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PARTICIPATIVNI MENEDŽMENT - KOMPARATIVNA PREDNOST SLOVENSKEGA PODJETJA?

“Leadership can be felt throughout an organization. It gives pace and energy to the work and empowers the workforce. Empowerment is the collective efect of leadership.”

Warren Bennis

V sodobni organizacijski teoriji je podroèju participacije zaposlenih posveèena vse veèja pozornost. Tudi v prakso nekaterih svetovno znanih in uspešnih podjetiih (Crysler, General Motors, Toyota, United Airlines,...) uvajajo vse veè sodelovanja zaposlenih pri upravljanju, v  lastništvu in pri dobièkih. Participativni menedžement mnogi definirajo kot prihodnost vodenja v organizacijah. 

I. Uvod

Številni organizacijski analitiki in svetovalci trdijo, da bo sodobna organizacija dosegla optimalne rezultate, le èe bo temeljila na sodelovanju, demokratiènosti in zaupanju. Na številnih izobraževalnih srečanjih menedžerje preprièujejo, da so največje bogastvo vsakega podjetja ljudje in da jih je potrebno spodbujati, izobraževati, jim prisluhniti, predvsem pa z njimi sodelovati. 

Hkrati pa lahko pogosto zasledimo nasprotna mnenja glede participacije zaposlenih. Nekateri menijo, da je participacije (v slovenskih podjetjih) preveè in da ogroža uspešnost podjetij. Mnogi menijo, da (slovenski) menedžerji ne slišijo teoretiènih dokazovanj in nasvetov in vodijo podjetja predvsem s “trdo roko”, avtoritativno, da se v želji po doseganju organizacijskih ciljev odloèajo tudi za ustrahovanje, kopièijo informacije in moè in ne upoštevajo osnovnih (kaj šele participativnih) pravic zaposlenih. 

Kako razložiti povedano? 

Del odgovora je zagotovo, da nobene trditve ne gre posploševati in imeti za pravilno v celoti. Participacija ima razliène pomene in konotacije. Na stališèa do participacije, na njen obseg in možnosti uveljavljanja vplivajo mnogi dejavniki (zgodovinski, kulturni,...). Poleg tega so podjetja, - v katerih naj bi se participacija dogajala, kompleksne in spreminjajoèe se tvorbe. Vsako podjetje ima svojo zgodovino, kulturo, notranje zakonitosti in ljudi, ki ga s svojo razliènostjo bogatijo in komplicirajo. Ni enega samega organizacijskega recepta, ki bi ga lahko uporabilo vsako podjetje in postalo maksimalno uèinkovito in uspešno. Zagotovo tudi participativni menedžment ni takšen recept. 

Res pa je tudi, da obstaja v organizacijski teoriji veliko analiz in raziskav, ki so lahko v pomoè pri iskanju optimalnih organizacijskih odgovorov in rešitev. Veliko jih ponuja argumente v prid participaciji zaposlenih. Tudi izkušnje številnih (uspešnih) podjetij ilustrirajo te ugotovitve in lahko pomagajo dvomljivim praktikom. Obseg tega èlanka ne dovoljuje temeljitega predstavljanja niti teorije, niti prakse organizacijske participacije in participativnega menedžmenta in se bo zato avtorica omejila le na predstavitev logike koncepta, ki temelji na teoriji in praksi participacije, in postavljanje tega koncepta v konkretno slovensko okolje.

II. Participacija zaposlenih in participativni menedžment

Jasna definicija fenomena participacije v njeni popolni kompleksnosti je prvi pogoj razumevanja možnosti uveljavljanja participativnega menedžmenta v praksi sodobnega podjetja. 

Participacija zaposlenih je pojem, ki obsega razliène naèine udeležbe zaposlenih (kot posameznikov in skupine) v odloèanju in drugih vidikih organizacijskega življenja (lastništvo, dobièki, poslovne spremembe, izboljšave kvalitete) na razliènih ravneh v podjetju - prerazdelitev moèi
 in veèjo vkljuèenost zaposlenih. Veliko sporov izhaja iz nerazumevanja te kompleksnosti naèinov in ravni participacije zaposlenih. 

Participativni menedžment razumemo kot naèin opravljanja menedžerske funkcije - kot menedžerski stil - ki je v soglasju z logiko poveèevanja moèi zaposlenih. V podjetju s participativnim menedžmentom bodo tako organizacijska struktura kot kultura ustrezala menedžerskemu stilu. Participativni menedžment ne pomeni in ne sme pomeniti amaterizacije menedžerske funkcije, ker brez profesionalnega menedžmenta uspešno poslovanje ni mogoèe. 

