Dr. Bogdan Kavčič

KAJ OBLIKUJE ODNOS MENEDŽERJEV DO ZAPOSLENIH

Doslej še ni nikomur uspelo celovito pojasniti, zakaj menedžerji v svetu in pri nas večinoma ne marajo participativne organizacije, čeprav je že R. Likert v šestdesetih letih 20. stoletja zbral in objavil obsežno dokumentacijo o prednostih participativne organizacije, kar so potrdile tudi številne kasnejše raziskave. Tudi v tem sestavku nimam ambicije odgovoriti na tako zahtevno vprašanje, zato v nadaljevanju  le nekaj hipotez na to temo.

Kdo so »menedžerji«?

Tudi v tem primeru je, kot običajno, potrebno najprej pojasniti, o čem bomo govorili. Prvo vprašanje je nedvomno, kdo so sploh »menedžerji«? Ta pojem nikakor ni oznaka za neko homogeno skupino, čeprav ga uporabljajo pravzaprav povsod po svetu. Razvil se je na področju zasebnega, tržnega sektorja dejavnosti. Tu označuje osebe, ki organizirajo in vodijo gospodarsko dejavnost ter odgovarjajo za njeno uspešnost. Lahko so lastniki ali solastniki podjetij, ali pa so jih le najeli lastniki, za vodenje podjetja.

V dejavnosti menedžerjev se prepletata dve vrsti opravil: opravljanje poslov in vodenje ljudi. Med opravljanje poslov sodi (po Kotter: A Force for change: How leadership differs from menedžement, 1990, str. 6):

· planiranje in financiranje

· organiziranje in kadrovanje

· kontroliranje in reševanje problemov

· ustvarjanje stopnje predvidljivosti in reda.

Med vodenje ljudi pa:

· ustvarjanje vizije prihodnosti

· usmerjanje zaposlenih  s komunikacijo in zgledom

· motiviranje in navduševanje

· uresničevanje sprememb.

Delež ene in druge vrste opravil v dejavnosti menedžerjev je različen, pač glede na pogoje. Eden glavnih dejavnikov, ki ta delež določa je velikost podjetja. V majhnem podjetju je vse to lahko združeno v eni osebi. V velikih podjetjih pa je menedžerjev veliko in so znotraj strukturirani, hierarhično organizirani v vrsti organizacijskih ravni (vrhnji, višji, srednji, nižji menedžment). Skratka, vse organizacijske ravni od delovodij oz. mojstrov navzgor do generalnega direktorja (pri nas predsednika uprave), sestavljajo menedžerji. Navadno se z višanjem organizacijske ravni povečuje delež opravil, ki štejejo v opravljanje poslov. Na nižjih ravneh pa je vedno večji delež vodenja ljudi. Sta pa na vseh ravneh prisotni obe vrsti opravil, le da v različnem razmerju. Kakšen je odnos menedžerjev do zaposlenih pride bolj do izraza in je pomembneje tam, kjer je vodenja več.

V zadnjem desetletju in nekaj več je vse več govora tudi o »menedžerjih« v javnem sektorju (organizacijah, katerih dejavnost je v celoti ali pretežno financirana iz državnega proračuna: javna uprava, šolstvo, zdravstvo, kultura ipd. – včasih smo jim rekli »družbene dejavnosti« ali »organizacije posebnega družbenega pomena«). To je predvsem posledica prizadevanj, da bi izboljšali učinkovitost uporabe javnega denarja. Za organizacije javnega sektorja je namreč značilna kritika, da so potratne, negospodarne, da primerljive storitve opravljajo veliko dražje kot zasebni sektor, itd. Ker pa je proračun vsake države vedno premajhen, da bi pokril vse potrebe, je veliko iskanj in ukrepanja, kako v javnem sektorju narediti več za isti denar. Ena od smeri ukrepanja je tudi uporaba menedžerskih tehnik iz zasebnega sektorja v organizacijah javnega sektorja.

