
Uvod 
To poročilo temelji na četrti evropski raziskavi podjetij 
(ECS), ki sta jo leta 2019 skupaj izvedla Evropska fundacija 
za izboljšanje življenjskih in delovnih razmer (Eurofound) in 
Evropski center za razvoj poklicnega usposabljanja 
(Cedefop). Namen ECS je na usklajeni podlagi evidentirati, 
oceniti in količinsko opredeliti informacije o politikah in 
praksah podjetij po vsej Evropi. V raziskavi so zbrane 
informacije 21 869 upravljavcev človeških virov in 3 073 
zastopnikov delavcev v 27 državah članicah EU in 
Združenem kraljestvu. Enota poizvedbe za raziskavo je 
poslovna enota: lokalna enota podjetja ali obrat. 

ECS 2019 je prva vseevropska raziskava v poslovnih enotah 
z uporabo metodologije „push-to-web“, v okviru katere so s 
poslovnimi enotami stopili v stik po telefonu, da bi 
opredelili anketirance, ki so bili nato pozvani, naj izpolnijo 
vprašalnik prek spleta. 

To poročilo zajema širok spekter praks in strategij na 
delovnem mestu v zvezi z organizacijo dela, upravljanjem 
človeških virov, uporabo znanj in spretnosti ter njihovim 
razvojem ter neposredno in posredno vključenostjo 
zaposlenih v organizacijsko odločanje. Ključni cilj je 
prikazati, kako se prakse na delovnem mestu povezujejo in 
kako ti „paketi praks“ obojestransko pozitivno vplivajo tako 
na dobro počutje na delovnem mestu kot na uspešnost 
poslovne enote. 

Ozadje politike 
Prakse na delovnem mestu so del politične agende EU že 
več let v okviru evropske strategije zaposlovanja, ki 
poudarja pomen vlaganja v človeški kapital za 
spoprijemanje z izzivi tehnoloških, okoljskih in 
demografskih sprememb. Cilj EU glede gospodarstva za 
ljudi je še okrepil to prednostno nalogo. 

Znanja in spretnosti ter njihov razvoj so v središču politike 
EU. Evropska komisija je julija 2020 predstavila 
posodobljeno strategijo EU za znanja in spretnosti, tj. 
program znanj in spretnosti za Evropo, v katerem je 
poudarjen pomen spodbujanja znanj in spretnosti, 

izobraževanja in vključevanja v korist vseh. Namen 
strategije je odpravljati pomanjkanje znanj in spretnosti ter 
podpirati prekvalifikacijo, kar je cilj, za katerega so 
potrebne znatne naložbe. Zavezanost delodajalcev razvoju 
znanj in spretnosti zaposlenih je bistvenega pomena, zato 
je za njeno oceno potrebno razumeti, kako sta uporaba ter 
razvoj znanj in spretnosti vključena v širši nabor praks na 
delovnem mestu. 

Ključne ugotovitve 

Prakse na delovnem mestu 
£ Za številna delovna mesta je še vedno značilno malo 

samostojnosti in malo izzivov: v 36 % poslovnih enot v 
državah EU-27 lahko le majhen delež delavcev (manj 
kot petina) samostojno organizira svoje delo, v 42 % pa 
je podobno majhen delež delavcev na delovnih mestih, 
na katerih je potrebno reševanje problemov. 

£ Poslovne enote za motiviranje zaposlenih pogosteje 
uporabljajo nedenarne kot denarne spodbude. 

£ Znanja in spretnosti, ki ustrezajo zahtevam na 
njihovem delovnem mestu, ima 71 % delavcev v 
poslovnih enotah v državah EU-27; v povprečju je 16 % 
previsoko usposobljenih, 13 % pa prenizko. 

£ Le 4 % poslovnih enot v letu pred raziskavo ni 
zagotovilo nobenega usposabljanja na delovnem 
mestu. 

£ Več kot dve tretjini (70 %) vodstvenih delavcev meni, da 
vključevanje zaposlenih v spremembe organizacije 
dela daje poslovni enoti konkurenčno prednost. 

£ 29 % poslovnih enot je sporočilo, da imajo uradni 
organ za zastopanje delavcev; 28 % poslovnih enot je 
članic organizacije delodajalcev. 

£ Med poslovnimi enotami z organom za zastopanje 
delavcev imajo tiste, v katerih ima vodstvo zaupljiv in 
konstruktiven odnos s tem organom in v katerih lahko 
ta vpliva na sprejemanje odločitev vodstva, boljšo 
oceno dobrega počutja na delovnem mestu in 
uspešnosti poslovne enote. 
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Štiri skupine poslovnih enot 
Glede na to, kako poslovne enote povezujejo prakse na 
delovnem mestu, so bile opredeljene štiri skupine, ki se 
razlikujejo po tem, v kolikšni meri vlagajo v zaposlene in jih 
vključujejo v odločanje. 

