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ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

KOT SPRIČEVALO FUNKCIJE VODENJA

Ljudje redko zapuščajo organizacijo

- praviloma zapuščajo svoje nadrejene«

(R. Kragelj)

Razne raziskave iz različnih koncev sveta so enotne v stališču, da obstoja velika korelacija med uspešnostjo podjetja in obravnavanjem njegovih zaposlenih. Torej – human pristop k človeku kot produktivnemu podjetniškemu tvorcu je v premem sorazmerju z gospodarsko učinkovitostjo. Vsekakor pozitivno! In vsekakor je tudi glavni del odgovornosti za ustvarjanje takšnega pozitivnega sorazmerja na vodenju in nosilcih funkcije vodenja. 

Tudi skoraj polovica  (50%) vseh pomembnih vplivnikov za razvoj podjetja  (po hardwardskih raziskavah) predstavljajo notranja organiziranost podjetja, strategija podjetja, motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih ter sposobnost, ugled in karizma menedžerjev. Le približno 20% naj bi prispevale gospodarske razmere ter 30% (do ponekod 40%) še položaj gospodarske panoge, v kateri se nahaja konkretno podjetje. Ponovno in ponovno – funkcija vodenja in vloga voditeljev na prvem mestu. Na tako odločujočem mestu za doseganje vsega tistega, kar nenehno ponavljamo – dvig produktivnosti, večje konkurenčnosti in višje dodane vrednosti – da je prav nedoumljivo, kako malomarno se še toliko naših podjetij (in tudi ostalih pravnih subjektov) obnaša do tako nujnih sprememb v dejavnostih vodenja.

Stanje vodenja in »voditeljstva« v slovenski praksi

Prav gotovo lahko rečemo, da je na temo »vodenja« pisana paleta virov – tuje in tudi že domače teorije in primerov, najrazličnejših  raziskav in  ugotovitev … , od malo starejših do najnovejših. Z izjemo nekaj uspešnih slovenskih podjetij, kjer bi bilo vredno proučiti njihov sistem upravljanja, vodenja, nadzora in sodelovanja pri upravljanju, je v splošnem dokaj slaba slika. Praktično v polovici vseh podjetij se uporablja vodstveni stil prepričevanja in le v eni tretjini stil sodelovanja. Še vedno je dokaj prisoten stil direktive, ki je za človeka 21. stoletja povsem nedopusten. V procesu informiranja in komuniciranja pa predvsem odpoveduje najnižji vodstveni nivo, ki ni usposobljen za dialog s sodelavci.

»Dve tretjini vodij nimata pojma o ravnanju z ljudmi« je končna ugotovitev raziskave 2002 (Radovan Kragelj, Motiviranje zaposlenih, Združenje bank Slovenije). Ljudje sicer ustrezajo zahtevam delovnega mesta, vendar so njihovi delovni rezultati podpovprečni. Med razlogi se navaja premalo samostojnosti pri delu, odsotnost posluha za njihov strokovni razvoj in izobraževanje, monotonost dela, nimajo informacij o pomenu njihovega dela, nimajo informacij o dogajanju v podjetju, nedorečen in neobjektiven sistem nagrajevanja.

Vodilna tema tradicionalnih študijskih dnevov kadrovskih menedžerjev 2002 je bila posvečena vprašanju kaj delajo vodje in kaj lahko k boljšemu vodenju prispeva kadrovska dejavnost. Usposobljenost naših menedžerjev za strokovno vodenje organizacij ni zadovoljiva, še huje, saj naj bi »zadnji dve desetletji vodje skoraj pozabili na ljudi.«

Rezultati projekta SIOK (slovenska organizacijska klima), ki so bili prvič predstavljeni pred letom dni, so prav tako pokazali  na dokajšnje nezadovoljstvo zaposlenih in slabe notranje odnose (nizka pripadnost podjetju, nezaupanje med sodelavci ter predvsem vodji in sodelavci, slabo informiranje in še slabše komuniciranje v podjetju, nemotiviranost, neustrezno vodenje, neprimerno napredovanje, …). Rezultati, ki so bili predstavljeni letos v januarju, so si na moč podobni, le z majhno razliko: nižje zadovoljstvo z delom in še nekaj nižja pripadnost podjetju. Torej, napredek v negativni smeri. In to pri večjih in razmeroma uspešnih družbah». Človek kot največje bogastvo« in »Podjetje so ljudje« ipd. je zgolj retoričen napredek

Odnosi med zaposlenimi in njihovimi vodji so zaskrbljujoče slabi. Ker vodje še ne znajo (ali ne zmorejo) biti voditelji. Znanje, organizacijski talent in volja do sodelovanja , kot osnovne značilnosti uspešnih voditeljev, so  neprimerni. Pravi voditelj sodeluje, usmerja, racionalno organizira ter skupno s sodelavci poišče oziroma se sporazume za najprimernejše rešitve. Dejanska avtoriteta vodje temelji na strategiji sodelovanja in je graditelj harmonije v podjetju. To je voditelj. 

