Brane Gruban

Novi trendi v participativnem vodenju 
Prenehajte biti menedžerji, postanite… coachi!
“Sploh še rabimo menedžerje? Je odgovor v samorganiziranosti timov, v t. i. holakraciji? Vodje vsekakor potrebujemo, a zgolj še kot coache in ne avtokrate, ki vse najbolje vedo... sami!?”(London Business School) Brez vsestranskega vključevanja zaposlenih si je v sodobnih pogojih gospodarjenja, tj. v “eri znanja”in hitro naraščajočega pomena “človeškega kapitala”, skoraj nemogoče zamisliti uspešno uresničevanje poslovnih strategij. Načrtno razvijanje čim bolj intenzivne individualne in kolektivne participacije zaposlenih pri poslovnem odločanju na vseh področjih in ravneh organiziranosti oziroma t. i. delavskega soupravljanja torej v bistvu pomeni le konkretizacijo najsodobnejših trendov na področju menedžmenta in korporacijskega upravljanja, ne nekakšen poslovno škodljiv “novodobni sindikalizem”, kot je še vedno pogosto razumljen pri nas.
Kar dve tretjini, po mnenju nekaterih poznavalcev pa celo 90 % poslovnih strategij, se nikoli ne uresniči tako, kot so bile zastavljene! Razlog za to pa ne leži zgolj v vse večji negotovosti in nepredvidljivosti globalnega poslovnega okolja, ampak v dejstvu, da je organizacijska kultura (skupna stališča in mnenja vseh zaposlenih, njihovi skupni občutki o lastni organizaciji, nenapisana »pravila igre«, vrednote, identifikacija zaposlenih s poslanstvom in vizijo organizacije itd.) izkazana v dnevnih vedenjih zaposlenih, tista, ki lahko odločilno prispeva ali pa zavira uresničitev poslovnih strategij in vizij! Ocene 27 pomembnih slovenskih podjetij glede idealne (želene) in dejanske (trenutne) organizacijske kulture v teh podjetjih, kažejo dramatično sliko: namesto želenih konstruktivnih vedenj med zaposlenimi, v slovenskih podjetjih prevladujejo pasivno in agresivno obrambna vedenja zaposlenih, kot sta »izogibanje« in »nasprotovanje«!? To usodno zaznamuje možnosti za uspešno implementacijo poslovnih vizij in strategij ter sploh, možnosti za izhod iz krize! Kaj storiti na ravni posameznikov, podjetij in družbe nasploh? Kako pri tem lahko pomaga coaching vodij, ki v največji meri (so)oblikujejo takšna vedenja zaposlenih? Odgovor je na dlani: prenehajmo biti menedžerji in postanimo... coachi! Temu pritrjujejo trendi v globalnem poslovnem okolju in v veliki meri tudi nedavna dodatna raziskava, ki smo jo opravili med slovenskimi podjetji po že omenjeni oceni organizacijske kulture. Vzrok za problematično organizacijsko kulturo leži namreč v precejšnji meri na anahronem vodenju in ravnanju s sodelavci, pri tem pa, glede sposobnosti vplivanja vodij in njihove učinkovitosti, posebej izstopajo prav coaching kompetence vodij!

Organizacijska kultura je predpogoj zavzetosti in delovne uspešnosti zaposlenih?

Navkljub opazni gospodarski, finančni in krizi vrednot (ki pa vse skupaj zgolj skrivajo pravo krizo, krizo vodenja in krizo ravnanj z zaposlenimi!), vse številnejši krog zaposlenih zanimajo vprašanja, ki presegajo zgolj varnost njihove zaposlitve! Zato ne čudi ogromna pozornost, ki jo je deležen koncept »zavzetosti« zaposlenih, nekakšen »sveti gral« kadrovske profesije zadnjih nekaj let! Študija za študijo največjih svetovnih raziskovalnih inštitucij in navsezadnje tudi raziskave iz slovenskih logov namreč nedvoumno dokazujejo visoko stopnjo korelacije med zavzetostjo zaposlenih in finančno uspešnostjo organizacij! Podatki o stopnji zavzetosti zaposlenih pa so naravnost depresivni in kažejo, da so klasični modeli ravnanja z ljudmi (»upravljanja človeških virov«) nesporno povsem odpovedali! Dokaz za to je objava Gallupove globalne študije, ki kaže, da je zgolj 13 % zaposlenih po svetu zares zavzetih!

