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SODELOVANJE ZAPOSLENIH V JAPONSKIH PODJETJIH

Sodelovanje zaposlenih pri upravljanju japonskih podjetij ni zakonsko regulirano, zato tudi ni enotnega sistema soupravljanja. Vzpostavlja in razvija se na tradicionalnem položaju “delovne skupine” ter v odvisnosti od razmerja moči med sindikati in delodajalci, kjer je odločujoča raven podjetja. Zato se konkretne rešitve sodelovanja zaposlenih v različnih podjetjih med seboj razlikujejo bolj v formalnem kot pa v vsebinskem pogledu, kar dokazujejo proučeni primeri iz nekaj velikih podjetij. Prav zato je mogoče opredeliti poglavitne splošne in skupne značilnosti upravljanja japonskih korporacij, kar je tudi vsebina tega prispevka. V nadaljevanju pa bo sledil prikaz sistema sodelovanja zaposlenih v treh reprezentativnih podjetjih iz t. i. težke industrije, in katera se, tako kot drugod v svetu, sooča z mnogimi razvojnimi problemi in kriznimi obdobji. 

1. Nekatere značilnosti vodenja in upravljanja japonske korporacije

Za razumevanje obnašanja ljudi na Japonskem in njihovih medsebojnih odnosov je izhodišče v temeljnem družbenem elementu, t. j. v modusu človeških odnosov v družbi, kar vključuje

· odnose med posamezniki

· odnose med posameznikom in skupino 

· odnose med skupinami.

Po tem modusu oziroma načinu medsebojnega “sožitja” takorekoč celotno delovanje japonskega pod​jetja temelji na

· vsesplošnem sodelovanju za​po​s​lenih 
· pretežno nehierarhičnem med​se​bojnem komuniciranju
· osveščenosti zaposlenih o nuj​nosti ustvarjanja kvalitete dela in novo ustvarjene vrednosti.
Upravljanje japonske korporacije, ki je sicer izrazito hierarhično ure​jena, je v bistvu vodenje velikega podjetja, ki ga sestavlja različno število vertikalno intenzivno inte​griranih delovnih skupin, in to na vseh ravneh upravljanja. Le-te na sebe prevzemajo delitev in razpored dela, motivacijo za delo in rezultate dela, koordinacijo pri izvajanju dela in nadzor dela, skratka mnoge teh​nično operativne naloge s tem, da so cilji vsake skupine podrejeni višjim ciljem in, končno, ciljem celotne korporacije. Kajti firma se še vedno smatra kot “višje bitje” in “ velika družina”, ki ji zaposleni pripada. 

Velika japonska podjetja so veči​noma upravljana po “Teoriji Z”. To je stil upravljanja, ki ga označuje doživljenjska zaposlitev, soglasno sprejemanje odločitev, kolektivna odgovornost, postopno napredo​vanje in nagrajevanje, neformalna vendar jasna kontrola, nespe​ci​fične poti kariere in celovitost nalog. V praksi velikih japonskih podjetij so izrazite tri specifičnosti tega upravljalskega stila, in sicer t. i.:

· MARUGAKAE - kot sinonim za popoln interes zaposlenih ter njihovo odgovornost za podvzete aktivnosti v korist podjetja; po​žrtvovalnost in pripadnost za​po​slenih svoji firmi se smatra kot pričakovana protiutež za stalnost njihove zaposlitve in druge koristi

· NEMAWASHI - kot proces “pred​hodnega razčiščevanja” prek vseh vključenih delovnih skupin, da bi imela končna odločitev najširšo možno podporo v kolektivu; dolgoročna naklon​je​nost zapos​lenih svojemu podjet​ju in njihova podpora v procesu odločanja je pričakovana kot njihova reci​pro​citetna obveza - za možnost, da so vključeni v uprav​ljalski proces

· RINGI - kot proces in sistem odločanja, ki vključuje MARU​GAKAE in NEMAWASHI speci​fičnosti in sočasno tudi kot PREDLOG odločitve (na poseb​nem RINGI obrazcu), ki se v skupinskih razpravah na posa​me​znih ravneh postopno oblikuje, navzgor in/ali navzdol po hierar​hični lestvici vodenja v podjetju, odvisno od tega kje je kot predlog stopil na svojo pot v proces ko​lektivnega odločanja.

