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Participativno vodenje 

kot konkurenčna prednost podjetja

V Sloveniji se sveti delavcev nahajajo pred težavno nalogo predstavljanja in uveljavljanja, v modernem kapitalizmu že prisotnih, organizacijskih praks. Znanje, predvsem pa trdna prepričanost v pozitiven doprinos k razvoju podjetja, lahko pasivne svete delavcev preobrazi v gonilno silo sprememb. Pri tem bo prepričanje, da je konfliktnost dela in kapitala za sodobno poslovno okolje neprimerna paradigma, dobra osnova pri zastavljanju potrebnih strategij delovanja.

V obdobju globalizacije, individualizacije, informatizacije, hitrih in skokovitih sprememb, postaja tudi poslovno okolje vse bolj kaotično in nepredvidljivo. Za dolgoročno učinkovito in uspešno poslovanje postaja izgrajevanje konkurenčnih prednosti nuja. Poleg bolj »otipljivih« načinov doseganja le-teh se participativno vodenje s spodbujanjem prilagodljivosti posameznika in podjetja predstavlja kot stroškovno neobremenjujoča in zato privlačna priložnost. Zadostuje že hkratno omogočanje samostojnosti in konstruktivne povezanosti zaposlenih. Tako se sproščajo ustvarjalni potenciali in povečuje odzivnost podjetja na spremembe okolja. 

Kratka analiza poslovne situacije v Sloveniji

Za razumevanje obstoječega stanja je potrebno analizirati mejne dogodke preteklosti. Sodeč po nekaterih lastnostih, ki jih današnja podjetja kažejo, se je potrebno pri tem vrniti v obdobje nastanka »klasične« organizacije.

Podjetja so se od Taylorjevih časov večinoma obravnavala kot zaprta celota, katero proti jasnemu cilju vodijo učinkoviti menedžerji. Pri tem so bili ostali zaposleni zgolj sredstvo (strošek) za dosego teh ciljev. Recept je bil relativno enostaven. Visoka centralizacija in formalizacija struktur ter standardizacija procesov, z uporabo hierarhije in avtoritete, je omogočala vzdrževanje statičnega reda. Lahko govorimo o nastanku »klasičnega« tipa organizacije. Dvigu produktivnosti, učinkovitosti in uspešnosti sta botrovala dva dejavnika. Prvega je predstavljala relativna stabilnost poslovnega okolja. Virov za nemoteno poslovanje je bilo v okolju namreč dovolj, ekološka zavest še ni bila razvita, pretok denarja in informacij je bil zanemarljiv. Déležniki (potrošniki, dobavitelji itn.) niso predstavljali »ovire« pri doseganju ciljev. Drugi dejavnik pa je bil velika notranja neurejenost podjetij, predvsem zaradi neizobraženosti zaposlenih, dela za tekočimi trakovi na meji preživetja, zadovoljevanja le osnovnih potreb.

Prepričanost v večno učinkovitost modela se je omajala v 70-ih letih prejšnjega stoletja, ko je pokazal vse svoje pomanjkljivosti. Nepredvidljive spremembe v okolju, kot so naftna kriza, inflacija, gospodarska recesija, ekološki problemi, spremembe v navadah potrošnikov, tehnološka revolucija, prodor azijskih držav na svetovni trg, so predstavljali le najbolj izrazite primere kompleksnosti, s katero so se zahodna podjetja morala soočiti. Poleg tega se je zvišala izobrazbena struktura in razgledanost zaposlenih, nove tehnologije pa so takšen razvoj zahtevale. V svetu se, obravnavanje strukture in strategije, kot predstavnikov »trdih«, zato začenja nadgrajevati z »mehkejšimi« dejavniki uspeha. 