Tudi izkušnje slovenskih podjetij potrjujejo, da je potrebno skrbno izoblikovati  razmerja med uspešnim strokovnim menedžementom (eno najpomembnejših organizacijskih funkcij) in participativno organizacijsko prakso. Uspešnost podjetja je v pozitivni korelaciji z avtonomnim in strokovnim vodenjem, ki bo vkljuèeno v participativno organizacijsko okolje. Sodelovanje zaposlenih in poliarhièna razdelitev moèi pa nista zoperstavljena, temveè sta s strokovnostjo in profesionalnostjo komplementarna. Profesionalizacija menedžmenta ne implicira avtoritativnosti voditelja. Avtoritarni stil vodenja je lahko dolgoroèno kontraproduktiven za organizacijski razvoj. Organizacija z vse bolj izobraženo in zahtevno delovno silo se ne more razvijati in rasti, èe temelji na centralizirani moèi posameznika in neavtonomnih podrejenih. 

Na to, kakšen menedžerki stil bo izbran v doloèenem podjetju, bodo vplivala družbena/organizacijska prièakovanja. Županov (1995) meni, da je bil za neuspeh spreminjanja oligarhiène razdelitve moèi in avtoritarne organizacijske kulture v podjetjih v prejšnjem sistemu kriv politièno kulturni vzorec, znaèilen za prejšnji sistem - mešanica kmeèkega egalitarizma in plemenskega egalitarizma. V okolju, v  katerem je podoba menedžerja podoba avtoritarnega machovskega voditelja, se bodo menedžerji in menedžerke trudili ustrezati tej podobi. Na družbena prièakovanja lahko vplivajo izobraževanje, informiranje in ozavešèanje o alternativnih podobah in konceptih vodenja.

Veèina analitikov participacije in participativnega menedžmenta meni, da je kljuè njunega uspeha uèinkovita kombinacija neposrednih in predstavniških oblik demokracije na razliènih organizacijskih ravneh.  Simmons in Mares (1983) predlagata kombinacijo svetov delavcev na najvišji ravni v podjetju in skupin za reševanje problemov v proizvodnji kot primerno strukturiranje participativnega menedžementa. Zaradi premalo znanj, informacij in usposobljenosti zaposlenih neposredna participacija ni primerna oblika sodelovanja zaposlenih pri odloèanju o strategiji ali sprejemanju poslovnih odloèitev.
 Rus (1986) loči pomen in vsebino razliènih faz pri odloèanju (definiranje problema, iskanje alternativ, izbira alternative in realizacija odloèitev) in smislenost ter motiviranost zaposlenih, da bi bili udele�eni v razliènih fazah odloèanja. Raziskave jugoslovanskih samoupravnih podjetij so npr. pokazale, da so si zaposleni veliko bolj želeli biti informirani in dajati mnenja, kot sodelovati v sklepnih fazah odloèanja. Pravilna izbira intenzitete oziroma stopnje participacije (npr. zaposleni so o doloèeni poslovni odloèitvi informirani, menedžement se lahko o odloèitvi z zaposlenimi posvetuje ali pa zaposleni sodelujejo v odloèanju) mora temeljiti na naèelu profesonalnosti in znanja. Podobno tudi Dahrendorf  doloèa podroèja odloèanja, na katerih ima participacija zaposlenih najveèji smisel in predstavlja pendant demokratièni politièni participaciji: konstitutivne in sankcijske odloèitve (Rus, 1986). 

O uspešnosti participativnega menedžmenta obstaja veliko empiriènih podatkov. Danes že klasièna sociološka študija R. Likerta je že v šestdesetih na podlagi obsežnega empiriènega gradiva ugotovila, da je participativno vodenje dejavnik uspešnosti podjetja. Likert je definiral štiri sisteme vodenja: izkorišèevalsko oblastniškega, dobrohotno oblastniškega, participativno posvetovalnega in sistem participativnih skupin. Na osnovi analize velikega števila podjetij je ugotovil, da so za uspešna podjetja znaèilni participativnejši naèini vodenja, za manj uspešna podjetja pa oblastniški. Od takrat so razliène študije potrjevale omenjene ugotovitve - èe participativno vodenje (in druge oblike participacije zaposlenih) vplivajo na uspešnost podjetja, je ta vpliv pozitiven. Mnogi teoretiki pa poudarjajo, da je zavzemanje za participativno organizacijsko prakso civilizacijsko vprašanje bolj kot vprašanje poslovne uspešnosti, in se tako kot Dahrendorf zavzemajo za  posnemanje demokratizacije politiène v ekonomski sferi življenja.

III. Birokooperacija 

Organizacijski teoretiki niso nevtralni opazovalci organizacijskega življenja, ampak z izbiro opazovanega, vidikov in naèinov opazovanja, zastavljenih vprašanj ter virov in podlage argumentacije subjektivno usmerjajo potek raziskovanja in vplivajo na njegove rezultate. Rezultati raziskav in analiz prakse povratno vplivajo na prakso samo. 

