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KAKO S PARTICIPACTIVNIM MENEDŽMENTOM URESNIČUJEMO INTERESE ZAPOSLENIH

Na delavsko participacijo in participativni menedžment lahko gledamo z različnih zornih kotov, kar potrjujejo številni članki in razprave na to temo tako iz teorije kot iz prakse. V tokratnem prispevku se bomo osredotočili na vprašanje, kako lahko s sistemom participativnega menedžmenta uresničujemo dejavnike, ki so zaposlenim pri zaposlitvi najbolj pomembni. 

V aktualni spletni raziskavi je podjetje Moje delo med drugim spraševalo anketirance, kateri vidiki zaposlitve so jim najbolj pomembni. Vprašalnik je rešilo več kot 2.500 anketirancev (53 odstotkov je žensk), starih od 16 do 65 let, v obdobju od januarja do aprila tega leta. Anketiranci so imeli na voljo 24 trditev, ki so opisovali preference in obnašanje zaposlenih ter kandidatov na trgu dela glede trenutne zaposlitve in glede iskanja nove zaposlitve. S pomočjo faktorske analize smo trditve združili v deset dimenzij, kakor prikazuje graf. 

Pomen posameznih vidikov zaposlitve pri anketirancih
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Na prvem mestu dober odnos in zaupanje nadrejenim

Podatki ankete kažejo, da je iskalcem zaposlitve pri zaposlitvi najbolj pomemben dober odnos in zaupanje nadrejenim, saj ta dimenzija dosega v povprečju kar 85 od 100 možnih točk. Ta dimenzija kaže na to, koliko poudarka zaposleni dajejo zaupanju do nadrejenega in koliko verjamejo, da je to sposobna oseba. Rezultat, ki pravi, da je to zaposlenim najpomembnejši vidik zaposlitve, niti ni tako presenetljiv, saj so tudi druge (mednarodne) raziskave potrdile, da se veliko odpovedi pogodbe o zaposlitvi zgodi ravno zaradi nerazumevanja z (neposredno) nadrejenim. Dober odnos z nadrejenim namreč omogoča med drugim tudi razvijanje osebnih in strokovnih potencialov zaposlenega. Če imamo opravka z vodjo, ki hoče na vsak način in vedno uveljaviti svojo voljo, ki nima pristnega odnosa s svojimi podrejenimi in ki ne vzpostavlja ustrezne komunikacije, je zelo malo verjetno, da bodo njegovi podrejeni visoko motivirani pri delu. Odpira se torej vprašanje, ali in kako lahko participativni menedžment kot način vodenja pripomore k vzpostavitvi dobrega in zaupanja vrednega odnosa med nadrejenimi in podrejenimi. 

Obveščanje kot nujni predpogoj 

Eno izmed osnovnih načel participativnega menedžmenta je obravnavanje zaposlenih kot pomemben, če ne najpomembnejši dejavnik organizacije. Zato organizacije, ki so si izbrale tak način vodenja, vključujejo svoje zaposlene skorajda v vse vidike poslovnega procesa. Pri praktičnem vključevanju in sodelovanju zaposlenih v poslovnih procesih pa odigrajo ključno vlogo menedžerji oziroma (neposredni) vodje zaposlenih. Ti so zadolženi za vzpostavitev sodelujočega in zaupnega odnosa. Odgovor, kako to storiti, nam nudijo številni strokovnjaki, zato lahko v praksi slišimo različna, včasih celo nasprotujoča si mnenja. Po mojem mnenju je eden glavnih dejavnikov, ki znatno pripomore k oblikovanju takšnega odnosa, ustrezno obveščanje in komunikacija zaposlenih med seboj in z (neposredno) nadrejenimi. 

Ustrezno in učinkovito obveščanje se začne že pri navodilih in napotkih za delo. Pomanjkljivo podana navodila in napotki hitro privedejo do neučinkovito ali celo neustrezno opravljenega dela. Korak naprej je obveščanje o dogajanju v organizaciji. Prikrivanje informacij o npr. poslovni politiki organizacije, spremembi dejavnosti, odpiranju novih podružnic ipd., daje zaposlenim občutek nelagodja, saj ne vedo, kaj se dogaja oziroma kakšen bo naslednji korak poslovodstva organizacije. Dalj časa trajajoče prikrivanje informacij negativno vpliva na splošno dobro počutje zaposlenih, njihovo motivacijo in posledično produktivnost. Zato se kot dobra praksa kaže ne samo, da zaposlene redno obveščamo o ključnih dogodkih v organizacijah, temveč da jih tudi vključujemo pri njihovem nastajanju. To je bistvena sestavina participativnega menedžmenta. 

