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SODOBNE ORGANIZACIJSKE TEORIJE O PARTICIPATIVNEM MENEDŽMENTU

V prejšnji številki smo spremljali razvoj teorije o participativnem menedžmentu, ki predstavlja podlago (tudi našemu) sistemu delavskega soupravljanja, od Taylorja do druge polovice tega stoletja. Tokrat pa si oglejmo nekaj najbolj značilnih sodobnih organi​zacijskih teorij o par​ti​cipativnem menedžmentu, ki so danes v okviru organizacijske znanosti in poslovne prakse razvitih zahodnih držav bolj ali manj tudi že splošno sprejete.

Deloma pod vplivom v prejšnji številki obravnavanih motivacijskih teorij in drugih behaviorističnih spoznanj, kasneje pa zlasti tudi pod vplivom neposredne ekonomske prisile oziroma velikih sprememb v gospo​darskem okolju (naftna kriza, inflacija, gos​podarska recesija, prodor Japonske in dru​gih “azijskih tigrov” na svetovni trg, eko​loški problemi itd.), ki so zahtevale hitre spremembe in povsem nove upravljalske prijeme za doseganje večje poslovne us​peš​nosti, se ideja participativnega mene​dž​menta v okviru organizacijske teorije hitro širi. Sprememba odnosa do človeš​kega dejavnika v organizaciji je torej po​sledica hkratnosti spremembe v družbenih vrednotah ter ekonomske nuje. Za organi​zacijo je danes ključno, da na zaposlene ne gleda več kot na strošek, temveč kot na pomemben vir. Jančič (1990, 109) v zvezi s tem pravi: Kadar menedžment gleda na zaposlene predvsem kot na variabilen strošek (ki ga je moč skoraj vedno znižati), je najbolj verjetno, da bo njegova dejavnost usmerjena v iskanje sprememb skozi tehnologijo ali delovne metode (ki se kažejo v manjšem inputu dela) kot načinu zmanjševanja stroškov. Če pa mene​dž​ment gleda na zaposlene hkrati kot na vire in sodelavce na konkurenčnem trgu, bo iskal predvsem načine, s katerimi bodo prišli do izraza pripadnost, kompetentnost in znanje vsakega delavca v smeri ciljev podjetja. Ključnega pomena je torej (99) prehod iz “kontrolne” organizacije na or​ganizacijo, ki temelji na pripadnosti de​lavcev.
Človeški vir postaja s pojavom novih industrij in informacijske tehnologije tudi vse bolj redek, še posebej na zahtevnejših delovnih področjih. Neisbitt in Aburdene zato trdita: 

“Konkurenčna prednost podjetja so ljudje - izobraženi, usposobljeni delavci, ki so voljni v njem razvijati svoje človeške potenciale in hkrati prispevati k rasti or​ganizacije” (po Jančiču, 1990, 112).

Eden najznamenitejših teoretikov me​ne​džmenta (nekateri ga imenujejo kar »oče sodobnega menedžmenta«) Peter Dru​cker, ki vodenje ljudi in dela razume kot eno od treh temeljnih komponent mene​džmenta (poleg vodenja poslov podjetja in vodenja vodilnih), je že v svojih zgodnejših delih iz konca petdesetih let opozarjal na ustrezen motivacijski pristop pri delu z ljudmi. V svoji novejši knjigi (1993) z naslovom “Pokapitalistična družba (Post Capitalist Society)” pa o tem vprašanju raz​mišlja takole:

Danes je modno, da organizacije govo​rijo o ljudeh kot svojem največjem bo​gastvu. Le redke pa tudi v resnici verjamejo to, kar pridigajo. Večina jih še vedno misli, da ljudje bolj potrebujejo organizacijo kot ona njih. Dejstvo pa je, da morajo danes organizacije marketinško upravljati z za​poslenimi enako ali pa celo bolje kot s potrošniki. Ljudi morajo znati pritegniti, jih zadržati, jim dati priznanja in nagrade, jih motivirati, jim služiti ter jih zado​voljevati.
Odnos med organizacijo in strokov​njaki je povsem nov pojav, za katerega nimamo pravega izraza. Ne moremo več govoriti o delavcih, katerih lojalnost je mogoče kupiti z debelejšo kuverto, zato raje govorimo o “človeških virih”. Organi​zacija si mora izboriti njihovo lojalnost s tem, da dokaže, da zna izkoristiti njihovo znanje na obojestransko najboljši možen način.

Ker sestavljajo sodobno organizacijo specialisti, mora ta biti skupnost enakih, kolegov in partnerjev. Nobeno znanje ne more biti višje kot drugo. Vsakogar se ocenjuje po prispevku k skupni nalogi in ne po apriorni nadrejenosti ali podrejenosti. Zato sodobna organizacija ne more temeljiti na odnosu šefa in podrejenih. Biti mora tim.