Skladno z lastnostmi japonskega stila upravljanja podjetja je torej specifičen tudi proces odločanja. Izvaja se skupinsko, s posvetovanjem in usklajevanjem več interesov na raznih vplivnih ravneh. Seveda je tak proces sprejemanja odločitve prilič​no dolgotrajen, zato se ga uporablja predvsem ko gre za odločanje o zares strateških zadevah podjetja, in le v velikih podjetjih. V manjših in srednjih podjetjih pa je še vedno zastopan dokaj avtoritativen in individualiziran proces odločanja, kar največkrat pomeni samostojno odločanje majhne skupine vrhunskih vodij. Pa tudi velika podjetja vse bolj sprejemajo novo upravljalsko filozofijo, tudi zato, da bi pospešila proces odločanja. Časa za sprejemanje poslovnih odločitev je namreč vse manj.

2. Nekatere značilnosti sodelovanja kapitala in dela na Japonskem

Raziskave položaja delavcev pri upravljanju velikih podjetij na Japonskem kažejo na dejstvo, da sta podjetniško sporazumevanja in kolektivno dogovarjanje še vedno najznačilnejša načina usklajevanja vitalnih interesov med kapitalom in delom. Prerasla sta že skoraj v institucije, ki delujejo na več ravneh, in kjer se na temelju postavljenih pravil in postopkov praktično rešujejo vsi problemi odnosov med obema stranema.

KOLEKTIVNO DOGO​VARJA​NJE 

Kolektivno dogovarjanje na Ja​pon​skem se označuje kot nekakšen dvoplastni sistem. V prvi vrsti gre za vseobsežno panožno kolektivno dogovarjanje, t. i. SHUNTO, ki se nanaša na izhodiščne plače in delovne pogoje ter se že od leta 1950 “dogaja” vsako pomlad. Razprostira se od ravni podjetja, prek ravni indus​trijskih panog do ravni države. Lahko bi tudi rekli, da gre za nekakšno veliko družbeno gibanje za sode​lovanje pri upravljanju. V ta sistem pa se, kot drugo, vključuje tudi t. i. “lokalno” sporazumevanje, kar po​meni dogovarjanje na ravni podjetja v glavnem glede dodatka na plače za starost in višino bonusov, ki včasih pomenijo tudi do ene tretjine letnih dohodkov zaposlenih. 

V procesu kolektivnega dogovar​janja so posebno vplivni vloga in moč delavskih sindikatov, kakor tudi njihova organiziranost. Predvsem so relativno močni sindikati v podjetjih, t. i. korporacijski oziroma podjetniški sindikati, in katerih značilnost je, da so delavci in uslužbenci člani istega sindikata. Kot partnerji dogovarjanja na ravni podjetja nastopajo torej podjetniški sindikalni funkcionarji na eni in generalna uprava na drugi strani, ki poskušajo uskladiti interese in okrepiti “idejo” enotnosti. Pri tem je značilno,

· da se v manjših in tudi v nekaterih večjih podjetjih večkrat namesto formalnega dogovora sprejme le nekakšen “gentlemenski dogo​vor” med podjetniškim sindika​tom in vodstvom;

· da je predmet kolektivnega dogo​varjanja praktično že neformalno sprejet v procesu podjetniškega sporazumevanja, ker v obeh pro​cesih sodelujejo takorekoč isti pogajalski partnerji, in je zatorej tak dogovor sočasno tudi pod​jetniški sporazum.

Na ravni podjetja obstojata dve skupini predmeta dogovarjanja. V prvo sodi razmeroma široka paleta problemov s področja delovnih po​gojev in zaposlovanja, medtem ko se v drugi skupini nahajajo zadeve, ki so v izključni pravici vodstva podjetja. V prvo skupino zadev, ki so pri​oritetnega pomena za zaposlene spadajo

· plače delavcev in uslužbencev, polletni bonusi in odpravnine pred upokojitvijo

· skrajševanje delovnega časa, uvajanje pet-dnevnega delovnega tedna in podaljševanje plačanega letnega dopusta

· kadrovske zadeve kot so odpuš​čanje delavcev, spremembe de​lovnih mest, razvrščanje, prekva​lifikacije, redukcije ipd.