Veèina tistih ki ponujajo argumente v prid participativnega menedžmenta,  s svojim delovanjem želi prispevati k razvoju organizacij na naèin, da postanejo ljudem bolj prijazne - da postanejo èlovekov instrument, ne pa da instrumentalizirajo èloveka. Nekateri med teoretiki govorijo o potrebi po redefinicije idealnega modela sodobnega podjetja (idealnega v deskriptivnem in tudi normativnem smislu). Ugotavljajo, da je koncept organizacijskega sodelovanja superiornejši kot koncept vladanja. Clegg in Higgins (1990) ponujata koncept “novega idealnega tipa birokracije.” Zavzemata se za združitev najboljših lastnosti birokratskega organizacijskega modela in modela demokratiènega podjetja. Tudi vse bolj nasvzoè koncept deležnikov (Blair, 1995; Boje, D. M., Gephart, R.P., Thatchenkery, T.J, 1996) zahteva redefinicijo podjetja in naèina ureditve razmerij velike skupine udeležencev (deležnikov) v organizaciji. 

Pri vseh, ki na razliène naèine redefinirajo koncepte, ki nam pomagajo razumeti sodobno organizacijo in naèine njenega spreminjanja, gre za spreminjanje na poti veèjega upoštevanja posameznikov in posameznic kot avtonomnih, kreativnih in dostojanstvenih sodelavcev v skupnih projektih. Zaposleni so opredeljeni kot nosilci doloèenih pravic, med katerimi je pomembna pravica do sodelovanja (participacije) v moèi. 

Sodelovanje, ki ne gre v škodo profesionalnosti, uèinkovitosti in poslovnosti je osnova organizacijskega modela, ki ga lahko poimenujemo birokooperacija. Pojem poudarja sodelovanje (kooperacijo) v delovnem okolju in predstavlja razvoj organizacije prek meja iskanja ustreznih oblik vladanja (krateo).  Ker menimo, da (zaželene) spremembe delovnega okolja potekajo na poti od vladanja k sodelovanju, vprašanje sodobne organizacije ni (ali naj ne bi bilo) veè, kdo in kako naj vlada, ampak kako najbolj uèinkovito sodelovati (kooperirati). Skovanka birokooperacija tako razkriva bistvo novega naèina razmišljanja o podjetju - ne gre veè za prostor vladanja, ampak sodelovanja v delovnem okolju.

IV. Participacija v sodobnem slovenskem podjetju

Slovenska podjetja so v zadnjih letih doživela številne spremembe: spremenila so pravno organizacijsko obliko, naèin upravljanja, lastniško so se transformirala. Za mnoga so bile znaèilne spremembe v nekaterh osnovnih funkcijah: proizvodnji (novi programi, izdelki, tehnologija), marketingu in prodaji (izguba starih in uveljavljanje na novih trgih). Spremembe so se dogajale v turbulentnem èasu in okolju - v prehodu is socialistiènega v postsocialistièno gospodarstvo. Kako je to vplivalo na (možnosti) participacijo zaposlenih v slovenskih podjetjih?  

Na to vprašanje ni enega odgovora. Zaposlenim so se formalno zmanjšale možnosti za participacijo pri odloèanju, ker ni veè sistema samoupravljanja. Toda èe upoštevamo dejansko življenje prejšnjega sistema in dejanske aspiracije zaposlenih, je mogoèe trditi, da sedanja jasna definicija razliènih poti, naèinov in ravni participacije zaposlenih zagotavlja osnovo, na kateri je mogoèe graditi smisleno participacijo zaposlenih. 

Na dejansko raven in uresnièevanje participacijskih pravic bo imel velik vpliv pomemben organizacijski akter - menedžment. Menedžerji v slovenskih podjetjih imajo danes, ko so lastniki delnièarji, struktura moèi je pa podedovana iz prejšnjega sistema, visoko stopnjo vpliva. Kavèiè (1998). Ocenjujemo, da bo na dolgoroèno uspešnost in obstoj slovenskih podjetij vplivalo tudi to, kakšen odnos bodo imeli slovenski menedžerji do participacije zaposlenih. Empiriène analize v slovenskih podjetjih kažejo, da v podjetjih na tem podroèju lahko opazimo raliène težnje. Raziskava, ki smo je izvajali v letih 1994-1995 na Inštitutu za družbene vede
 je ilustrirala obstoj dveh organizacijskih modelov v slovenskih podjetjih. 