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Kaj je to…

PRIPADNOST ZAPOSLENIH PODJETJU

Ugotovitve v sodobni organizacijski teoriji in praksi skoraj nesporno vodijo k spoznanju, da lahko dolgoročne cilje združbe (podjetja, op.p.) dosežemo le, če zagotovimo pripadnost članov združbe tem ciljem, s tem pa posledično tudi njeni strategiji (Mihelčič, Temelji organizacijske teorije, 1993). Stopnja pripadnosti zaposlenih podjetju je v glavnem odvisna od stopnje njihovega poistovetenja (identifikacije) s cilji, strategijo in rezultati podjetja, ki pomembno vpliva na njihovo prizadevnost pri uresničevanju teh ciljev ter pripravljenost na napore. Ustvarjanje takšne pripadnosti preko poistovetenja torej lahko sprosti velike človeške potenciale in jih usmeri v uresničevanje poslovnih ciljev podjetja.

Končni cilj ustvarjanja pripadnosti zaposlenih preko procesa poistovetenja je doseči stanje, ko bodo vsi zaposleni v podjetju od najvišje do najnižje organizacijske ravni zavestno, torej brez prisile, prevzemali obveznosti in sprejemali zadolžitve v poslovnem procesu ter jih uresničevali kot svoje lastne, torej po svojih najboljših močeh. 

Instrumentov, metod in organizacijskih prijemov za vzgajanje pripadnosti zaposlenih podjetju je več (npr. simboli, specifične ceremonije, obredi, rituali, slogani itd.), temeljni pogoji visoke pripadnosti pa so vsekakor predvsem:

seznanjenost z dolgoročnimi, srednjeročnimi in kratkoročnimi poslovnimi cilji na vseh organizacijskih ravneh (delovno mesto, delovna skupina, ožja organizacijska enota, podjetje);

možnost vplivanja na postavljanje in uresničevanje teh ciljev;

zaupanje med nadrejenimi in podrejenimi na vseh ravneh. 

To pa lahko zagotovimo v prvi vrsti le preko razvite delavske participacije pri poslovnem odločanju, in sicer tako individualne (neposredne) na ravni delovnega mesta in ožje delovne in organizacijske enote, kakor tudi kolektivne (predstavniške) na ravni podjetja kot celote. 

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------
Obstajajo le tri vrste timov. Prva vrsta je analogna dvojici v teniški igri. V takšnem timu, ki je majhen, se vsak posameznik pri​lagodi osebnosti, prednostim in sla​bostim partnerjev. Potem je tu tim, kot ga poznamo pri nogometu. Vsak igralec ima sicer do​ločeno fiksno mesto, a celotno moštvo se premika skupaj - vsi v napad, vsi v ob​rambo. Nazadnje poznamo še tim kot pri baseballu ali orkestru, v katerem imajo vsi igralci fiksna mesta.

V določenem trenutku organizacija lahko igra le eno vrsto igre in pri tem uporabi eno vrsto timov. Malo je težjih stvari kot ta, da se mora organizacija preleviti iz ene oblike delovanja v drugo.

Ameriška podjetja delujejo kot togi ba​se​ballski timi, japonska kot nogo​met​ne ekipe. Tam vsakdo opravlja svoje delo, vendar že od začetka delujejo skupaj. Z nalogo se gibljejo kot igralci z žogo. Da so se Japonci naučili tega, so potrebovali petnajst let. Toda, ko so pre​vzeli nov koncept, so razvojni čas izdelkov skrajšali za dve tretjini. Nekatera ameriška podjetja so se zelo trudila, da bi prevzela japonski model, a brez večjega uspeha. Sprememba timskega dela je najtežje uče​nje - odvajanje. Pomeni zavračanje tež​ko pridobljenih znanj in navad, ki so se ob​likovale celo življenje, globoko vsajenih vrednot stroke in, kar je morda še najtežje, opuščanje določenih navajenih in skrbno varovanih med​člo​veških razmerij. Pomeni tudi opuščanje tistega, čemur so ljudje rekli “naša skup​nost” ali “naša družina”.

Če organizacija želi uspešno delo​vati, mora biti organizirana kot tim. Nekoč je bil ideal organizacije pruska armada, v podjetjih pa njen sinonim Fordov tekoči trak. Danes je vse to preteklost. Konec je komandnega pristopa, saj mora že danes vsak zaposleni biti sposoben ravnati kot odgovoren odločevalec. Z drugimi be​sedami, vsi zaposleni se morajo videti kot “vodje”.
Kljub temu je z organizacijo še vedno treba upravljati. Potrebni so ljudje, ki sprejemajo ključne odločitve, drugače stvari ne gredo naprej. Potrebni so ljudje, ki skrbijo za poslanstvo organizacije, njenega kolektivnega duha, njeno delovanje, njene rezultate.

Družba, skupnost in družina imajo lahko “voditelje”, a le organizacija pozna menedžerje. Toda, čeprav mora imeti menedžment precejšnjo avtoriteto, ta ne more sloneti na ukazovanju, temveč na navduševanju (po recenziji Z. Jančiča, 1992, 19). 

