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PARTICIPATIVNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

ORGANIZACIJSKA STRUKTURA , KI OMOGOČA IN SPODBUJA PARTICIPACIJO
Glavno gibalo razvoja sodobnih organizacijskih struktur je zahteva po doseganju in ohranjanju konkurenčne prednosti podjetja. To pa zahteva ne le neprestano izboljševanje tehnologije, temveč tudi zaposlene, ki bodo ne samo znali, ampak tudi hoteli kar najbolj izkoristiti možnosti, ki jih nudi tehnologija. Sodobni delavci so bolj usposobljeni in bolj samostojni kot v preteklosti. Da bi bili pripadni podjetju, mora podjetje bolj kot v preteklosti upoštevati njihove potrebe. Da bi dobro delali, se morajo v podjetju tudi dobro počutiti. Zato so sodobne organizacijske strukture ugodne za razvoj participacije v organizacijah.

1. GLAVNE VSEBINE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE
Glavni namen organizacijske strukture je omogočiti (podpreti) uresničevanje strategije podjetja. S strategijo pa so določeni predvsem dolgoročni cilji podjetja. Seveda morajo kratkoročni cilji biti usmerjeni v doseganje dolgoročnih. Problematika participacije je torej dokaj povezana že s cilji, ki si jih organizacija postavlja. Vendar povezava med participacijo, cilji in strukturo ni zelo močna, saj je cilje mogoče dosegati z različnimi organizacijskimi strukturami.

Glavne vsebine organizacijske strukture so naslednje:

· Način oblikovanja delovnih nalog. Gre za to, kakšne delovne naloge opravljajo zaposleni. Njihova vsebina je po tehnični plati določena predvsem z razpoložljivo tehnologijo. Ta določa, kakšna je delitev dela med delavcem in strojem. Ker pa je v sodobnem času za opravljanje istih tehničnih nalog na voljo več različnih tehnoloških rešitev, je od tistega, ki izbira tehnologijo, odvisno tudi, kakšne bodo naloge, ki jih opravljajo ljudje, ko delajo s to tehnologijo. Izbira tehnologije je v podjetjih v rokah menedžmenta in strokovnjakov. Zato je od njihovega znanja in prepričanja odvisno, kakšno tehnologijo bodo izbrali. Pri tem je pomembno zlasti, koliko je delitev dela, ki ga zahteva tehnologija, podrobna. Ali delavec dela le nekaj opravil, ki trajajo le po nekaj minut in jih mora pogosto ponavljati; ali pa dela relativno zaokrožene delovne naloge, ki so v veliki meri enkratne, ali pa jih mora vsaj redkeje ponavljati. Delo na tekočem traku in na drugih polavtomatskih strojih je pogosto takšno, da delavec isto operacijo ponavlja po nekaj stokrat na dan (tudi več kot tisočkrat). Takšno delo je za delavca praviloma brez posebnega smisla, saj je opravilo tako drobno, da ne vidi, kako se vključuje v celotno proizvodnjo in ne vidi, kakšen je pomen takšnega dela. Vendar je do razvoja fleksibilne avtomatizacije (od sedemdesetih let naprej) povečevanje produktivnosti dela temeljilo prav na vedno večji drobitvi dela posameznega delavca. Produktivnost je bila grajena na ugotovitvi, da delavec isto operacijo ponavlja hitreje in ceneje, kot pa če dela bolj zaokrožene in s tem zanj bolj smiselne delovne naloge. Fleksibilna avtomatizacija pa je omogočila, da so delovne naloge posameznika postale zopet bolj celovite in bolj smiselne.