Slovenija in državno plansko gospodarstvo sta se, ob uvedbi tržnega, soočila s povsem novo realnostjo. Neprilagojenost je bila v tem obdobju očitna. Z novimi pogoji poslovanja so se podjetja in menedžerji v njih različno spoprijeli. Kot poseg v poslovanje se je, zaradi kriznih razmer, uporabljala tudi strategija zniževanja stroškov z elementi »klasične« organizacije. Kasneje so se pogoji poslovanja izboljšali, vendar se vodenje podjetij ni spremenilo, saj so rezultati velikokrat kratkoročno nagradili zastavljeno strategijo. Takšna paradigma je prerasla možnosti obstoja in se preživlja predvsem zaradi instalirane formalne moči, s katero je pogojena. Pri tem jo ohranjajo dejavniki kot zaposlenost, ki je postala redka dobrina, podpora zainteresiranih lobijev in razpršena lastniška struktura
Danes povečujejo kompleksnost predvsem globalna konkurenca, individualizacija potrošnika, prisotnost ekološke zavesti, spremembe tehnologije, svetovni dostop do vseh vrst informacij, število raziskav, razgledanost ljudi. Doseganje dolgoročne učinkovitosti in uspešnosti postavlja pred podjetja potrebo po vedno hitrejšem prilagajanju okolju ter po upoštevanju in zadovoljevanju interesov vseh déležnikov podjetja. Slednje zahteva dinamično in elastično organizacijo, ki je sposobna zaznavati spremembe in se jim prilagoditi. 

Povezanost dejavnikov, ki omogočajo prilagodljivost podjetja  

Vse se začne in konča pri ljudeh. V podjetjih vrednote in stališča vodilnih pomembno zaznamujejo celotno podjetje, saj imajo zaradi hierarhične pozicije status, ki omogoča vplivanje na ostale. Tako je odločitev o stopnji diferenciacije, formalizacije in centralizacije vsakokrat odvisna od ciljev, ki jih želijo vodilni doseči. Po vzoru »klasičnega« tipa organizacije, z visokimi stopnjami teh dejavnikov dosežemo statični red, ki ne dovoljuje odstopanj in zagotavlja določeno raven stabilnosti. Vendar je zaradi tega samostojnost in s tem ustvarjalnost zaposlenih »blokirana«, nepovezanost pa »zapira« podjetje pred okoljem. Posledično se izgublja sposobnost reagiranja na spremembe kot pomembne lastnosti današnjih podjetij. V nadaljevanju so zato obravnavani dejavniki, ki to sposobnost gradijo. Vzporedno pa so predstavljeni na način, kot so uporabljeni v »klasičnemu« tipu organizacije. Nedvomno bi kompleksnost in pomembnost vsakega dejavnika zahtevala temeljitejšo razlago, vendar bi tako presegli namen članka. 

Komunikacija

Komunikacija je bistvo človeka in družbenega sistema. Oba sta namreč posledica nastanka jezika kot strukture, ki je omogočil govor kot interakcijo. Avtorja Maturana in Varela (1998) celo ugotavljata, da je nastanek zavesti in uma, kot izključno človeških lastnosti, omogočila ravno kompleksnost jezika, ki je nastajal v interakcijah znotraj družbe. 

Podjetje je podobno “vmeščeno” v komunikacijsko delovanje. Kljub spontani interakcijski povezanosti posameznika in podjetja mora slednje, zaradi svoje ciljne naravnanosti, vzpostaviti formalni komunikacijski sistem. Pri tem pa dopustiti, da spontane interakcije, ki predstavljajo njen neformalni del in so med zaposlenimi vedno prisotne, dopolnjujejo komunikacijo v podjetju. Obstajati bi zato morali komplementarni odnosi med formalnim in neformalnim komuniciranjem, dvosmerno in enosmerno komunikacijo, upoštevanje motivacijske in čustvene komponente komunikacije. Informacije, ki so pogoj kakovostnega odločanja, pa potekati v vseh smereh. Prednosti tako zastavljene komunikacijske situacije je več. Zaposleni, člani skupin, bodo zadovoljevali potrebe po komuniciranju in informacijah. Lažje bodo primerjali svoja stališča z ostalimi in se bolje prilagajali na notranje in zunanje okolje podjetja. Zaradi njihovega vključevanja v informacijski proces, se bodo zastavljene spremembe bolje implementirale. Odločitve, ki niso več samo rutinske, pa bodo bližje optimalnim. 

