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UGOTOVITVE VEČLETNE NEMŠKE RAZISKAVE O PODJETNIŠKI KULTURI V PRAKSI

»Skupaj namesto nasproti« 

Govoriti o organizacijski kulturi  v tistih podjetjih, ki jih je  v svoje globine potegnila svetovna gospodarska recesija, sproža pri njihovih zaposlenih dvome in skepso o tem, kaj to sploh je?  Kultura v osnovi pomeni civilizirano obnašanje ljudi med seboj, sprejemljiv življenjski slog, dobro vzgojo in izobraženost…Aplicirano na raven kulture  podjetja pa pomeni odgovor na vprašanje, kako med seboj sodelujejo poslovno vodstvo in zaposleni ter njihovi interesni predstavniki pri organizacijski prenovi in kadrovskem prestrukturiranju in kako skupno rešujejo akutne poslovne in organizacijske probleme in spore, ki so nedvomno tudi sestavni del medsebojnih odnosov v takšnem primeru.

Kako to deluje (oziroma je delovalo) v nekaterih gospodarskih sistemih, v glavnem nemških, je bilo na straneh tega časopisa že nekajkrat prikazano, obširno pa se je s tem ukvarjala večletna nemška raziskava podjetniške kulture in notranje-organizacijskega sodelovanja vseh udeležencev kot enakovrednih partnerjev.  »Skupaj namesto nasproti« se postavlja kot glavno izhodišče notranjepodjetniškega sodelovanja in moto graditve podjetniške kulture na partnerskih temeljih. In obstaja tudi v bistvu vseh primerov podjetij, ki so v projektu sodelovala. Glavne ugotovitve povzemamo po projektnem gradivu

Predstavitev raziskave 

Kaj pod podjetniško kulturo na temeljih partnerstva razumejo razne gospodarske družbe, kako se vzporedno z njeno graditvijo oziroma preoblikovanjem omogoča potrebne spremembe znotraj posameznega podjetja in v zvezi z njegovim položajem v ožjem in širšem poslovnem okolju, je nazorno dokazala večletna nemška raziskava podjetniške kulture. Moto: »iz prakse za prakso« je bil tisti izrek na začetku raziskave, s katerim so se v raziskavo vključeni raziskovalci iz dveh finančnih fundacij (Hans Boeckler Stiftung in Bertelsmann Stiftung) in strokovni ter vodilni sodelavci iz nekaj podjetij obvezali, da bodo proučili načine, mehanizme in izkušnje v medsebojnih odnosih udeležencev/partnerjev v organizaciji in upravljanju. Pripravljenih za sodelovanje v tej nalogi je bilo l6 gospodarskih družb, ki so dovoljevale vpogled v njihovo kulturo procesov

-  pripravljanja in izvajanja  notranje-organizacijskih sprememb

-  uvajanja novih zasnov dela, vodenja in sodelovanja oziroma soodločanja

-  nadaljnjega razvijanja podjetniške kulture glede na pričakovane nove podjetniške izzive.

Podjetniško kulturo so predvideli kot temeljno načelo in zelo praktično sredstvo, s katerim se lahko uspešno vodi procese posodabljanja v vsakem podjetju ob pomoči aktivnega sodelovanja vseh zaposlenih. Ključne skupine udeleženih pri graditvi kulture v podjetju so nedvomno podjetniki in lastniki ter najvišje vodilno osebje in za kadre odgovorni ljudje oziroma kadrovski svetovalci, celotno delavsko interesno predstavništvo s poudarkom na svetih delavcev ter zastopniki tarifnih pogodbenih partnerjev. 

Raziskava je potekala v dveh etapah, in je tako tudi dokumentirana. V prvem delu (6 zaokroženih vsebinskih enot  in en dodaten zvezek » partnersko vedenje definira kot prednost podjetniške kulture, ki vodi k uspehu«), je obravnavano  notranje-organizacijsko sodelovanje partnerjev v obravnavanih podjetjih, in se z njim dokazuje prednosti na partnerstvu temelječe  podjetniške kulture. Do neke mere ga je mogoče razumeti in celo uporabljati tudi kot »metodologijo graditve  podjetniške kulture«. Na primerih proučevanih podjetij  se je namreč pokazalo

· kateri so tisti potrebni temeljni kamni pri graditvi takšne podjetniške kulture, ki je sočasno in enakovredno usmerjena k zahtevam tako trga kot zaposlenih,

· kako razviti neko uspešno podjetniško kulturo in kakšne organizacijske premike v podjetjih prinaša  proces njene graditve,

· kako uporabiti oziroma kako konkretno prilagoditi tiste ukrepe, mehanizme in postopke, ki ustvarjajo potrebno medsebojno zaupanje vseh interesnih skupin.