1. Kaj ponujata integrativno vodenje in participativni management

Organizacijsko kompleksnost v globalnih poslovno ekonomskih razmerah uspešna  podjetja obvladujejo s t.i. integrativnim vodenjem. Takšno vodenje se udejanja prek integracije na naslednjih ravneh:

· intra-integracija, ki jo izvaja t.i. kulturno orientirani menedžment in pomeni

      podjetniško kulturno integracijo sodelavcev, izhajajoč iz tega, da je tudi socialni

     sistem podjetja merilo uspešnosti podjetniškega vodenja

· inter-integracija vodstvenih orodij in podjetniške kulture, kjer se vodstvena orodja smatrajo kot materialni vidik podjetniške kulture (tj. vrste organizacijske strukture, stili in metode vodenja, formuliranje ciljev, določanje informacijskih elementov, itd.). 
Zaradi takšnega pomena in vloge integrativnega vodenja so zahteve do zmožnosti in osebnosti vodij izredno visoke. Za spremljanje uresničevanja postavljenih ekonomskih in socialnih ciljev pa se lahko poslužujejo mnogo različnih instrumentov, kot so sporazumi o ciljih, pogovori vodij s sodelavci, vprašalnik za sodelavce, sistem pritožb, krožki kvalitete, procesi nenehnih izboljšav, sistem inovacijskih predlogov in racionalizacijskih ukrepov, problemske delovne skupine, avtonomno oblikovanje delovnih mest, ocenjevanje predpostavljenih, partnersko (paritetno) oblikovani odbori s pristojnostjo odločanja, ipd. Skratka, uporabnih mehanizmov na pretek. 

V okvir sodelujočega, tim. participativnega managementa samoumevno sodi partnerstvo med vodstvom (na vsaki ravni strukture vodenja oz. organizacijske strukture) in svetom delavcev. Za sodobnega vodjo oz. voditelja, ki se zaveda, da brez sodelovanja s svetom delavcev ne more postavljati nove organizacije dela, organizirati uspešno skupinsko delo ali izvajati stalne procese izboljšav v obratih in procesih, dvigati produktivnost, se izogibati zapravljanju, nenehno izboljševati kvaliteto proizvodnega procesa, odstranjevati šibke točke v logistiki, servisu oziroma v celotni verigi ustvarjanja vrednosti, svet delavcev ni le nekakšen “antipod”, ampak je v isti meri njegov partner. Njegove kritične nasvete in mnenja vsekakor upošteva, pa naj se le-ti nanašajo na raven celotnega podjetja ali pa zgolj na določen segment zaposlenih. Kolikor boljši je dosežen sporazum z njim, toliko zanesljivejše bodo skupaj oblikovani ukrepi tudi realizirani. Svet delavcev je torej sooblikovalec novih procesov in ukrepov in zelo blizu delodajalcu. Oba sta sočasno antipod in partnerja in se ne moreta odpovedati drug drugemu. 

2. Kaj lahko stori svet delavcev za spremembo vodenja v »svojem« podjetju

Da lahko svet delavcev doseže razrešitev uprave družbe, kot je v poznanem primeru Feršped d.d. (Industrijska demokracija 11/2002) je, prej kot ne, izjemen slučaj. Bržkone je sovpadlo toliko vplivnih dejavnikov (zares slabo delujoča uprava, nekaj vplivnih in odgovornih članov nadzornega sveta, spretno izvajane neformalne vloge, vztrajnost  sveta delavcev, ki je ob pomoči ……… taktično vodil postopek analiziranja, seznanjanja in opozarjanja,…), da je uprava izgubila vso kredibilnost, kar je pripeljalo do takšnega konca. Kakorkoli – primer bi bil vreden ocene tudi z vidika vpliva neformalne organizacije in konfliktov. Kar zanimiva sociološka študija. Posebno, ker gre za upravo delniške družbe, ki se zagotovo smatra za nedotakljivo s strani soupravljalskih organov. Ocenjevanje delovanja uprave vendar ni v pristojnosti sveta delavcev? 

Da je (in bi moral biti) svet delavcev v participativni organizaciji partner uprave družbe in podjetniškega vodstva, in kot tak v tesni povezanosti z vsemi ostalimi organi sodelovanja pri upravljanju, lahko in mora spremljati podjetniška dogajanja in vplivati na čimboljše poslovne odločitve v dobro podjetja,  se zaveda le manjše število članov podjetniških vodstev. Da je potrebno sodelovanje na bazi vzajemnosti, medsebojnega priznavanja in upoštevanja. Koncept vodenja z načinom pooblastil zaposlenih (Empowerment, Bevollmächtingung) pa je za marsikaterega aktualnega vodjo še popolna neznanka.