Visoko vlaganje, visoka vključenost: zaposleni imajo veliko 
samostojnosti in vodstvo od njih veliko pričakuje, v zameno 
pa ponuja številne spodbude in celovit sistem variabilnih 
prejemkov, široke možnosti za usposabljanje in 
izobraževanje ter neposredno udeležbo zaposlenih pri 
odločanju. Te poslovne enote imajo skoraj vedno 
zastopnika delavcev in so hkrati sorazmerno pogosto 
članice organizacije delodajalcev. 

Selektivno vlaganje, zmerna vključenost: Zaposleni imajo 
nekaj samostojnosti in vodstvo ima do njih zmerna 
pričakovanja. Spodbude se uporabljajo zmerno, dostop do 
variabilnih prejemkov ter možnosti za usposabljanje in 
izobraževanje so selektivni. Udeležba zaposlenih je 
neredna ali osredotočena na sestanke. Delež poslovnih 
enot z organom za zastopanje delavcev je povprečen, so pa 
te poslovne enote sorazmerno pogosto članice organizacije 
delodajalcev. 

Zmerno vlaganje, neredna vključenost: zaposleni imajo 
malo samostojnosti, pričakovanja do njih pa so zmerna in 
jih spremlja omejena uporaba nedenarnih spodbud. Te 
poslovne enote največkrat ponujajo spremenljive prejemke 
ter omejene možnosti za usposabljanje in izobraževanje, 
zaposlene pa neredno vključujejo v odločanje. Delež 
poslovnih enot z organom za zastopanje delavcev je 
povprečen, te poslovne enote pa so tudi redko članice 
organizacije delodajalcev. 

Nizko vlaganje, nizka vključenost: zaposleni imajo malo 
samostojnosti, pričakovanja do osebja so majhna, 
nedenarne spodbude ali variabilni prejemki se redko 
uporabljajo. Možnosti za izobraževanje so omejene, kot tudi 
vključenost zaposlenih. Malo teh poslovnih enot ima organ 
za zastopanje delavcev in je članic organizacije 
delodajalcev. 

Dobro počutje na delovnem mestu in 
uspešnost poslovne enote 
Skupina „visoko vlaganje, visoka vključenost“ je najbolje 
ocenjena v smislu dobrega počutja na delovnem mestu in 
uspešnosti poslovne enote, zato najpogosteje prinese 
rezultate, ki koristijo vsem. Največ takih poslovnih enot je 
na Finskem in Švedskem, nekoliko pogostejše so med 
večjimi podjetji in so sorazmerno pogoste v finančnih 
storitvah in drugih storitvenih sektorjih. 

Zastopniki delavcev prispevajo k pozitivnemu izidu – uradni 
organ za zastopanje delavcev je bil najpogostejši v 
poslovnih enotah, v katerih so prakse na delovnem mestu 
povezane z boljšim počutjem na delovnem mestu in 
uspešnostjo poslovne enote. 

Smernice politike 
Analiza ECS 2019 jasno opredeljuje vrste praks, ki jih 
uspešna podjetja uporabljajo pri upravljanju odnosov z 
zaposlenimi. 

Spreminjanje praks na delovnem mestu je lahko izziv, 
vodstvo podjetja pa morda nima dovolj informacij o 
koristih sprememb in znanja o tem, kako jih uvesti in 
izvajati. Potrebno je posredovanje politike, politika na ravni 
EU pa bi morala spodbujati boljšo uporabo človeških virov 
v organizacijah. V naslednjem ciklu politike bi bilo treba 
poudariti pomen vlaganja v samostojnost, znanja in 
spretnosti ter udeležbo zaposlenih, vanj pa bi bilo treba 
vključiti socialne partnerje in organizacije delodajalcev ter 
strokovne delavce. Interesne skupine bi lahko skupaj 
vzpostavile mreže za izmenjavo informacij, svetovanje in 
dejavno podporo spremembam na delovnem mestu. 

Vodstveni delavci imajo s stalnim podpiranjem praks na 
delovnem mestu, ki se izvajajo, ključno vlogo pri odločanju 
o spremembah na delovnem mestu in pri njihovem uspehu. 
Politika bi zato morala biti usmerjena v posodobitev 
nabora znanj in spretnosti splošnih vodstvenih delavcev in 
vodij zaposlenih, saj ti opravljajo večino vsakodnevnih 
kadrovskih funkcij. Zlasti se je treba osredotočiti na 
naslednjo generacijo vodstvenih delavcev, da bodo lahko 
razvili odnos in kompetence, ki so potrebni za razumevanje 
pomena človeških virov za uspeh njihovega poslovanja, in 
ustvarili najboljše pogoje za to. 

Dodatne informacije 

Poročilo Evropska raziskava podjetij 2019: prakse na delovnem 
mestu, ki sproščajo potencial zaposlenih, je na voljo na 
http://eurofound.link/ef20001 

Vodji raziskav: Gijs van Houten (Eurofound) in Giovanni Russo 
(Cedefop) 

information@eurofound.europa.eu 
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