· Stopnja formalizacije delovnih nalog. Ta vidik se nanaša na to, koliko so delovne naloge posameznika natančno določene in zapisane. Če so naloge po​sameznika povsem formalizirane, torej je natančno zapisano, kaj mora delati in praviloma tudi kako, potem je delo delavca le izvajanje napisanega. Takšna formalizacija omogoča na eni strani, da delo poteka vedno na enak način (pri vsakem ponavljanju), in to na način, ki je dogovorjen oziroma določen. Navadno ga določijo specialisti za organizacijo dela. Zato je v vsaki večji, predvsem pa industrijski organizaciji, določena stopnja formalizacije nujnost. Tako je zagotovljeno, da bo delovni proces tekel po predvidevanjih, na znan način, ki se ga morajo držati vsi. Posebno, če gre za veliko ponavljanj enostavnih delovnih ope​racij, je formalizacija koristna in nujna. Vendar pa velika stopnja formalizacije ne spodbuja zaposlenih, da bi izboljševali delovne postopke. Držati se morajo predpisanega postopka, tudi če ni najboljši ali če jim ne ustreza najbolj. Spremembe sicer lahko predlagajo, vendar so sprejete le, če jih podpre vodstvo. Obenem pa visoka stopnja formalizacije tudi odvezuje delavca odgovornosti za delovni rezultat. Delavec se mora držati pravil, ki jih ne sme spreminjati. Odgovornost za rezultat dela prevzemajo tisti, ki so pravila dela postavili. Zato je visoka stopnja formalizacije delovnih nalog uspešna, kadar gre za delo, ki se pogosto ponavlja. Če pa postane sama sebi namen, je prava ovira za uspešnost. Mnogo manj pa je primerna za delovne naloge, ki so edinstvene in se skoraj ne ponavljajo. Takih nalog skoraj ni mogoče formalizirati. Razvoj gre v zadnjih desetletjih odločno v smeri večje samostojnosti delavca pri delu, večje odgovornosti za rezultat in predvsem za kakovost, delovne naloge pa so bolj celovite in bolj unikatne.

· Koncentracija ali decentralizacija odločanja. Odločanje poteka v vsaki organizaciji, vprašanje je, kako je razporejeno: kolikšen del zaposlenih sodeluje pri kakšnih odločitvah. Drugače rečeno, katere odločitve se sprejemajo na kateri organizacijski ravni. Pri tem je ena skrajnost, da vse odločitve sprejema le posameznik ali majhna skupina na najvišji ravni (direktor podjetja ali njegov kolegij), vsi drugi pa so praktično le izvajalci teh odločitev. Druga skrajnost pa je, da odločitve sprejemajo enakopravno vsi zaposleni (samoupravljanje). Ena najpomembnejših posledic porazdelitve pristojnosti odločanja v organizaciji je komunikacijski sistem. Če vse odločanje poteka na vrhu, potem je informacijski sistem strogo vertikalen, navzdol - navzgor. Od zgoraj navzdol potekajo ukazi in navodila; od spodaj navzgor pa poročila in vprašanja. Zgornji ukazujejo in kontrolirajo, kako so spodnji izvedli njihove ukaze. Spodnji pa izvajajo ukaze in o tem poročajo nadrejenim. Tok informacij je v takem primeru sorazmerno šibek, saj je potrebno po komunikacijskem sistemu prenašati sorazmerno majhno količino informacij. Razen vertikalnega toka informacij druge oblike komuniciranja niso zaželene ali pa so celo prepovedane. Podrejeni lahko o zadevah v zvezi z delom komunicira le s svojim nadrejenim, ne pa tudi s sodelavci in z drugimi zaposlenimi v drugih oddelkih in službah. Če pa je odločanje v pristojnosti tudi nižjih ravni, potem je na teh ravneh potreb po informacijah za odločanje veliko. Skladno s tem so tudi informacijski tokovi močni. Poleg vertikalnega komuniciranja je razvito tudi horizontalno (med zaposlenimi na isti organiza​cij​ski ravni) in lateralno oziroma diagonalno (med zaposlenimi na različnih organizacijskih ravneh in v različnih oddelkih). 