Vse bolj pa se izrisuje, da obstaja dejavnik, ki je podlaga tako zadovoljstvu zaposlenih, njihovi zavzetosti, organizacijski klimi tudi kot poslovni uspešnosti! To pa je organizacijska kultura! Zato se bo potrebno veliko več sistemsko ukvarjati z vzroki za težave, ne več samo s... posledicami, kot je recimo organizacijska klima, ki je zgolj vidna refleksija organizacijske kulture. Vzroki za težave so torej v veliki meri prav v organizacijski kulturi, kjer v Sloveniji namesto že omenjenih konstruktivnih, pozitivnih vedenj (npr. »rezultatne usmerjenosti« in »humanističnega sloga upravljanja medsebojnih odnosov«), dominirajo pasivno in agresivno obrambna vedenja, kakršna sta recimo »izogibanje« in »nasprotovanje«! Vse to pa je usodno povezano z vprašanji vodenja, natančneje voditeljev in voditeljstva!

Vpliv vodij in vodenja na organizacijsko kulturo

Dolgoletno raziskovanje, podkrepljeno z oprijemljivimi statističnimi analizami, je pokazalo močno in izrazito pozitivno korelacijo med konstruktivnimi slogi vedenj oz. konstruktivno organizacijsko kulturo in poslovnimi izidi, medtem, ko je v primeru agresivno/obrambnih in pasivno/obrambnih slogov vedenj ta korelacija mešana, negativna, ali pa celo sploh ne obstaja! Z ignoriranjem dejavnikov organizacijske kulture torej in osredotočanjem zgolj na fenomen zavzetosti zaposlenih, zamujamo dragocene priložnosti razkrivanja pomembnih vzvodov zavzetosti, istočasno pa tudi doseganje »oprijemljivih« poslovnih izidov, ki jih včasih zmotno vežemo zgolj na zavzetost zaposlenih! 

Že omenjena preliminarna analiza, s katero smo primerjali stanje idealne (želene) organizacijske kulture in oceno dejanskega stanja (trenutna organizacijska kultura) v 27 pomembnih slovenskih podjetjih, je pokazala na naravnost dramatično vrzel med želenim in dejanskim stanjem! Razlike namreč niso bile le očitne, so naravnost... porazne! Upravičeno se poraja vprašanje, kaj to pomeni in kako ukrepati? Je vzrok za to gospodarska kriza ali vsesplošno nezaupanje? Kaj tretjega?

Kaj vse to pomeni s stališča vodenja?

Nedavna Gallupova študija zatrjuje, da imajo vodje kar neverjeten, 70-odstotni vpliv na zavzetost sodelavcev. Presoja uspešnosti vodij je zato velikanski izziv in zapleteno strokovno vprašanje, algoritem, ki ga že desetletja (ne)uspešno poskuša nasloviti kadrovska stroka. Vprašanje pa je celo, ali sploh rabimo vodje!? S prestižnih poslovnih šol, kot sta Harvard in London Business School, prihaja sporočilo, da rabimo... coache in ne več klasičnih menedžerjev s tradicionalno ukazovalno direktivnim slogom vodenja. Skratka pravila igre, imenovane menedžment, so se povsem spremenila!

1. Gallup: podjetja kar v 82 % za vodje določijo napačne... ljudi! 

2. Ti nimajo pravih vodstvenih kompetenc (premorejo kvečjemu le eno od petih kritičnih)!

3. Posledice takšnega kadrovanja so merljive v milijardah dolarjev.
4. Vodje kar s 70 % vplivajo na zavzetost zaposlenih!

Iz raziskav vpliva menedžerjev in vodij na svoje sodelavce je hitro mogoče sklepati, da imajo menedžerji, ki uporabljajo najbolj spodbujevalne pristope v menedžmentu, pretežno konstruktivni vpliv na vedenje drugih, medtem ko je vpliv menedžerjev, ki uporabljajo bolj omejevalne pristope, praviloma obrambni! Takšno raziskavo na sicer nereprezentativnem vzorcu vodij v Sloveniji smo v zadnjih mesecih opravili v Dialogosu in prišli do nekaterih pomenljivih spoznanj. V prvi vrsti se je v veliki meri potrdila domneva, da klasični menedžerski prijemi in prakse pri ravnanju s sodelavci odpovedujejo in da je potreben opazen zasuk od menedžmenta h coachingu, saj je osrednje poslanstvo vodij razvoj sodelavcev in omogočanje njihove delovne uspešnosti (to spoznanje ni raketna znanost, pravi menedžerska legenda Tom Peters v nedavnem intervjuju za McKinsey Quarterly, ki pravi, da ”nima več nobenega potrpljenja z voditelji, ki tega ne dojemajo ali ne uveljavljajo!”). To z drugo besedo pomeni, da res rabimo coache in ne več klasičnih menedžerjev!

