na prvi liniji lahko za
vodstvene ekipe predstavlja neprijetno
poslusanje. Skusnjava, da bi podvomili v
verodostojnost povratnin informacij, je
lahko mocna, vendar se jo je freba
izogibati, e ne zelimo spodkopati
legitimnosti foruma. UCinkovito poslusanje
in konstruktivna vprasanja so bistvene
spretnosti, ki jih morajo pridobiti Clani
foruma.

Uspesno pravilo za uspesno partnerstvo
je to nda najboljsi argument zmaga, ne
glede na to, kaj je za to potrebno.

Zagotovitev zunanje strokovne pomoci
lahko predstavlja bistveno razliko pri
preprecevanju pastiin vzpostavljanju
dobrih praks. Vec studij primerov
BroadVoice kaze pomembne prednosti,
ko se vodstvo, sindikat in zaposleni clani
foruma skupaj usposabljajo, raziskujejo
nacela timskega dela, sodelovalnega
reSevanja problemoyv in Custvene
inteligence ter se ucijo z delom skozi
prakticno uporabo.

Sindikati in delodajalske organizacije v
drzavah, kot je Svedska, lahko v proces
vzpostavitve partnerskega foruma vlozijo
znatno sfrokovno znanije in vire, zlasti prek
partnerskih organoyv, kot je Suntarbetsliv,
ki Crpajo iz vec desetletij nacionalnih
izkusenj. Podobno je bilo tudi na Irskem,
kot kazejo Studije primerov FSW Coatings
in Kirchhoff Automotive, kjer je IDEAS
(podruznica SIPTU, najvecje irske
sindikalne organizacije) izvedla obsezno
usposabljanje, ki je brezhibno zdruzevalo
reprezentativno in neposredno
sodelovanje, da bi dosegli ugodne
rezultate za vodstvo in delavce. Vladne
agencije, kot sta Anact (Francija) ali
Scottish Enterprise, lahko pomagajo z

zagotavljanjem tehnicnega znanja ali
subvencij.

Drugje lahko usposabljanje izvajajo
specializirani svetovalci, v tem primeru
pa je potrebna skrbna priprava:

+ Skrbno izberite svoje svetovalce.
Zagotovite, da imajo izkusnje z delom
s sindikati in zaposlenimi ter vodstvom
in da lahko spodbujajo spremembe v
smeri ,,0d spodaj navzgor" namesto
da pripravljajo tehnokratske ali zelo
predpisujoce nacrte.

* Bodite povsem jasni o tem, kaj si
predstavljate kot uspeh. Na zacetku
se z Clani foruma dogovorite 0
konkretnih rezultatin.

* Pred oddajo ponudbe se z
morebitnim svetovalcem dogovorite
o jasnih navodilih, vklju¢no z navodili
Za postopek in rezultate.

* Vizbirni postopek vkljuCite vse stranke
in zagotovite preglednost koncne
izbire.

Za uspeh je kljucnega pomena, da se
predstavnikom zaposlenih zagotovi
dovolj placanega delovnega ¢asa in da
vodstvo daje prednost partnerskemu
forumu. Pomembno je tudi zagotoviti, da
se dejavnosti partnerstva prednostno
obravnavajo v merilih uspesnosti, kot so
KPI. Neustrezno doloCanje prednostnin
nalog je glavnirazlog, zakaj partnerski
forumi ne dosegajo zelenih rezultatov ali
sploh ne delujejo.
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Uspesni partnerski forumi

Podprite predstavnike zaposlenih. Viogo
naredite priviacno tako, da
predstavnikom zagotovite dovolj casain
sredstev, da lahko svoje delo opravljajo
ustrezno — namesto da postane breme,
ki ga morajo nositi v svojem prostem
casu.

Skupaj se usposabljajte, da boste
pridobili znanje in vescine za ucinkovito in
frajnostno delovanje foruma.

Dolocite osnovna pravila in jih dosledno
uporabljajte. Tukagj je primer
partnerskega foruma:

+ To je proces, ki poteka v obeh
smereh

» Raje delite ideje in informacije, kot
pa da bi delilinasvete

« Bodite pripravljeni, da sami
prislunnete kritiki

» Priznajte pretekle napake

» Vsi komentarji ngj bodo
konstruktivni

« Uporabite dokaze za podporo
frditvi

«  Ostanite mirmiin ne kricite

Zacnite in zakljucite na dnu. Predstavniki
zaposlenih potrebujejo Cas in prostor, da

lahko s sodelavci razpravljajo in se
pogovarjajo o delovnih vprasanijin,
vklju€no s prihodnjimi izzivi, politiko
podjefja in svojimiidejami za izboljSanje.
Prav tako morajo zadeve iz foruma
predstaviti zaposlenim. Dostop do
sestankov, oglasnih tabel in drugih virov
je neprecenljiv. Brez te povezave do
vseh zaposlenih, partnerski forumi hitro
postanejo togi.

Identificirajte cilje in meje. Bodite jasni o
tem, kako se forum prilega strukturi
organizacijskega sprejemanja odlocitev
in dolocite njegovo viogo.

evieee

bodite kreativni in nikoli ne dovolite, da
sestanki postanejo dolgocasni.

Poiscite hitre zmage, da vsi razumejo, da
deluje. Vendar predstavite, da se lahko z
zapletenimi situacijami spopadete
skupaij.

Ne vkljucujte ,€aja in stranis¢” v dnevni
red. Partnerski forumi se lahko zapletejo v
neskoncne razprave o nepomembnih
vprasanijih, ki jih je bolje resiti drugje.

Razumite razliko med boksom in plesom.
Nekatere zadeve lahko Se vedno
povzrocajo nasprotjia med vodstvom in
predstavniki zaposlenih, vendar

partnerski forum ni primerno mesto za to.
Sporna vprasanja prinranite za drugo
vrsto sestanka in se osredotocite na
potencialne rezultate, ki so ugodni za vse
strani.

Ucite se od drugih. Navezujte stike z
drugimi organizacijami, ki poskusajo na
razlicne nacine vzpostaviti delujoce
partnerstvo.

Predvidite neuspehe. Zelo malo verjetno
je, da bo sodelovanije v partnerstvu
vedno potekalo gladko. Spremembe so
zapletene in Ce ugotovite, da zacetni
entuziazem in navdusenje zacenjata
pojemati, se zavedaijte, da je to
obi¢ajno. Ce na zacetku procesa
predvidevate, da boste naletelina ovire
in razocaranja, boste bolje pripravljeni,
da se z njimi spopadete.

Komunicirajte, komunicirajte,
komunicirajte. Praznujte uspehe,
obvescaijte vse o zastojih in pojasnite
neuspehe.

Nacrt za nasledstvo. Preprecite propad,
ko kljucni zaposleni zapustijo
organizacijo. I5Cite najboljse talente na
Siroko.

Razmislek

Kako lahko forum
zaposlenih sprozi
pozitivnhe sprememlbe
V Vasi organizaciji?
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Korak 2

UresniCevanje sprememb

Skupno
ustvarjanje
sprememb prek
partnerskega
foruma

Prepoznavanje
in

asimilacija
zunanjih
dejavnikov

Vkljucevanje
zaposlenih

v opredeljevanje
in

oblikovanje
argumentov

za spremembe

Okrepitev
zaposlenih za
uresnicevanje
sprememb

Spremljanje,
pregledovanje in
ohranjanje
sprememb
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Tukaj sta dva alternativna

vidika sprememb:

Liudje sovrazijo
sprevrqembe:

vsec jim je to,
kar vedo.

Spremembe
prispevajo k
opolnomocenju
To je priloznost
za

znebitev
frustracij in
priloznost za
osebni razvoj.

Kaj drzi za vase Vsekakor sije vredno
zapomniti, da po podatkin vec studij
vec kot 70 % pobud za spremembe
propade, pogosto zato, ker ne
zagotovijo aktivhe udelezbe
zaposlenih in drugih kljucnih
deleznikov. Ko se spremembe vsiljujejo
od zgoraj, obstaja veliko tveganije, da
se spregledajo spoznanja, znanje in
ideje, ki bi lahko zagoftovili njihov
uspeh. Prav tako je verjetno, da bo to
povzroCilo odpor in nezainteresiranost.

Uspesna sprememba se lahko
spodbudi od zgoraj, hkrati pa se
sprostijo ideje in izkusnje zaposlenih.
Enako se lahko zacne z idejami, ki
nastanejo na partnerskin forumih, v

skupinah ali v okviru inovacijskin skupin,

ki jih vodijo zaposleni; v vsakem
primeru zdruzuje strateske vpoglede
vodstvenih ekip s tihim znanjem
pooblascenih zaposlenih na vseh
ravneh.

Za uspesno spremembo ni enotnega
nacrta. Vsako podjetje se poda na
svojo lastno pot raziskovanja,
odkrivanja, eksperimentiranja,
neuspehov in u€enja, preden koncno
pride do pristopa, ki odraza njegov
specificen kontekst in ambicije. Vendar
lahko opredelimo vec vidikov, ki so
prepleteni v mnogih uspesninh procesih
sprememb in ki vsi kazejo na
pomembnost vkljucujocega dialoga,
namenjenega pridobivanju kriticnih
spoznanjin zavezanosti zaposlenih in
drugih zainteresiranih strani.
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Torej, kaksna je vlioga
partnerskih forumov na
podrocju sprememb?

Partnerski forumi lahko igrajo klju¢no
vlogo pri uvajanju neposrednega
sodelovanja na delovhem mestu.

Prvi¢, lahko zdruzijo stratesSke prioritete
organizacije z vsakodnevnimi
izkusnjami in tihim znanjem zaposlenih,
ki so v mnogih primerih neusklajeni. Ni
ni¢ nenavadnega, da vodstvene
ekipe izgubijo stik z vsakdanjo
realnostjo delovnega zivljenja na
frontni liniji, in fakSna organizacijska
razdalja lahko vodi do resnichega
neskladja z vrednotami in strategijo.