Medtem pa drugi del (tudi 7 tematsko zaokroženih zvezkov),  »prakso oziroma uveljavljanje partnerske podjetniške kulture  obravnava kot »skupno obvladovanje podjetniških zahtev in izzivov«, in v ta namen vsebuje razne napotke za gospodarski obstoj in organizacijski razvoj podjetij na vse bolj odprtih trgih. 

Partnerska kultura podjetja v praksi – zakaj in kako?

Kakšnega pomena za uspešnost podjetja je podjetniška kultura, ki temelji na »zakonih« partnerstva, in kjer »živi« vsakodnevno partnersko obnašanje vseh treh nosilnih partnerjev v procesu sodelujočega vodenja in podjetniškega upravljanja, to je poslovnega vodstva, zaposlenih in interesnih delavskih predstavnikov,  je povzeto v sklepnem delu te nemške raziskave, kjer je zapisano: »Partnerstvo in soodločanje se dopolnjujeta in tvorita temelj za model konkurenčne sposobnosti podjetja, ki je v enaki meri naravnan h gospodarskim in k socialno humanim ciljem, upoštevajoč spremenjeno osveščenost ljudi.«

Rezultati obsežne nemške raziskave so z uporabo eksperimentalne znanstvene metode in poglobljene  tako analize mnogih primerov iz gospodarske prakse kot sinteze ugotovitev 

· nedvoumno dokazali pomen partnerstva kot nujnega atributa sodobnega upravljanja in vodenja,

· verodostojno utemeljili, zakaj je spreminjanje (in graditev nove) kulture v podjetjih tako zelo pomembno in potrebno

· ponudili možen pristop k graditvi partnerske podjetniške kulture, ki  procesno razvija želeni sistem vrednot, stališč, obnašanja …, oziroma tak vrednostni sistem, ki zagotavlja poslovno uspešnost.

Notranje-organizacijsko sodelovanje (partnerstvo) je vrednota

»Drug z drugim govoriti, drug drugega poslušati in se drug od drugega učiti«  so tako rekoč zapovedi partnerskega ravnanja, ki ga tako rekoč uzakonja obravnavani nemški projekt.  Kajti, nahajamo se v strukturnem prelomu in podjetja nujno potrebujejo

· mnoge strukturne reforme (programsko-tržne, tehnično-tehnološke, organizacijsko-kadrovske, …)

· strokovno usposobljene sodelavce, ki čutijo s podjetjem in želijo biti integralni del neke delovne skupine (H. Nordhoff, legendarni direktor koncerna Volkswagen je že pred 4 desetletji trdil, da je samo 25% uspeha podjetja odvisno od tehnike in kar 75% od ljudi, ki v njem delajo in od duha, ki v podjetju vlada)

· Intuitivne in razmišljajoče vodje s sodobnim stilom vodenja, ki odgovarja sliki današnjega človeka in ki znajo z občutkom uporabljati  elemente vodenja (Koordiniranje, Organiziranje, Motiviranje in Planiranje)

· Svete delavcev (in druge delavsko interesne predstavnike),  ki so sicer varuh in moderatorji interesov zaposlenih, vendar sočasno tudi sooblikovalci inventivnih procesov in partnerji poslovnega vodstva, tim. co-managerji.

Podjetniška kultura, ki je zasnovana na zaupanju, komunikaciji, soudeležbi, in ki daje prostor za odgovorno obnašanje posameznika, je bistvena predpostavka podjetniškega uspeha. Spremembo kulture je lažje doseči posebno v hudih časih, ko procesov prilagoditve in sprememb skoraj ni mogoče zaobiti. Praviloma se začne z uvedbo močnega programa prestrukturiranja, ki zaobjema vsa organizacijska področja. Mnogokrat je tudi sprememba poslovnega vodstva ter prerazporeditev moči in poiskanje »pravih« voditeljev, izhodiščna točka nadaljnjega organizacijskega razvoja. Nova podjetniška kultura vsebuje spremenjene socializacijske prakse in je zato nekaj povsem neposrednega. Ne  postavlja se kot direktiva in se tudi ne more kopirati, kajti temelji na konkretnih ljudeh in njihovi etiki.