Zakaj smo si dovolili ta neobičajno dolg citat iz misli Petra Druckerja? Zato, ker menimo, da je v tem, kljub vsemu kratkem izvlečku, srževito zajeta vsa bistvena filo​zofija najsodobnejšega participativnega menedžmenta! Lahko bi celo rekli, da gre v nekem smislu za vizijo (participativnega) menedžmenta prihodnjega tisočletja. Go​vori namreč o koncu komandnega pristopa k organizaciji, o zaposlenih kot odgovornih odločevalcih, o odnosih pri​rejenosti, o navduševanju namesto uka​zo​vanja in, kar je najbolj vznemirljivo, o vzpostavljanju neke vrste “internega mar​ke​tinga” v razmerju med organizacijo in zaposlenimi.

Koncept internega marketinga, ki se​veda vsebuje tudi zamisel visoko razvitega participativnega menedžmenta, po Jančiču vsekakor pomeni vrhunec spremembe odnosa podjetij (organi​zacij) do lastnih zaposlenih. Temelji na podmeni, da so zaposleni prvi kupci (potrošniki) storitev podjetja, kar pomeni, da se mora podjetje (v nasprotju z dosedanji pojmovanji) truditi zadovoljiti različne želje in potrebe svojih zaposlenih, tako kot se trudi zadovoljiti želje in potrebe potrošnikov na eksternem trgu (glej prvi odstavek gornjega citata iz Druckerja!). Organizacija mora torej vse​stransko služiti svojim zaposlenim, pri čemer se po teoriji ravnovesja (Barnard, Simon) seveda potem lahko pričakuje adek​vatna protivrednost (maksimalno prizade​va​nje) tudi s strani zaposlenih. Potrebe, katerih zadovoljitev zaposleni iščejo v organizaciji, pa še zdaleč niso samo mate​rialne, ampak, kot smo videli že v prejšnjem članku, tudi psihološke, socialne in duhov​ne. Huseman in Hatfield v eni novejših raziskav (1990) ugotavljata, da med proti​vrednostmi, ki jih zaposleni pričakujejo v okviru interne menjave (marketinga) od organizacije, izstopajo naslednje:

· občutek rezultatov dela

· smiselno delo

· plača

· izkoriščanje lastnih sposobnosti

· občutek dosežka

· delovni izzivi

· priznanje in napredovanje

· občutek osebne vrednosti 
(po Jančiču, 1990; 127).

Plača torej ni prvi in edini rezultat, ki ga delavec pričakuje kot protivrednost od organizacije. Veliko bolj pomembni so subjektivni občutki zaposlenega pri delu, ki so posledica medčloveških odnosov. Kot že večkrat povedano, pa v tem pogledu izjemno pomembno vlogo igra možnost vsestranskega sodelovanja zaposlenih pri sprejemanju odločitev v poslovnem pro​cesu kot izraz participativnega mene​džmenta. 

Nadaljnji razvoj koncepta internega marketinga, s katerim se je pri nas začel ukvarjati zlasti Z. Jančič (Marketing - strategija menjave, 1990), bo verjetno peljal tudi v smeri razvoja organizacije (podjetja) kot “mini socialne države”, kakor temu pravi T. Hindle (1994, 196). To pomeni, da bodo zaposleni vedno več različnih socialnih potreb, tudi tistih, ki niso neposredno povezane z delom (stanova​nje, avtomobil, šport in rekreacija, kultura, dodatno socialno zavarovanje itd.), zado​voljevali prek organizacije (podjetja). Tak​šen trend razvoja bi bil skladen tudi s konceptom izgrajevanja t. i. ”sistemov za​interesiranosti” kot alternativi sedanjemu “stimulativnemu nagrajevanju po učinku”, o čemer razmišlja belgijski teoretik Marcel Bolle de Bal v svoji knjigi “Plačilo za us​pešnost v sodobni družbi” (1990).

Toda, vrnimo se iz vizionarske sfere v realnost sedanjega časa. Praksa namreč žal v glavnem še vedno caplja daleč za teorijo in realizacija zgoraj predstavljenih najnovej​ših zamisli o celovitem internem marke​tingu je stvar prihodnosti. Razen tega smo z gornjim ekskurzom tudi nekoliko presegli prvotno postavljene okvire te razprave. Zato je prav, da se vrnemo k obravnavi ožjega segmenta participativnega mene​džmenta in k pregledu nekaterih najpo​memb​nejših sodobnih avtorjev, katerih prispevki tvorijo teoretično podstat uvel​javljanja participativnega mene​dž​menta v današnji praksi.

Chris Argyris je že leta 1957 ugotavljal, da obstaja temeljno nasprotje med po​trebami ljudi in zahtevami tipične organi​zacije, ki alienira in utruja delavce. Ugo​tavljal je, da je visoka organizacijska kultura in participacija delavcev sredstvo, ki omogoča, da se prične ustvarjati drugačno delovno mesto z več odgovornosti in več samostojnosti (Jančič, 1990, 107).

