Dr. Mato Gostiša

SODELOVANJE DELAVCEV PRI UPRAVLJANJU DRUŽB V ZDA IN NA JAPONSKEM

V reviji Industrijska demokracija smo že veliko pisali o različnih modelih sodelovanja delavcev pri upravljanju družb oziroma t.i. delavske participacije v Evropi (obširnejši pregled sodelovanja delavcev v organih družb v državah EU in na Norveškem predstavljamo tudi v tej številki), le malo pa je bilo doslej napisanega o delavski participaciji pri upravljanju v ZDA in na Japonskem. Zato si tokrat oglejmo kratko predstavitev razvoja te oblike vključevanja zaposlenih, ki sicer temelji na sodobni organizacijski teoriji o t.i. participativneem menedžmentu, tudi v teh delih razvitega sveta.
 
Razvoj participacije zaposlenih v ZDA
Za ZDA je značilen popolnoma avtonomen razvoj različnih konkretnih pojavnih oblik sodelovanja zaposlenih pri upravljanju podjetij, in sicer izključno na podlagi teoretične ideje o participativnem menedžmentu, kajti država s svojo zakonodajo v urejanje tega področja industrijskih odnosov absolutno ne posega. Zato je pravzaprav nemogoče govoriti o nekem posebnem “ameriškem sistemu oz. modelu delavske participacije”. 

Nesporno je, da ZDA v svetu močno prednjačijo na področju razvoja teorije o participativnem menedžmentu. Ne nazadnje nam že bežen pregled zgodovinskega razvoja sodobnih organizacijskih teorij nazorno pokaže, da najpomembnejši teoretiki oziroma utemeljitelji te ideje izvirajo prav iz ZDA. Praksa ameriških podjetij pa je glede tega silno raznolika, tako da lahko srečamo na eni strani organizacije klasičnega tejlori​stično-fordističnega tipa, na drugi strani pa visoko participativne organizacije skoraj “samoupravnega” tipa. Posamezna podjetja - vsaj tisti del le-teh, ki sprejema filozofijo participativnega menedžmenta – na tem področju ekspe​rimentirajo v zelo različnih smereh, pri čemer je poudarek predvsem na razvoju različnih vidikov t.i. individualne participacije zaposlenih, medtem ko so zametki nekaterih oblik t.i. kolektivne participacije, ki so sicer značilni za Evropo, povezani predvsem z uveljavljanjem notranjega lastništva zaposlenih oziroma delavskega delničarstva. 
Skladno s povedanim bi v strokovni literaturi tudi zelo težko našli neko kompleksnejšo analizo “ameriškega sistema participacije zaposlenih”, ampak obstajajo o tem le posamezni zapisi, ki predstavljajo nekatere konkretne primere. V okviru te razprave bomo za grobi prikaz najrazličnejših smeri eksperimentiranja ameriške prakse v smislu uresničevanja participativnega menedžmenta zato uporabili predvsem nekatere primere, ki jih navaja John Case v razpravi z naslovom Podjetje poslovnih ljudi (1993):
· V Life USA, zavarovalnici iz Minneapolisa, ni navadnih nameščencev. Vsi zaposleni so obenem tudi lastniki. 275 zaposlenih dobi okoli 10 odstotkov svojega zaslužka v obliki delnic. Kadrovska služba je oddelek v službi lastnikov. Ustanovitelj podjetja, Robert W. MacDonald, nekdanji predsednik ITT Life, že na samem začetku ni hotel narediti podjetja, enakega tistemu, ki ga je imel njegov dotedanji delodajalec. “Z ljudmi ne bi smeli ravnati na tak način, kakor so to delala nekatera podjetja. To ni bilo pravično, pa tudi ne učinkovito.” Life USA je, po začetku v letu 1987, že leta 1992 dosegel dohodek 146 milijonov dolarjev, s profitom skoraj 10 milijonov dolarjev. MacDonald pravi: “Mi bomo imeli več novih poslov kot verjetno 98 odstotkov drugih podjetij, in to z manjšim številom zaposlenih ljudi. To pa zato, ker so ti ljudje lastniki, angažirani so, oni vodijo podjetje.”
· Springfield Remanufacturing Corp. (SRC), podjetje za popravilo motorjev iz Missourija, je začelo kot enota tedanjega International Harvestra in pridelalo izgubo. Odkar je postalo v letu 1983 samostojno, v popolni lasti zaposlenih, je vodeno po sistemu, imenovanem “velika poslovna igra” (Great Game of Business). Pri tem je odločilno naslednje: zaposleni so tako izobraženi, da finance podjetja razumejo do podrobnosti. Vsako četrtletje dobijo stimulacijo, ki je odvisna od dobička. Medtem pa igrajo igro: spremljajo tedenske bilance uspeha in denarnih tokov, primerjajo planirane vrednosti z ustvarjenimi. “Vadijo, kako služiti, kako ustvarjati profit,” pravi menedžer, avtor “Velike igre” Jack Stack. “Več ko ljudje razumejo, bolj jih zanimajo rezultati.” Finančni kazalci v SRC-ju so v letu 1993 takšni: 74 milijonov dolarjev dohodka, za 13 odstotkov več kakor v letu 1992, s profitom 1,5 milijona dolarjev.
· Ko je Jon Wehrenberg ustanovil Jamestown Advanced Products, majhno podjetje za proizvodnjo rezervnih delov v državi New York, je imel zagotovljeno delo in znanega kupca. Toda zahtevano ceno in proizvodnjo je lahko dosegel samo s stroški dela, manjšimi od 11 odstotkov prometa. Zato je svojim zaposlenim predlagal naj stroške spravijo pod to raven, in jim hkrati obljubil visoke in trajne stimulacije, če jim bo uspelo. Zaposleni v Jamestownu so občudovali, kako je sistem spremenil njihove poglede. “Na drugih mestih, kjer sem delal, sem bil plačan na uro in bilo mi je vseeno,” je povedal eden od zaposlenih. “Nisi ponosen na delo, kot je to tukaj. Tukaj je skoraj tako, kot da delaš sam zase. Šef? Jona ni nikoli tukaj. To ni potrebno.”
· V baltimorski tovarni za izdelavo kartonskih škatel Chesapeake Packing Co., podružnici Chesapeake Corp. s sedežem v Richmondu, deluje osem ločenih “podjetij”, nastalih po zamisli menedžerja tovarne Boba Argabrighta. Podjetja so podobna oddelkom v drugih tovarnah, toda za razliko od njih ta podjetja izbirajo svoje vodstvo, sama zaposlujejo in odločajo svoj delovni proces. Odgovorna so za svoj proračun, proizvodnjo in kakovost. Sama kontaktirajo s klienti. Ko je Argabright leta 1988 prevzel tovarno, je poslovala z izgubo. V letu 1989 je dosegla majhen profit, leta 1990 ga je podvojila, kar ji je uspelo tudi v letu 1991. Lani pa je profit zrasel za 60 odstotkov.
Ustanovitev “podjetja poslovnih ljudi” je po Caseu treba razumeti kot celoto. Predvsem gre za način razmišljanja, ne pa za niz tehnik. Tak način razmišljanja pa ne bo uspešen, če ne bo prišlo do spre​memb v štirih bistvenih vidikih poslovne strukture delovanja, izraženih v štirih geslih: 