Izzivi za delodajalce

Osnovni pogoj za uspešnost vsakega podjetja je nenehno izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje njegovih sodelavcev. Za njihovo boljše razumevanje svoje vloge pri uresničevanju nove kulture, ki jo dokaj ostro determinirajo nove paradigme in konkretno poslovno okolje, naj bi služil nov kadrovski koncept, t.i. piramida opolnomočenja (Bevollmächtigung, Empowerment),  ki ga lahko razumemo kot načrt vodenja ljudi, izhajajoč iz njim danih pooblastil. Zato bi »novi« delodajalci (in tudi lastniki)  morali dosledno uveljavljati naslednjih 10 zapovedi za odnose v podjetju:

1. sinergijo iskati vedno in vsi skupaj

2. morala in etika sta podlagi vseh odnosov v organizaciji
3. v poslovanje in razvoj podjetja vključevati zaposlene in omogočati njihov vpliv
4. političnim strankam je vstop v podjetje prepovedan
5. uvajati sodobno tehnologijo dela
6. zaposlenim omogočati prilagojene nove oblike in organizacijo dela 

7. širiti uporabo kooperativnega participativnega stila vodenja
8. doseči visoko stopnjo usposobljenosti za timsko delo
9. nujno imeti voditelje za urejanje odnosov
10. se zediniti na viziji/podobi podjetja (npr. kam gremo naslednjih 10 let?) in na temelju skupnih interesov.
Te zapovedi bi morali vsi v podjetju, torej vse funkcionalno organizacijske skupine in na vseh organizacijskih ravneh, živeti. Vodenje po načelu opolnomočenja  se šteje kot participativni slog vodenja, ki predpostavlja usposobljenost vodij v smislu voditeljev za urejanje notranje-organizacijskih odnosov: poslušati, sodelovati v delovnih skupinah, opogumljati, intuitivno misliti, sprejemati kompromise in pritegovati zaposlene in njihove interesne predstavnike v vseh fazah procesa poslovnega odločanja. Nova kultura praviloma zahteva reformo na vseh ravneh, in še prav posebno reformo vodenja. »Ustvariti« nove moderne intuitivne vodje, ki bodo znali videti in voditi različne ljudi na različne načine«, je najmočnejši poudarek tudi v švedskem razvojnem programu t.i. nove družbe znanja.

Izzivi za delojemalce

Sprememba stališč, prepričanj in vrednot vseh zaposlenih, oblikovanje njihovih vlog (kompetence), intenziviranje vseh vrst komunikacij in posvetovanj ter nenehno izobraževanje in osveščanje, so pomembni elementi osrednje strategije za spremembo kulture in vedenja v podjetju. Za njihovo izvajanje  je vsekakor v prvi vrsti zadolženo in odgovorno poslovno vodstvo.  Za doseganje spremembe vodstvo torej lahko uporablja novo organizacijsko strategijo, lahko pa nova kultura nastaja tudi spontano, v družbeni interakciji, kjer vsi zaposleni delujejo kot sooblikovalci. Vsekakor pa obstoječe navade, strah pred neznanim in preteča sprememba strukture moči znotraj podjetja, med zaposlene vnašajo veliko nezaupanja in negotovosti. V sodobnem času so obrazci obnašanja in zgledi, t.i. paradigme, tako organizacijske kot posameznika, povsem drugačne od klasičnih, lahko rečemo tradicionalnih.  Kot takšne postavljajo človeka v nekem organizacijskem sistemu v povsem nov položaj od nekdanjega ( npr. izpred l5-ih let v slovenski družbi). Zaposleni morajo sprejeti novo vlogo, ki jo označujejo naslednje zapovedi:     

1. sprejemati priporočila nove kulture

2. so-razmišljati

3. se identificirati z delom/delovanjem
4. razvijati kvalifikacijo in kvalificiranost za samostojno usmerjanje delovnega procesa in lastno organiziranost delovnega področja
5. razvijati možnosti in sposobnosti za več-profesionalno delovanje
6. postati svetovalec v skupini/timu, ob zavedanju, da  vpeljava skupinskega dela pomeni proces učenja za celotno organizacijsko enoto
Zaupanje zaposlenih v svoje voditelje, začenši z izvršilnimi direktorji in navzdol po vsej organizacijski hierarhiji vodenja, pa je tista entiteta prav v skrajnem vrhu piramide pooblastil, ki je temeljni pogoj, da se proces spremembe kulture sploh lahko začne.