· skrb za priznanje sindikata, kot npr. zavarovanje sindikalnih funkcionarjev, neplačane članari​ne, aktivnosti sindikata tekom delovnega dne, aktivnosti sindi​katov v delovnih sporih, uporaba pisarniške opreme ipd.

V drugo skupino predmeta dogo​varjanja in sporazumevanja, ki je v celoti, kot že rečeno, prerogativ vodstva, pa sodi uvajanje nove tehnologije z ustreznimi organi​zacijskimi spremembami, spre​mem​be v organizaciji vodenja, realokacija tovarn, fuzije in zapiranje tovarn ter strateško proizvodno planiranje, vklju​čno s planiranjem pogodbenih kooperantov podjetja. 

PODJETNIŠKO SPORAZUMEVANJE

Uspešnemu kolektivnemu dogo​var​janju na Japonskem prispeva sistem podjetniškega sporazumeva​nja, ki se uresničuje kot skupno posvetovanje (joint consultation) Razteza se od ravni podjetja prek tovarn in obratov, vse navzdol do delovnega mesta. V bistvu gre za nekakšen bilateralni sistem posve​tovanj, ki se uresničuje prek določenih posvetovalnih participa​tiv​nih organov. Le-ti so včasih paritetno sestavljeni, kar pomeni številčno enako tako s strani delodajalca, ki je predstavnik kapitala kot s strani sindikata, ki je pred​stavnik dela. 

Kaj bo predmet skupnega posveto​vanja je v vsakem posameznem podjetju opredeljeno v procesu po​djetniškega sporazumevanja. Pred​met podjetniškega sporazumevanja pa izhaja iz vsebine podjetniškega kolektivnega dogovora (v kolikor le-ta sploh obstaja), ki se ga do​polnjuje z aktualnimi interesnimi zadevami zaposlenih. Ker so - kot vemo - partnerji v procesu spora​zumevanja podjetniška uprava na eni strani in sindikalni funkcionarji iz podjetja na drugi strani ter so le-ti istočasno tudi partnerji kolektivnega dogovarjanja na ravni podjetja ima to za posledico, da je v procesu po​djetniškega sporazumevanja ne​for​malno sprejet že tudi predmet kolektivnega dogovarjanja. V pri​bliž​no četrtini podjetij sta oba sistema oziroma obe obliki sodelovanja, t. j. podjetniško sporazumevanja in ko​lektivno dogovarjanje združena v en sam sistem oziroma eno obliko sodelovanja, v več kot tretjini podjetij se sistem podjetniškega spora​zumevanja smatra kot predpogoj za uveljavljanje sistema kolektivnega dogovarjanja ter mu predhodi, in le v nekaj manj kot v tretjini podjetij poteka kolektivno dogovarjanje ne​odvisno od procesa podjetniškega sporazumevanja.

Najpogostejša vsebina sporazu​mevanja so zadeve kot npr. skrajševanje delovnega časa, pove​čevanje plač z višjimi bonusi, dostop do poslovnih podatkov zaradi boljšega določanja bonusov (kar se enači s pravico do soupravljanja), stanovanjska vprašanja, zaščita na delu in zdravstvena zaščita, reševanje socialnih problemov, izgradnja re​kreacijskih objektov ter širjenje pravic sindikata pri sodelovanju v poslovnem odločanju. Oba interesna partnerja se lahko sporazumeta in povsem konkretno dogovorita o vsaki posamezni interesni zadevi. Lahko je na primer dogovorjeno:

· da se vodstvo podjetja povsem samostojno odloča glede strateš​ke​ga proizvodnega planiranja, najemanja delavcev, napredova​nja delavcev, selekcije zaposle​nih za nadaljnje usposabljanje in izobraževanje ter glede kadrov​skega planiranja.

· da se vodstvo podjetja samos​tojno odloča, vendar na podlagi predhodnega posvetovanja s sindikatom o uvajanju nove pro​izvodne opreme, glede planiranja potrebnih fizičnih delavcev in o njihovem premeščanju na druga delovna mesta

· da mora vodstvo podjetja za svojo odločitev imeti soglasje sin​di​kata kadar gre za organizacijo dela in delovne pogoje v obratih in na delovnih mestih, določanje izhodiščnih plač, sistemizacijo nalog, določanje bonusov, začas​no odpuščanje delavcev, zmanj​še​vanje proizvodnje ter zapiranje obratov in tovarn.