Hierarhije in funkcionalne delitve
znotraj organizacije lahko zlahka

povzrocijo neprimerno ravnanje, ki
lahko ogrozi strategijo. Vsak oddelek

ali ekipa se osredotoca na svoje
specificne cilje, kar ustvarja ozke
miselne vzorce in nezdruZzljive kulture v
celotni organizaciji. Razlicni deli
organizacije zacnejo delovati v
razlicnih smereh, in Ceprav vsak od njih
uspesno izpolni svoje KPI-je, izginejo
sodelovalno ravnanje in skupna
prizadevanja, potfrebna za doseganje
ciljev organizacije. Temu pravimo
neusklajena organizacija.

Vrednote organizacije

Strateska vizija / cilji

Strateski imperativi

Cilji / KPI

Organizacija

(Po ideji Davida Hutchinsa)

Samo simbolne, v praksi neizvedene

Brez jasne vizije / ni predstavljena

Kratkoro¢no, oportunisticno

Ekipe, ki niso usklajene
s strategijo

Organizacijsko
Dizajn/delo

Praksa/kultura
Ovira uresnicevanje
vrednot in vizije
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Vrednote organizacije

Strateska vizija / cilji

Strateski imperativi

Cilji / KPI

Organizacija

(Po ideji Davida Hutchinsa)

Samo simbolne, v praksi neizvedene

Brez jasne vizijo / ni predstavljena

Kratkoro€no, oportunisti¢cno

Ekipe, ki niso usklajene
s strategijo

Organizacijsko
Dizajn/delo
Praksa/kultura
Ovira uresnicevanje
vrednot in vizije

Z ustvarjanjem prostora, v katerem se
lahko zdruzijo perspektive visjin
vodstvenih zaposlenih in zaposlenih na
terenu, lahko partnerski forumi prek
odprtega dialoga identificirajo
podrocja neskladij, kar vodi do
temeljite revizije organizacijskih praks
na vseh ravneh piramide. Nekatera
orodja, opisana v naslednjih poglavijih,
lahko pomagajo doseci to
prilagoditev.

Drugic, partnerski forumi pomagajo
legitimirati spremembe znoftraj
zaposlenih in spodbujajo aktivho
sodelovanje. To postane »nasak
sprememba, namesto da bi bila nekaj,
kar se ynam zgodi«. V poglavjih o
vklju€evanju in opolnomocenju
(spoddaij) je to podrobneje raziskano.

Tretji¢, in morda najpomembneje,
partnerski forumi soustvarjajo vodstvo
sprememb. Predhodno poglavje
(Korak 1: Ustanovitev skupnega foruma
za partnerstvo med zaposlenimiin
vodstvom) poudarja pomen skupnih
programov usposabljanja za ¢lane
foruma, v okviru katerih se ti seznanijo z
naceliin ravnanji, povezanimi's
participativnimi oblikami organizacije

dela, kot je samoorganizirano fimsko
delo. To pomeni, da ¢lani foruma
sodelujejo kot strokovnjaki pri
oblikovanju in izvajanju participativnih
nacinov organizacije dela, pri cemer
zdruzujejo konceptualno znanje o na
dokazih temeljecih praksah na
delovhem mestu s prakticnim znanjem
in izkusnjami same organizacije. To
zdruzevanje konceptov in prakse
omogoca organizaciji, da oblikuje
inovacije na delovnem mestu, ki so
natancno prilagojene specificnemu
kontekstu vsake organizacije.

Kakorkoli, pomembno je priznati, da
partnerski forumi ne morejo spodbujafi
sprememb v izolaciji. V poglaviju
,Okrepitev vioge zaposlenih® (spodaij)
je obravnavana vzpostavitev Sirse
udelezbe zaposlenih — prepoznavanje
in izkorisCanje idej in energije ljudi v
celotni ekipi zaposlenih, ki si strastno
prizadevajo za spremembe na enem
ali vec podrodijih.
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Od tukaj do {ja

Vodjem na podrocju sprememb se pogosto mudi. Cilje je priti tja, in samo
identificirati moragjo in izvesti pravilne aktivnosti, da pridejo do rezultatov. Uvajanje

sprememb bo v njihovem Zivljenjepisu videti izvrstno in to lahko predstavijo kot
svoje lastno delo.
Goal $ Action » Result
v, v,
WE THOUGHT
WE’D PUT IN
THE DETAIL
LATER,..
:Q
d w-w 1% ;
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In tudi Zivljenje je redkokdaj preprosto,
Se najmanj pa takrat, kadar spremembe
vkljucujejo ljudi. Tukaj je nekaj vprasani,
ki postavljajo pod vprasaj taksen
enodimenzionalen linearni pristop k
nacrtovanju ukrepov:

Ali je bil sirsi kontekst v celoti
analiziran in razumljen, preden je bil
cilj zastavljen? Ali odraza (na primer)
nastajajoce trzne trende in
priloznosti, sfranke, konkurenco,
tehnoloski potencial in druzbene
dejavnike?

Ali je cilj usklajen s skupno vizijo, ki
jo delijo zaposleni in druge
zainteresirane strani? Sprememlbe, ki
prispevajo k vrednotam in strateskim
ciliem, ki jinh drugi razumejo in
sprejemajo, bodo verjetneje
naletele na odobravanje in aktivho
sodelovanje.

Ali je bilo iskanje ukrepov dovolj
siroko in ustvarjalno? To je priloznost
za svezo miselnost. Zakaj hitefi k
ocitni resitvi, e so morda na voljo
mocnejse Moznosti?

Ali je prevladala moc¢ boljsega
argumenta? Spremembe obicajno
okrepi odprt in vkljucujo€ dialog ter

resnicna pripravljenost sprejeti, da
vi§ji vodstveni zaposleni morda
nimajo najboljsih odgovorov.

Ali obstaja prostor za
eksperimentiranje? Vnaprej dolocite
smer potovanja, vendar vklju¢enim v
spremembe pustite prosto pot, da
uporabijo svojo presojo, preizkusijo
alternative in se ucijo iz uspehov in
neuspehov.

Kako vemo, ali deluje? Merite
napredek glede na vnapre;j
dolocene mejnike in kazalnike, hkrati
pa poskrbite, da ljudje na vseh
ravneh dajejo povratne informacije
o fem, kaj deluje, kaj ne deluje in kaj
je mogoce izboljsati. Vse redno
pregledujte — nacin izvedbe
sprememb, izbrane ukrepe za
uresnicevanije cilja in sam cilj— fer
bodite vedno pripravljeni na
ponovno razmisljanje in ponovno
izvedbo.

Kako zagotovimo, da vse deluje
naprej? Priznajte si, da inovativnost
na delovnem mestu ni enkraten
proces. Vsaka faza inovativnosti na
delovnem mestu ustvarja skupno
ucenije in Siri obzorie moznosti, s
Cimer ustvarja trajnostni zagon, v

katerem neprestano iskanje boljsin
nacinov dela prezema delo vseh
zaposlenih. Zapomnite si, da je
inovativnost na delovnem mestu
prav tako sistem z medsebojno
podpornimi podrodciji.

Ko so vse organizacijske prakse
usmerjene v isto smer, to ne vodi le
do izjemnih rezultatov, ampak
pomaga tudi prepredciti ,upad
inovativnosti“, ki se pojavi, ko so
novi nacini dela v nasprotju s
starejsimi, medsebojno odvisnimi
praksami.

Razmislek

Pomislite na prejsnjo
pobudo za spremembe, ki
ste jo doziveli na delovnem
mestu. Ali je obravnavala ta
vprasanjain, ¢e da, kako?
Ce ne, kaksen je bil vplive
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Spremembe
osredotocene
na ljudi

Da bi ohranili frajnostni zagon
izboljsevanja delovnega okolja in
inovativnosti, je nacrt BroadVoice
Roadmap zasnovan na petih
medsebojno povezanih in cikli¢nih
sklopih dejavnosti, ki jin imenujemo
People-Centred Change (spremembe,
osredotocene na ljudi). Vsak od teh petih
sveznjev je podrobneje obravnavan v
naslednjin poglavjin nacrta.

Ceprav je videti, da tvorijo zaporedno
verigo, kot bomo videli v poznejSem
poglavju, se linearnost na koncu prekine,
saj eksperimentiranje in ucenje
spodbujata sirienje obzorijin nenehne

inovacije na delovnem mestu.

Absorbcija Zavzetost Opolnomocenje
Skeniranje Ustvarjanje delienega Ustvarjanje in
Analiziranje razumevanja opolnomocenje
Asimiliranje in vizije skupine za spremembe

Spremljanje in
pregledovanje
Meritev procesa
VkljuCevanje
povratnih informacij
Ucenje, premislek in ponovna
preucitev

Vkljucevanje in ohranjanje
Inovacije na
delovnem mestu kot
neprekinjen proces
in sistem medsebojno
odvisnih delov
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Absorbcija

Iskanje Prepoznavanje Razumevanje Vkljucevanje
novih frendoyv, in izkoriscanje posledic lekcij v vsakdanjo
priloznosti, notfranjega novih znanj prakso
vodilnih praks Znanja Za poslovno
in izzivov na in izkusenj v strategijo
obzorju najvecji mozni

meri
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Absorpcija - raziskovanje,
analiziranje in asimilacija

‘Organizacije rastejo skozi to, kar
zngjo...’