· Uporabljeni mehanizmi integracije. V vsaki organizaciji je kompleksno nalogo treba razdeliti med zaposlene, zaposleni skupno opravijo vse naloge organizacije. Delitev celovite delovne naloge med zaposlene smo obravnavali kot oblikovanje delovnih nalog ali tudi proces diferenciacije (kompleksne naloge so razdeljene na delčke, ki jih opravljajo posamezni zaposleni). Tako razdeljene delne naloge pa je potrebno v podjetju ponovno povezati (integrirati) v celoto. V ta namen v organizacijah (podjetjih) lahko uporabijo različne mehanizme (sredstva, orod​ja). Med najpogostejšimi so:

· Hierarhija: V tem primeru povezovanje del, ki jih opravljajo zaposleni, izvaja posebna oseba, to je njihov nadrejeni. Njegove pristojnosti so urejene in podprte s pravili, ki mu dajejo pravico, da odloča, kaj in kako morajo podrejeni delati, da bodo v kar največji meri prispevali k uresničevanju dejavnosti podjetja. Čimbolj je celotna naloga podjetja kompleksna in čimbolj je izvedena delitev dela, da vsakdo opravi le majhen delež celotne naloge, tem več ljudi opravlja celotno nalogo in tem več organizacijskih ravni je potrebnih, da je naloga spet integrirana. Vsak nadrejeni namreč lahko usklajuje delo le omejenega števila podrejenih (na spodnji ravni kakih deset, na višjih ravneh pa pol manj). Zato je v podjetjih, kjer je delitev dela velika in delo posameznika zelo fragmentirano, potrebno za zagotovitev integracije veliko organizacijskih ravni (tudi do petnajst). Organizaciji z veliko hierarhičnimi ravnmi pravimo tudi »visoka organizacija«, medtem ko organizacijo z malo organizacijskimi ravnmi označujemo kot »nizko organizacijo«. Razlika je lahko tudi do polovice organizacijskih ravni: če jih ima visoka npr. osem, ima enaka nizka lahko le štiri. Hierarhija je splošno in najpogosteje uporabljen mehanizem za integracijo porazdeljenih delovnih nalog v celoto. Tudi pri nas je uporabljana v skoraj vseh organizacijah, gospodarskih in drugih.

· Prostovoljno podrejanje skupnim ciljem. V tem primeru gre za zaposlene, ki dobro poznajo tako celotno nalogo organizacije in tudi svoj prispevek k njenemu opravljanju. Zato svojo dejavnost sami tako prilagajajo, da je učinek celotne organizacije kar najboljši. Povsem jim je jasen cilj organizacije, nedvoumno vedo, kako se njihova naloga vključuje v doseganje cilja in sami prilagajajo svoje delo tako, da čimbolje služi doseganju ciljev. Razumljivo je, da je ta mehanizem uporabljiv le v primeru relativno majhnih organizacij, kjer je celotna naloga dokaj enostavna in pa v primeru visoko specializiranih strokovnjakov, ki svoje delo znajo in hočejo podrejati skupnemu cilju.

· Standardizacija delovnih postopkov. Temeljna ideja tega mehanizma je, da je mogoče delovni proces ali njegove rezultate tako standardizirati, da se dejavnost vsakega posa​mez​nika takorekoč samodejno in v zadostni meri vključuje v ce​lotno nalogo organizacije. Tu​di ta mehanizem je uporaben le za manjše organizacije in za delovne procese, ki jih je mogoče ustrezno standardizirati. Za njegovo uporabo je navadno potrebna visoka stopnja avtomatizacije, tolikšna da integracijo v pretežni meri opravi tehnologija sama.

· Standardizacija uspo​soblje​nosti zaposlenih. V tem prime​ru je ideja, da so zaposleni tako natančno usposobljeni za oprav​ljanje svojih nalog, ki so po​vsem nedvoumno opredeljene, da integracija poteka skoraj av​tomatično. Tudi ta mehanizem je uporaben le v posebnih pogojih, ki pa so redko izpolnjeni.

