dr. Stane Možina

SODOBNI MENEDŽMENT IN ZAPOSLENI

Menedžment prihodnosti je prvenstveno usmerjen v doseganje ciljev s pomočjo ljudi. Organizacije že danes iščejo kompetentne ljudi, vodje, ki izžarevajo zaupanje in ki lahko zahtevajo spoštovanje in zvestobo zato, ker vedo, o čem govorijo, in se tudi vedejo v skladu s svojim prepričanjem. Lahko bi rekli, da gre za menedžerje, ki se učijo pri svojem delu, ki novo znanje prenašajo na sodelavce in ga uresničujejo v praksi.

Na kratko o pojmu »menedžment«

Menedžment je na splošno rečeno planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v organizaciji oziroma vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo. Cilji organizacije dajejo pobude in vodila za te naloge in aktivnosti. Menedžment je v bistvu usklajevanje nalog in dejavnosti za dosego postavljenih ciljev.

Pojem menedžer se nanaša na razne vrste menedžerjev in njihovih opravil. Menedžerji so lahko vodje oddelkov, služb ali projektov, mojstri, preddelavci, nadzorniki, direktorji, ravnatelji, upravitelji, predsedniki … tako v organizacijah, ki ustvarjajo dobiček, kot v tistih, ki so financirane iz proračuna.

Menedžment  je mentalna (miselna, intuitivna, občutenjska) dejavnost ljudi v organizacijskem sistemu. Je ključni podsistem v organizaciji, ker povezuje in usmerja vse druge podsisteme. V tem pogledu menedžment vsebuje:

· koordinacijo človeških, materialnih in finančnih virov s cilji organizacije;

· povezovanje organizacije z zunanjim okoljem in odzivanje na potrebe družbe;

· razvijanje organizacijskega razpoloženja, kar pomaga doseči individualne in skupne cilje;

· učinkovito opravljanje nalog, kot so: opredeljevanje ciljev, načrtovanje, pridobivanje virov, organiziranje, izvajanje, spremljanje, kontroliranje;

· izpeljava različnih poslovnih dejavnosti razvojne, informacijske in odločitvene narave.

Bistveno za menedžment je, da iz med seboj sorazmerno (ne)povezanih virov dejavnosti oblikuje sistem, ki ima natanko opredeljen(e) cilj(e), kar nam kaže tudi slika 1.

Slika 1: Dejavnosti menedžmenta v organizaciji






Nekateri opredeljujejo dejavnost menedžmenta kot nenehno pridobivanje znanja in izkušenj ter prenašanje tega na sodelavce v organizaciji. Doseganje ciljev v skupini, teamu ne gre brez vplivanja, le ta pa naj bi temeljil na znanju, ne pa na prisili. Skratka, ne gre brez lastnega učenja in učenja drugih. Potrebujemo učečo se organizacijo, učeči se menedžment in učečo se družbeno okolje. To je kot kaže izziv za prihodnost. Kdor bo prvi pravočasno zaznal spremembe, se o njih poučil in pripravil ustrezne ukrepe, bo uspešnejši. Govorimo torej o ravnanju z obstoječim in novim znanjem.

Zaposleni v organizaciji opravljajo razne vrste dela v proizvajanju, trženju, vzdrževanju, servisiranju, informiranju, administriranju, izobraževanju, razvoju, projektiranju, varovanju itd. Vse to delo je pomembno, toda ni menedžersko delo. V čem se delo menedžerjev razlikuje od dela drugih? Preprosto rečeno: razlika je v tem, da so menedžerji ocenjevani z vidika, kako uspešno opravljajo delo drugi, kajti menedžerji morajo določati načrte dejavnosti, s katerimi bi kar najbolj učinkovito in uspešno dosegli cilje organizacije, in zagotavljati njihovo učinkovito realizacijo. 