Partnerski forumi zagotavljajo osrednjo tocko
za skupno ucenje med sindikati, zaposlenimi
in vodstvom, zlasti v obdobjih organizacijskih
sprememb in inovacij. Za prezivetje in uspeh
je pofrebna sposobnost absorpcije —
sposobnost prepoznavanja vrednosti
zunanjega znanja in izkusenj ter njihove
uporabe za strateske ali takticne poslovne
namene.

Absorpcijska sposobnost je sposobnost, da
se opazujejo novosti, trzni trendi, strategije
konkurentov in druzbena gibanja, da se
razlicne informacije asimilirajo v organizaciji
kot celoti in da se nanje ustvarjalno odzove.
To pomeni, da je treba pogosto zastavljati
vprasanja o tem, kako razvoj globalizacije,
frgov, tehnologije, podnebnih sprememb,
demografije in druzbenih vrednot (med
drugimi dejavniki) prinasa priloznosti ali
groznje in kako naj vpliva na stratesko
razmisljanje organizacije.

Absorpcijska sposobnost se odraza v mnogih
vidikinh delovanja organizacije, vendar
nekateri preprosti ukrepi vkljucujejo:

» iskanje novih in inovativnih praks na
spletu ter prek lokalnih mrez in osebnin
stikov;

* sprasevanje novih zaposlenih, kaj je v

njinovih prejsnjih organizacijah delovalo
dobro;

« ustvarjanje rednih priloznosti za vodstvo in
skupine, da razpravljajo o tem, kar so
izvedeli od strank, iz druzbenih medijev,
konferenc ali drugih virov;

» zagotovitev, da je partnerski forum
sposoben oceniti, asimilirati in ukrepati na
podlagiinformacij, pridobljenih iz feh in
drugih dejavnosti.

Absorpcijska sposobnost zahteva nenehno
odprtost za nove ideje, kar je kulturna
znacilnost, ki zahteva pripravljenost vodstva,
da se soocCi z novim mislienjem, ter partnerski
forum —in v idealnem primeru celotnho ekipo

zaposlenih—, ki ga motivira zavezanost k
izboljSanju in razvoju organizacije ter
izvajanju funkcionalnih nalog.

Razmislek

Kako uspesna je vasa organizacija pri
prepoznavanju in izkorisCanju
dragocenega novega znanja, bodisi
iz zunanjih ali notranjih virove
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Lavzetost

Kriticna Vkljucevanje Argumentiranje Ustvarjanje Uokvirjanje
ocena zaposlenih v sprememb deljene vizije aktivnosti
sedanijih opredeljevanje

organizacijskih ciljev za

praks spremembe
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Zavezanost —prepoznavanje priloznosti za
pozitivhe spremembe

Okyvir za samoocenjevanje .
jobs, teams employee-driven

Moc&na medsebojna odvisnost partnerskih and technology improvement
forumov na delovnem mestu in neposredno and innovation
sodelovanije, ki ju opazimo v mnogih dobri
praksah, mocno odrazata opredelitev
inovativnosti na delovnem mestu, opisano v
knjigi Peti element. V tej formulaciji trije sklopi
praks na delovnem mestu zadevajo
neposredno sodelovanje zaposlenih, Cetrti

pa se osredotoa na predstavnisko .enhanc'ed
sodelovanje (obicajno v obliki partnerskih Innovation,
forumov) in skupno vodenje kot kljucni performance
dejavnik za ostale: and working

life

+ Oblikovanje delovnih mest,
samoorganizirane ekipe in
tehnologija, usmerjena na ljudi

+ Organizacijske strukture,
sistemi in procesi

* Inovacije in izboljsave,
ki jih spodbujajo zaposleni

« Skupno ustvarjeno vodstvo in glas
zaposlenih.
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Ko so §tirje elementi usklajeni med seboj,
ustvarijo sistem medsebojno se dopolnjujocinh
delov, ki vodi k samozadostnemu zagonu

izboljSav in inovacij — skratka, peti element.

Usklajenost je odlocCilnega pomena. Na
primer, samoorganizirani timi so ucinkoviti le,
ce se neposredno vodstvo osredotoca na
mentorstvo in ne na mikroupravljanje; prav
tako se inovativnost, ki jo spodbujajo
zaposleni, ne bo zares razvila, dokler
kazalniki uspesnosti posameznikov in timov
ne bodo odrazali vrednosti Casa,
porablienega za produktivno razmisljanje in
ustvarjanje idej.

Ce se tudi samo eno podroéje prakse ne
uskladi s splosno vizijo, lahko to prehitro
privede do ,upada inovativnosti* -
postopnega izginjanja novih nacinov dela.
Raziskave mocno podpirgjo sistemski pristop
k spremembam in dokazujejo, da osamljene
pobude za spremembe redko dosezejo
pricakovane rezultate, Ce niso usklajene z
drugimi, medsebojno odvisnimi praksami na
delovnem mestu, ki obstajajo na vseh
ravneh organizacije. Evropska studija iz leta
2002 je pokazala, da je eden od najveciih
vzrokov za neuspeh inovacij na delovnem
mestu ,delna sprememba* — nepriznavanje
obsega feh medsebojno odvisnih praks. Kot
da bi se protitelesa lotila napada na nove in
neznane ideje, ki ogrozajo uveljavljene
nacine delovanja.

Peti element zagotavlja okvir za
razumevanje narave partnerstvain
neposrednega sodelovanja ter za merjenje
frenutne prakse v organizaciji v primerjavi z
dokazno podprto prakso.

jobs, teams
and technology

employee-driven
improvement
and innovation

Zaposlenim se zaupa, da pri vsakdanjem delu delujejo samostojno in po lastni presoji, vkljuc¢no z
reSevanjem problemov in rednimi priloznostmi za soocanje z novimiizzivi. Podobno tudi
samoorganizirane ekipe spodbujajo sodelovanje in medsebojno podporo ter prevzemajo
odgovornost za nenehno izboljSevanje. Tehnologija je izbrana in implementirana z namenom
izboljsati, ne pa nadomestiti znanja in avtonomije zaposlenih.

IzboljSave in inovacije, ki jih spodbujajo zaposleni, poudarjajo pomen znanja in ustvarjalnosti
zaposlenih pri izboljSevaniju in razvoju izdelkov, storitev in procesov. Osredotoca se na prakticne
nacine, kako lahko zajamemo in izkoristimo ideje zaposlenih, s Cimer spodbujamo delavce na
vseh ravneh, da spodbujagjo in ,prevzamejo* prakticne ideje za izboljSanje in inovacije.

Bolj vitke organizacijske strukture odpravljajo kopicenja, ki ovirajo medfunkcionalno delo, s Cimer
povecujejo proznost, reSevanje problemov in inovativnost. Vodstvo spodbudi najboljse pri ljudeh

v skupini tako, jih usposablja, jim prepusca odlocanje in spodbuja izboljSave in inovativnost.

Mnenje zaposlenih, zlasti Ce se izraza prek predstavniskih forumov zaposlenih, je lahko mocan vir.
Sodelovalno vodstvo in glas zaposlenih raziskuje, kako je mogoce spodbuditi glas zaposlenih in
ga uporabiti kot pozitivni vir za spremembe, ter kakSno vedenje vodstva je potfrebno za njegovo
podporo.
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Za dosego tega je potrebna vzirajnost.

To pomeni, da je treba izkoreniniti
globoko zakoreninjene odnose in
vedenja, postavljati tezka vprasanja in
biti odprt za raznolike ideje in prakse iz
Sirokega spektra drugih organizacij.

Vsak element lahko predstavlja
izhodisCe za preobrazbo. Ne glede na
to, kje zacnete, bo koncna pot
vklju€evala kriticno preucitev in
uskladitev vseh vidikov delovnih praks
in kulture v celotni organizaciji.

Kot smo opisali v uvodu, je
inovativnost na delovhem mestu
dinamicen proces brez konc¢nega
cilja. Zacne se z uvedbo praks na
delovhem mestu (kot je opisano v
vseh §tirin elementih), ki spodbujajo
ljudi k ustvarjalnemu razmisljanju in
delovaniju ter vkljuCujejo razmisljanje in
eksperimentiranje v vsakdanje
delovno Zivljenje posameznikov, fimov
ali medfunkcionalnih forumov.

Peti element ni nacrt. Vsaka
organizacija se poda na svojo lastno
pot notranjega dialoga, razmisljanja,
raziskovanja in odkrivanja, poskusov
in napak, eksperimentiranja in ucenja,
preden koncéno pride do pristopa, ki
odraza njen specificen kontekst in
ambicije.
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Razumevanje tega, kje se nahajamo

Organizacije lahko sprejmejo
odlocitev o spremembi iz
razlicnih razlogov. Nekateri
bodo k temu prisilieni zaradi
nroce platforme«. Nekateri

bodo navdihnili vrste dokazov,

predstavljenih v uvodu. Za
druge je to ,intfuicija* (izraz, ki
se uporablja presenetljivo
pogosto) — z drugimi
besedami, splosno nelagodije
zaradi uveljavljenih nacinov
delain obcutek, daje
sprememba potrebna za
prezivetie in uspeh v
prinodnosti.

Za mnoge je to frustracija
zaradi vzirajnih tezav in ocitne
nezmoznosti, da bi odkrili
temeljne vzroke zamud, tezav
s kakovostjo ali slabe
produktivnosti. Dobra
izhodiscna tocka je
brezplacno dostopno orodije
Za samoocenjevanje na
delovnem mestu. Orodje, ki
temelji na petem elementu,
uporabnike vabi k oceni
dolocenih praks na delovnem
mestu v svoji organizaciii, ki so

tesno povezane tako z
uspesnostjo kot s kakovostjo
delovnega Zivljenja.

Povratne informacije na
podlagi vasinh rezultatov vas
usmerjajo k prakficnim
ukrepom, ki vodijo k izboljsanju.
Povabite vsakega Clana
vasega partnerskega foruma
(in morda tudi zaposlene), da

naredijo svoje ocene in
primerjajo rezultate.

