dr. Stane Možina

POSLOVNO ODLOČANJE S SODELOVANJEM VSEH ZAPOSLENIH (2) - “OPEN BOOK MANAGEMENT”

Zelo hitro se po svetu širi “vodenje po načelu odprtih knjig” (open book management). Tako maj​hna kot tudi velika podjetja prevzemajo ta sistem, ki ni le nov način vodenja podjetij. Gre v bistvu za filozofijo in proces poslovanja podjetja, v katerem sodelujejo vsi zaposleni.

V preteklosti se je od delavcev pričakovala prisotnost na delovnem mestu in izpolnjevanje obveznosti po internem pravilniku. Toda danes podjetja iščejo ljudi, ki bodo pri svojem delu uporabljali svoje znanje, izkuš​nje in sposobnosti.

Vodenje po načelu odprtih knjig se je pojavilo kot praksa, ki izvira iz ideje za motiviranje delavcev in je najprej preplavila ameriška podjetja. Ker je sistem učinkovit in enostaven, ga prevzema vedno večje število podjetij. Vsak zapo​sleni v podjetju, ki posluje po načelu odprtih knjig je nagrajen za svoj prispevek k poslovnim rezultatom. Zaposleni niso več najeta delovna sila, ki spoštuje, posluša in uboga svojega delodajalca. So del podjetniškega procesa, saj tudi s svojim delom, znanjem in izkušnjami neposredno vplivajo na poslovne rezultate.
Podjetja, ki so uvedla poslovanje po načelu odprtih knjig, se počutijo kot pionirji na področju vodenja. Kakor v starih časih, si tudi ti pionirji izmenjujejo izkušnje.

Za razliko od tehnike obvlado​vanja celovite kakovosti (total quality management – TQM) in “hujšanja podjetij” oziroma odpuščanja delavcev (downsizing), poslovanje po načelu odprtih knjig ponuja nekaj novega, boljšega, privlačnejšega. Drugače povedano: po starem na​činu strokovnjaki samo učijo za​poslene, kako nekaj čimbolje nare​diti; pri vodenju po načelu odprtih knjig pa gre za to, da vodilni kadri spodbudijo zaposlene, da začnejo sami razmišljati o tem, kako bi lahko nekaj čimbolje naredili. Ta način poslovanja ne spreminja le ljudi in njihovih navad, temveč tudi vpliva na njihove miselne vzorce ter jim daje občutek koristnosti. Hkrati sproža v podjetju neverjeten miselni potencial, ki je skrit v vsakem posa​mez​niku.

Vodenje po načelu odprtih knjig je tesno povezano tudi s poznavanjem in razumevanjem poslovnih rezultatov, saj le ti odražajo uspešnost oziroma neuspešnost poslovnih odločitev.

Točno določena pravila vodenja po načelu odprtih knjig ne obstajajo. Na podlagi praktičnih primerov pa lahko izluščimo štiri osnovne stopnje:

PRVO: INFORMACIJE MORAJO POSTATI JAVNE
Zaposleni, ki poznajo celotno poslovanje podjetja, lažje preverjajo svojo osebno uspešnost. Temeljni ka​zalci uspešnosti podjetja so predvsem finančni podatki o proizvodnji, prodaji ter stroških, ki nastanejo zaradi napak in slabe kakovosti izdelkov. Toda samo poznavanje številk ni dovolj, treba jih je tudi razumeti.

Pri vodenju po načelu odprtih knjig vsi zaposleni razumejo po​men in uporabo najpomembnejših finančnih izkazov in rezultatov. V podjetjih izdelujejo tedenska “števil​čna” poročila (v obliki preglednic) in jih objavijo na oglasni deski. S tem dobijo vsi zaposleni najhitrejšo in najbolj neposredno informacijo o rezultatih svojega dela.

DRUGO: ZAPOSLENI SE MORAJO NAUČITI OSNOV POSLA
Zaposlene je treba prek igre, t. j. primerov pripeljati do učenja, kjer bodo spoznali in razumeli vsa finančna poročila. Pri vodenju po načelu odprtih knjig so vsi zapo​sleni seznanjeni s tekočimi poslovnimi informacijami, kar vodi k doseganju boljših poslovnih rezultatov.
Posamezniki, katerih višina plače je odvisna tudi od uspešnosti poslovanja podjetja, bodo zelo hitro ugotovili, katere številke imajo največji vpliv in bodo to pri svojem delu tudi upoštevali.