Vloga menedžmenta v učeči se družbi

Organizacije vse bolj temeljijo na zaupanju. To ne pomeni, da imajo ljudje drug drugega radi. Pomeni, da ljudje zaupajo drug v drugega in se razumejo. Prevzeti odgovornost za delo in odnose s sodelavci je za menedžerje izredno pomembna zadeva. Vsak posameznik naj bi vedel, kaj je njegov prispevek v organizaciji, zakaj to počne, kakšno korist ima od tega in kako naj svoje poslanstvo najbolje opravi. Če pozna odgovore na ta vprašanja in ima vso podporo pri uresničevanju pričakovanega, sklepamo, da bo tudi zadovoljen.

Vse pomembnejši postaja razvoj prej omenjene  učeče se organizacije, o kateri smo v tej reviji že podrobneje pisali. Vloga učečega se menedžmenta je izredna. Gre za sposobnost sproščanja skritih rezerv, človeškega kapitala, ki je neizčrpen, k doseganju organizacijskih ciljev. Z vidika organizacije pridemo do tekmovalnih prednosti, z vidika zaposlenih gre za osebni razvoj in kakovost delovnega življenja.

Temeljno poslanstvo vsake organizacije je, da zagotavlja dobrine in storitve, ustvarja delovna mesta ter krepi gospodarstvo. Zato je poglavitna naloga njenega vodstva, da zagotavlja dolgoročno uspešnost organizacije, to pa zahteva jasno vizijo in do podrobnosti domišljene strategije.

Doseganje in preseganje pričakovanj naših kupcev je najpomembnejša naloga, saj organizacije tako uresničujejo smisel svojega delovanja. Za doseganje ciljev organizacija potrebuje tudi motivirane sodelavce, ki ne pričakujejo zgolj poštenega plačila, ampak tudi možnosti svojega razvoja, zdrava in varna delovna mesta, finančno varnost in vključevanje v procese odločanja. Zavedamo se, da je vlaganje v znanje ljudi še posebej pomembna naložba. S svojim poslovanjem močno vplivamo na življenja ljudi v družbeni skupnosti, v kateri delujemo, zato od nas pričakujejo, da imamo občutek za krajevne potrebe in probleme, kar se mora kazati v skrbnem odnosu do okolja ter v pospeševanju razvoja skupnosti nasploh. In, seveda, podjetje mora biti v zadostni meri dobičkonosno, da zagotavlja primeren donos delničarjem, kar spodbuja investiranje, potrebne za nadaljnji razvoj podjetja.

Različne skupine znotraj podjetja imajo različne cilje in interese, zato so v realnosti menedžerji obkroženi z zapletenim vzorcem nasprotujočih si zahtev in pričakovanj, ki jih morajo upoštevati pri odločanju.

Zagotavljanje ravnotežja in harmonije pričakovanj ter interesov kupcev, zaposlenih, delničarjev in okolja je zato temeljna odgovornost menedžerjev in pogoj za dolgoročno uspešno poslovanje organizacije.
Lastnosti vodstva, ki jih zaposleni cenijo

Rezultati raziskave, ki je zajela domala ves svet, kažejo, da obstajajo pomembne razlike med lastnostmi vodstva (menedžmenta), ki jih uvrščajo na visoko ali nizko mesto. Lastnosti vodstva, ki jih anketirani visoko cenijo, ne glede na kulturne razlike, so: vizionarstvo, predanost, sodelovanje, usmerjenost k ljudem, delo v teamu in samostojnost.

Lastnosti vodstva, ki jih zaposleni ne cenijo in so za to dobile nižjo oceno, pa so: neodločenost, usmerjenost k nalogam, egocentričnost, nesodelovanje, neprijaznost in diktatorstvo.

Preglednica, ki te podatke prikazuje na sedemstopenjski lestvici, v razponu od minimuma do maksimuma, je prikazana v preglednici 1.

Preglednica 1: Lastnosti vodstva

	Srednja vrednost na 7 stopenjski lestvici

	Lastnosti vodstva – ocene
	Min.
	Max.