Ali se rezultati razlikujejo glede
na polozaj posameznega
zaposlenega v organizacijie
Zakaj?

Sedaq;j si Se enkrat oglejte
odgovore, za katere ste dobili
nizko oceno. Ali lahko te
neucinkovitosti ovrednotite z
neposrednimi finanénimi
stroski? Ali pa stroski v smislu
morale zaposlenih, njihovega
zadrzevanja in izgube
talentov?
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Eno najpreprostejsin in najpogostejsin orodij
je analiza SWOT (prednosti, slabosti,
priloznosti, nevarnosti), ki jo je mogoce
enostavno izvesti kot vajo za
samoocenjevanje. Omogocite razlicnim
deleznikom, da izvedejo lastno SWOT
analizo, saj bodo glede na svoje mesto v
podjetju oblikovali precej razlicne
perspektive.

Predvsem mora biti proces vecglasen, pri
cemer se mora opirati na spoznanja in
znanje vodstva in zaposlenih na vseh ravneh
in vseh funkcionalnih podrocjin.

STRENGTHS

OPPORTUNITIES

WEAKNESSES

THREATS
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Iskanje odgovorov

Prepoznavanje priloznosti za pozitivhe
spremembe na delovhem mestu ni naloga
samo za vodstvene ekipe. Delavci sami
imajo veliko odgovorov, ko gre za
odpravljanje frustracij, ki jih dozivljajo v
vsakdanjem delovnem zivljenju. Z
ustvarjanjem odprtega in zaupanija
vrednega okolja lahko ucinkovit forum za
partnerstvo sprozi bogat tok idej o tem, kako
racionalizirati procese na nacine, ki
ucCinkoviteje izkorisCajo in razvijajo talente
zaposlenih. Vkljucevanje zaposlenih v
najzgodnejsin fazah zasnove in nacrtovanja
inovacij na delovnem mestu omogoca
izkorisCanje znanja in izkusen;j iz celotne
organizacije ter ustvarja skupno
razumevanje potrebe po spremembah —in
morda tudi skupno zavest o nujnosti teh
sprememb.

Odprt dialog je kljuénega pomena za
vkljuéevanje zaposlenih. Razmisljanje o
spremembah je pogosto lazje, ¢e nismo pod
pritiskom vsakodnevnega reSevanja nujninh
problemov, zato so odmori tako za vodstvo
kot za ekipe na terenu zelo pomembni (ne
glede na to, ali gre za uradne dogodke ali
pa za srecanja v lokalnem baru). Vodstvo
ima klju€no vlogo pri ustvarjanju in zasciti
casa in prostora, v katerem lahko poteka

odprt, vkljuCujoc in ustvarjalen dialog o
potrebah in pofencialu za spremembe.

Vodstvo in zaposleni na razlicnih ravneh
neizogibno dozivljajo podjetje na razlicne
nacine in imajo razlicno razumevanije tega,
kaj deluje in kaj je mogoce izboljSati. Za
mnoge delavce na ,,frontni* liniji lahko
sodelovanje v dialogu pomeni pomembno
spremembo v nacinu razmisljanja. Vodstvo
pogosto pravi, da ,,nasi zaposleni zelijo samo
priti na delo, opraviti svoje naloge in se po
koncu delovnega casa vrnitidomov*. Ne
zelijo razmisljati o nicemer drugem.

Seveda je to na prvi pogled morda res,
vendar se nato pojavi vprasanje, zakaj je
tako. Zaposleni, katerih delovno Zivljenje je
Zaznamovano z delovnimi mesti z majhno
stopnjo avtonomije v organizacijah, kjer
prevladujejo ukazovalni in nadzorni pristopi,
in ki imajo le malo priloznosti za prispevek k
izboljsavam aliinovacijam, morda
potrebujejo coaching in krepitev
samozavesti, da lahko svoje ideje in
spoznanja prenesejo v delo.

Pomemben korak je ustvariti varno okolje za
poslusanje, v katerem lahko ljudje opisujejo
svoje delovno zZivljenje in frustracije, ki jih

dozivljajo. Zgodbe in anekdote o delovnem
zZivljenju ponujajo dragocene vpoglede v
organizacijsko kulturo in prakso. Ustvarjanje
prostorov, kjer lahko odprto prisluhnnemo
vsakodnevnim izkusnjam ljudi na delovhem

mestu, vedno prinese dragocena spoznanja.

Nasledniji korak je, da jih vkljuc¢imo v
ustvarjanje idej za resevanje teh frustracij.

Na voljo je ve€ metod za oceno obsega
izboljSanja ucinkovitosti ali odzivnosti na
stranke v celotni organizaciji. Modeliranje
procesov lahko na primer temelji na
vsakodnevnih izkusnjah zaposlenih, da se
analizira sedaniji sistem proizvodnije blaga ali
storitev, vklju€no z lokalnimi inovativnimi
praksami ter ovirami in ozkimi grli. Prav tako
lahko ponudi zabavne priloznosti za
raziskovanje, kako bi lahko bile stvari
drugacne, ob zavedanju, da imajo razlicni

akterji razlicne izkusnje, pricakovanja in ideje.

Vaje, ki vklju€ujejo razlicne skupine, se lahko
izvajajo, dokler ne bodo opredeljene in
artikulirane Siroko sporazumne inovacije na
delovhem mestu.
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DS Smith je vodilni evropski proizvajalec
embalaze po meri strank s sedezem v
Lockerbie na Skotskem. Vodja poslovanja
David Murdoch je zelel vkljuciti svoje
sodelavce v iskanje nacinov za izboljsanje
poslovanja podjetja.

Uvodna seja Mini-Fablab je bila v
proizvodnem procesu organizirana s
predstavniki vsake ekipe. Skupina se je
odzvala naizziv in ustvarila model obstojece
proizvodne linije. . . z uporabo lepenke in
papirjal Z rdecCimi zastavicami so oznadili
fista mesta, za katera so menili, da redno
predstavljajo tezave s kakovostjo ali ozka
grla. Zaposleni so potem ponovno oblikovali
proizvodni obrat znamenom odprave ali
minimiziranja pojava taksnih tezav.

Slika jih prikazuje v globoki diskusiji, deljenju
izkuSenj in ustvarjanju resitev. Obravnavali so
vpradanja proizvodnje, predlagaliizboljSave
za timsko delo in opredelili moznost za
izboljsanje kakovosti. Nekatere ideje so bile
hitfre zmage, nekatere so predstavljale
dolgoro€ne spremembe.
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Nacrt svojega preoblikovanjega
proizvodnega obrata so predstavili Davidu,
ki je to sprejel pozitivno in je pokazal
razumevanje za njinove ideje.

Pozdravil je njihovo idejo o pooblastilu
operativnih ekip za zaustavitev proizvodnje
takoj ob opazeni tezavi, kar jim bo
omogocilo takojSnje reSevanje tezave in ne
Sele na koncu linije, za katero se je strinjal, da
bo zmanjsala odpadke in izboljSala nadzor

kakovosti.

David je Se naprej podpiral skupino pri
sestanku vsak mesec, da bi ugotovil in
dosegel nadaljnje izboljsave.

Torej, veliko kreativnih idej za uvajanje in
sam proces je bil zabaven za vse!
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Ustvarjanje deljene vizije

Skupno razumevanje potrebe po
spremembah je osnova, na kateri lahko
vodstvo, zaposleni in predstavniki sindikatov
soustvarjajo vizijo prihodnjega delovnega
mesta. Dovoljenje vsem, da se vkljucijo in se
jim prisluhne, prinasa dividende pri
spodbujanju ustvarjanja idej in pobud ter
zagotavljanje kasnejse "unovcitve". Prav
tako lahko partnerski forumi pomagajo
analizirati ugotovitve iz zgoraj opisanih vaj z
dialogom, kar prispeva k ustvarjanju skupnih
tezenj za boljse nacine dela.

Iskanje rezultatov nzmaga-zmagac je v
osrcju frajnostne vizije. "Zmaga" ni nujno
financna, lahko pa se doseze v smislu
vecjega zadovoljstva z delom, vecjega
zaupanja in priznanja ter bolj zdravega dela.
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Uokvirjanje aktivnosti

Ideje lahko prihajajo od koder koli in vsi
imajo potencial, da so ustvarjalni. Pri
inovacijah na delovhem mestu je
proces spodbujanja ustvarjalnosti za
ustvarjanje inovativnih in izvedljivih
aktivnosti vec kot potreben. V vecini
organizacij se je tezko odmakniti od
vsakodnevnih nalog, da bi lahko
kreativno razmisljali o novih nacinih
poceftja ali o uvedbi sprememb.
Srecanja s takSnimi premori so e
posebej dragocena kadar gre za vecje
spremembe.

Inovacije na delovnem mestu so
najucinkovitejSe, ko tfemeljijo na znanju,
izkusnjah in zavezanosti vodstva in
zaposlenih v celotnem podijetju. Toda
mnogi ljudje morda nimajo taksnih
priloznosti ali spodbud in morda jih je
freba prepricati, da je to "povsem v
redu'. Visje vodstvo mora tukaj voditi,
Ceprav morajo zaposleni drugje v verigi
upravljanja linij prav tako posredovati
pozitivna sporocila in ustvarjati posebne
priloznosti za sodelovanje svojin skupin.
Sprostitev ali spreminjanje ciljev za
ustvarjanje neke 'ohlapnosti' za
vpletenost je obicajno pomemben
dejavnik. Predstavniki sindikatov in
zaposlenih so lahko tudi dragocen vir

prepricliivosti in spodbude.