 “Rešitev je ena sama! Postati moramo coachi in prenehati biti menedžerji. To pa zahteva precej več kot deklarativno opredelitev in spremembo besed ali nazivov! Čeprav se na začetku ta izziv zdi podoben kot ”bungee jumping”!”

(Natan Jamail)

Pri vsem tem se je potrebno zavedati tudi tega, da če povprašate vodje, ali se prepoznajo v vlogi coacha, bo večina na to odgovorila pritrdilno, saj kot pravita avtorja zanimive raziskave s tega področja J. Zenger in J. Foleman, se jim zdi coaching zgolj ”zrcalna slika menedžmenta, le senca menedžmentu na sončni dan!” Resnica pa je seveda precej drugačna, saj se nekateri menedžerji sploh niso sposobni izviti iz prisilnega jopiča direktno usmerjevalnega in nadzornega sloga vodenja sodelavcev, preseči potrebo po mikromenedžmentu, dihanju za ovratnik in gledanju pod prste. 

Pozorna analiza izkazuje, da je med slovenskimi menedžerji zasidrana miselnost o vodenju, ki je (lahko) zelo resen anahronizem časa! Iz idealnega profila (lastne ocene vodij) je namreč opaziti, da so vodje sami pri sebi prepričani, da morajo za učinkovito vplivanje na svoje sodelavce, spodbujati pri njih nekatera dokazano problematična pasivno in agresivno obrambna vedenja, kot so: ”nasprotovanje”, ”moč”, ”odvisnost” in ”odobritev”!? Pri tovrstnem sklepanju sicer kaže biti zelo previden in analizo nadgraditi v konkretnem organizacijskem okolju, saj se lahko izkaže, da za temi zmotnimi razmišljanji v resnici ne stojijo oni sami (vodje), njihova prepričanja, vrednote ali osebnostne značilnosti, ampak specifična organizacijska kultura posamezne organizacije, zahteve najvišjega vodstva ali lastnikov, značilnosti panoge, vloge, ki jih imajo v poslovnih procesih, tradicija in zgodovina organizacije, sistem selekcije in razvoja vodij, način ocenjevanja njihove uspešnosti in sistemi nagrajevanja, neusposobljenost za sodobne menedžerske in coaching prakse ipd. 

Tudi pregled ocen sodelavcev in ne zgolj lastne ocene vodij potrjuje zmotnost teh razmišljanj in ima nesporne negativne posledice na motivacijo sodelavcev, na njihovo zavzetost in delovno uspešnost, posledično pa seveda na zmožnost tvoriti konstruktivno organizacijsko kulturo! Ta pa, spomnimo se, odločilno zaznamuje, ali bo organizacija poslovno uspešna in učinkovita! 

Kako lahko pomaga coaching?

Prav prvovrstna raziskovalna podlaga in vedenjsko normirane povratne informacije so seveda prava podlaga za coaching vodij, ki ima za razliko od klasičnih oblik usposabljanja stvaren potencial doseči konkretne spremembe vedenja in pristopa vodij! Na voljo so sedaj že otipljivo definirana ključna vedenja, potrebna za uspeh, opredeljeni so spodbujevalni pristopi, ki lahko zagotavljajo spremembe, in kakšni vzvodi vzpostavljajo konstruktivno organizacijsko kulturo. Ta seveda imperativno določa uspeh ali neuspeh poslovnih strategij, vizij, ciljev in implementacijo vrednot in v največji meri vpliva na spremembe vedenja zaposlenih, da bi le-ta bila bolj konstruktivne narave. 

V čem so najbolj opazne razlike med menedžerji in coachi?

1. Menedžer daje nasvete, coach omogoča zaposlenim lastno… razodetje!

2. Menedžer usmerja, coach vzpostavlja sodelovanje!

3. Menedžer deluje kot strokovnjak, coach kot enakovreden partner!

4. 70 % učenja in razvoja sodelavcev se zgodi iz dela samega in ne zaradi formalnega usposabljanja!