Zelo pomemben je vsekakor tudi prispevek teoretikov t. i. šole teorije odlo​čanja, kamor uvrščamo H. Simona, J. G. Marcha, K. Lewina, H. J. Vrooma, R. Likerta in še nekatere znane avtorje. Predstavniki te šole opozarjajo, da v procesu uresni​čevanja organizacijskih (skupnih) ciljev sodelujejo ljudje iz krvi in mesa, česar ne smemo pozabiti pri oblikovanju procesa odločanja. V kontekstu naše teme velja izpostaviti zlasti dela Rensisa Likerta, ki je avtor t. i. sistema 4 kot sistema participa​tivnega upravljanja ter Kurta Lewina z njegovimi deli s področja skupinske dinamike. Pri slednjem gre predvsem za metode opogumljanja posameznikov za sodelovanje pri odločanju in njihovo sub​jektivno sprejemanje skupaj oblikova​nih odločitev.

Industrijski psiholog in sociolog Ren​sis Likert zagotovo sodi med najbolj priznane teoretike participativnega mene​džmenta. Likert trdi, da je participativno vodenje ideal, ne glede na to, da ima lahko avtoritativno vedenje neke trenutne in kratkoročne rezultate, a dolgoročno ne vodi k uspehu podjetja. Ugotovil je, da visokoproduktivna ameriška podjetja, ki skrbijo za izboljšanje proizvodnih, isto​časno pa tudi človeških faktorjev, dosegajo bistveno boljše rezultate kot tista, ki so se orientirala zgolj na proizvodne faktorje. Razvil je teorijo menedžmenta, po kateri so možni štirje različni sistemi oziroma stili menedžmenta, med katerimi je najpo​memb​nejši in po njegovem tudi najprimer​nejši “sistem 4”. Kratko predstavitev omen​jenih sistemov v nadaljevanju po​vzemamo po A. Vili (1994, 197):

Sistem 1 (avtokratski) obravnava stil povsem avtokratskega vodenja, kjer ni zaupanja v podrejene, za napake obstajajo sankcije, ljudi na delo priganjajo s pret​njami, nagrade so redkost. Komunikacije običajno potekajo od zgoraj navzdol, v komunikacijah navzgor k vodstvu ni zaupanja. Odločitve se v glavnem spreje​majo pri vrhu organizacije.

Sistem 2 (paternalistični) je manj avtokratski, z nekaj več zaupanja v ljudi, a z nekakšnim dostojanstvenim gledanjem vodstva na podrejene. Podrejeni razprav​ljajo z vodstvom povsem sproščeno o problemih; če dosežejo uspeh, so lahko nagrajeni, za neuspeh pa tudi kaznovani. Komunikacije potekajo v glavnem od zgoraj navzdol, medtem ko so v obratni smeri lahko ali pa tudi ne sprejete z nezaupanjem. Večina odločitev je sprejeta v vrhu organizacije, vendar v okviru do​ločenih politik, nekatere odločitve pa se lahko sprejmejo tudi na nižjih ravneh or​ganizacije.

Sistem 3 (konzultativni) govorimo o zelo velikem zaupanju v podrejene, vendar zaupanje ni popolno. Podrejeni se počutijo sproščeni v razpravah z nadrejenimi in so za delo motivirani z nagradami, občasno pa tudi s sankcijami. Informacije tečejo v obeh smereh; komunikacije od spodaj so včasih sprejete z dvomi. Mnoge odločitve se spre​jemajo na nižjih organizacijskih ravneh.

Sistem 4 (participativni) predstavlja zelo demokratičen stil vodenja, v katerem je med nadrejenimi in podrejenimi popolno zaupanje. Podrejeni zelo sproščeno raz​pravljajo z nadrejenimi o vseh pro​blemih in imajo močno participativno vlogo pri reševanju problemov, definiranju ciljev in odločanju. Podrejeni so dejansko zelo aktivno vpleteni v vse organizacijske aktivnosti in motivirani na različne načine. Komunikacije potekajo v vseh smereh; odločanje je decentralizirano in razpro​stranjeno po vsej organizaciji. Poudarja se zaupanje v ljudi in njihovemu zadovoljstvu se pripisuje velik pomen. Slednje bo tem večje, kolikor bolj bodo ljudje vplivali na ključne aktivnosti podjetja. Kontrola je v tem sistemu minimalna, ali je skoraj ni, ker se poudarjata odgovornost in samo​kontrola.

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Konosuke Matsushita, predsednik istoimenske japonske mega korporacije, je izzval zahodni kapitalistični model z naslednjo izjavo: “ Mi (Japonci) bomo zmagali, vi na industrializiranem Zahodu pa boste izgubili. Kaj dosti tudi ne morete storiti, saj so razlogi za vaš poraz v vas samih. Vaša podjetja so zgrajena na tejlorističnemu modelu upravljanja, in kar je še hujše, tudi vi sami mislite na tak način. Prepričani ste, da je prav, da vaši menedžerji razmišljajo, delavci pa so tu le da vihte izvijače. Za vas je bistvo menedžmenta, da ideje iz glav menedžerjev pretvorite v gibe delavčevih rok.