Na splosno velja, kolikor bolj je
zastopanost sodelujocih pri nacrtovanju
ukrepov SirSa in raznolika, toliko bolj
inovativne in frajnostne so resitve. Ljudje
v razlicnih delih organizacije bodo
vkljucilirazlicne perspektive in bodo
morda zeleli preoblikovati dani problem
na nacine, ki vodijo do bolj vkljuCujocih
resitev.

Pomembno je zaceti s prosto presojo in
preucevanjem razlicnih idej in resitev pri
kateri nobena ideja ne velja za slabo.
Stevilne mozZne resitve se lahko razis¢ejo
v kratkem Casu in vzpostavijo
nepricakovane povezave. V teh
razlicnih idejah je mogoce prepoznati
skupne teme, ki lahko na koncu vodijo k
zblizevanju v smeri enotne, soglasne
resitve. Tu je glavno osnovno nacelo, da
bi morala previadati sila boljsega
argumenta, ne glede na to, kdo ga
predstavi. To je prikazano v diagramu.

Kontekstmmp Razumevanje =) Vizija

Prav tako je lahko uporabna metodologija Googla Oblikovalni Sprint, kot

proces za hifro ustvarjanje in testiranje ide;j.

Razmislek

Kako lahko vse v svoji organizaciji vkljucite v prepoznavanje priloznosti za

pozitivhe spremembe?
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Opolnomocenje

Spodbujanje in
opolnomocenje
zaposlenih, da
prispevajo k
spremembi

Oblikovanje
mandata za
spremembe

Komuniciranje

Premislek o
vodstvenih in
upravljavskih
viogah
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Opolnomocenje - Ustvarjanje
zagona za spremembe

Spremembe so najbolj uspesne, kadar so
vkljuc¢ujoce in temeljijo na sodelovaniju.
Ljudje, ki najbolje konstruktivno razmisljajo ali
predstavljajo inovacije na podrocju izzivov in
priloznosti, morajo biti pozicionirani v razlicnih
delih organizacije in na razlicnih ravneh.

V vec BroadVoice studijah primerov so
partnerski forumi presegli vliogo industrijskin
odnosov, da so postali gonilci neposredne
udelezbe. Glejte zlasti primer Kirchhoff
Automotive, kjer so Clani foruma opravili
obsezno usposabljanje za timsko delo,
program, ki se je scasoma uveljavil med vso
delovnossilo. V tem primeru je sindikat sam
postal stfrokovni partner v procesu
sprememb, ki je izvajal usposabljanje in
olajsal zacetne pobude za spremembe.
Druge studije primerov prav tako
ponazarjajo gonilno vliogo partnerskin
forumov ali celo svetov delavceyv pri
spodbujanju in obvladovanju uvedbe
participativnih oblik delovne organizacije.

Obenem mora postopek participativhe
spremembe vkljuCiti obseznejsi del osebjain
ne samo Clane partnerskega foruma, kar
zagotovi vecjo vkljucenost inovacijskega

procesa na delovnem mestu in tudi
zmoznost izkorisCanja vecjega obsega idej in
energije. Ljudje na vseh ravneh podjetja
lahko ob pravih pogojih izkoristijo moznosti
za spremembo podrocij, ki se nanasajo
nanje ali jih vkljucujejo. "Podjetniki na
podrocju sprememb" iz celotne organizacije
lahko ustvarijo ustvarjalne in nepredvidljive
resitve, pogosto v manevrskin prostorin med
formalno organizacijskimi strukturami in
protokoli. VeCinoma so to ljudje, ki so po
naravi dobri v mrezenju in zdruzevanju
nenavadnih kombinacij ljudi, da jim
zagotovijo nove vidike tezav. Ti "naravni
voditelji" pogosto izhajajo iz zgoraj opisanih
procesov ustvarjanja vizije in oblikovanja.

Vendar pa sta vidna podpora partnerskega
foruma in podpora visjega vodstva, skupaj z
razporeditvijo ¢asa in jasnim mandatom,
kljuCnega pomena za spodbujanje in
podporo podjetniskemu vedenju. V
organizacijah, ki so tradicionalno dozivljale
hierarhi¢no ali avtoritarno kulturo, bodo
ljudje potrebovali spodbudo, da
spregovorijo, konstruktivno izzivajo in svoje
znanje in ideje delijo, ne da bi se pocutili
neumno. V taksnih primerih razmislite o

vkljucitvi zunanjega posrednika - ali nekoga

drugega kot linijskega vodie.

Kombinacija ljudi, ki kolektivno poseduje
dovolj navdusenja, znanja in vpliva in
sodeluje kot ekipa, lahko ucinkovito vodi in
motivira. Partnerski forum bo Se naprej
odgovoren za zbiranje in dolocanje
prednostnih nalog za potencialne
inovacijske projekte na delovnem mestu,
vendar lahko mnogi taksni projekti vkljucijo in
izkoristijo ideje in energijo Sirsin skupin
zaposlenih, zlasti fistih, ki jih sprememba
najbolj prizadene.
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Ustvarjanje mandata

Vodenje na podrocju sprememb je lahko
izjemno nagrajujoce, vcasih pa je to lahko
osamljeno in stresno delo. Clani ekipe za
spremembe bodo izzivali uveljavijene
prakse, postavljali zahtevna vprasanja in ljudi
prestavljali iz njihovih obmocdij udobja. Bodite
pripravljeni na upor, zanikanje, kritiko in celo
frenutke dvoma vase.

Kot smo razpravljali v zgornjem razdelku o
vklju€evanju, lahko vklju¢evanije sirokih

skupin ljudi v zgodnijih fazah pomaga
prepreciti negativne odzive. Ljudje se

pogosto slabo odzovejo na spremembe, ko
zacutijo, da se jim spremembe dogajajo,
lahko pa postanejo pravi Sampioni, ¢e
spremembe sooblikujejo in uvajajo sami. V
tem nacrtu navedena orodja in pristopi so
zasnovani tako, da vasi zaposleni dobijo svoj
glas, kar jim omogoca izrazanje svojih

frustracij pri delu in iskanje ustvarjalnih resitev.

Hkrati pa iz izkuSenj vemo, da lahko manjsina
zelo glasnih ljudi strasno upocasnjuje
postopek sprememb, Ce jim to dovolite.
Obravnavatijih je treba previdno - da se ne

Skupina oseb, ki prepoznajo potrebo po spremembi
in so jo pripravljeni sprejeti brez veliko

prepricevanja.

Skupina tistih, ki zelijo pocakati in videti, kaksen bo

rezultat.

Tisti, katerih zacetna reakcija sta skeptizicem in
odpornost.

Cutijo izkljuCene, hkrati pa jih ne privilegiramo
S pretirano pozornostjo samo zato, ker so
glasni in vztrajni.

Skupinam na podrocju sprememb pogosto
svetujemo, da je vsaka skupina zaposlenih
(vklju€no z visjim vodstvom!) sestavljena iz
freh razlicnih skupin, od katerih vsaka
zahteva drugacen odziv:

Izkoristite njihovo navdusdenje, rekrutirgjte jih kot

sampione in jim zagotovite, da so slisani.

Neprekinjeno komunicirajte z njimi in jim nudite
priloznosti za vkljucitev.

Ne zapravljajte prevec Casa za posamezne argumente,
ampak prisluhnite pomislekom in jih obravnavajte
kolektivno s pomocjo notranje komunikacije.
Posameznikom dajte moznost za pridruzitev, vendar jih
seznanite o morebitnem zaostanku, Ce se ne pridruzijo.
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Na spletu je mogoce najti veliko napotkov o
obvladovanju razmer med spremembami,
tukaj pa navajamo nase glavne predlogo,
temeljece na dokazih in izkusnjah:

Hitri vodnik za odpornost za ¢lane skupine za podrocCje sprememb

1. NAMEN

Bodite jasni o tem, kaj poskuSate doseci in zakqj je to pomembno, Se preden poskusate
prepricati druge.

2. PERSPEKTIVA

Razumite, zakaqj drugi ljudje lahko vidijo stvari drugace: situacija v vasi organizaciji oblikuje
vase dozivijanje, dozivljanje izzivov in priloznosti. Sprotne tezave so ponavadi samo zacasne:
ne dovolite jim, da zaradi njih izgubite vizijo dolgorocnega cilja in prednosti, ki jih predstavlja
Za VOs.

3. SOCIALNI KAPITAL

Spoznajte organizacijo kot celoto, prislunnite ¢im vec ljudem, poiscCite zaveznike in prijatelje,
kjerkoli lahko, in vzpostavite zaupanje skozi odprtost in dialog. In uzivajte v tem!

4. PODPORA

Poiscite ljudi, ki bodo delili vase tezave, si vzeli Cas, da vas bodo poslusali in slavili vase uspehe.
Odlocite se, kdo med vasimi prijatelji in druzinskimi Clani vas lahko podpre, ¢e bo to potfrebno
in se z njimi pogovorite ze od zacetka.
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Eksperiment!

Ta nac¢rt Roadmap vam ponuja dokaze,
ideje in nekaj odli¢nih primerov, vendar vam
ne zagotavlja osnov. Vse, kar ste tukaj odkrili,
je vir splosnega svezega razmisljanja z vase
strani in vasih delovnih kolegov, tako da
lahko uvajate inovacije na delovhem mestu.
Ta nacrt vam ponuja dokaze, ideje in nekaj
odli¢nih primerov, vendar vam ne zagotavlja
osnov. Po besedah vodje na podrocgju

sprememb:

Kultura podjetja. . - je dovoljenje za neuspeh
in pricakovanje neuspeha; neuspeh se zgodi
fakrat, ko ne poskusamo dovol. Zato si
zagotovimo dobro pripravijenost in
motivacijo. . .

Ce ne bomo prikazali napak, tako
individualno in kolektivno, bomo prisilieni v
povprecnost.