5. Ključ: bolje in več poslušati, več spraševati kot pa govoriti, omogočati razvojno partnerstvo, graditi odgovornost, osredotočati se na pozitiven premik naprej... skratka coaching.
Namesto zaključka?

Iskanje svetega grala na področju ravnanja z zaposlenimi torej še zdaleč ni končano! Ideja, da bi že nekaj kapljic iz ”modnega keliha,” imenovanega zavzetost zaposlenih, zadostovalo za odpravo številnih trenutnih organizacijskih glavobolov, je naivna in lahkomiselna, vsekakor pa je to zgolj… sveta preproščina! Trenutno modno navdušenje in fascinacija z zavzetostjo zaposlenih je zgrešeno iskanje poti iz zagate krize, saj spominja na nogometno moštvo, ki naj bi šlo na igrišče in zmagovalo, ne da bi vedelo in razumelo, kaj za to pravzaprav potrebuje?! Rešujemo namreč posledice (nizka zavzetost), prezremo pa vzroke zanjo (organizacijska kultura in z njo povezano preoblikovanje sloga vodenja vodij, v slog zdaj v stroki že poimenovan vodenje s coachingom (MBC Menedžment By Coaching). Ena sama posamična spremenljivka, kot je indeks zavzetosti, torej še zdaleč ne zadostuje! Prava pot je težja, počasnejša in predvsem zahtevnejša, saj terja skrbno sistemsko preučevanje fenomena organizacijske kulture z namenom diagnosticirati, aktivirati in utrjevati konstruktivna vedenja zaposlenih, ki omogočajo pravo zvrst zavzetosti in optimirajo delovno in poslovno uspešnost! Dobra novica pri tem je, da je zdaj na voljo preverjena in uporabna metodologija, ki prvič uspeva integralno povezati na isti platformi vedenja posameznikov, vedenja vodij in organizacijska vedenja. Vse, kar je zdaj potrebno, je le... uporabiti jo! 

Intervju z Branetom Grubanom 
Pomen in učinek pohval
V povezavi z njegovim gornjim člankom o coachingu smo avtorja Braneta Grubana, strokovnjaka s področja sodobnih metod vodenja, internega komuniciranja in HRM-ja na splošno, zaprosili še za nekaj odgovorov o pomenu in učinku pohval, na katere vodje pogosto pozabljajo. 

Zakaj ljudje potrebujemo pohvalo tudi na delovnem mestu?

Razlog za pohvalo je v njenem t. i. dopaminskem učinku. Vsakdo namreč potrebuje dnevno dozo dopamina, kemične snovi in nevrooddajnika, zaradi katerega se počutimo dobro, izpolnjeno, srečni in zadovoljni. Psihologi prav tako trdijo, da potrebujemo pozitivne spodbude v razmerju 5 : 1 glede na negativne signale, in sicer prav vsak dan. Torej, potrebno je polniti ta ”osebni psihološki račun”, sicer z njega ne boste imeli kaj dvigovati v hudih časih. Žal pa Gallupova svetovna študija v 142 državah sveta, v kateri je sodelovalo kar 12 milijonov zaposlenih, trdi, da kar neverjetnih 60 % zaposlenih nikoli ni deležno prav nobenih pohval! Čeprav imajo te merljiv učinek na produktivnost, absentizem, število nezgod in kritičnih dogodkov pri delu, kakovost dela ipd. 
Ali se je dajanja pohval možno naučiti? Kaj pa sprejemanja? Na kateri strani so pravzaprav večje zagate, ko govorimo o pohvalah na delovnem mestu?