	Vizionarstvo
	4,8
	6,5

	Predanost
	4,6
	6,3

	Sodelovanje
	5,1
	6,3

	Usmerjenost k ljudem
	5,8
	6,2

	Teamsko delo
	4,9
	5,9

	Samostojnost
	4,0
	4,8

	Usmerjenost k nalogam
	3,0
	3,8

	Neodločenost
	2,1
	3,2

	Egocentričnost
	1,6
	2,8

	Nesodelovanje
	1,8
	2,6

	Neprijaznost
	1,4
	2,5

	Diktatorstvo
	1,1
	2,0


Po vsej verjetnosti imamo o teh ocenah svoje mnenje, se strinjamo z njimi ali pa tudi ne. Prav pa je, da jih upoštevamo za primerjavo morebitnih naših preučevanj in opazovanj v organizaciji.

Uspešen menedžer

Pridobivanje in organiziranje virov ter načrtovanje in doseganje ciljev s pomočjo ljudi je bolj dinamičen kot statičen proces. Novi izzivi za menedžment prihajajo iz notranjega in zunanjega okolja, iz razvoja informacijske tehnologije, nastajanja novih tržnih niš, zahtev po čim večji kakovosti izdelkov in storitev ter po izboljšanju delovnega in socialnega okolja. Ti izzivi se soočajo z obstoječimi načini razmišljanja, načrtovanja in delovanja. Menedžerji bodo morali najti ustrezne odgovore na to novo realnost, da bodo organizacije uspešno tekmovale z drugimi in ne bodo zaostajale. 

Na kratko bi dejali: uspešen menedžer je aktiven vodja, ki ustvarja pozitivno delovno okolje, v katerem zaposleni dobivajo priložnosti in spodbude za visoke dosežke. To prikazujemo na sliki 2.

Slika 2: Ključne sestavine uspešnega menedžmenta
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Menedžer kot aktiven vodja

Menedžerji pogosto porabijo preveč časa in energije z zagotavljanjem, da se delo opravlja pravilno. Aktivni vodje, nasprotno, razmišljajo o tem, katero delo je pravo in ga je treba opraviti. Takšni vodje so pripravljeni posredovati svoje zamisli sodelavcem in jih znajo pritegniti k akciji. Usmerjeni so k dosežkom in ne k napakam oziroma izgubi. Menedžer prihodnosti bo torej moral biti predvsem aktiven vodja.

Vsekakor je pomembno, da se dosegajo kratkoročni cilji in da se naloge opravljajo učinkovito, vendar bi moral uspešen menedžer delovati tudi v naslednjih dejavnostih:

· iskati mora nove ideje, metode, izdelke, storitve;

· iskati mora nove rešitve za stare probleme;

· zaposlenim mora omogočati, da bodo prispevali po svojih najboljših močeh;

· zaposlenim, sebi in organizaciji mora omogočati razvoj.

Menedžer kot aktivni vodja torej dela tako, da sodeluje pri vseh dejavnostih, ki se ga tičejo, da ni pasiven ali odmaknjen opazovalec, sedeč v kakem kotu ali v pisarni.

Ustvarjanje ugodnega delovnega okolja

Če vprašamo zaposlene, kaj je delo menedžerja, običajno odgovarjajo: deli naloge! To je pomemben del menedžerjeve dejavnosti, ni pa vse in morda tudi ni bistven. Namesto tega poudarjamo: menedžer ustvarja pozitivno delovno okolje. Takšno okolje obstaja, če razmere dejansko spodbujajo k uspešnosti in onemogočajo napake. Uspešni menedžerji tako oblikujejo svoje delovno okolje, da zaposleni nimajo druge možnosti kot visoke dosežke. Sodelavce nameščajo na takšna delovna mesta, kjer s svojimi sposobnostmi lahko dosegajo rezultate in so si tudi pripravljeni zanje močno prizadevati.

Ustvarjanje delovnega okolja, v katerem lahko zaposleni uspešno delajo, je ena od novejših pridobitev sodobnega menedžmenta.