TRETJE: LJUDEM JE TREBA OMOGOČITI, DA SE BODO SAMOSTOJNO ODLOČALI
Tako v tujih kot tudi v naših podjetjih sklicujejo različne sestanke. Na​mesto, da bi na sestanku skupaj premlevali poslovne rezultate podjetja in zaposlenim razložiti učinke njihovega dela, večinoma predstavljajo načrte za prihodnost.

Za razliko od tega načina, ki zaposlene, roko na srce, naj​večkrat sploh ne zanima, pa vodenje po načelu odprtih knjig omogoča zaposlenim spremljanje tekočih rezultatov, na podlagi katerih sodelujejo pri sprejemanju pomembnih odločitev.
ČETRTO: VSAKDO JE NEPOSREDNO UDELEŽEN PRI USPEHU OZIROMA NEUSPEHU PODJETJA
Najboljši način, da zaposlene spodbudite k razmišljanju o tem, kako dosegati boljše poslovne rezultate je, da jih temu primerno nagradite. Eden izmed najboljših načinov povečevanja občutka pripadnosti podjetju, je prav gotovo lastništvo, oziroma odnos do lastnine.

Vodenje po načelu odprtih knjig ne temelji na zahtevi, da zaposleni postanejo lastniki ali delničarji, res pa je, da lastništvo pomeni določeno prednost. Na dolgi rok se lastništvo seveda bolj obrestuje, saj omogoča investicije v podjetje, le te pa omogočajo rast podjetja in s tem doseganje boljših poslovnih rezultatov.

CILJI POSLOVANJA PO NAČELU ODPRTIH KNJIG
Zaposleni v podjetju, ki posluje po načelu odprtih knjig opravljajo tako imenovano “delo poslovnežev”, saj ne opravljajo zgolj rutinskega dela, ki sicer za pripadajočo delovno mesto navaja “opis del in nalog”. Delavci se preoblikujejo v poslovneže, kar pomeni, da sami razmišljajo o tem, kaj morajo narediti, če želijo doseči boljši poslovni uspeh, poleg tega pa so pripravljeni prevzeti tudi tveganje.
Podjetja, ki poslujejo po teh načelih bodo po vsej verjetnosti veliko bolj uspešna v pogojih vedno hitrejših tržnih sprememb in zahtev po kakovosti, ki smo jim vsi priča.

Vodenje s pomočjo odprtih knjig pa terja veliko večjo usposobljenost vodje, tako z vidika poslovanja kot dela z ljudmi ter reševanja tekočih problemov.

VLOGA VODJE IN NAČIN VODENJA
Vsak vodja je v bistvu reševalec zaznanih problemov. Nobena organizacija ni brez problemov. Čim se pojavi problem, se začne odvijati serija interakcij, od začetne konfrontacije do nastanka načina dela vodje. Način vodenja je v precejšnji meri pogojen od motivacijskega vzdušja kot tudi reakcij udeležencev v organizaciji. Na osnovi interakcij raznih spremenljivk pride do odločitve in končnega izida. Le ta lahko zadovolji posameznika(e) ali vse ude​ležence. Z drugimi besedami končni rezultat zadovolji cilje organizacije v celoti, deloma ali pa sploh ne. Model, ki prikazuje ta vidik vodenja, je prikazan na spodnji shemi.

Pri razlagi tega modela bi morali omeniti, da pridejo v procesu reševanja problemov do pojava in vplivanja razni dejavniki. Tako bi morali upoštevati, da imajo tako zaposleni kot vodstvo različne potrebe, znanja, stališča, vrednote izkušnje…, ki se lahko medsebojno podpirajo ali nasprotujejo. Razen tega so tudi položaji udeležencev in možnosti vplivanja na dani problem različni. Podobno je s komuniciranjem, ki je lahko samo navzdol ali tudi navzgor ali morebiti celo simetrično. Pomemben je tudi vpliv neformalnih skupin in oblik dela. Odločitev naj bi v čim večji meri zadovoljila vse udeležence v reševanju problema. Če nastopi razlika med zadovoljitvijo ciljev posa​mez​nika(ov) in organizacije, jo je treba izmeriti, ugotoviti, kaj je prispevalo k nastanku tega in temu primerno prilagoditi, spremeniti način vodenja.