Izogibanje povprecnosti pomeni preseganje
tistega, kar vemo, da lahko razis¢emo nova
podrocja. Inovativnost na delovnem mestu
se osredotoca na zaupanje in
opolnomocenije ljudi v celotni organizaciji,
da preizkusijo razlicne nacine dela in delijo
nauceno, kar se potem pokaze v rezultatin -
neuspesnih ali uspesnih. Nenazadnje lahko
prehitro unicenje ideje okrepi odvisnost od
frenutnega stanja in zapre priloznost za
pridobitev novih vidikov, kakor tudi
onemogocCi nadaljnje inovacije. Ljudje
morajo vedeti, da je v redu poskusiti nekaj
drugacnegaq, brez strahu pred krivdo,
ponizevanjem ali masc¢evanjem.
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Komunikacija

Clani skupine za podrodgje sprememb morajo vkljuciti preostanek skupine za
vodenije in osebje. Zato je pomembno, da so na splosno reprezentativni za
fiste, ki so vklju€eni v spremembo. Toda predstavnikiimajo fudi odgovornost za
ohranitev dialoga s svojimi posebnimi "Clani’. Morda bodo za ucinkovito
izvedbo potrebovalipomoc, mentorstvo in razumno razporeditev casa, stran

od obicajnih dolznosti.

Komuniciranje vizije in z njo povezanih sprememb tudi mora bifi izvedeno na
vi§ji ravni. Popolno angaziranje partnerskega foruma je kljucnega pomena,
prav tako redni sestanki s pomocjo obicajnih mehanizmov kot glasila, intranet,
sestanki ekip in tako naprej. Strukture komunikacije in dialoga bo morda treba
ponovno Na Novo oblikovati za ohranitev njihove ucinkovitosti.

BroadVoice | 35



Preoblikovanje vodenja in upravljanja

Presenetljivo je, da ima usposobljeno
vodstvo klju¢no vlogo pri omogocanju
in navdihu inovacij na delovhem mestu
znotraj podijetij. Teorija vodenja je zelo
sporna, vendar se razvoj vodstva vse
bolj povecluje.

Zgodnije teorije vodenja so bile
osredotoCene predvsem na
razlikovanje med "osredotocenostjo na
nalogo" in "osredotocenostjo na ljudi”,
kar ostaja koristno razlikovanje. V
zadnjem casu teorije poudarjajo
"tfransformacijsko”, "karizmatic¢no",
"vizionarsko" in "navdihujoce" vodenje.
Pojavlja se tudi temna stran taksninh
vodstvenih pristopov, vklju¢no z
moznostjo zlorabe moci, narcizma,
destabilizacije, slepe poslusnostiin
strahu pred dvomom.

Alternativni pristopi so se osredotocili na
vodenije kot ustvarjalniin kolektivni

proces, manj zaskrbljen z osrednjim,
karizmaticnim posameznikom in bolj z
ustvarjanjem priloznosti za zaposlene,
da prevzamejo pobudo in prispevajo k
odlocanju. Ko se vodstveni vidik deli in
distribuira, neposredno prispeva k
opolnomocenju zaposlenih in
izboljsSanju organizacijske sposobnosti,
kar pomaga sprostiti celoten obseg
znanja, spretnosti, izkusenj in
ustvarjalnosti zaposlenih.

Taksne perspektive so popolnoma
usklajene z neposredno udelezbo, ki
delavcem na vseh ravneh omogoca,
da prevzamejo vodstvo pri opravljanju
nalog ali izvajanju dejavnosti, ki
odrazajo njihovo usposobljenost,
ustvarjalnost in strast, medtem ko
razumejo in usklajujejo svoja dejanja z
dejaniji drugih.

So-ustvarjalno vodenje

Edwin Van Vlierberghe je bil nekdaniji izvrsni direktor
Bombardierjeve zelezniske divizije v severozahodni Evropi, ki je
vzpostavljal produktivne odnose z zaposlenimi in sindikati. Tukaj je
njegov nasvet za vodje:

Naj vas ne skrbi... Skrbi nqj vas...

Karizmaticnost
Osebnost
Obseznost strateqi
Herojstvo

To, da imate vse
odgovore

PospesSevanje
zaposlovanja
Delegiranje skupinam
Kultura linijskega vodenja
Stratesko razmisljanje
Glas zaposlenih
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Linijsko vodstvo kot pozitivni vir sprememb

Izsledki raziskav o linijskem vodstvu in
spremembah nas pritegnejo v dve
nasprotni smeri. Po eni strani gre za
obsezne dokaze, ki razkrivajo vodstvo kot
"pregradni greben" za organizacijske
spremembe. V fej analizi se prikazane
politike in pristopi, sprejete na operativni
na vztrajnost in odpornost srednjega in
linijskega vodstva z intfenzivnimi
psiholoskimi nalozbami v nespremenjeno
stanje.

Pomanjkanje pozitivhega vkljucevanja v
spremembe lahko prihaja v vec oblikah,
vklju€no z izrecnim razhajanjem,
pretirano osredotocenostjo na skladnost
s cilji sprememb na racun vkljucevanja
novih nacinov dela in organizacijskih
praks in obCasno celo aktivno sabotazo.
To je Se posebej oCitno, kadar
sprememba pooseblja zavezanost
akfivnemu vkljuCevanju zaposlenih, tako
v postopek, kakor tudi v sam prizadevan
izid. Na kratko so lahko viri odpora do
sprememb mocno zastopani med

vodstvom, ki meni, da njegovo trenutno
stanje ogrozajo pobude, namenjene
opolnomocenju zaposlenih.

Dokatzi in izkusnje kazejo, da odpor
linijskega vodstva izvira iz:

» preocbremenjenosti z e-postnimi
sporocili in birokracijo, z malo
razlikovanja med "prioritetno” in
"rutinsko" komunikacijo;

+ premalo poudarka na razresevanju
nasprotujocih si ciljev in prioritizaciji
med konkurencnimi zahtevamiin
omejenimi viri;

+ premalo informacij o racionalninh
pobudah za nove politike, kar
predstavlja tezavo pri cenjenju

njihove pomembnosti;

* malo priloznosti, da svoje znanje in
izkusnje vkljucijo v proces oblikovanja
politike;

* slaba seznanjenost visjega vodstva z

ucCinkovitimi pristopi k uvajanju
politike;

* izogibanje tveganju zaradi strahu
pred krivdo in slabimi ocenami
uspesnosti;

» prikrajSanost za priloznosti podpore
kolegov pri razpravljanju o skupnih
tezavah, deljenju uspesnih praks in
postavljanju vprasanj o zaskrbljenosti
visSiemu vodstvu;

» prikrajSanost za usposabljanje in
usposobljenost, potrebni za uspesno
obvladovanje sprememb.

Ce pa oblikovanje pobud za
spremembe predvideva in obravnava ta
vprasanja, je mogoce najti
nepredyvidljive in koristne odzive, kot je
na primer pojav podjetniskega vedenja.
TakSno podijetnisko vedenje je povezano
z usklajenostjo freh glavnih dejavnikov:
Podpora na ravni uprave, upravnega
odbora oziroma direktorjev za
opolnomoceno ali nekonvencionalno

vedenje; zadostna ohlapnost ali
dvoumnost v organizacijskin postopkih, ki
O0mMogoCajo pOsSaMEezNo resevanje
problemov in pobude; individualna
izkusnja dela kot opolnomocenje in
razvoj, spodbujanje ustvarjalnih in
podjetniskih samo-identitet.

Strukturne resitve v zvezi z vlogo vodstva
so lahko usirezne. To lahko vkljucuje
sploscitev tradicionalnih hierarhij in
vodoravno premikanje nekdanjega
linijskega vodstva (na primer) v poslovni
razvoj ali specializirane vioge, s Cimer
ohranja znanje in izkusnje, vendar ne
ovira opolnomocenja zaposlenih.

Kadar se morajo vloge linijskega vodstva
spreminjati, bi morali posameznikom
zagotoviti usposabljanje in podporo ter
jim zagotoviti njihovo nadaljnjo vrednost
vV novi strukturi.
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Kontrolni seznam za spremembe

Preden se odlocite za pobudo za
spremembe, si prosimo oglejte nasledniji
konftrolni seznam. Kontrolni seznam
izhaja iz Studij delovnih mest z
neuspesno inovativnostjo zato
predstavlja uporaben nacin za to, da se
izognete pastem pri vasih nacrtin in ste
dovolj odporni za zagotovitev uspehal

Vprasanja na podlagi kontrolnega
seznamas si lahko ogledate tukaj.
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Spremljanje in pregledovanje

Postopek
ocenjevanja

Ucenje iz Ustvarjanje Vracanje na
uspehain vzdusja za vseh ravneh
heuspeha spremembe
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Merjenje in ucenje

Merjenje in pregledovanje vsake faze
uvajanja participativnih praks na
delovnem mestu je bistvena naloga
partnerskega foruma, ki je del
ohranjanja sprememb na pravi poti in
ucenija iz tega, kar deluje - in kar ne
deluje.

Formalni mehanizmi in priloznosti za
spremljanje in pregledovanje
zagotavljajo, da se izkusnje iz
neuspehov in uspehov ustrezno
asimilirajo in delijo. V zgodniji fazi bo
forum moral dogovoriti mejnike in cilje,
ki so pomembni in dosegljivi za
Zaposlene na vseh ravneh organizacije.