Za prvi model je znaèilna jasna definicija vlog vseh organizacijskih akterjev, razmerja sodelovanja in partnerstva, pozitivna moè menedžerjev (sposobnost za sprejemanje odloèitev in doseganje konsenza in sodelovanja pri  izpeljavi le-teh), aktivni sindikati - vkljuèeni v spreminjanje podjetja in uspešni pri zastopanju interese svojih èlanov; dejavna vloga delavskega sveta/sveta delavcev; sposobnost za spreminjanje in prilagajanje spreminjajoèemu se organizacijskemu okolju; pozitivni poslovni rezultati; podpiranje lastništva zaposlenih (samega ali v kombinaciji z drugimi lastniškimi oblikami) kot nadaljevanja do sedaj uspešne družbene lastnine ali kot motivacijo za zaposlene; ozraèje skupne skrbi za prihodnost podjetja in  poslovne rezultate. Drugi model je oznaèevalo: akterji nizke pozitivne in visoke negativne moèi; nejasno definirane vloge akterjev; odnosi, utemeljeni na rešitvah z nièelnim seštevkom (zero-sum solutions); slabi poslovni rezultati; menedžerji neuspešni v poskusih izboljšanja poslovanja, sindikalisti pa ne pri zašèiti interesov svojih èlanov; neobstojeèa ali nepomembna vloga drugih delavskih predstavniških teles; majhne sposobnosti za prilagajanje zahtevam okolja in nujnim spremembam. (Kanjuo Mrèela, 1998) 

Omenjeni rezultati kažejo na povezanost uspešnosti podjetja in vkljuèenosti zaposlenih (in njihovih predstavništev) v podjetju in potrjujejo ugotovitve o možnosti in smotrnosti poliarhiène razdelitve moèi v organizaciji. Prav tako so rezultati naše raziskave v skladu z analizami organizacijskih posledic kombinacije razliènih oblik sodelovanja zaposlenih, ki so pokazale, da imajo takšne kombinacije pozitiven vpliv na uspešnost poslovanja.


Kot smo prej ugotovili, organizacijska teorija redefinira odnose v podjetju, poudarja (aktivno) vlogo zaposlenih in njihovo vsestransko sodelovanje. V Sloveniji bi upoštevanje tega  koncepta omogoèilo uèinkovito uporabo pozitivnih posledic sistema, ki smo ga imeli pred spremembami na koncu osemedesetih in v devedesetih (velik obseg lastništva zaposlenih in dobro zastavljene zakonodaje na tem podroèju). Menimo, da je navezanost zaposlenih na podjetja, v katerih so zaposleni, gospodarska komparativna prednost.
 Na navezanost zaposlenih pa bosta pozitivno vplivala udeležba zaposlenih v lastništvu in upravljanju v podjetjih. Èe bodo slovenski menedžerji prepoznali potencial, ki ga imajo na voljo, bi lahko na osnovi specifiène slovenske lastniške strukture in z uporabo participativne organizacijske kulture, gradili slovensko razlièico sodobnega uspešnega podjetja. 

Referat na posvetu ZDKDS “Kadri za novo tisočletje” (Radenci, november 1999); Revija Kadri, št. 5/99
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� V novejši literaturi je govor tudi o opolnomoèenju (empowerment). Kanterjeva (1977) ga definira kot dajanje veè moèi tistim, ki je nimajo, in  kot nadzor nad svojo lastno usodo.


� Prav neposredno (in nestrokovno) sodelovanje v poslovnem odloèanju je bila ena veèjih napak bivšega samoupravnega sistema.


� Strukturacija (akterjev) kolektivnih pogajanj na Slovenskem (nosilec:dr. M. Stanojeviæ)


� Ena najbolj znanih sistematiènih študij posledic sodelovanja zaposlenih v lastništvu in odloèanju je longitudinalna raziskava ameriškega vladnega urada za plaèilni promet, ki je zajela obsežen vzorec ameriških podjetij (s participacijo zaposlenih in brez nje). Pokazala je, da je produktivnost  najvišja v podjetjih, v katerih sta bili kombinirani dve obliki sodelovanja zaposlenih: sodelovanje v lastništvu in sodelovanje zaposlenih pri odloèanju (GAO/HRD. 1990). Tovrsne raziskave kažejo, da je neutemeljen strah, da bi imela hkratna uporaba veè oblik sodelovanja zaposlenih v slovenskih podjetjih za podjetja negativne poslovne posledice.


� Široko lastniško udeležbo zaposlenih v slovenskih podjetjih vidimo kot individualno pravico in interes zaposlenih; poleg tega pa je lastniška udeležba zaposlenih na ravni podjetja pomenila izkazovanje solidarnosti in zagotavljanje stabilnosti enega organizacijskega vidika (lastništva) v  èasu, ko so se številni elementi organizacije in njenega okolja hiro spreminjali.
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