V skladu z gornjim bi lahko poudarili naslednje pogoje za uspešno vodenje:
1. Vodje morajo imeti vizijo.

2. Vodje morajo imeti močno voljo in vztrajnost za uresničitev svoje vizije. Morajo biti potrpežljivi in stanovitni.

3. Vodje si morajo znati pridobiti podporo svojih podrejenih, da bi lahko dosegli, kar so si zadali.

4. Vodje morajo biti zmožni narediti več kot njihovi sodelavci. Hkrati pa se ne smejo vmešavati v tisto, kar lahko njihovi sodelavci storijo sami. Ukrepati morajo takrat, ko njihovi sodelavci niso več kos situaciji oziroma zmožni opravljati dela v zaostrenih razmerah.

5. Vodje morajo uspeti, vendar za svoj uspeh ne smejo nikoli žrtvovati svojih sodelavcev.

6. Vodje morajo biti sposobni dati svojim sodelavcem pravi nasvet ob pravem času.

Težnja po izboljšanju mora biti tesno povezana s tekmovalnostjo, ki pa mora temeljiti na pravilih poštene igre. Vsaki nezdravi tekmovalnosti se moramo izogniti, če hočemo doseči resnično sodelovanje vseh delavcev pri doseganju ciljev.

Resnično sodelovanje vseh delavcev prinaša naslednje koristi:
1. Povečuje občutek odgovornosti za delo.

2. Izboljšuje komuniciranje med skupinami.

3. Skriti talenti članov skupine pridejo na površje in pokažejo se njihove človeške kvalitete.

4. Struktura skupine se preoblikuje iz enostavnega odnosa vodja – podrejeni v večplasten odnos med sodelavci in vodjo.

5. Razvija se iniciativnost in samostojnost članov skupine.

6. Omogoča jasnitev ciljev in opredeljevanje splošnih ciljev v konkretne.

7. Prispeva k resničnemu sprejemanju vloge v skupini, potem ko so bili skupni cilji sprejeti.

8. Člani skupine angažirajo vse svoje sposobnosti za to, da najdejo nove in drugačne načine za doseganje cilja(ev), kar povečuje možnosti za doseganje želenih rezultatov.
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Model vodenja, proces reševanja problemov

Na osnovi dosedanjih ugotovitev (Možina: 1994) bi novo pojmovanje vodenja opredelili takole:
· uspešni vodja se srečuje z neprestanimi spremembami v organizaciji in jih tudi sam izzove;

· vodja ne pritegne sodelavcev, z namernim izzivanjem, ampak z globokim spoštovanjem njihovih pričako​vanj;

· učinkoviti vodje imajo dolgoročno vizijo in občutek za smer, kar pa ne pomeni nikakršnih izjemnih psiholoških sposobnosti;

· vodje niso brez čustev, ampak nasprotno, zbujajo navdušenje, se zavzeto prizadevajo, so vzneseni, intenzivni, izzivalni, skrbni, skorajda so zaljubljeni v delo z ljudmi;

· pojmovanje vodij kot karizmatičnih osebnosti ni zdravo, še najmanj, kar lahko to povzroči škodljivega je, da vodjem zmanjšuje ceno, huje pa je, če povzroči kult osebnosti; vodja mora biti energičen in entuziastičen, toda ne zaradi kakih posebnih lastnosti, ampak zaradi trdnega prepričanja o smislu svojega dela;

· vodenje ni nadzorovanje, ampak usposabljanje drugih za akcijo; čim bolj so delavci kontrolirani, tem manj verjetno je, da se bodo odlikovali pri delu;

· uspešni vodja ne deluje zgolj iz pisarne, ampak je v tesnih stikih s sodelavci in skrbi za njihovo počutje;

· pomembnejša od besed so dejanja, prepričljivost dejanj je edina posamična pomembna determinanta tega, ali bodo sodelavci sledili vodji ali ne;

· vodenje ni položaj, ampak proces neprestanega urejevanja in izobraževanja ter izboljševanja.

Uspešno vodenje, posebno, če ga pojmujemo z vidika odličnosti, potemtakem ni enkraten akt ali predpis, niti ni zadostno golo znanje, pač pa neprestano proučevanje dogodkov, ki nastajajo v procesu opravljanja dela in izbire takšnih ukrepov, ki bi v čim večji meri zadovoljili cilje sodelavcev in porabnikov.

Vir: Možina Stane et al: 
Management, Didakta, Radovljica, 1994
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