Samo obveščanje navzdol ne zadostuje

V naši zakonodaji oziroma natančneje v zakonu o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU) je navedeno, da se sodelovanje delavcev pri upravljanju uresničuje tudi s pravico do obveščenosti (2. člen). ZSDU pravi, da so zaposleni neposredno obveščeni in da lahko neposredno dajejo mnenja in predloge; ravno tako dopušča možnost, da so obveščeni preko delavskega zaupnika ali sveta delavcev, ter da preko njega dajejo predloge in mnenja. Poleg tega mora delodajalec zaposlenemu kot posamezniku odgovoriti na njegovo pobudo, če se ta nanaša na njegovo delovno mesto ali na njegovo delovno oziroma organizacijsko enoto; pravočasno ga mora obveščati o spremembah na svojem delovnem področju ter mora povedati svoje mnenje o vseh vprašanjih, ki se nanašajo na organizacijo njegovega delovnega mesta in delovnega procesa (88. člen). 

Vendar tudi samo obveščanje navzdol, torej od vrha organizacije do podrejenih, velikokrat ne zadostuje. Skladno z načeli participativnega menedžmenta kot sistema vodenja organizacije, morajo zaposleni imeti možnost sooblikovanja vsaj tistih poslovnih odločitev, ki se neposredno nanašajo na njihovo delovno mesto oziroma položaj v organizaciji. Torej, če gre zgolj za enostransko obveščanje in izvrševanje navodil, težko govorimo o participativnem menedžmentu. Boljša in nedvomno učinkovitejša praksa je omogočiti, da imajo zaposleni tako formalne kot neformalne možnosti sporočanja svojega mnenja. Komunikacija mora potekati ne samo od zgoraj navzdol, ampak tudi obratno. Tako zaposleni ne samo, da zvedo, kaj se dogaja v organizaciji, ampak vodstvu lahko sporočajo informacije o razmerah na njihovih delovnih mestih in v organizaciji nasploh.  

Lažje uvajanje sprememb in reševanje konfliktov

Intenzivna dvosmerna komunikacija ima več prednosti, med katerimi naj v tem prispevku izpostavimo dve: obveščenost pri spremembah in reševanje konfliktov. 

V človeški naravi je, da smo sprva do sprememb nekoliko zadržani, še posebno če ne vemo, zakaj jih uvajamo in kakšne prednosti bodo prinesle. Vodstvo si zagotovi boljšo sprejetost in izvajanje sprememb s tem, da zaposlenim že med sprejemanjem sprememb omogočimo, da spremljajo dogajanje, jim dajemo informacije in odgovore na vprašanja zakaj, kdaj, kako ipd. ter poudarjamo, kaj bodo spremembe pozitivnega prinesle zaposlenim. Poleg tega lahko pridobi dragocene informacije od zaposlenih, saj imajo ti največ izkušenj z dosedanjim opravljanjem dela in težavami, ki se pojavljajo. 

Druga prednost obveščanja oziroma dvosmerne komunikacije je pri reševanju konfliktov. Ti so del vsakdanjika v vseh organizacijah, zato je najboljše, da se v organizacijah čim prej vzpostavijo načini za njihovo učinkovito reševanje. Če imamo v organizaciji vzpostavljen sistem dvosmerne komunikacije, je običajna praksa, da nadrejeni in podrejenimi prosto komunicirajo. Zato je toliko večja verjetnost, da se bo to zgodilo tudi pri reševanju konfliktov. Utečen sistem komuniciranja omogoča tudi spoznavanje osebnosti sodelavcev in nadrejenega, kar nam lahko koristi pri izbiri načina oziroma pristopa pri reševanju konfliktov.   

S tem, ko omogočimo prosto obveščanje in komuniciranje med različnimi hierarhičnimi ravni, zagotovo pripomoremo k boljšim odnosom in zaupanju v nadrejenega. Kajti obveščenost in komunikacija pri zaposlenih pritegneta njihovo sodelovanje oziroma občutek, da so del organizacije. S tem je vzpostavljena ustrezna podstat za uresničevanje zastavljenih ciljev s strani organizacije in za gradnjo kariere na podlagi želja zaposlenih. 