Mejniki oznacujejo pomembne tocke
napredka ali faze v okviru projekta
sprememb. To so kraiji, kjer se lahko
ustavis in pogledas nazaj, kako dalec si
prisel, ter razmislis o pofi, ki si jo prehodil
do zdaj. Mejniki so pomembni pri
nacrtovanju projekta, ker dolocaijo cilje
(,,do takrat bomo zagotovili. . .) in
pomagajo usklajevati prizadevanja

ekipe za spremembe. Dolocite datume,

do katerih boste dosegli dolocene
uspehe na poti sprememb, vendar se
ne bojte tega, da jih boste v rednih
intervalih ponovno premislili. Za to lahko
obstajajo zelo dobri razlogi.

Rezultati so konkretni cilji, povezani s
klju€nimi fazami izvajanja (npr. Stevilo
zaposlenih, ki so se udele7ili
usposabljanja za timsko delo) in
kolicinskimi ali kakovostnimi rezultati
(npr. merila produktivnosti in povratne

informacije zaposlenih).

Na splosno velja, da morajo biti cilji
SMART (konkretni, merljivi, dosegljivi,
relevantni, Casovno omejeni), kar velja
tudi za procese sprememb. Vendar
obstajata dve opozorili:

Najprej se prepricajte, da so cilji SMART
smiselni za vse zainteresirane strani —
dosegljivost in relevantnost se lahko
razlikujeta glede na razlicne polozaje v
podjetju.

Drugi¢, ne dopustite, da cilji postanejo
samemu sebi namen, sqj to izkrivlja
ravnanje vodstva — zgolj upostevanje
predpisov pomeni konec resnicnih in
frajnostnih sprememb.

In:

Nacrtujte in ustvarite kratkorocne
uspehe, vkljucno z vidnimiizboljSavami
uspesnosti. Ko dosezete te izboljsave,
priznajte in Cestitajte zaposlenim, ki so

sodelovali pri tem.

Nekatere druzbe zaposlenim ponujajo
financne spodbude, da prispevajo ideje
za inovacije in izboljSave. Ni veliko
dokazov, da so ti ukrepi v praksi
ucinkoviti, poleg tega pa lahko imajo
nezazelene posledice. Ustvarite kulturo,
v kateri je vnasanje idej v delo nekaj
normalnega in ne transakcijskega, kar je
naravna posledica krepitve vioge
zaposlenih. Vse finanéne nagrade
morajo biti povezane z uspesnostjo
organizacije kot celote, pri Cemer je
freba poudariti pomen timskega dela in
sodelovanja.

In ne pozabite slaviti uspehov!

Opazujte vzorce dejavnosti in rezultate
nepovezanih incidentov. Ljudem
odrazajte, kaj se dogaja, tako da
zajemate in Sirite zgodbe o
spremembah, ko se pojavijo.

Uporabite lekcije in izkuSnje sprememb,
da izzovete uveljavljene norme.
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Ucenje iz uspeha in neuspeha

Ucenije je kljuénega pomena za
ustvarjanje organizacije, ki si nenehno
prizadeva za izboljsanje svojega
delovanja ter izkoris€anja in razvoja
talentov svojih zaposlenih. Tako uspeh
kot neuspeh ustvarjata novo znanje,
morda v enaki meri. Neuspeh je
popolnoma predvidljivin do njega bo
prislo, vendar ga redko smemo
uporabiti kot izgovor za odlaganje ali
opustitev projekta sprememb.

Nasvet Kiplinga za:

“...soocCite se zzmago in porazom

In ravnajte s tema dvema sleparjema
na enak nacin”

- ima poseben pomen za tiste, ki so
vklju€eni v organizacijske spremembe.
Ta nacrt predstavlja spremembe kot
proces eksperimentiranja in u¢enja.
Eksperimentiranje odpira moznost za
zelo uspesne preboje v praksi na

delovnem mestu, vendar obstaja
tveganje za neuspeh. Medtem ko
nekateri neuspesne rezultate razumejo
kot »neuspeh, jih inovativne
organizacije razumejo kot vir ucenja.

Vendar pa je pomembno, da se ucenje
odyvija le v odprtem okolju, brez
obsojanja, s spodbujanjem
eksperimentiranj in z odprtim deljenjem
izkusenj, brez posledic. Partnerski forumi
imajo bistveno vlogo pri omogocanju in
zagovarjanju taksne kulture ucenija.
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Sprememba je navdih za vec sprememb

Oglejte si, na primer, Kirchoffovo studijo
primera. Prvotni cilji skupine sindikata in
uprave je bil vkljucitev ljudi na razlicnih
ravneh organizacije v sodelovanje pri
reSevanju nujnih problemov. Na podlagi
te izkusnje je podijetje spoznalo, da
lahko pooblastitev zaposlenih
poenostavi vsakodnevno sprejemanje
odlocitev in odpravi neproduktivnost
srednjega vodstva, kar postopoma vodi
k uvedbi samoorganiziranih. Ploska in
visoko ucinkovita organizacijska
struktura, ki je nastala, ni bila nikoli del
prvotnega nacrta, ampak se je
postopoma razvila skozi
eksperimentiranje in uCenje.

Kirchoffova izkusnja kaze, kako lahko
inovacije na delovhem mestu postanejo
neprekinjen proces in ne le enkraten
uspeh. Cim vec praks na delovnem
mestu z vkljucitvijo ljudi v odloCanje in
ustvarjanje idej boste uvedli, tem bolj
boste razsirili obzorje za nove moznosti.

nUcenje z delom je osrednjega pomena
za proces participativnih sprememb na
delovnem mestu. Ceprav so zgodnje
faze sprememb zaznamovane s
postopnim prehodom od raziskovanja k
ukrepanju, proces spremljanja in
pregledovanja kmalu ustvari
neprekinjene cikle dejavnosti na
vsakem koraku poti.

Spodniji diagram prikazuje ponovitve
posameznih faz potovanja za
spodbujanje naslednjega vala
sprememb:

Ul
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Eksperimentiranje in

ucenje
Vklju¢evanje
Udelezba Organizacijsko Usklajevanje s Sirso Izboljsanje in spreminjanje
Stratesko razmisljanje Ponovno organizacijo fega kako posredujemo
in inovacije oblikovanje aktivnosti
Ucenje z izvajanjem
V prednostil Preoblikovanje aktivnosti na

podlagi znanja in svezega
Kreativni odgovori na razmisljanja
nastajajoce trende na

podrocju: Pove&anje ambicij
+ Globalizacije

* Tehnologije Zvisevanje in uvajanje

+ Socialnih vrednot obsega vizije na podiagi
+ Demografije ucenja
Politike

Vkljucevanje in ohranjanje Spremljanje in pregledovanje
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Stiri povratne zanke na tej sliki prikazujejo
neprekinjen znacaj poti inovativnosti na
delovnem mestu, ki nenehno pregleduje
in preizkusa izvirni nacrt z ,,zakaj"”, ,,kaj" in
»kako".

Stiri povratne informacije (4F)

V tej tabeli podrobneje razlozimo sfiri F1 Eksperimentiranje in ucenje. Ali so bili dogovorjeni ukrepi izvedeni na

povratne zanke, prikazane v diagramu: . . _ - .. " . . .
najboljsi mozni nacin, z uporabo ucinkovitih metod in zadostne ravni sodelovanja
in pooblastilg Ali so se pojavile nepredvidene ovire, ki so zahtevale nove ali
izboljsane pristope ali Sirse sodelovanje?

F2 Ucenje z izvajanjem. Ali je za ucCenje, ki je bilo ustvarjeno in deljeno med
potekom sprememb, potrebbno preoblikovanje prvotnih ukrepove Ali je tfreba
obravnavati tudi druge organizacijske prakse, da bi bile spremembe ucCinkovite
in trajnostne?

F3 Povecanje ambicij. Kako lahko po izvedbi prvotnih ukrepoyv izboljsate
uspesnost, inovativnost in kakovost delovnega zivlijenja?e Zacetni ukrepi so bili
morda usmerjeni v relativno hitre zmage, vendar ali je mogoce resnicne koristi
doseci z bolj ambiciozno vizijo, ki vkljucuje temeljito preoblikovanje organizacije
za izboljsanje usposoblienosti in okrepitev vioge zaposlenin?

Razmislek F4 V prednosti. Ali akcijski nacrt Se vedno predstavlja u€inkovit odziv na zunanje
Kaksne so po vasih izkusnjah dejavnike, kot so globalni frendi na trgu, tehnoloske inovacije ali konkurentie
Sg’g:ﬁgvfggr?;')zs‘;gﬁg?/g";‘i”’e o Absorpcijska sposobnost, stratesko razmisljanje in odzivnost morajo prezeti
obstajajo prostor, kier se lahko celotno organizacijo, e zeli ta ostati v vodilnem polozaju.

izmenjujejo znanja in izkusnje ter
vkljuCujejo lekcije v vasi
organizacijie
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Vkljucevanje in ohranjanje

Sistemski Izogibanje Zapolseni kot

pristop k propadanju varuvhi

spremembi inovacij neposredne
udelezbe
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Sistemski pristop

V stevilnih organizacijah, kjer ljudje vsak dan prihajajo na delo, da bi izboljsali
poslovanije in opravili svoje obicajne naloge, je zagon inovativnosti na delovnem
mestu vgrajen v nacin delovanja:

» visoki vodstveni zaposleni kot vidni zagovorniki kulture inovativnosti, ki
zagotavljajo sprejemljivost in produktivno razmisljanje na ravni najvisiega
vodstva, linijskega upravljanja in drugih ekip;

« partnerski forumi kot gonilna sila in varuhi praks za krepitev polozaja na
delovnem mestu in inovativnosti, ki jo spodbujajo zaposleni;

» usposobljeni zaposleni, ki se ukvarjajo z inovativnimi dejavnostmi.