Priložnost za visoke dosežke 

Menedžerji in zaposleni morajo vsekakor vedeti, kaj je delo in kako se ga opravlja, ampak to ni dovolj. Za visoke dosežke morajo tudi vedeti, kako naj bi ga opravljali zdaj in v prihodnje. Uspešni menedžerji zato pritegnejo zaposlene k načrtovanju in oblikovanju načina opravljanja dela.

Sodelovanje pri oblikovanju delovnih nalog je ena tipičnih in uspešnih sestavin sodobnega menedžmenta. Zaposleni v majhnih skupinah razpravljajo o vprašanjih, povezanih z delom, in iščejo najbolj uspešne poti za njihovo reševanje. Naloga menedžerjev je, da omogočajo vse potrebno, da bodo nove rešitve in ustrezne spremembe tudi izpeljane.

Uspešen menedžer naj bi sodelavce oskrbel z vsemi viri (sredstvi, delovnimi razmerami), ki jih potrebujejo za dobro opravljanje nalog. Drugače povedano, menedžer naj bi odstranjeval vse ovire, ki se lahko pojavljajo pri delu podrejenih. To se nanaša na pravočasno nabavo orodja, reševanje problemov, dodatno usposabljanje, opozarjanje in svetovanje in podobno.

Spodbujanje učenja in osebnega razvoja

Uspešen menedžer nenehno pregleduje delovne razmere (kot npr. kak dober trener športne ekipe), išče ustrezne poti in svetuje možne rešitve, spodbuja učenje in osebni razvoj.

Menedžerji morajo identificirati dejavnike, ki bi motivirali sodelavce, in jih vgrajevati v delo in delovno okolje. Ti dejavniki so lahko del delovnega procesa (zanimivo, izzivalno delo, dobri odnosi s sodelavci) ali pa del organizacijsko-kadrovskega procesa (napredovanje, izobraževanje, večja plača).

Avtor, ki je raziskoval vodenje v neki organizaciji, je v zaključkih poudaril, da bi morali menedžerji delovati predvsem takole:

1. redno komunicirati s sodelavci, jih poslušati in skupno reševati probleme;

2. omogočati povratne informacije o dosežkih;

3. razvijati različne vrste dela, nove naloge, projekte ...;

4. nagrajevati v skladu z dosežki in profesionalnim razvojem.

S takimi in podobnimi dejavniki se pri posameznikih povečuje zadovoljstvo, zato raje prevzamejo nove in odgovornejše naloge na kateri koli ravni dela v organizaciji. Spodbude morajo biti tesno povezane s cilji. Če so ti doseženi, pomenijo pridobitev za vse: za zaposlene, za organizacijo in za menedžerja.

Spremembe v organizaciji in menedžmentu

Nekaj zagotovo velja za vse dežele in organizacije: gremo v obdobje velikih sprememb. Te spremembe so in bodo na vseh področjih. Težko jih je napovedati, še težje jih je obvladati. Najbolje je, če se na spremembe pripravimo, to je, da organizacija poskuša ustvariti svojo prihodnost. To je sicer precej tvegana zadeva. Je pa prav gotovo manj tvegana kot sploh ne poskušati. Računati moramo, da je menedžment dinamično dogajanje, ki se spreminja, in nanj vplivajo razni notranji in zunanji dejavniki.

Izhajamo iz dosedanjega znanja in raziskav, ki so bile opravljene do danes in so zajete v razvoju menedžmenta. Današnje izkušnje so morda drugačne od prejšnjih in tudi od drugih. Vendar to, kar poznamo, upoštevamo (vplive okolja, vire in sredstva) ter se pametno odločamo v smeri postavljenih ciljev. Tako pridemo do novih ugotovitev, problemov in rešitev. Ta dinamični krogotok se nikdar ne konča, vedno, na kateri koli stopnji, pa se je mogoče ustaviti in pregledati kje smo, kaj smo dosegli mi, in kaj drugi in kateri način dela bi bil najbolj pravšnji za vnaprej.