Skoraj enako pomembni so odnosi s sodelavci

Drugi najpomembnejši dejavnik pri zaposlitvi, ki je v povprečju dosegel 83 točk od 100 možnih, so odnosi s sodelavci oziroma kako pomembno je imeti dobre odnose s sodelavci. Zakonodaja sicer nikjer izrecno ne omenja, da je dolžnost delodajalca omogočiti in skrbeti za dobre odnose med sodelavci. Vendar to še pomeni, da to ni njihova skrb. Dobre odnose tako z nadrejenimi kot sodelavci lahko uvrstimo v urejeno delovno okolje. Zakon o delovnih razmerjih navaja, da mora delodajalec zagotavljati pogoje za varnost in zdravje pri delu (43. člen), varovati in spoštovati mora delavčevo osebnost ter spoštovati in ščititi delavčevo zasebnost (44. člen). Ravno tako je zavezan k zagotavljanju takšnega delovnega okolja, kjer bo zagotovljeno dostojanstvo delavca pri delu (45. člen). Če predpostavljamo, da delodajalec izpolni vse navedene obveznosti, lahko sklepamo, da so s tem vzpostavljeni tudi minimalni pogoji, na podlagi katerih se lahko razvijejo dobri odnosi s sodelavci. 

Razumljivo je, da delodajalec ne more nadzirati in skrbeti za vse odnose v organizaciji, lahko pa vzpostavi ustrezna pravila in temelje, na kateri se razvija zaposlenim prijazna organizacijska kultura. Prva naloga delodajalca je, da preko vodstva vzpostavi dober odnos s sodelavci. Kajti nobena pravila, navodila, zapisane vrednote ipd. nimajo vrednosti, če jih vodilni ne uresničujejo v praksi. To namreč predstavlja praktično podlago in zgled ostalim za vzpostavitev ustreznih odnosov med sodelavci. Če pa vodilni nastopajo avtokratsko, vzvišeno, s prezirajočim odnos do zaposlenih ipd., so možnosti, da bodo sodelavci ustvarili spodbudno delovno sredino, bistveno manjše. 

Participativni menedžment vsekakor gradi na tem, da se vzpostavijo tudi dobri odnosi med sodelavci. Z decentralizacijo odločanja in delegiranjem delovnih nalog se omogoča večjemu število zaposlenih sodelovanje pri uresničevanju zastavljenih organizacijskih ciljev. Poleg tega z uvajanjem skupinskih oblik dela, kot so delovne skupine, naravne delovne enote, skupine z visoko stopnjo avtonomije ipd., zaposlene tudi »prisilimo«, da sodelujejo med seboj. S tem jim kot prvo omogočimo, da se sploh spoznajo med seboj (niso redki primeri, ko zaposleni poznajo le ožji krog sodelavcev iz svojega oddelka), kot drugo pa vzpostavimo prvi korak k učinkovitemu medsebojnemu komuniciranju. 

Na tretjem mestu odgovornost in pristojnosti

Starejša, a še marsikje uporabljena organizacijska struktura priporoča oblikovanje organizacije kot piramide, kjer zaposleni enosmerno z višjih hierarhičnih nivojev dobivajo navodila za delo. V takem sistemu ne samo, da redko zaznamo dvosmerno komunikacijo, temveč tudi ne zasledimo skupnega posvetovanja in/ali soodločanja z zaposlenimi. Tak sistem dela zagotovo ne ustreza organizacijam, ki poslujejo v današnjem poslovnem okolju. Kajti golo izpolnjevanje navodil je preživeto, od zaposlenih se pričakuje visoka motiviranost, učinkovitost, inovativnost, ustvarjalnost, prenos znanja ipd., kar pa se veliko bolje uresničuje v nehierarhičnih organizacijah. 

Odgovornosti in pristojnosti na delovnem mestu so dosegle skoraj 80 točk na lestvici pomembnosti. Ta dimenzija nam kaže, koliko si zaposleni želijo pristojnosti in odgovornosti na delovnem mestu, ter ali si želijo, da se te s časom povečujejo. Prvi predpogoj za uresničevanje tega je, da jim je to sploh omogočeno – torej gre za vprašanje decentralizacije odločanja oziroma razpršenosti vodenja. Uresničevanje tega je mogoče le v t.i. sploščenih organizacijah oziroma v organizacijah, kjer ni strogo hierarhične strukture.  

Participativni menedžment ponuja vrsto rešitev za decentralizacijo odločanja. Več kot je uvedenih delovnih skupin, projektnih ekip oziroma takšnih in podobnih oblik sodelovanja, večja je možnost soustvarjanja in s tem je večja tudi možnost prispevka. Posledično imajo zaposleni večje pristojnosti in odgovornosti, saj ne izvršujejo zgolj navodil nadrejenih. V takšnih delovnih pogojih, kjer so zaposleni in njihovo znanje vrednota, so možnosti za nove ideje, rešitve, izvirne predloge ipd. bistveno večje. 