O menedžerstvu in menedžerjih se vedno več govori tudi v tretjem sektorju. Sem štejejo organizacije, ki niso namenjene ustvarjanju dobička za lastnike in njihove dejavnosti pretežno tudi ne financira država. Namenjene so zadovoljevanju potreb članov (recimo športna društva, igralske skupine, itd.) oziroma dobrodelnosti (npr. društva za pomoč velikim družinam, za pomoč narkomanom, za pomoč bolnikom pred smrtjo itd.). Tudi v tem primeru gre za uporabo tehnik, ki jih je razvil menedžment v zasebnem sektorju in ki so namenjene učinkovitejšemu pridobivanju in smotrnejši uporabi denarja, ki ga je vedno premalo.

Ob obravnavanju odnosa menedžerjev do zaposlenih kaže torej opredeliti, na katere menedžerje se obravnava nanaša. V nadaljevanju tega sestavka bo govora predvsem o menedžerjih v večjih gospodarskih organizacijah zasebnega sektorja. Kot »zaposlene« pa bomo razumeli člane gospodarskih organizacij, ki so podrejeni menedžerjem. Gre predvsem za operaterje na najnižji hierarhični ravni, brez podrejenih. Torej končne izvajalce odločitev menedžerjev. Pa tudi za odnos menedžerjev višjih organizacijskih ravni do menedžerjev na nižjih, podrejenih ravneh. Posebej menedžerje na prvi nadrejeni organizacijski ravni (delovodje, mojstre) višji menedžerji pogosto obravnavajo bolj kot operaterje (»delavce«) kot pa kot menedžerje.

Odnos menedžerjev do zaposlenih je zelo raznolik

Ni mogoče mimo dejstva, da iz raziskav, osebnih izkušenj strokovnjakov in drugih virov, nedvoumno sledi, da so odnosi med menedžerji in zaposlenimi v različnih organizacijah zelo, zelo raznoliki. Eno skrajnost predstavlja odnos, ki bi ga povsem utemeljeno lahko označili kot »fevdalno-tlačanski«.  Ali kot ga je označil R. Likert: »oblastniško-izkoriščevalski«. Tipično za ta odnos je, da so menedžerji »vse«, ostali pa »nič«. Druga skrajnost pa bi bilo prav  nasprotno mogoče označiti kot »samoupravljalno timski« ali z Likertovo označbo kot sistem »participativnih skupin«. Seveda so to skrajnosti, ki so praktično redko prisotne v čisti obliki, najpogosteje gre za različno mešanico enih in drugih sestavin.

Dobro pojasnilo teh razlik v odnosu menedžerjev do ostalih zaposlenih ponuja organizacijsko kulturna koncepcija podjetja. Z tega vidika je odnos menedžerjev do zaposlenih sestavina organizacijske kulture podjetja. Bistvena sestavina organizacijske kulture pa so vrednote. Če bi poprej navedeno razlikovanje med obema ekstremoma odnosa menedžerjev do zaposlenih prevedli v vrednote oziroma poiskali katere vrednote so podlaga tega odnosa, bi dobili razlikovanje med tem ali zaposlene vrednotijo kot strošek ali kot sredstvo. V obeh primerih gre za prenos uporabe spoznanj iz poslovnih procesov na vodenje ljudi. V kapitalistično tržnih razmerah, v katerih živimo, ne moremo računati na kakšen poseben vpliv človekoljubnosti menedžerjev na njihovo vedenje. Ta »sistemska deformacija« je v danih razmerah pač konstanta.