Pri nas smo presegli Taylorjev model. Spoznali smo, da je poslovanje tako kompleksno, preživetje podjetij tako nezanesljivo, okolje pa tako nepredvidljivo, tekmovalno in nevarno, da je naš obstoj odvisen od stalne in popolne mobilizacije vsakega, tudi najmanjšega delčka sive mase v našem podjetju.”

David Wheeler in Maria Sillanpaa: The Stakeholder

 Corporation, Pitman Publishing, 1997, London

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Likert je že v zgodnjih 60-ih letih razvil tudi posebno organizacijsko strukturo podjetja, v okviru katere bi bilo mogoče v celoti realizirati sistem 4. Mihelčič (1993, 291) to strukturo označuje kot “kolegijsko obliko organizacijske sestave kot ene od interakcijskih oblik organizacije, ki se izraža skozi participativni sistem učinkovito delu​jočih delovnih skupin”, Vila (1994, 196) pa govori o “Likertovi strukturi povezujočih žebljičkov”. Gre za sistem povezanih in med seboj prepletenih delovnih skupin, kjer je vsaka skupina prek vodje (vmesnega člena) vključena v delo skupine na višjem organizacijskem nivoju. Tako je mikroorganizacijska struktura vključena v mezoorganizacijsko strukturo, ta pa v makroorganizacijsko strukturo. Odnosi znotraj posameznih delovnih skupin so maksimalno participativni, za razmerja med skupinami pa velja načelo podpirajočih odnosov.

Rensis Likert je poleg tega prvi razvil in uvedel kontinuirano merjenje organizacij​ske klime in stališč delavcev v organizaciji. V ta namen je uporabljal posebne stan​dardizirane vprašalnike.

Med avtorji s področja participativnega menedžmenta se pogosto omenja tudi Kanterjeva. Mihelčič (1993) navaja, da je znana zlasti po svojih 4 F (focuse, friendlier, flexible, faster), torej: bolj osredotočeno, na prijateljski način, prilagodljivo in hitreje, kar naj bi ravnatelji (menedžerji, op. M. G.) uresničili s pomočjo ljudi ob ustreznih sodelovalnih razmerjih. Kanterjeva se uk​varja tudi s proučevanjem neformalne in vzporedne organizacije kot ključnega sred​stva povečevanja učinkovitosti soudeležbe članov organizacij.

Kolarić, Kostić in Stefanović (1980, 69) posebej opozarjajo na pogojenost razvoja participativnega menedžmenta z znanstveno - tehničnim napredkom. Ugo​tavljajo, da v pogojih pospešenega znanstveno-tehničnega napredka, ki zah​teva od članov organizacije vse več in​telektualnega, t .j. raziskovalno ustvarjal​nega dela in neposrednega angažiranja pri sprejemanju poslovnih odločitev, čisti tejloristični pristop k organizaciji že ob​jektivno ni več izvedljiv. Zato vse bolj prihaja do postopne organizacijske inte​gra​cije subjektivitete, ki v okvirih kapita​lističnega družbenoekonomskega sistema postaja sestavni del sistema upravljanja in pomemben dejavnik razvoja podjetja. To je, kot pravi R. Garody, svojevrstna mutacija od upravljanja mehaničnega tipa v metodo upravljanja kibernetičnega tipa (koordi​nacije, orientacije, ustvarjalnosti ter avto​nomnih in povezanih celot).

V 70-ih in 80-ih letih je organizacijska teorija fascinirana od japonskega gospo​darskega čudeža. Številni raziskovalci s tega področja se trudijo, da bi ugotovili njegovo skrivnost. Predvsem dejstvo, da japonska podjetja zlahka implementirajo nove strategije, za razliko od podjetij v zahodnem svetu, kjer je okorelost organi​zacije onemogočala vsak hitrejši strateški zasuk, je tisto, česar si strokovnjaki dolgo niso znali razložiti.

Jančič (1990, 101) pravi, da je šele delo Pascala in Athosa, ki je prvič izšlo leta 1981, dovolj nazorno opozorilo na ključni dejavnik japonskega gospodarskega ču​deža - človeški faktor. Pri proučevanju dveh velikih korporacij, japonske Matsushite ter ameriškega ITT, sta avtorja uporabila model 7 S, ki sta ga skupno s sodelavci Petersom, Watermanom ter z drugimi raz​vila v ameriški svetovalni organizaciji Mc Kinsey and Co.

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Industrial Society je leta 1994 s pomočjo raziskave v 580 angleških podjetjih odkrila izjemno pomembnost opolnomočenja (empowerment) zaposlenih. Rezultati podjetij, ki s pomočjo posebnih programov aktivnosti opolnomočajo širok krog svojih zaposlenih, so v primerjavi z drugimi podjetji izraženi v boljših storitvah potrošnikom, hitrejšem inoviranju in odzivanju na spremembe, povečani produktivnosti in tekmovalni sposobnosti. 