Omogočanje sodelovanja pri upravljanju na opisan način nudi še en »stranski učinek«. Precej klasična »napaka« pri iskanju vodje skupine je, da iz ekipe zaposlenih izberejo za novega vodjo npr. najbolj uspešnega prodajalca oddelka. Četudi ima ta željo po vodenju, je lahko velikokrat v situaciji, ko sploh ni seznanjen z načinom dela vodje in njegovimi pristojnostmi ter odgovornostmi. Če je nekdo najboljši prodajalec, to še ne zagotavlja, da bo najboljši vodja. Predpostavljamo lahko, da je eden izmed možnih vzrokov za takšno situacijo tudi nepoznavanje dela vodje in sposobnosti, ki jih potrebuje za zasedbo takšnega delovnega mesta. Če pa nasprotno, zaposlenim omogočimo možnost soodločanja oziroma jim nudimo možnosti, da so del tega procesa, potem je verjetnost »napačnih odločitev« bistveno manjša.  

Možnosti napredovanja so visoko zaželene

Četrta najbolj pomembna dimenzija zaposlitve je možnost napredovanja. Ta dimenzija meri možnost meri željo kandidatov po zaposlitvi, kjer lahko napredujejo, ter željo po transparentnem sistemu napredovanja. Starejše pojmovanje napredovanja se je merilo zgolj kot plezanje po lestvici navzgor. V zadnjih desetletjih se to spreminja. Napredujemo lahko tudi na druge načine, npr. horizontalno, kar pomeni zamenjavo poklica v organizaciji ali zunaj nje na približno enaki ravni ali pa zamenjavo vsebine dela. Napredek torej pomenijo drugačni, zahtevnejši delovni izzivi, razvoj drugačnih sposobnosti in veščin, pridobivanje novega znanja, ipd.. Naziv v takih primerih večinoma ostaja isti, lahko pa se spremeni delovno okolje, način nagrajevanja ipd.

Takšne možnosti napredovanja so toliko bolj pomembne v manjših in sploščenih organizacijah, kjer so možnosti hierarhičnega napredovanja majhne oziroma jih skorajda ni. Možnosti napredovanja so tesno povezano z dimenzijo odgovornosti in pristojnosti na delovnem mesto, kajti obe dimenziji izhajata iz stopnje decentraliziranega odločanja in delegiranja nalog. Če v organizaciji velja, da so vse pristojnosti in pooblastila za sprejemanje končnih odločitev skoncentrirane pri vodilnih (četudi zaposlenim omogočimo dajanje mnenj, predlogov ipd.), ne moremo govoriti o participativnem menedžmentu. O tem govorimo takrat, ko je nižjim zaposlenim oziroma hierarhično podrejeni skupini zaposlenih delegirana pravica samostojnega odločanja ali vsaj soodločanja o določenih zadevah, ki so sicer v pristojnosti posameznega menedžerja. V takem sistemu lažje zadovoljimo želje zaposlenih po večjih pristojnostih in odgovornostih ter hkrati željo po napredovanju, saj lahko ob doseženih uspešnosti dodelimo zanimivejše in zahtevnejše delovne naloge. 

Zaključek

Visoko konkurenčno poslovno okolje, kakor ga poznamo danes, zahteva nov odnos med delom in kapitalom. To vključuje tudi načine, kako deliti dobiček, kako organizirati delovni proces, da bodo lahko zaposleni v polnosti uporabljali in razvijali svoje sposobnosti, znanja in veščine. Resda ne moremo trditi, da je v našem prostoru veliko zanimanja in želje po uvajanju participativnega menedžmenta kot načina vodenja, lahko pa vsaj ugotovimo, da se dogaja preboj na področju ravnanja z ljudmi – human resource menedžment (HRM). Organizacije so se začele zavedati (vsaj na načelni ravni), da brez ustrezno usposobljenih zaposlenih ne morejo dosegati svojih poslovnih ciljev. Vse uveljavljene blagovne znamke, patenti, izdelki, storitve ipd. so plod človekove ustvarjalnosti in inovativnosti. Vendar usposobljenost ni dovolj – treba je zaposlene ustrezno spodbuditi, motivirati in jih voditi. Šele na tak način je zagotovljen dolgoročen uspeh. To pa je mogoče le v zdravem delovnem okolju, kjer ni zatiranja zaposlenih, ampak se kot vrednote izpostavljajo sodelovanje, komunikacija, soodločanje ipd.. Participativni menedžment gradi na teh vrednotah in jih preko različnih oblik dela uresničuje tudi v praksi