a) ljudje na vseh ravneh morajo biti sposobni sprejemati odločitve, podjetje pa mora biti tako strukturirano, da to spodbuja; 

b) za kakovostno odločanje ljudi so potrebne celovite informacije o poslovanju;

c) zaposlenim je potrebno usposabljanje;

d) ljudje morajo biti za rezultate svojih prizadevanja nagrajeni in soudeleženi pri profitu podjetja. 

Avtor navaja številne konkretne primere “nove vrste podjetij” in različne načine, na katere so pristopila k realizaciji gornjih principov (organizacija “samoupravnih” skupin kot “podjetij v ma​lem” znotraj podjetja XEL Communications Inc.; tedenski in mesečni prikazi denarnih tokov in bilance uspeha, ki jih pošiljajo med zaposlene v Wabash Nationalu in Chesapeake Packagingu; redni mesečni sestanki glavnega direktorja v tiskarni Wisconsin Label z zaposlenimi zaradi skupnega analiziranja tekočega poslovanja; izobraževalni tečaji o financah, tehnikah kakovosti in proizvodnih postopkih v trajanju trikrat po šest ur, ki jih za za​pos​lene organizirajo v Wabashu; udeležbo pri poslovnem rezultatu, ki jo zagotavljajo zaposlenim v podjetjih Chesapeake in Jamestown Advanced itd.).