Vodje prihodnosti

Menedžerji prihodnjega obdobja bodo imeli drugačno paleto sposobnosti – tako, ki se bo lahko merila z vse močnejšo svetovno konkurenco. Uspešni vodje novega podjetja bodo najverjetneje imeli v žepu diplomo iz humanističnih ved ali drugih, poleg tega pa bodo opravili še podiplomski študij MBA. Delali bodo v številnih tujih podružnicah svoje organizacije. To bodo teamski ljudje, vajeni dela v menedžerskih teamih, sestavljenih iz posameznikov, ki izhajajo iz različnih kulturnih okolij. Ker je za jutrišnjo globalno organizacijo bolj sprejemljivo skupinsko vodenje, bodo vodje prihodnosti raje kot na avtoritativnem gradili na participativnem slogu. Položaj, status in delovni staž bodo pri zaposlovanju novih vodij manj pomembni kot dokazana sposobnost obvladovanja hitrih in nenehnih sprememb.

Za nove vodje bodo bistvene »mehke« veščine, ki temeljijo na obvladovanju odnosov. Zgolj tehnična podkovanost ne bo več dovolj. Da bodo vodje v globalnem gospodarstvu lahko uspešni, bodo morali dobro poznati socialno-ekonomsko in politično ozračje. Da bi lahko razumeli, kaj se dogaja okoli njih, pa bodo morali poznati verbalno in neverbalno komunikacijo. Vodje prihodnjih organizacij se bodo morali znati odpovedati udobju in se prilagoditi drugačni realnosti. Eno od znamenj te sposobnosti je znanje več kot enega jezika.

Menedžerji prihodnosti bodo morali biti predvsem radovedni. To je vrlina, ki jim bo pomagala prilagoditi se tujemu okolju. To bodo ljudje s pozitivnim gledanjem na življenje. Pripravljeni bodo tvegati, biti prožni in se ne vdati, tudi če ne kaže najbolje. Vedno se bodo pripravljeni učiti in se prilagajati novemu načinu vedenja. Pripravljeni bodo spremeniti svoja stališča. Potrebno bo biti prilagodljiv in mirno živeti tudi v precej nejasnih okoliščinah.

Najpomembnejše naloge, ki jih bo treba opraviti v prihodnje, bodo:

· Oblikovati takšno strategijo organizacije, ki bo vključevala vidike različnih držav, okolij in funkcij ter povezovala zaposlene na globalni ravni.

· V organizaciji postaviti takšne strukture, ki bodo usmerjale vedenje zaposlenih k postavljenim ciljem.

· Organizaciji vcepiti globalno miselnost – vrednote, ki delujejo kot nekakšno vezivo med različnimi nacionalnimi kulturami in načini dela.

· Mobilizirati in motivirati ljudi za uresničevanje skupne vizije prihodnosti razvoja organizacije in delovnih dosežkov.

Delo v organizaciji, ki bo usmerjeno k doseganju skupnih ciljev, daje ljudem občutek, da so koristni. Ljudje se radi predajajo nečemu koristnemu, nečemu, kar je  smiselno in daje pozitivne rezultate. Kaj pomeni biti koristen, je zelo subjektivno določeno, vendar povezano s cilji in pobudami, ki posameznika ženejo k preseganju svojih običajnih sposobnosti. Iskanje svoje koristnosti – in pomena – določa življenjsko pot posameznika, zato vpliva tudi na življenje v organizaciji. To pa pred bodoče vodje postavlja izziv: kako najti pomen oziroma cilj, ki ga bodo posamezniki iz različnih kulturnih okolij sprejeli za pomembnega in jih bo za delo motiviral bolj kot preproste formule donosnosti naložb ali zgolj ustvarjanje čim večjega dobička.