Raziskovalci so poročilo zaključili z naslednjo ugotovitvijo: “Danes postaja že konkurenčna slabost, če se odločneje ne opredelimo za razpršitev moči znotraj podjetij, čeprav bodo verjetno tudi v prihodnje še obstajala posamezna podjetja, ki delujejo po načelih “ukazovanja in nadzora”. Toda opolnomočenje je izvedljivo le, če vsi zaposleni sprejmejo skupno vizijo podjetja, kar pomeni, da morajo biti osnovne vrednote podjetja povsem jasno opredeljene.”

David Wheeler in Maria Sillanpaa(1997): 

The Stakeholder Corporation, 

Pitman Publishing, 1997, London

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Model 7 S ali “model srečnega ato​ma” govori o tem, da je organizacija učin​kovita in uspešna, če zna uskladiti sedem dejavnikov: strategijo, strukturo, sisteme, stil vodenja, sposobnosti za​poslenih, so​delavce na delovnem mestu ter skupne vrednote. Za razliko od prvih treh (“trdih”) dejavnikov, ki so praktično enaki v obeh korporacijah, Matsushita pomembno od​stopa pri ostalih štirih (“mehkih”) de​jav​nikih upravljanja.

Pogosto zasmehovana navada Japon​cev, da fetišizirajo svoje podjetje ter pri tem izvajajo za zahodno pojmovanje povsem neprimerne rituale, kot petje himne po​djetja, dviganje zastave, ponavljanje pri​sege, se je po ugotovitvah avtorjev izkazala kot izredno učinkovit pristop, ki med člani organizacije vzbuja občutek skupnih vred​not in pripadnosti.

Matsushito poleg skupnih vrednot karak​terizira tudi svojstven stil vodenja s pogostimi obiski v proizvodnji, skrbna izbira zaposlenih, njihova socializacija v delovno okolje ter stalno izpopolnjevanje in trening. Za Matsushito (ustanovitelja isto​imenskega podjetja) je tako podjetje lahko dobro le toliko, kolikor so dobri v njem zaposleni ljudje.

Vsega tega njegov kolega v ITT ne pozna in ne ceni, zanj sta ključna stalno nezaupanje ter kontrola ljudi. Le-ti so lahko dveh vrst: “zmagovalci”, ki jih je potrebno nagraditi ter “poraženci”, ki jih je potrebno odstraniti (102).

Številna raziskovanja so opozorila še na mnoge druge značilnosti japonskega menedžmenta, povezane z odnosom do človeškega dejavnika organizacije (“ringi” in “nemawashi” sistem upravljanja, krožki kvalitete, sprejemanje odločitev s kon​senzom, izenačevanje pogojev delav​cev in vodilnih itd.). Ameriški profesor William G. Ouchi pa je poskušal v okviru znamenite “teorije Z” fenomen Japonske približati zahodnemu svetu in ponuditi rešitve, ki bi bile prilagojene zahodni organizacijski kulturi. Pri tem je izhajal iz ugotovitve, da so mnoge od zgoraj omenjenih metod dela z zaposlenimi izvedljive in praktično uporab​ne samo na Japonskem, ker so pogojene s specifično japonsko nacionalno kulturo in tradicijo (splet budizma, šintoizma in kon​fucijanstva).

Ouchi si zastavlja vprašanje: “Ali naj se v Ameriki odrečemo svojemu indivi​dualizmu?” To je nemogoče, Ouchi pa je mnenja, da je to tudi nepotrebno, in ponuja svojo “teorijo Z”, na podlagi katere nastaja Organizacija Z (Vila, 1994, 371).

Ouchi je na podlagi dolgoletnega te​meljitega proučevanja značilnosti japon​ske organizacije opazil, da kljub vsemu v Ame​riki obstaja nek tip organizacije, ki sicer ni povsem japonski, vendar pa je zelo po​doben in dobro prilagojen zahodnjaškim pogojem. Ta tip organizacije je imenoval Tip Z, ostala dva tipa pa sta Tip A (ameriški) in Tip J (japonski).
Med značilnostmi organizacije Tipa Z, ki jih ugotavlja in priporoča Ouchi (npr. dolgoročna zaposlitev, zmerno speciali​zirana strokovnost, počasnejše napredo​vanje itd.), za potrebe naše razprave izdvajamo le tiste, ki se nanašajo na način sprejemanja odločitev v poslovnem pro​cesu in na skrb za zaposlene. V zvezi s tem Ouchi svetuje tri lekcije: zaupanje, sub​tilnost in intimnost (Jančič,1990, 108).