Avtor Band (po Treven, Kajzer, 1996, 91) posebej omenja tudi pri​mer avtonomnih delovnih skupin (teamov) z izredno visoko stopnjo avtonomije v tovarni Johnsonville Food. Prihodek omenjenega podjetja, ki je leta 1981 znašal 7 milijonov dolarjev, je leta 1991 narasel na 130 milijonov dolarjev. Najvišji menedžerji v tem podjetju so prepričani, da je ta uspeh v veliki meri predvsem zasluga ljudi, ki si prizadevajo biti “naj​boljši, in so vključeni v delovne teame. V teh teamih je namreč zaposlenim mogoče v celoti razviti svoje sposobnosti.

Iz teh in drugih posamičnih primerov, ki jih omenja strokovna literatura, bi lahko morda kot nekakšno splošno značilnost ameriških “participativnih” poskusov ugotovili predvsem naslednje: v ZDA ni širše razvita praksa uvajanja posebnih delavskih predstavništev (sveti delavcev, predstavniki delavcev v upravnih in nadzornih odborih ipd.) ali vključevanja sindikata v sistem upravljanja organizacij. Prav ta pa v bistvu omogoča t. i. kolektivno participacijo zaposlenih, torej sodelovanje zapos​lenih pri odločanju o pomembnih skupnih zadevah organizacije, od ekonomskih do organizacijskih in kadrovsko-socialnih. Zlasti v večjih organizacijah z več tisoč ali celo več deset tisoč zapos​lenimi si je namreč težko zamisliti neposredno vključevanje vseh zaposlenih v to sfero odločanja, razen če se uporabi japonski “ringi” in “nemawashi” sistem odločanja, ki pa v ameriških raz​merah verjetno ni izvedljiv. Zato je skoraj gotovo samo vprašanje časa, ko bo tudi ameriška praksa začela širše uveljavljati sistem voljenih delavskih predstavništev ali širših participacijskih pristojnosti sindikata v organizaciji po evropskem vzorcu. Organizacije, sestavljene iz visoko kvalificiranih strokovnjakov, ki bodo delovale izključno kot timi povsem enakopravnih in odgovornih odločevalcev, kakršne v svojih vizijah omenjata Drucker in Peters, so namreč po eni strani stvar ne tako bližnje prihodnosti, po drugi strani pa objektivno pogojene z relativno majhnostjo. Gospodarski sistem pa potrebuje tako majhne, kakor tudi srednje in velike organizacije.

Posamezni dosedanji poskusi reševanja omenjenega problema v praksi so usmerjeni predvsem v to, da se s kolektivnimi pogodbami zagotavlja večji vpliv sindikata na posamezne upravljalske odločitve. Tako se vendarle v ZDA rojevajo tudi prvi zametki formalizacije participacije zaposlenih, kajti ne nazadnje so tudi kolektivne pogodbe poseben (avtonomen) pravni akt. Kot rečeno, pa se različne oblike t.i. kolektivne participacije zaposlenih pri upravljanju (prav tako v glavnem preko sindikatov) pogosteje uveljavljajo predvsem v povezavi z razvojem delavskega delničarstva, ki ga ameriška zakonodaja posebej podpira. Številne študije, zlasti študije NCEO - National Center of Employee Ownership (Nacionalnega centra za lastništvo zaposlenih), so namreč pokazale, da zgolj povečevanje obsega notranjega lastništva zaposlenih, če le-to ni kombinirano s hkratnim razvojem participativnega vodenja, ne daje posebnih rezultatov – in obratno. 
Participacija zaposlenih na Japonskem

Na Japonskem, podobno kot v ZDA, sistem participacije za​pos​lenih v organizacijah ni reguliran z državno zakonodajo. Vendar pa je, čeprav ni v praksi vseh organizacij izpeljan v enotni obliki, močno determiniran s specifično japonsko nacionalno in organizacijsko kulturo, ki mu daje značilen pečat. Iz teh razlogov med japonskimi podjetji ni tako velikih razlik v stopnji razvite participativnosti kot to velja za ZDA. Dokaj visoka stopnja participacije zaposlenih je namreč del splošne japonske organizacijske kulture.