Konkretno to pomeni, da se o vseh zadevah, ki so predmet sporazuma izvaja skupno posvetovanje. V 90 % velikih in v 70 % vseh podjetij poteka takšno posvetovanje takorekoč ne​pre​kinjeno tekom celega leta.

Takšen sistem svetovanj, ki deluje kot proces stalnih razprav, ima v praksi različne funkcije, ki se tudi različno intenzivno izvajajo. Po raz​iskavi japonskega centra za pro​duktivnost ta sistem predstavlja npr.

· instrument za boljše komu​ni​ka​cije 23,6 %

· instrument za izboljševanje po​gojev dela 20,6 %

· instrument za uspešnejši proces poslovanja 16,6 %

· instrument za hitrejši splošni raz​voj v obratih 10,6 %

· instrument za rast produktivnosti 10,0 %

· instrument za podporo spora​zu​mu med delodajalcem in delo​jemalcem 5,3 %

· instrument za preprečevanje de​lovnih sporov 5,2 %

· kot organ za pritožbe 3,9 %

· kot možnost za sodelovanje sin​dikatov 2,5 %

Iz rezultatov raziskave jasno iz​haja, da se japonski posvetovalni sistem kot specifičen sistem par​ticipacije v prvi vrsti uporablja kot sredstvo za zagotavljanje boljših komunikacij med organi posve​tovanja ter za izboljšanje delovnih pogojev in večjo uspešnost po​slo​vanja. Pri tem je indikativno dejstvo, da ima iniciativo v tem komuni​kacijskem procesu praviloma pos​lovni vodja. Vodje - na raznih ravneh vodenja - oblikujejo predloge, med​tem ko predstavniki delavcev ozi​roma člani delovne skupine sode​lujejo pri oblikovanju in sprejemanju odločitev; čeprav je njihovo so​delovanje pri tem včasih zgolj formalno, brez njihovega pristanka (oziroma doseženega sporazuma med obema stranema) odločitve niso veljavne, če tako izhaja iz sporazuma. 

3. Globalna struktura in splošne značilnosti posvetovalnih organov

Za ves proces sporazumevanja v obliki skupnega posvetovanja torej velja:

· da deluje kot izredno učinkovit komunikacijski in informacijski kanal, ki poteka na treh ravneh: podjetje, tovarna in obrat oziroma delovno mesto

· da se izvaja v obliki raznih tovarniških in podjetniških uprav​ljalskih odborov (svetov, komitejev ipd.) ter v obliki raznovrstnih delovnih skupin

· da temelji na vzajemnem delo​vanju vseh udeležencev v smeri skupnih ciljev ter na načelih do​seganja konsenza.

Sistem sodelovanja oziroma pos​vetovanja na vsaki od navedenih ravni ima neke specifičnosti, vendar vsi skupaj tvorijo notranjo (pod​jetniško) institucionalno regulativo sodelovanja zaposlenih pri uprav​ljanju podjetja, v katerem so za​posleni.

Po nekih podatkih Japonskega cen​tra za produktivnost obstajajo upravljalski komiteji kot oblike skupnega posvetovanja v 94 % podjetij z več kot 1000 zaposlenimi in v 90 % vseh ostalih podjetij in torej predstavljajo razmeroma dominan​tno obliko sodelovanja delavcev pri upravljanju podjetij.

Značilnosti sodelovanja na ravni tovarne

Na ravni tovarne je največkrat izgrajen identični sistem posveto​vanja kot na ravni podjetja. Vsaka tovarna, kot proizvodna enota op​timalne velikosti, posluje relativno neodvisno. Njena organa kot npr. upravljalski svet in upravljal​sko delovni komite, imenovan tudi to​var​niški proizvodni komite, raz​prav​ljata o problemih dela, poslo​vanja in razvoja v konkretni tovarni, podobno kot to velja za raven podjetja. Na ravni tovarne se poleg tega seznanja in razpravlja o sklepih posvetovalnih organov na ravni podjetja ter se le-ti sprejemajo kot podlaga in usmeritev za sprejemanje sklepov na ravni konkretne tovarne. 