Seveda se jih je možno in potrebno naučiti, čeprav je vsaka »naučena komunikacija« najslabša komunikacija. V prvi vrsti mora biti pohvala iskrena, pristna, pravočasna in vedenjsko koristna ter... uporabna! Njen namen je za razliko od graje, ki je namenjena spreminjanju neustreznih vedenj, v utrjevanju pozitivnih. Imajo pa vodje z dajanjem pohval velike zadrege, ki niso povezane zgolj s kulturo okolja, ampak z njihovo neozaveščenostjo o pomenu in učinku pohval in navsezadnje s tem, kako jo izreči, da bo delovala. Na drugi strani pa so sodelavci v (nepotrebni) zadregi, ko jo prejmejo. Vodje razmišljajo v slogu, če jih bom pohvalil, se bodo pokvarili in ali jih je treba še kdaj pohvaliti potem, ko smo jih pohvalili, ko so se zaposlili pri nas!? Sodelavci pa zarotniško menijo, da imajo vodje nekaj za bregom, ko jih pohvalijo in da to lahko pomeni tudi, da bi kaj lahko naredili več in bolje!? Oboje je vse skupaj daleč od resnice, pohvale kot povratne informacije so esencialna človeška potreba posameznika, da ve, ali dela prav ali narobe, kar vpliva na njegovo zavzetost, motiviranost in delovno uspešnost.
Vaš nasvet: kako lahko posameznik (vodja) trenira, da izboljša svoje vedenje glede pravilnega dajanja pohval sodelavcem?

Klasično izobraževanje ne pomaga, najboljše so seveda vaje, treningi, simulacije in... coaching! So pa nekateri vodje dobesedno alergični na pohvale. Najbrž zato, ker jih sami niso nikoli deležni!? Molk pri ravnanju s sodelavci, ki naj bi pomenil, da je pač vse OK, na noben način ni ”zlato”. In ideja »če sem tiho in ne grajam, je že samo po sebi dovolj za pohvalo« ni na mestu. Nasprotno. Tudi lakonični odgovor, da pač v tem ni ”dober” (v pohvalah), je slab in neprepričljiv izgovor. Bi si upali recimo izreči, da vas ne zanimajo finančne bonitete, ker pač niste dobri v ”matematiki”?

Kaj so po vašem mnenju tri (ali več) največje pasti pri pohvalah na delovnem mestu?

Da niso pristne in iskrene, da niso pravočasne, da se hvali osebo in ne njenih vedenj ali dejanj, usmerjenih v doseganje konkretnih učinkov, da niso dovolj individualizirane in so presplošne, da niso konkretne, še največ pa, da jih sploh...ni!

Kakšna je »zdrava mera« pohval po vašem mnenju?

To je del Gallupove 25-letne raziskave zavzetosti po vsem svetu, kjer so zaposleni sami postavili ”normativ”...vsaj enkrat tedensko. Mogoče zato, ker jih niso vajeni!? Jaz bi rekel, da bi jih morali biti deležni vsak dan. Seveda ne na silo, ampak spontano... če vodja ves dan ne vidi niti enega trenutka, ko bi lahko pohvalil sodelavčevo delo, potem naj raje... zamenja poklic!

Kdaj pohvala v delovnem okolju deluje stimulativno, kdaj pa ne deluje (oziroma celo doseže kontra učinek)?

Pohval ne more biti nikoli preveč. Tako kot komunikacij ne. Problematična je lahko le, če ni poštena in iskrena, ampak podana samo zaradi manipulativnega učinka. Razlog za nenavadno in nespametno kulturo ”nepohval” po moje leži v tem, da smo postali nenavadno sebični in da se na nepohvale odzivamo zgolj z manjšim razočaranjem, medtem ko se na negativne signale utegnemo odzvati s preživetveno vnemo, zelo ostro in polemično. Negativna motivacija deluje in nekateri nespametni vodje z njeno uporabo vneto nadaljujejo, saj grožnje in izsiljevanja zaležejo ter »premaknejo« ljudi. Toda »premikanje« ljudi še ne pomeni njihove motivacije, saj prijemi negativne motivacije ugašajo in ne prižigajo iskric v očeh! »Premikanje« pomeni, da so ljudje nekaj naredili iz napačnih vzrokov, zaradi pritiskov in groženj, ne pa, ker si nekaj sami želijo in hočejo.
Poznate kakšen dober primer podjetja, kjer kultura pohval dobro funkcionira? (domači ali tuji?)? In kaj je prednost takšnega delovnega okolja? 

Domačih in tujih zgledov sicer ne manjka, se pa s tem neradi pohvalijo!? To sicer najbolje vedo zaposleni v teh podjetjih, ki so bolj motivirani, produktivni in posledično... uspešni! Na trditev v raziskavah »Ustrezno sem nagrajen za svoj trud« kar 2,5-krat pogosteje odgovorijo pritrdilno, čeprav finančni podatki sami tega ne sploh dokazujejo. 

                                                                                                                    Alojzij Boc
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