Problem, s katerim se danes srečujejo organizacije, je resen: spremembe vrednot in sodil pomenijo, da v številnih organizacijah rezultat dela ni več učinkovito merilo samopotrditve, oblikovanja identitete, občutka pomembnosti in omejevanja strahu pred negotovostjo. Izginjanje tradicionalnih odnosov postavlja pred menedžerja kup vprašanj: Kako lahko v sodobno organizacijsko življenje vključi motivacijsko potrebo, ki ljudi žene v iskanje smisla in identitete? Kaj lahko kot vodja naredi, da bo življenje ljudi v organizaciji manj stresno in da jim bo kaj pomenilo? Kako lahko v dobi organizacijskega preobrata čim bolj zmanjša negativne učinke nestalnega okolja? Kaj lahko ponudi sodelavcem, da bodo ti dali največ od sebe? Čeprav so ta vprašanja za ljudi na čelu katere koli organizacije izziv, so še posebej zahtevna za globalne vodje, saj morajo združevati in motivirati ljudi na različnih koncih sveta. Stare vzorce vedenja je treba nadomestiti, o tem ni dvoma. Toda kakšna je nova pogodba? Kdo so novi vzorniki, če upoštevamo naštete ovire, ki jih morajo preskočiti? Kakšne vrste ljudje imajo lastnosti, da lahko vodijo podjetje prihodnosti?

Kot smo dejali, sodelovanje v delovnih aktivnosti ali v dejavnostih, povezanih s spremembami v organizaciji, daje delu pomen. Takšno prizadevanje zadovoljuje človekovo nagnjenje k raziskovanju, ljudem daje občutek skupnosti in jim omogoča potrjevanje samega sebe. Ustvarjanje česa pomembnega daje ljudem občutek, da bodo nekaj koristnega tudi zares naredili.

Zdravilo proti človekovemu strahu pred nesmislom je ustvarjanje pomena. Izziv za bodoče vodje je spoznati potrebo po pomenu in ustvariti okolje, ki bo ljudem omogočilo, da gredo korak naprej od ozko opredeljene vizije in poslanstva organizacije. Takšni vodje so odgovorni za vzpostavitev sistema skupnega pomena. Ustvariti morajo razmere, ki razkrivajo povezanost osebnih in skupnih ciljev, da ima delo v organizaciji pomen za ljudi, ki ga opravljajo. To povezanost je mogoče doseči, samo če so sistemi motivacijskih potreb zaposlenih usklajeni z organizacijskimi vrednotami, ki dopuščajo, da imajo subjektivne izkušnje in osebno delo svoj pomen.

Med vsemi temi vrednotami, ki jih je mogoče najti v uspešnih organizacijah, obstaja velika povezanost. Kot del iskanja pomena mora učeče se vodstvo spodbujati občutek skupnosti in varnosti v organizaciji, dovoliti ljudem igro (v najširšem pomenu besede), jim dati priložnost, da se ustvarjalno izražajo, in osvetliti pomen možnih organizacijskih dosežkov. Zaposleni morajo uživati v prepričanju, da so cenjeni kot posamezniki in da je njihov prispevek pomemben. Takšna povezanost notranjega in zunanjega sveta pripomore tako k osebnemu kot k organizacijskemu zdravju in postavlja temelje za nastanek novih odnosov v organizacijah.

Organizacije že danes iščejo kompetentne ljudi, vodje, ki izžarevajo zaupanje in ki lahko zahtevajo spoštovanje in zvestobo zato, ker vedo, o čem govorijo, in se tudi vedejo v skladu s svojim prepričanjem. Lahko bi rekli, da gre za menedžerje, ki se učijo pri svojem delu, ki novo znanje prenašajo na sodelavce in ga uresničujejo v praksi.










OKOLJE





Usklajevanje virov - človeških, materialnih, finančnih - s cilji organizacije





Povezovanje organizacije z zunanjim okoljem





Razvijanje organizacij-skega vzdušja, kulture





Opravljanje nalog: načrtovanje, organizira-nje, vodenje, kontroliranje





Poslovne dejavnosti: odločanje, uspešnost in razvoj organizacije





MENEDŽMENT





ORGANIZACIJA


CILJI






























