Nasprotno je za »klasično« organizacijo značilna prisotnost izključno formalne komunikacije z vertikalnimi potmi komuniciranja. Enosmerno komuniciranje ima veliko prednost pred dvosmernim. Zaposleni, pri opravljanju svojega dela, naj ne bi potrebovali sposobnosti kakovostnega odločanja. Posledično naj bi zadostovale zgolj informacije povezane z delovnimi dolžnostmi.

Kakovostna komunikacija predstavlja začetni pogoj na poti k dinamični organizaciji, saj omogoča tudi neekonomske pristope k motivaciji.

Motivacija

Vila in Kovač (1997) definirata motivacijo kot prizadevanje posameznika, da se izkaže z visoko stopnjo napora za doseganje določenega cilja, ob istočasnem zadovoljevanju svojih individualnih potreb. 

Za “klasično” organizacijo je značilno dojemanje človeka kot zgolj ekonomskega bitja. Delal naj bi samo zaradi ekonomske nagrade. Vendar nekateri avtorji, kot Huseman in Hatfield (v Jančič, 1990), ugotavljajo, da so veliko bolj pomembni subjektivni občutki zaposlenega pri delu, ki so posledica medčloveških odnosov: občutek rezultatov dela, smiselno delo, izkoriščanje lastnih sposobnosti, občutek dosežka, delovni izzivi, varnost zaposlitve, priznanje za dobro delo, napredovanje itd. Takšne rezultate podpirajo dognanja socialnih psihologov, ki  se ukvarjajo s teorijami pripisovanja (atribucije). Kot navaja Nastran-Ule (1994), se najbolj ustvarjalna oblika motivacije, notranja, razvije s pomočjo socialnih motivatorjev, kot je pohvala. 

Pomembno je dalje, da zaposleni poznajo vizijo, poslanstvo, cilje delovnega mesta in podjetja, saj se tako povečuje identifikacija s podjetjem. Motivacija posameznika je namreč odvisna predvsem od stopnje usklajenosti ciljev in vrednot podjetja s cilji in vrednotami zaposlenega. Vodilni naj bi pri tem dobro poznali različne metode motivacije, razumeli svoje ljudi, tudi sebe, in trenutno situacijo. Visoko motivirani ljudje pa bodo pokazali večji uspeh pri delu, bodo bolj ustvarjalni in tako produktivnejši, samo delo pa bo bolj kvalitetno opravljeno. 

Znanje (izobraževanje) 

Visoko motivacija ustvarja željo po znanju, saj se zaposleni tako lažje spoprijemajo z nepredvidljivimi situacijami delovnega okolja. 

Za razumevanje pomena znanja, je potrebno razumeti delovanje miselnih vzorcev. To so naša globoko vsajena, pogosto nezavedna prepričanja o tem, kako svet deluje. Nastajajo kot posledica naše sposobnosti sprejemanja in združevanja informacij o dogodkih v okolju. Pojavljajo se kot podobe, slike ali občutki v možganih. Prepletajo se in oblikujejo strukturo, ki jo nezavedno uporabljamo za preoblikovanje realnega sveta v nam razumljiv notranji svet. Tako si ustvarjamo naše temeljne kulturne predpostavke. Med pomembnejše lastnosti lahko prištevamo njihovo stabilnost, vztrajnost in tako usmerjenost proti spremembam. Ljudje se namreč radi držimo svojih prepričanj, predsodkov, stereotipov in drugih posplošitev, ker nam pomagajo pri hitrem pojasnjevanju okolja, ki nas obdaja. Vendar pri soočanju z delovnimi opravili, ki so vedno bolj raznolika, potrebujemo bolj prilagodljive miselne vzorce. To pa lahko dosežemo le z spoznavanjem novih povezav med stvarmi, z učenjem, izobraževanjem.