Izogibanje propadanju
inovacij

Zastoj inovacij je pogost vzrok za dolgorocni neuspeh inovacij na delovnem
mestu. Kot je navedeno v uvodu tega nacrta, je eden najpogostejsin vzrokov za
to ,delna sprememba*, skratka nepriznavanje dejstva, da lahko nekatere
preostale prakse iz preteklosti delujejo kot profitelesa profi inovacijam na
delovnem mestu. Na primer, samoorganizirano timsko delo verjetno ne bo
uspesno, ce linijsko vodstvo ne bo prevzelo novih viog mentorjev ali razvojnih
vodij, namesto da bi e naprej mikroupravljali vsakodnevne dejavnosti.

Ekipe za spremembe morajo imeti ne le sistemski pogled na organizacijo, ce
Zelijo, da neposredno sodelovanje uspeva in prezivi, ampak morajo tudi
predvideti in ublaziti prihodnje groznje. Ko se zagon sprememb izgubi, se pogosto
pojavi neizogibna teznja po vrnitvi k starim navadam.

Krize in nepricakovani problemi pogosto vodijo ljudi k vrnitvi k varnosti
~fradicionalnih* nacinov.

Novi zaposleni, ki niso vkljuceni v prehod, morda ne razumejo razlogov za nove
nacine dela.

Novo vodstvo pogosto kaze posebno nagnjenost k vracanju k ,,femu, kar
poznajo*, namesto da bi sprejeli drugacne nacine dela.

Ni enotne resitve za preprecevanje upada inovativnosti, vendar se zacne z
zavedanjem, da je freba pozitivhe spremembe na delovnem mestu nenehno
negovati. Neposredno sodelovanje pooblascenih zaposlenih je ziv proces, ne pa
fiksno stanje.
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Laposleni, fit za prihodnost

Neposredno sodelovanje pooblascenih
zaposlenih je Ziv proces, ne pa fiksno
stanje. Preoblikovanje delovnih mest na
nacin, ki vsem zaposlenim omogoca,
da odkrijejo in razvijejo svoje prednosti
na delovnem mestu, lahko ustvari
»prvake” za neposredno sodelovanje
med vsemi zaposlenimi, kar zmanjsa
tveganje upada inovativnosti.

Neposredno sodelovanje je resnicno
vgrajeno v kulturo in prakso
organizacije, ko vecina zaposlenih
redno kaze naslednja vedenja:

Resevanje tezav

Prevzema
odgovornost za
napake in uvaja

kriticno razmisljanje.

Agilnost

Se z lahkoto giblje
med posameznimi
vlogami, pri tfem pa

se uci pri samem

delu.
Kreativnost
= Radovednost,
Custvena o
. . izzivanje trenutnega
inteligenca stanja, podjetnost,
Samozavest delovanje preko
reflektivnost, meja in sprejemanje
poslusanje, svezih ide;j.
zavedanje custev in
perspektiv drugih,
sodelovanje, odprtost
Za izzive.
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Kaj pomeni to v praksi?

Sprememba od
osredotocenosti na vioge
posameznih delovnih mest
do osredotocenosti na
posamezne naloge in
agilnost. V preteklosti smo
omejevali uporabo in razvoj
posameznih talentov, tako
da smo ljudi vezalina
relativno ozke funkcionalne
vloge - fo je povzrocilo
znatno nezadostno
izkorisCanje znanj in
potenciala zaposlenih ter
razdrobljene organizacijske
kulture. Prinodnje delovno
mesto bo moralo temeljifi
na vecstranskih vescinahin
usposoblienih zaposlenih, ki
bodo pri opravljanju dela
pokazali proznost in
pobudo.

Vkljucite ucenje in osebni
razvoj v vsakdanje delo z
zagotovitvijo, da delovna
mesta vsebujejo dovol
izzivov in priloznosti za
resevanje problemoyv, in
sicer z rotacijo delovnin
mest, zagotavljanjem ,,Casa

za raziskovanje" in
mentorstvom — pa tudi s
formalnim usposabljanjem.
Zagotovite, da nalozbe v
tehnologijo izboljSujejo
individualne sposobnostiin

avtonomijo, namesto da jih
nadomescajo.

Osredotocite se na
nzaposlovanje na podlagi
odnosa in usposabljanje za
pridobivanje vescin«.
Skupna odgovornost je
klju¢na lastnost. Zaposlujte
ljudi, ki menijo, da »moje
delo ni koncano, dokler ni
koncano delo vseh.

Custveno inteligentni ljudje,

ki jih navdusuje ucenje in
odkrivanje, spodbujajo
inovativnost in sproscajo
vsestranskost, ki jo podjetja
potrebujejo za prezivetje in
uspeh v hitro
spreminjajocem se okolju.

Zastopanje zaposlenih in
kolektivna pogajanja lahko
na tem podrocju igrajo
pomembno vliogo, na
primer z dopolnitvijo
sistemov razvrs¢anja

delovnih mest, da bodo
odrazali sodobnejse
organizacijske strukture, s
spodbujanjem kulture
neprekinjenega
usposabljanja na delovnem
mestu in z uvedbo
inovativnih metod
financnega nagrajevanja,
ki niso povezane izklju¢no z
delovnim ¢asom, ampak
tudi z znanjem in
dosezenimi cilji. Pogodbene
spremembe so lazje
izvedljive, Ce so zaposleni
vklju€eni v proces ze od
samega zacetka.

BroadVoice | 48



Uvajanje novih

zaposlenih Produktivno

. = R 2 s - c c oV gme )
Vodje, menedzerji in zaposleni, ki so trajnosti. Zaposleni na vseh ravneh lahko
doziveli uspesen prehod na inovativno pomagajo opredeliti, kaj je pomembno rq Z m Is j q nj e
delovno okolje iz tfradicionalne kulture v sporocilih za nove zaposlene.

ukazovanja in nadzora, so se veliko
naucili, morda vec, kot se zavedaqjo, in
spremenili svoj nacin razmisljanja in dela
na nacine, ki so tako opazni kot
neopazni. Poleg tega je fransformativna
izkusnja sprememb kolektivna, deliena z
zaposlenimi v celotni organizaciji.

V tem priroCniku smo poudarilipomen  jim pomaga, da spremembe vkljucijo
priloznosti za razmislek, ki vodijo k v »nacin, kako delamo stvari fukaij.
izboljSavam in inovacijam. Ko so Taksni prostori za razmislek lahko hitro
enkrat presezeni pomembni mejniki, postanejo nepogresljiv del poslovne
lahko zainteresirane strani z prakse.

razmisljanjem o »takrat in danes«

spoznajo, kako dalec so prisle, in to

Novi vodje, menedzeriji in zaposleni ne
bodo imeli koristi od te kolektivhe
izkusnje. To lahko povzroci, da se lahko
pocutijo nekoliko osamljene. SCasoma
lahko to pomeni tudi, da novinci
postopoma spodkopavajo ustvarjeno
kulturo in prakse — ne nujno namerno, qumis|ek
ampak zato, ker niso uspeli intuitivno
razumeti, v Cem je bila sprememba. Kateri so potencialni vzroki za
upad inovativnosti v vasi
organizacijiin kako jih je
mogoce odpravifi?

Sprememba postopkov uvajanja novih
zaposlenih, da odrazajo novo kulturo in
prakse, ki so nastale med procesom
sprememb, je zato pomemben vidik
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Zakljucne misli

Ta nacrt Roadmap je namenjen za navdih in provokacijo. Dokazi in izkuSnje nam
kazejo, da lahko s sodelovanjem ustvarimo boljSa in produktivhejsa delovna
mesta ter bolj zdrava in bolj zadovoljujoca delovna mesta. Podpira ga preprosto
vprasanje:

Ce inovativnost na delovnem mestu deluje, zakaj je ne izvajate?
V nacrtu boste nasli veliko idej in navodil, vendar to ni podrobni nacrt.

Spodbuja vas, da se ucite na Siroko, tako iz nastajajocih trendov kot tudi iz
inovativnih praks v drugih organizacijah (tudi tistih iz drugih panog in drzav).

Spodbuja vas, da postavijate tezka vprasanja o tem, zakaj so stvari na delovnem
mestu taksne, kot so, in da k temu povabite svoje vodstvene in neposredne
sodelavce.

Vabi vas k eksperimentiranju, saj se zaveda, da tako uspeh kot neuspeh prinasata
dragoceno znanje in spoznanja.

Vabi vas in vse v vasi organizaciji, da se lotite dela za izboljSanje poslovanjain
opravljanje vsakodnevnih nalog.

In navsezadnje, navdih in uCenje se tu ne koncata. Na platformi Fresh Thinking

Labs (Laboratoriji svezega razmisljanja) lahko dostopate do bogatega portfelja
virov in postanete del skupnosti BroadVoice. Prijavite se sedqj.

\ Mﬁ'
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Viri

Projekt BroadVoice

+ Spletna stran: hitps://workplaceinnovation.eu/broadvoice/

« Studija primera in video Kirchhoff: https://bridges5-0.eu/kirchhoff-case-study/

» Pridruzite se skupnosti: https://freshthinkinglabs.com/broadvoice/

Inovativnost na delovhem mestu

« Povzetkiin prenosi: hitps://workplaceinnovation.eu/this-is-workplace-innovation/

« Video posnetki: https://workplaceinnovation.eu/category/our-videos/

« Peti element; https://journal.uia.no/index.php/EJWI/article/view/166

« Evropska revija inovacij na delovnem mestu: https://journal.via.no/index.php/EJWI

,Lidkl

+ Orodje lasthnega ocenjevanja: https.//workplaceinnovation.eu/short-survey/2surve

« Kontrolni seznam za spremembe: https://workplaceinnovation.eu/wp-
content/uploads/2025/07/Change Checklist.pdf

Evropska anketa podjetij 2019

* https://www.eurofound.europa.eu/en/surveys/european-company-surveys/european-
company-survey-2019
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