Šintoizem, konfucijanstvo in nekateri drugi zgodovinski razlogi (objektivno pogojena kolektivna obdelava riževih polj; gradnja hiš ena poleg druge zaradi pomanjkanja prostora; nujno sodelovanje pri obnovi naselij po pogostih potresih in drugi elementi velike medsebojne odvisnosti ljudi) so pogojevali razvoj celotne kulture v smislu velikega pomena skupine in harmonije v celotni družbi. V harmoniji morajo biti člani družine, sosedje in vsi ljudje, k čemur se prišteva še harmonija z naravo, s katero je potrebno živeti skladno. Vse skupaj vodi k velikemu občutku za skupnost oziroma k dajanju prednosti skupini pred individualizmom na vseh področjih življenja, kar je še danes temelj specifične japonske kulture. Še danes so ljudje prepričani, pravi Vila (1994, 359), da je vse kar se dela, lahko samo rezultat skupine in ne posameznih naporov. Zato se dogaja, da japonski delavci v ameriških podjetjih na Japonskem niso pripravljeni delati po individualni normi, ker “nihče nima sam tako velikih zaslug, da bi bil vreden posebne nagrade”. Ne glede na to, kaj si bomo o tem mislili mi, je dobra stran vsega tega, da si ljudje prizadevajo vložiti večji skupni napor in več sodelovanja v skupno dobro. Japonci v glavnem ne sprejemajo individualizma. Temelj je skupnost in tisto, kar je dobro zanjo. To velja za vsako skupino, od države do podjetja in naprej do vsake posamezne ekipe, ki mora opraviti neko nalogo ali rešiti nek problem.

Če natančneje analiziramo zgoraj navedene značilne elemente japonske nacionalne in organizacijske kulture, pridemo do presenetljive ugotovitve. Gre namreč za to, da te značilnosti prav​zaprav v celoti sovpadajo s temeljnimi cilji ideje participativnega menedžmenta (pripadnost skupini, prizadevanje za skupne cilje in skupno dobro itd.). To pa pomeni, da je participativni menedžment v bistvu posledica in ne vzrok nekaterih vrednot, ki so pri Japoncih že vgrajene v organizacijsko kulturo. Participativni menedžment je torej, za razliko od zahodnih, v japonskih organizacijah v nekem smislu povsem “naravno stanje”, ki je nekako samo po sebi umevno in ga ni treba šele “umetno” uvajati. Prav v tem je ogromna razlika med zahodno in japonsko organizacijo. Zahodni kulturi in organizaciji je namreč v osnovi imanenten individualizem in je treba skupnost v pravem pomenu šele graditi.

Sistem odločanja torej teži k ustvarjanju harmonije v sku​pini. Mo​rita A. (po Vili 1994, 364) pravi: “Najvažnejša naloga ja​ponskega vodilnega je, da razvija odnose s svojimi nameščenci, da v svojem podjetju ustvari občutke, ki so podobni družinskim, ob​čutek, da vodilni in nameščenci skupaj doživljajo in med​se​boj​no delijo enako usodo. Pogosto je pomembno ustvariti občutek medsebojne pripadnosti bolj kot kaj drugega in kdaj pa kdaj je potreb​no sprejeti odločitve, ki so tehnično iracionalne. Ne morete bi​ti povsem racionalni. Povsem iracionalni ste lahko s stroji. Kadar delate z ljudmi, mora včasih logika odstopiti mesto razu​mevanju z ljudmi”.

V proces odločanja je zato, pravi Vila (1994, 364), pritegnjeno mnogo ljudi, ki se morajo spoznati s problemom, izdelati predloge, in se uskladiti pred sprejemom končne odločitve. Nekateri ta proces imenujejo “odločanje na podlagi usklajenega in uglašenega razumevanja”. Poudarek je na razumevanju in vse skupaj je zelo dolg proces, ki jemlje veliko časa, pri čemer zahodnjaki izgubljajo potrpljenje, ko čakajo na dokončno odločitev Japoncev pri kakem konkretnem primeru. Vse to nas pelje v sistem planiranja, imenovan “ringi”, ki sledi predhodni fazi, imenovani “nemawashi”.
“Rin” v japonščini pomeni dati predlog nekomu na višjem polo​žaju in sprejeti odobritev, “gi” pa pomeni razbremenitev odgovornosti in odločitev. Ringi proces odločanja lahko poteka od zgoraj navzdol ali obratno - od spodaj navzgor, odvisno od tega, kje so problem zaznali in ga posredovali v odločanje in reševanje. Obi​čaj​no je problem z vrha spuščen na nižje ravni, vse do najnižjih, ki morajo izdelati alternativne rešitve. Takšen proces lahko poteka tudi znotraj posamezne enote, kjer se doseže najprej razumevanja situacije in problema, v oblikovanje predloga pa pritegnejo toliko ljudi, kolikor je potrebno. Predlog gre nato v usklajevanje med posameznimi službami, funkcijami in oddelki, pri čemer sodeluje veliko število ljudi. Vse skupaj je mreža horizontalnih komunikacij, kot ribiška mreža z mnogimi vozli. Ves sistem množice neformalnih diskusij, konzultacij in usklajevanja se imenuje “nemawashi”. Šele, ko je tako izbrana neka alternativa, je ta posredovana v odobritev na najvišjo raven.