Nasprotno je za »klasični« tip organizacije značilno, da vztraja pri že obstoječih miselnih vzorcih, izobraževanje pa se vodi le kot strošek poslovanja. V nadaljevanju ugotavljamo, kakšna naj bo struktura moči v podjetju, če želimo podpirati motivirane in s širokim spektrom znanj opremljene zaposlene.

Struktura moči

Moč, vpliv, avtoriteta in kontrola sodijo med temeljne dejavnike pri oblikovanju socialnih struktur in procesov ter socialnega razslojevanja in integracije. Kot menita Florjančič in Vukovič (1998), je njihovo poznavanje izrednega pomena pri oblikovanju in razvoju poslovnega sistema. Tako se omogoča profesionalizacija, povečuje vpliv znanja in strokovnosti, odstranjuje politizacija in tako omejuje neustrezen vpliv posameznikov in neformalnih skupin na procese odločanja. 

Količina moči, s katero razpolaga posameznik ali skupina, je povezan s številom, vrsto in pomembnostjo aktivnosti, pri katerih ima odločujoč vpliv. V »klasični« organizaciji je največ moči združene v vrhu, ki nato eksponencialno pada navzdol po strukturi organizacije. Le takšna razporeditev moči omogoča vodstvu vzdrževanje trdne hierarhične strukture. Za vzdrževanje brezhibnosti delovanja sistema, se uporabljajo predvsem moč pritiska, nagrajevanja in legitimna oblika moči. Kontrola pa je prisotna v funkciji zmanjševanja odstopanj od sprejetih odločitev najvišje ravni vodenja.

Nasprotno, avtorji kot Mary Follet (v Ovsenik in Ambrož, 2000), zagovarjajo red in nadzor, ki izhaja iz skupnega razumevanja problema in iz “zakona okoliščin”. Slednji določa, da kakršenkoli zunanji nadzor ne more nadomestiti zaznavnega modela pri zaposlenemu. Samo od kakovosti sistema zaznav je namreč odvisno ali bo videl nove poslovne situacije. Pomanjkanje možnosti za avtonomno delovanje in odsotnost celovitih načel delovanja zato duši iniciativo zaposlenih in zmanjšuje njihove možnosti zaznave priložnosti za podjetje. Uporabljati bi tako morali referenčno in ekspertno obliko moči, hierarhično strukturo moči (največ moči je v vodstvu) pa zamenjati z poliarhično (vsaka skupina in posameznik imajo dovolj moči za kvalitetno delovanje). Le takšna struktura moči lahko podpira delavce z znanjem in omogoča nastanek team-ov. Hkrati so slednji idealna sredina za vzpostavljanje konstruktivnih odnosov, zasnovanih na čustveni inteligenci.

Odnosi (čustva)

Organizacija je vedno skupina oseb, ki so med seboj povezane. Med njimi prihaja do interakcij in vzpostavljanja odnosov. Dopuščanje neformalnih odnosov zvišuje spontano povezanost med zaposlenimi in tako predstavlja zmožnost podjetja, da izboljšuje svojo organiziranost. K temu, poleg razumske inteligence (IQ), veliko doprinese tudi čustvena inteligenca (EQ). Nekateri avtorji, kot Weisbach in Dachs (1999) celo ugotavljajo, da slednja prispeva 80 odstotkov. Razumevanje, obzirnost, strpnost in zmožnost empatije, so namreč indikatorji čustvene zrelosti in omogočajo konstruktivno reševanje sporov. Poleg spoznavne, socialne in moralne zrelosti, pa čustva pomembno vplivajo tudi na posameznikov samorazvoj, razvijanje pozitivne samopodobe in bolj prilagodljivih (učinkovitih) vedenjskih vzorcev. Čustva so nadalje izhodišče motivacijskega potenciala in vir ustvarjalnosti, zato je izločanje tega dela samopodobe nesmiselno in poslovno neučinkovito. Nenazadnje je neomejevanje čustvenega potenciala osnova za preobrazbo skupin v team-e. Nadaljnji razvoj podjetja k dinamičnosti predstavlja prisotnost skupnih vrednot.