Problem sodelovanja in »dopuščanja« sveta delavcev v sfero poslovanja pa, po mojem opažanju, ni toliko prisoten na najvišjih ravneh vodenja, torej v upravah gospodarskih družb, temveč nižje. V nekaterih poslovno uspešnih družbah t.i. srednji menedžment bolj ali manj onemogoča svete delavcev pri izvajanju njihove zakonite vloge (po tistem reklu »prvi /sveti delavcev/ trošijo energijo, da se prebijajo, medtem ko drugi /memenžment/ troši energijo, da se ne prebijajo prvi). Opazno je, da se nekateri vodje počutijo ogrožene. Na nižji, povsem operativni ravni, pa je veliko neznanja – o potrebah in pričakovanjih zaposlenih, o medsebojnih odnosih, komuniciranju z ljudmi, potrebi in načinih motiviranja ipd. Kaj naj torej stori svet delavcev?

Bržkone bi bil pravi odgovor na gornje vprašanje: Inicirajte, spodbujajte in sodelujte pri spremembi podjetniške kulture! Lepo in prav. Vendar je to obsežna, dolgotrajna in projektna naloga. Ne gre pa odlagati s tem.

Veliko je področij dela, kjer bi bile potrebne bolj ali manj radikalne spremembe. Sveti delavcev se morajo usposobiti kot sovoditelji sprememb. Na vseh področjih, ki odločujoče vplivajo na počutje zaposlenih in njihovo zavzetost za učinkovitejše delo. Svoje programsko organizacijske usmeritve bi morali temeljiti na tem cilju. In izdelati podrobno strategijo za dosego tega cilja. Prav funkcija vodenja in vloga voditeljev je tisto področje organizacije, ki ima v končnem učinku – prek motivacije zaposlenih - največji vpliv na učinkovitost poslovanja. V delo z ljudmi – zaposlenimi, kar je nedvomno nosilni steber sodobne menedžerske strategije, se morajo vključevati tudi  delavski predstavniki in soizgrajevati novo organizacijsko kulturo kot temelja  podjetniške identitete in vrednot.

Mnoga uspešna nemška podjetja iščejo in/ali ustvarjajo voditelje. S pomočjo svetov delavcev, kar poskuša ilustrirati tudi naslednja shema:
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Takšen postopek pri vzpostavljanju ljudem primernejšega stila vodenja, v katerem sta poglavitna partnerja podjetniška uprava in podjetniški svet delavcev (Zentralbetriebsrat) ali pa vodstvo obrata in obratni/tovarniški svet delavcev, je dokaj običajen način sodelovanja med delodajalcem in predstavnikom delojemalcev. Podjetniško vodstvo se predobro zaveda, kaj pomeni dober vodja, ki je predvsem voditelj, za socialni mir v obratih in za zadovoljstvo zaposlenih. Kajti le ob takšnih pogojih se ustvarja tako željeni cilj:   večja produktivnost in s tem višja dodana vrednost. In kar je še pomembnejše: vodstva na vseh ravneh vodenja v večini nemških gopodarskih družb  spodbujajo svete delavcev, naj se aktivno vključujejo v podjetniške tokove. Pričakujejo in zahtevajo sodelujoče vodenje. 

Razmislek praksi ob rob

V vsem, bolj ali manj okroglem desetletju nove (so)upravljalske prakse vedno znova ugotavljamo, da

· mnogo poslovodstva še niso ozaveščena primarne naloge, da uresničujejo skupno vizijo, ki povezuje podjetje na temeljih partnerstva in sodelovanja pri upravljanju in moči, ki jim jo pri tem nudi integrativna funkcija managementa za produktivno usmerjanje in obravnavanje človeških resursov

· delavski predstavniki in zaposleni še niso dojeli svojega novega ter objektivno podrejenega položaja v participativni organizaciji, vendar pa povsem nove vloge »produktivnega partnerja«, tako pri iskanju in oblikovanju odločitev na širšem organizacijskem področju kot tudi pri ekonomskem uspehu podjetja.

Zaznati je, da participativna organizacija (s specifičnimi razmerji med organi upravljanja in sodelovanja pri upravljanju) tudi v slovenskih gospodarskih družbah postaja vse bolj vsakodnevna praksa. Še posebej razveseljivo je to, da usposabljanje interesnih delavskih predstavništev (predvsem gre za svet delavcev) marsikje spodbujajo že tudi sami lastniki družb (še posebej izrazno v družbah, ki so v večinski tuji lasti), ker se zavedajo, da je vloga delavskih predstavnikov, predvsem sveta delavcev, pri uresničevanju menedžerskih strategij lahko visoko produktivna in donosna.
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