V sklop opisanega sistema odločanja je treba uvrstiti tudi delovanje različnih participativnih skupin (krožki kvalitete, “jišu - kanri” skupine itd.), ki v pogojih opisane japonske organizacijske kulture še posebej dobro uspevajo.

Poleg tega imajo Japonci v večini primerov v organizacijah razvit tudi tak ali drugačen sistem stalnih posvetovanj med menedžmentom in sindikati, ki v mnogih primerih po vsebinski plati ni omejen le na materijo kolektivnih pogodb, ampak se širi tudi na organizacijska, ekonomska, kadrovska in druga upravljalska vprašanja. Šarman Z. (1991, 43) to imenuje “svetovalni sistem, ki deluje kot proces nenehnih razprav”, in ima po raziskavah japonskega centra za produktivnost iz leta 1977 naslednje funkcije:

· instrument za boljše komunikacije 23,6 %

· instrument za izboljšanje delovnih razmer 20,6 %

· instrument za uspešnejši proces poslovanja 16,6 %

· instrument za rast produktivnosti 10,0 %

· instrument za podporo sporazumom med delodajalci 
in delojemalci 5,3 %

· instrument za preprečevanje delovnih sporov 5,2 %

· kot organ za pritožbe 3,9 %

· kot možnost za sodelovanje sindikata 2,5 %.

V bistvu, pravi Šarmanova, gre za določen dvostranski sistem svetovanj, katerih jedro so svetovalni participativni organi, včasih celo paritetno sestavljeni iz predstavnikov kapitala (delodajalca) in predstavnikov dela (sindikata). Avtorica prikazuje tak participativni sistem znotraj japonskega podjetja na primeru štirih reprezentativnih podjetij s področja železarstva, avtomobilske industrije in ladjedelništva. V nadaljevanju povzemamo njen prikaz participativnih organov na ravni podjetja (s področja železarstva), imenovanih upravljalski svet in upravljalski delavski ko​mite.

	             Organi  sodelovanja 

Značilnosti 

 organa
	 Upravljavski svet 
	 Upravljalski delavski komite

	Funkcija 
	kraj komuniciranja med obema stranema
	pojasnjevanje in svetovanje med obema stranema

	Sestava
	vodje služb in oddelkov ter vodje sindikatov
	sindikalni funkcionarji in uslužbenci iz kadrovske službe

	Vloga predstavnika delodajalca
	poročajo in pojasnjujejo
	poročajo in pojasnjujejo

	Vloga predstavnika sindikata
	dajejo pripombe k poročanju
	dajejo pripombe k poročanju

	Predmet razprave
	razvoj plana proizvodnje, problemi funkcioniranja, suspenzije, poslovne zadeve, finance, pomembni vidiki proizvodnje
	proizvodno planiranje, zahteve zaposlenih v zvezi z: 
- spremembo plana
- zapiranjem tovarne
- odpovedmi
- preventivo nesreč
- socialno ureditvijo ipd.

	Pogostost sestankov
	četrtletno
	3-4 krat na mesec


Tabela: Participativni organi japonskega podjetja (po Šarman, 1992)
Na podoben način, čeprav seveda ne povsod enako, je izpeljan sistem dvopartitnih participativnih organov tudi v večini drugih podjetij. Značilno je, da kolektivne interese zaposlenih v teh participativnih organih zastopajo sindikati. Ti pa so se v specifičnih japonskih razmerah prav tako razvili v specifični smeri. Predvsem so veliko bolj “miroljubni” kot večina zahodnih sindikatov, nemalokrat pa tudi povsem podrejeni menedžmentu (avtorica navaja primer Toyote), ki jih imajo  pogosto bolj ali manj pod kontrolo.
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