· Organizacijska oblika. Oblika organizacijske strukture, ki jo predstavljamo z organigramom, podpira že navedene procese in jih spodbuja. Pri nas nekaj nad tri četrtine gospodarskih organizacij uporablja funkcijsko organizacijsko strukturo. To je tako mno​žično uporabljena oblika, da je skoraj edina in se zato zdi kar nekako sama po sebi umevna. V tej obliki je organizacija na drugi ravni od zgoraj navzdol raz​deljena na skupine poslovnih funkcij (sektorje). Običajno se te skupine pri nas imenujejo: ka​drovsko-splošna-pravna, finan​č​no-računovodska, tehnična (pro​izvodna), komercialna (naba​va - prodaja), razvojno-planska itd. Nadaljnja delitev na službe, oddelke, referate itd. je izvedena znotraj posamezne skupine funkcij. Ta struktura pospešuje funkcijsko specializacijo. Odločanje poteka v glavnem na vrhu vsake skupine funkcij. Sodelovanje med funkcijami je relativno sla​bo, organizacijska oblika pospešuje zapiranje zaposlenih v vsaki skupini funkcij pred dru​gimi. Komunikacije so v glavnem vertikalne, za horizontalne ni spodbude in ne potrebe. V razvitih državah so to organizacijsko obliko že zdavnaj ocenili kot ne dovolj učinkovito in jo začeli opuščati že pred nekaj desetletji. Danes jo uporabljajo le še v sorazmerno majhnih podjetjih z sorazmerno standardno tehnologijo, ki se redko spreminja, v podjetjih, kjer izdelujejo proizvode ali storitve, ki imajo dolg življenjski ciklus in če podjetja delujejo v sorazmerno stabilnem okolju. Sicer pa se bolj uveljavljajo organizacijske oblike kot so oddelčna, geografska, divizijska, matrična, projektna itd. To so oblike, ki omogočajo višjo organizacij​sko učinkovitost in pri​lagodljivost organizacije spremembam. 

2. VPLIVI STRUKTURE NA PARTICIPACIJO
Razen že med opisom vsebine omenjenih vplivov strukture na participacijo, kaže navesti še predvsem naslednje:

· Za zaposlene so celovitejše delovne naloge bolj smiselne. V večji meri tudi omogočajo, da delavci v izvajanje dela vnašajo več raznolikosti in ga v večji meri izvajajo tako, kot jim ustreza, so pri delu bolj samostojni. Tako tudi bolj uporabljajo »možgane« in ne samo »roke«. Zaradi tega imajo občutek večje pomemb​nosti in so bolj zadovoljni. Ker je naloga kompleksnejša, morajo za njeno izvajanje dobivati tudi več informacij. Tako v večji meri razumejo celotno dejavnost podjetja in svojo vlogo v njem. Njihova pripadnost podjetju je večja. Vse to ima lahko zelo ugodne posledice tudi za participacijo.

· »Nizka« organizacijska struktura zahteva, da se odločanje bolj decentralizira in prenese na nižje ravni. Ker se število hierarhičnih ravni zniža, se zmanjša delež osebja, ki se ukvarja s kontrolo in koordinacijo. To obenem omogoči in zahteva, da se kvalifikacijska raven v podjetju poveča (posebej na nižjih ravneh) in mnogi inženirji in tehniki se iz vodilnih ravni preselijo v proizvodnjo. S tem pa se zmanjšajo tudi statusne razlike med zaposlenimi na različnih organizacijskih ravneh. Zmanjšajo se tudi razlike v moči, zaposleni si postanejo bolj enaki. Komunikacijski procesi so intenzivnejši, zaposleni na nižjih ravneh dobijo več informacij in so pri delu samostojnejši. Te lastnosti so ugodne tudi za participacijo.