Organizacija mora omogočiti partici​pacijo zaposlenih in odločanje na podlagi visoke stopnje konsenza ter oblikovati močno lastno organizacijsko kulturo. Potreben je občutek za sočloveka, skrb zanj in podpora, tudi zunaj delovnega časa. Ljudi je treba vzgajati v duhu medseboj​nega sodelovanja in razvijati veščine dobrih medsebojnih odnosov. Od nameščencev se pričakuje kreativnost, zdravo preso​janje, modrost, izkušnje in subtilno raz​mišljanje. Hierarhija ne sme imeti velike vloge. Organizacija mora funkcionirati kot nekak​šen klan, pri čemer je posebej po​membno razvijati timsko delo.

Na ta način se lahko po Ouchiju za​hodna podjetja povsem enakopravno ko​sajo z japonskimi konkurenti. Vidimo torej, da tudi Ouchi ugotavlja, da je bistvo razlik med uspešnimi in manj uspešnimi orga​nizacijami predvsem v upravljanju s člo​veškim dejavnikom. Na človeka se ne gleda več kot na strošek, ampak kot na po​memben vir.

Ključnega pomena je doseči čim višjo stopnjo pripadnosti zaposlenih podjetju in njegovim ciljem, torej prehod iz kontrolne organizacije na organizacijo, ki temelji na pripadnosti delavcev. Mihelčič (1993, 233) v tem smislu uporablja pojem “po​istovetenje zaposlenih s cilji podjetja” in loči naslednje ravni poistovetenja na lest​vici odtujenost - poistovetenje:

· prisila

· adaptacija

· kompenzacija

· poistovetenje ali identifikacija.

Etzioni govori o treh vrstah vklju​če​nosti v združbo ali ravneh poistovetenja. Njegova klasifikacija je zasnovana na raz​ponu od nizke ravni vključenosti, ki jih označuje kot: odtujenost, preračunljivost in moralnost. V svojem bistvu se vključenost članov v združbi lahko giblje od izjemno pozitivnih občutkov z zmerno negativnimi in zmerno pozitivnimi med njimi.

Kadar proces poistovetenja, pravi Mi​helčič, poteka v obliki participativnega rav​nalnega sloga, se srečujemo pri ocen​jevanju stopnje poistovetenja s tremi rav​nmi vključenosti zaposlenih:

· o prvi, najnižji ravni vključenosti, go​vorimo takrat, ko se pri ravnateljstvu (menedžmentu, op. M. G.) že sre​čujemo z velikimi prizadevanju za izboljšanje komunikacij in stališč, dru​gi zaposleni pa so še vedno relativno pasivni;

· o drugi ravni govorimo takrat, ko si ravnatelji združbe prizadevajo, da bi druge zaposlene aktivno vključili v uresničevanje dogovorjenih predstav o potrebnih spremembah;

· o tretji ravni pa je govor takrat, ko ravnateljstvo sprejme druge zapo​slene kot partnerje v združbi in jih vključuje tudi v delitev rezultatov ali delitev dobička.
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Brekić v svojih delih prepričljivo po​udarja povezavo med participativnim menedžmentom in inovativnostjo kot naj​večjo kvaliteto sodobne organizacije. Pa​rticipativni menedžment zato neposredno uvršča med t. i. inovativne modele mene​džmenta (1994, 77).

Avtorica Kanjuo - Mrčela (1994, 23) posebej omenja, da se v zvezi s spremin​janjem osnovnega načina motiviranja za​poslenih od usmerjenosti na materialne ugodnosti k usmerjenosti na participacijo v ciljih organizacije spreminja tudi način vodenja v smeri od transakcijskega vo​denja k transformacijskemu vodenju. Tran​sakcijski menedžer poskuša najboljše od zaposlenih pridobiti z obljubami materi​alnih ali nematerialnih ugodnosti, trans​formacijski menedžer pa navdihuje zapo​slene za cilje organizacije in poskuša doseči, da bi zaposleni svoje interese podredili koristim skupine oziroma or​ganizacije.

Tito Conti, eden od utemeljiteljev teorije o “celovitem upravljanju oziroma obvladovanju kakovosti (Total quality management - TQM)”, ugotavlja, da ima​mo danes še vse preveč menedžerjev in premalo voditeljev (Javornik, 1996, 38). Voditelj mora imeti po njem veliko več sposobnosti kot menedžer. Tradicionalni menedžer sedi v velikanski pisarni v svo​jem slonokoščenem stolpu, če pa pogle​damo resnično uspešne družbe, npr. Intel, Hewlett - Packard in podobne, boste tam našli ljudi, ki ne poveljujejo, marveč živijo skupaj z delavci. Zelo očitna razlika med menedžerji in resničnimi voditelji je v tem, da voditelj veliko več časa preživi s svojimi ljudmi, da je navezan na ljudi, ki delajo zanj, ne pa na korporacijsko lestvico.