V »klasičnem« tipu organizacije se dovoljuje prisotnost izključno formalnim odnosom. Neformalni naj ne bi niti obstajali, ali naj bi bili nepomemben dejavnik. Pri tem je prisotnost čustev nedopusten element poslovnega okolja. 

Vrednote

Vrednote predstavljajo naša življenjska vodila, sodijo pa med privlačne dejavnike motivov. Vedno si prizadevamo, da bi dosegli stvari, ki nam predstavljajo vrednoto. Ideali in vrednote so pač nekaj, kar ocenjujemo kot dobro, pravilno in zaželeno. Če se obnašamo v skladu z njimi, se s tem avtomatično krepi vrednotenje samega sebe. Če tovrstna obnašanja odobrava tudi naša okolica, to dodatno pozitivno vpliva na našo samopodobo. Skupaj z vrednostnim sistemom okolja in našim socialnim izvorom nam služijo kot osnova zadovoljitve potreb višje hierarhične ravni. Le tako lahko vzdržujemo zdravo osebnost. 

V organizaciji »klasičnega« tipa prevladuje stališče, da naj bi človeka poganjale izključno potiskajoče vrste motivov. Misleci kot so Jung, Goldstein in Maslow, povzema Musek (2000), pa ugotavljajo, da je tisti najbolj človeški del motivacije težnja po uresničevanju talentov in potencialov, težnja po samouresničevanju  in obenem z njo in včasih celo nad njo, težnja po izpolnitvi osebnega poslanstva (volji po smislu). 

Upoštevanje pomembnosti vrednotnega sistema posameznika in poskus njegovega prepletanja s celotnim podjetjem, predstavlja smer doseganja kohezivnosti. Skupne vrednote bodo motiviranim delavcem z znanjem in zadostno količino moči, povezanim v team-e, omogočale še nadaljnjo identifikacijo s podjetjem in ustvarjanje ustvarjalne, »sončne« klime.  

Klima

Organizacijska klima ali organizacijsko vzdušje je vrsta značilnosti, ki kažejo na zadovoljnost zaposlenih s socialnimi vidiki dela (Kavčič, v Možina “et al”, 1994). Ti znaki ločujejo organizacije med seboj, so relativno trajni in vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji. Klima je vzdušje, ki prevladuje v določeni skupini. Je neločljivo povezana s strukturo in procesi, predvsem pa z ljudmi in njihovimi osebnostnimi značilnostmi. Klima ima svojo osnovo v čustvih, zato je hitro spremenljiva in težko obvladljiva. Gre za najbolj površinski in očiten izraz stanja in procesov v poslovnem sistemu, zato prištevamo med indikatorje klime tista znamenja, ki jih lahko opazimo že pri prvem stiku z organizacijo in ne šele s podrobno analizo. Med posamezne elemente, ki pozitivno vplivajo na klimo v poslovnem sistemu prištevamo manjšo fluktuacijo, večjo socialno-ekonomsko varnost, pristne človeške odnose, manjše ovire in konflikte pri delu in konstruktivno reševanje konfliktnih situacij. Lahko bi trdili, da je ugodna klima posledica vseh do sedaj obravnavanih dejavnikov in kot takšna predstavlja pomemben korak k prilagodljivosti podjetja. Nasprotno se, v »klasičnem« tipu organizacije vzdržuje »hladna«, formalna klima. 

Organizacijska kultura

V fleksibilno zastavljeni organizaciji z vodenjem, ki omogoča samostojnost in hkratno povezanost v podjetje, predstavlja dinamična organizacijska kultura nagrado za trud. Poprej pa se seznanimo s tem izmuzljivim pojmom, kateremu se v literaturi organizacije in managementa v zadnjih letih posveča veliko pozornosti. 