· Sodobne organizacije dosegajo konkurenčno prednost zlasti s hitrim prilagajanjem tržnim zahtevam, s poudarkom na kakovost izdelkov in storitev, in z inovativnostjo. Vse to zahteva, da so zaposleni čimbolj pripadni podjetju, da se v njem dobro počutijo. Posledično se odnosi med nadrejenimi in podrejenimi izboljšajo, svobodnost delovanja zaposlenih je večja. Kakovost zahteva sa​mokontrolo delavcev med delom. Da bi podjetje doseglo visoko kakovost, ni dovolj inšpekcija na koncu proizvodnega procesa, vsak zaposleni mora sam po​skrbeti, da izdelek, ko gre iz njegovih rok, nima nobene napake. To pa je mogoče doseči samo, če zaposleni to ne le znajo, ampak tudi hočejo. Inoviranje v organizaciji zahteva pravico neuspeha, sicer zaposleni ne prevzemajo tveganja z uvajanjem novosti itd. Večjo pripadnost zaposlenih pa organizacija dosega med drugim tudi z večjim upoštevanjem njihovih potreb. Med temi potrebami pa je tudi participacija, posebej participacija v političnem smislu. Zato je sodobna organizacijska struktura naklonjena participaciji zaposlenih.

· Današnja kvalifikacijska struktura delavskega raz​reda je bist​veno višja kot recimo pred sto leti. V zahodni Evropi je končana srednja šola že kar običajna raven izobrazbe vsega prebivalstva. Tudi pri nas vedno večji delež novih generacij končuje srednjo šolo, pa tudi univerzo. To pa pomeni, da imajo današnji delavci višje potrebe kot pred sto leti. Ni dovolj samo plača, vplivati hočejo na zdravo okolje, zadovoljevati kulturne potrebe, hočejo se politično udejstvovati itd. Zato tudi v podjetju niso zadovoljni s položajem, kakršen je bil tipičen pred pol stoletja ali več. Hočejo več besede v vseh pogledih. Hočejo imeti večji vpliv na svojo prihodnost in prihodnost svojih družin. V podjetje ne vlagajo le svoje delovne sile, ampak na usodo podjetja vežejo velik del svojega življenja in življenje svojih družin. Zato zahtevajo več vpliva na odločanje.

· Za sodobne organizacijske strukture je značilno, da so komunikacijski tokovi že zaradi izpolnje​vanja delovnih zadolžitev mnogo bolj intenzivni in vsestranski, kot so bili nekoč. Da bi delavci delali dovolj kakovostno, morajo celo​vi​teje poznati namen in usodo tega, kar delajo. To pa zahteva, da dobivajo ne le tehnična navodila za delo, ampak tudi druge, tudi ekonomske informacije. Ni dovolj, da vedo, kako izdelek tehnično funkcionira, ampak morajo vedeti tudi, kakšno ceno dosegajo, kakšne izdelke in po kakšnih cenah proizvaja konku​renca itd. Skratka, so mnogo bolj in vsestransko obveščeni. Te informacije pa hočejo uporabiti tudi za odločanje (participacijo). 

· Oddelčna, matrična, projektna itd. sodobna oblika organizacijske strukture omogoča in spodbuja neposredno komuniciranje med zaposlenimi iz različnih poslovnih funkcij in z različnih organizacijskih ravni. Tako vedno večji del zaposlenih pozna delovanje celotne organizacije. Us​posobljenost za odločanje se tudi iz tega razloga povečuje in s tem tudi njihova sposobnost za učinkovito participacijo.

Glavno gibalo razvoja sodobnih organizacijskih struktur je zahteva po doseganju in ohranjanju konkurenčne prednosti podjetja. To pa zahteva ne le neprestano izboljševanje tehnologije, temveč tudi zaposlene, ki bodo ne samo znali, ampak tudi hoteli kar najbolj izkoristiti možnosti, ki jih nudi tehnologija. Sodobni delavci so bolj usposobljeni in bolj samostojni kot v preteklosti. Da bi bili pripadni podjetju, mora podjetje bolj kot v preteklosti upoštevati njihove po​trebe. Da bi dobro delali, se morajo v podjetju tudi dobro počutiti. Zato so sodobne organizacij​ske strukture ugodne za razvoj participacije v organizacijah.

1
1