Glavni vzvod doseganja vsestransko višje kakovosti Conti vidi v drugačnem odnosu do ljudi, kar je tudi osrednje vodilo filozofije celovitega obvladovanja kako​vosti (TQM). Pri tem seveda ne gre za to, da bi se od delavcev zahtevalo, da več in bolj trdo delajo, ampak preprosto za to, da se jih vključi v poslovanje. Tudi v tem primeru je rezultat boljše delo, toda s tem, da se pri zaposlenih poveča občutek pripadnosti podjetju. To je pravi temelj za napredek. Če kakovost pojmujemo tako, da morajo delavci trše in več delati, je težko verjetno, da bodo doseženi dobri rezultati. Če pa nam uspe vzpostaviti voditeljski način upravlja​nja, to je, da je odnos med menedžerji in delavci podoben odnosu med trenerjem in igralci v moštvu, potem ljudje delajo več, vendar hkrati tudi več dobijo. Najpogostejši vzrok kriz v podjetjih je v tem, da zaposleni v svojem delu ne najdejo zadovoljstva in samoizpolnitve. Če dosežemo, da zapos​leni v delu začutijo zadovoljstvo, ustvarimo položaj, kjer pridobita obe strani: družba je uspešnejša, zaposleni pa zadovoljni. Zato Conti trdi, da 90 odstotkov podjetij pri uvajanju metod celovite kakovosti ni uspešnih, ker jih narobe razumejo. Ukvar​jajo se z izboljševanjem organizacije in delovnih postopkov, toda ključ so ljudje - ključ so voditelji, ključ je prenašanje od​govornosti na zaposlene. Pri tem lahko pride tudi do neuspehov, ki so sestavni del igre, toda pri zaposlenih nastaja občutek pripadnosti in to je bistveno.

Tom Peters in Robert Waterman sta v knjigi “In Search of Excellence”, izdani v zgodnjih 80-ih letih, objavila študijo o “kriterijih odličnosti podjetja”. Pomembno mesto med temi kriteriji zasedata tudi “produktivnost s pomočjo ljudi” in “voden​je s pomočjo vrednot”. Avtorja pravita, da se mora izvrstno (odlično) podjetje za​vedati, da so v njem zaposleni ljudje nje​gova največja vrednost in temeljni dejavnik visoke produktivnosti ter kakovosti. V delovne enote je potrebno vnesti duh zaupanja, občutek družinske pripadnosti in visoko humane odnose. Ljudi je treba voditi neavtoritativno. Pri ljudeh je potrebno ustvariti skupno prepričanje in vrednote, za katere se je vredno truditi. Dobra osnovna filozofija lahko pogosto napravi več kot ekonomski resursi ali organizacijska struk​tura (po Vili, 1994; 340).

Petersova in Watermanova knjiga je bila prodana v zelo veliki nakladi in je prinesla neke vrste kulturni šok na področje organizacije in menedžmenta, njuna načela pa se še danes pogosto navajajo v strokovni literaturi. Kljub nekaterim bolj ali manj utemeljenim kritikam teh načel ju nekateri upravičeno proglašajo za avtorja nekega novega humanizma, ki ga Stoner in Freeman imenujeta “gibanje za nove medčloveške odnose” (neo human relations movement) (po Vili, 1994). Par​ticipativni menedžment je nesporno po​memben element tega gibanja.

V svoji najnovejši knjigi “Osvobojeno upravljanje” (Liberation management) o vprašanjih upravljanja s človeškimi viri Tom Peters razmišlja zelo podobno kot Peter Drucker. Na vprašanje, kako prospe​rirati v današnjem hitro spreminjajočem se svetu, Peters odgovarja, da moramo opustiti sedanjo menedžersko prakso in pustiti ljudem, da upravljajo sami s seboj. Decentralizacija, dehierarhizacija, timsko delo, projektne skupine, klastri strokov​njakov, mreže, so besede jutrišnjega me​nedžmenta. Direktivni menedžment? Se vam meša? (po Jančiču, 1993, 25).

Peters (po Kanjuo - Mrčela, 1994, 24) vidi naslednje nujne spremembe narave menedžerskega dela:

Če smo ta pregled nekaterih po​membnejših sodobnih teorij in teoretikov s področja participativnega menedžmenta začeli s Petrom Druckerjem, ga lahko z gornjimi mislimi Toma Petersa zaokrožimo in zaključimo. Še bi se lahko sprehajali po strokovni literaturi in navajali misli številnih avtorjev, ki so se posredno ali neposredno ukvarjali z vprašanji participativnega me​nedžmenta. Vendar bi se verjetno začeli ponavljati. Vse večja participativnost za​poslenih na različnih področjih je namreč bolj ali manj splošno sprejeta usmeritev sodobnega menedžmenta. Bistveno pa je vedeti, da ta trend ni posledica nekega nenadnega menedžerskega humanizma (čeprav seveda demokratizacija in humani​zacija družbenih odnosov na vseh po​dročjih zagotovo imata svoj vpliv tudi na teorijo in prakso organizacije in mene​džmenta), ampak je posledica spoznanja, da je to pot, ki vodi k večji učinkovitosti in uspešnosti organizacij. Ne gre torej za to, da bi kapitalizem želel dobiti bolj človeški obraz, ampak gre predvsem za njegovo večjo ekonomsko učinkovitost in us​peš​nost.
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