Značilnosti sodelovanja na ravni obrata/delovnega mesta

Znotraj tovarne, v obratih se iz​vajajo mnoge participativne aktiv​nosti zaposlenih, v obliki raznih delovnih skupin - polavtonomnih, avtonomnih do “samoupravnih”. Cilj jim je razvijanje lastnega dela in učinkovitost svoje organizacijske enote. Na Japonskem so vse takšne delovne skupine izredno pomemben instrument motiviranja zaposlenih in dviga njihove delovne morale, kakor tudi mesto medsebojnega komu​niciranja, zato se jim v teoriji in praksi posveča kar največja pozornost. Delovne skupine v obratih japon​skega podjetja so mnogokrat celo smatrajo kot nekakšna japonska oblika “samoupravljanja” na delov​nem mestu, in ki temelji na povsem določenih načelih.

Po japonski logiki notranjega razvrščanja članov (po položaju) se vzpostavljajo vertikalni odnosi tudi znotraj posameznih skupin. Ti odnosi so strogo načelni, statusno urejeni in prav zato tudi zelo stabilni. Skupine imajo svoje skupinske interese in svoje cilje, svojo kohezijo in svoje motivacijske instrumente, svojega vodjo, svoje privilegije, specifično skupinsko dinamiko in aktivnosti, specifične načine reševanja med​sebojnih sporov in obvladovanja premajhne (ali prevelike) aktivnosti svojih članov, kakor tudi vse tiste formalne in neformalne elemente, s katerimi se ohranja in razvija har​monija skupine.

Skladno s funkcijo in nalogami delovne skupine je tudi funkcija delovodje. On mora vzpostavljati dobro vzdušje sodelovanja v skupini, skrbeti za vse (delovne in življenjske) potrebe članov skupine, razvijati njihovo lojalnost skupnim ciljem ter krepiti skupinsko samodisciplino, kohezivnost in harmoničnost sku​pine. Delovodja je vez med delav​stvom in menedžmentom ter je prav zaradi te posebnosti visoko cenjen. Delovodja je največkrat sočasno tudi sindikalni funkcionar na ravni to​varne.

Za Japonsko se še vedno lahko reče, da obstaja nekakšna tradicija oziroma klima negovanja raznih ukrepov stimulacije in motivacije zaposlenih, na tehničnem in na organizacijskem področju. Rezultat tega so številna različno poime​novana masovna gibanja, razno​vrstne promotivne aktivnosti, po​sebno pomembna na ravni delovnega mesta, in ki se jih vsestransko podpira tako z materialnimi in še bolj s paternalističnimi ukrepi. 

Ob zaključku

Za oceno sodelovanja zaposlenih v japonskih korporacijah, ki se ures​ničuje v procesu dogovarjanja, spo​razumevanja in posvetovanja, je značilna kvaliteta informacijskega in komunikacijskega odnosa med obe​ma stranema. Na splošno ga označuje naslednje obnašanje:

· na strani kapitala: pobudo za skupno posvetovanje in sodelo​vanje pri reševanju problemov dela in poslovanja daje vodstvo (na vseh hierarhičnih ravneh). Pred​stavnikom zaposlenih redno posredujejo veliko zelo podrob​nih informacij (celo zaupne na​rave) o ciljih in politiki po​sameznih tovarn oziroma orga​nizacijskih delov podjetja in podjetja kot celote, o inves​ti​cijskih programih, o planih pro​izvodnje, finančni situaciji, planiranju potreb po delavcih, o programih izobraževanja, pre​kva​lifikacijah, presežkih delav​cev, o poslovnih perspektivah,... ipd.

· na strani dela: podjetniški sin​dikati so dokaj potrpežljivi glede odločitev vodstva. Njihovim od​ločitvam oziroma predlogom se ne upirajo neposredno, temveč zbirajo dodatne informacije, ki jih po potrebi uporabljajo kot sredstvo “pritiska” na vodstvo, da le-to “izboljša” predloge odlo​čitev v korist zaposlenih.

Torej - nekakšno medsebojno ob​našanje, ki temelji na psihologiji harmoničnih odnosov med zapos​lenimi, predstavniki zaposlenih in vodstvom, podobno modelu Taylorjeve harmonične organizacije. De​lodajalci sprejemajo nekatere ele​mente iz teorije Human Resources Management-a, kjer imajo svoje mesto tudi sindikati kot predstavniki delojemalcev. S tem so vendarle dane neke možnosti, da so rezultati po​gajanj in posvetovanj do določene mere tudi v korist zaposlenih. Seveda pa ima to svojo ceno! 
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