Zaupanje vključuje tudi medsebojno zaupanje zaposlenih in zaupanje v svoje delavske predstavnike. Predvsem člani sveta delavcev so tisti, ki v proces iskanja novih organizacijskih rešitev kompetentno vključujejo vse zaposlene, kajti kot partnerji poslovnega vodstva sodelujejo v vseh procesih prestrukturiranja in skupaj z vodstvom sproti ugotavljajo in odpravljajo sporne točke v postopkih.

Primer iz prakse namesto zaključka

Reševanju krizne situacije v 80-ih letih je nemško proizvodno podjetje Mettler Toledo d.o.o. pristopilo s takrat zelo modno  racionalizacijsko metodo »ploske (vitke)« organizacije (t.i. Lean Production oz. Schlanke Organization) in si za cilj prenove postavilo  sodobno  podjetje – učečo se organizacijo. Kot prvo so oblikovali filozofijo in usmeritev podjetja in uvedli temeljito prestrukturiranje v proizvodnji. Izredna aktivnost sveta delavcev in visoka motiviranost zaposlenih za svoje podjetje sta prispevali veliko novih in dodatnih idej in zamisli v organizacijskem predlogu sprememb. Vsi partnerji so v obliki mnogih mešanih projektnih skupin sodelovali tudi v pripravi konkretnih nalog in obdelavi predlogov/rešitev. Povsem so opustili delovanje po tim. proizvodnem planu in prešli na povsem nov sistem zadovoljevanja zahtev trga in naročil. V relativno kratkem času so sledili tudi ekonomski kazalci, ki so kazali na učinkovitost nove organizacije, ob nastajanju katere je nastajala tudi nova kultura. Glavne značilnosti nove organizacije so opisane tako-le: 

· nihče več ne dela na stalnem delovnem mestu in ves proces se odvija v timih,

· nobeden nima več t.i.. »mojega« delovnega mesta, temveč so vsa splošna delovna mesta in vsak delavec je »preizkusil« vsako delovno mesto na celotnem proizvodnem področju,

· v primeru pojava ozkih grl v proizvodnji so pozvani sodelavci iz vzdrževanja, proizvodnega inženiringa, službe kvalitete ali razvojne službe z namenom, da se problem razreši oziroma prenovi proces s kreativnim predlogom,

· za razvoj skrbijo male, 7 do 8 članske skupine, v katerih so zastopani sodelavci vseh strokovnosti oziroma iz vseh funkcij:  iz nabave, službe kvalitete, razvoja, marketinga…

· nov izdelek skupno soustvarjata proizvodni inženiring in montaža  (inženir v montaži in vsi njegovi sodelavci),

· na novo je reguliran tudi delovni čas (prisotnost, minimalno, maksimalno, izravnava),

· v proizvodnji je uveden  JIT (Just in Time) sistem, kar pomeni, da je naročilo izvršeno in pripravljeno za odpremo znotraj petih dni,

      -    obratovodje in delovodje nimajo »klasičnih« namestnikov, ampak jih v primeru

potrebe nadomeščajo tisti sodelavci, ki trenutno to lahko (in vsi to znajo),

      -    7% delovnega časa je namenjenega za nadaljnje usposabljanje vsakega sodelavca,     

            in za njegov potencialni prispevek  know-howu na delovnem mestu ali na katerem   

            koli poslovnem področju

V proces sprememb in prestrukturiranja je bil od vsega začetka vključen svet delavcev. Dejansko je deloval kot co-manager poslovnega vodstva, uporabljal je iste poslovne podatke  in ugotavljal razne delovne in organizacijske probleme. Seveda pa je bil svet delavcev »govornik« zaposlenih ter jih je intenzivno vključeval v proces sprememb in  pridobival njihova mnenja in predloge. Poslovno vodstvo in svet delavcev sta ob takšnem sodelovanju vseh zaposlenih dokončno sooblikovala in soglasno sprejela novo organizacijo.  Klasično vodenje, usmerjeno na delovni proces je zamenjalo voditeljstvo, usmerjeno na odnose. Moto novega stila vodenja: Sodelavci, razmišljajte podjetniško, bodite inventivni!« je v osnovi spremenil ljudi in odnose med njimi. Z več voditeljstva, več usmerjanja in več vzgajanja, izobraževanja in osveščanja so zaposleni zgubili vsak strah pred spremembami. Zavedanje, da nič ne more biti odvisno od enega samega človeka, in da vsak mora svoje znanje, izkušnje in novosti deliti z drugimi, je ob vseh drugih ukrepih dejansko spremenilo podjetniško kulturo in postavilo temelje sodobne, učeče se organizacije.

Viri:

Povzeto po projektnem gradivu
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