Pomembno je zlasti spoznanje, da tako človek kot tudi skupine, v katere se združuje, razvijajo vedenjske vzorce, s katerimi ohranjajo lastno samopodobo. Pri tem, kakor piše Mesner-Andolškova  (1995), si vsak član organizacije pridobi določen del skupne vednosti in deli z ostalimi člani določen “naravni” pogled na organizacijsko realnost. Tisti vedenjski vzorci, ki so se v skupni preteklosti izkazali kot učinkoviti pri reševanju problemov, pa padejo na raven praktične zavesti, kot jo imenuje Giddens (1989). V tem procesu oblikujejo določeno število skupnih kognitivnih shem oziroma razvijejo skupni sklad vednosti. Schein (v Možina “et al”, 1994) tako razlaga, da je organizacijska kultura globlja raven temeljnih predpostavk in prepričanj, ki so skupne članom organizacije in delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni način percepcije samega sebe in svojega okolja. Lahko bi trdili, da kulturni vzorec s svojimi recepti zagotavlja tipičnim udeležencem tipične rešitve za tipične probleme. Neupoštevanje obstoja takšnih predpostavk lahko izjalovi še tako dobro zastavljene strategije. Allaire in Firsirotu ugotavljata, da kulturni sistem ni nujno usklajen, konstanten in sinhroniziran s formalnimi organizacijskimi strukturami, cilji in upravljavskimi procesi. Disonanca, ki tako nastane, v nekaterih primerih povzroča izgubo učinkovitosti, v drugih pa kronično stagnacijo in propad (v Mesner Andolšek, 1995).

Če torej želimo, da se zastavljene spremembe učinkovito implementirajo bomo morali več truda vložiti v ustvarjanje dinamične organizacijske kulture. V takšnem podjetju ima vsak zaposleni dovolj samostojnosti, da lahko ustvarjalno deluje in razmišlja kot podjetnik, saj je komunikacija učinkovita, je motiviran, ima dovolj znanja in moči. Poleg tega je povezan s podjetjem preko kakovostnih, tudi neformalnih odnosov, klima je »sončna«, skupne vrednote pa ustvarjajo nekonfliktno celoto. V »klasični« organizaciji se predpostavlja, da je vedenje zaposlenih vedno v skladu s formalno zastavljeno strukturo in cilji menedžmenta.   

Vodenje

Vodenju v »klasičnem« tipu organizacije je dinamičnost tuja. Kot rešitev se sama po sebi ponuja participativna oblika vodenja. Slednja predstavlja motor premika od statičnosti podjetja in omogoča preusmeritev od razdrobljene organiziranosti proti enotnosti. Tako nastala dinamična struktura bo omogočala procese samoorganizacije.

Na sliki 1, je predstavljena povezanost vseh obravnavanih dejavnikov. S prisotnim participativnim vodenjem omogočajo doseganje:   

1. na individualni ravni: samostojnosti zaposlenega, ki postaja vedno bolj samoaktualiziran, kar omogoča sproščanje njegovih potencialov.

2. na kolektivni ravni: povezanost podjetja in konstruktivnost odnosov, kar omogoča boljšo organiziranost.

Obe ravni se med seboj dopolnjujeta in nadgrajujeta. Večja samostojnost posameznika namreč omogoča boljšo povezanost v celoto podjetja. Hkrati pa velja tudi obratno. Posameznik, ki je konstruktivno povezan v podjetje, bo postajal vedno bolj samostojen. Pridobljena sposobnost prilagajanja tako zaposlenih kot celotnega podjetja, postane temelj za izgrajevanje konkurenčnih prednosti. 

Slika 1.


Zaključek

Nahajamo se v kompleksnem poslovnem okolju, kjer je za dolgoročen obstoj podjetja potrebno izkoristiti vsako prednost. Participativno vodenje lahko postane ena ključnih, zaposleni, ki bodo pripravljeni, predvsem preko svetov delavcev, uveljavljati možnosti, katere jim zakonodaja ponuja, pa njen nerazdružljivi del. Nedvomno je za tako velike spremembe potreben čas, vendar je ob jasni viziji in postavljeni strategiji vse veliko lažje. Pozabiti je potrebno samoupravljalsko preteklost in se s prilagojenim znanjem soočati z izzivi trenutne in bodoče poslovne situacije. 
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