Če menedžerji zaposlene vrednotijo kot strošek, potem so posledično nagnjeni k temu, da je treba stroške čimbolj obvladovati in jih spraviti na čim nižjo raven. Torej tehniko obvladovanja stvari uporabijo tudi za vodenje ljudi. V vsaki organizaciji vedo, da je do stroškov treba biti neusmiljen in jih imeti čimbolj pod kontrolo. V tem smislu je treba ostalim zaposlenim dati plačo, ki je komaj tolikšna, da so še pripravljeni delati. Treba jih je držati v strahu in jih kaznovati, če je le mogoče iztisniti iz njih čimveč dela za čim nižjo ceno, preprečiti jim, da bi se upirali. Tega, da cilj zaposlenih ni proizvodnja čim večjega dobička za lastnike,  ampak zadovoljevanje svojih potreb, ne priznajo ali pa celo ne poznajo. Prav jim pride pritisk trga delovne sile, ki posebej manj usposobljene in starejše zaposlene sili k pokornosti, saj vedo, da v primeru izgube zaposlitve ne morejo računati na to, da bodo kmalu (če sploh) našli drugo zaposlitev. Izkoriščajo pritisk nujnosti preživetja na pokornost zaposlenih. »Če ti ni kaj prav, veš kje je delovna knjižica!« je pogosto uporabljen »argument«.

Vrednotenje zaposlenih kot stroška pomeni tudi uporabo formalne in tesne zunanje kontrole zaposlenih. Ta zahteva veliko natančnih pravil in veliko število menedžerjev, ki bdijo nad spoštovanjem pravil oziroma izvajanjem kaznovanja zaradi njihovega kršenja. Temu ustreza organizacijska struktura, zgrajena na birokratski organizacijski paradigmi, ki je danes pri nas še vedno izrazito prevladujoča v javnem sektorju, do sredine devetdesetih let  (če ne še vedno – novejših empiričnih podatkov nisem uspel odkriti) pa tudi v tržnem sektorju. To je izrazito neparticipativna, neinovativna in nefleksibilna organizacija. Vsa »pamet« je le na vrhu, ostali zaposleni smejo uporabljati le »roke« in disciplinirano, brez pripomb uresničevati ukaze menedžerjev. Zato je tovrstna organizacija tudi ustrezno neučinkovita v sodobnih razmerah. 

Če pa menedžerji zaposlene vrednotijo kot sredstva, pa posledično z njimi ravnajo tako, da bi dosegli njihovo največjo donosnost. To pa pomeni izkoriščanje tudi »glave« zaposlenih (inovativnosti), ne samo njihovih rok. Pomeni ustvarjanje prijetne organizacijske klime, da delavci radi delajo in se počutijo psihološke lastnike svoje organizacije. Zanje je značilna velika pripadnost organizaciji, zainteresiranost za njeno uspešnost, počutijo se kot ljudje, ne kot material. Sodelujejo pri urejanju konfliktov, soodločajo o svojem položaju in usmeritvah organizacije, so pooblaščeni za bolj samostojno delo (empowerment) itd. To omogoča uresničevanje decentralizirane in participativne organizacijske strukture z manjšim številom organizacijskih ravni. Za participativno organizacijo srečamo v strokovni literaturi podatek, da je tudi preko 30% učinkovitejša od birokratske. Zahteva manj menedžerskega osebja, torej nižje stroške upravljanja. Zunanjo kontrolo in kaznovanje članov nadomesti notranja (samo)kontrola zaposlenih, ki je učinkovitejša in cenejša. Predvsem pa jo je zaposlenim lažje prenašati kot zunanjo kontrolo, spremljano s kaznovanjem.   

Zakaj, zakaj, zakaj?

Doslej še ni nikomur uspelo celovito pojasniti, zakaj menedžerji v svetu in pri nas večinoma ne marajo participativne organizacije. Čeprav je že R. Likert v šestdesetih letih 20. stoletja zbral in objavil obsežno dokumentacijo o prednostih participativne organizacije, kar so potrdile tudi številne kasnejše raziskave. Naše gospodarske organizacije gotovo niso tako učinkovite, da bi ne bilo objektivno potrebno za razvoj države uvajati ukrepov za večjo učinkovitost (»delati stvari na pravi način«) in uspešnost (»delati prave stvari«). Mnoge naše gospodarske organizacije in cele panoge dosegajo trikrat, štirikrat ali še večkrat manjšo dodano vrednost na zaposlenega kot v najbolj uspešnih gospodarstvih. Cele gospodarske panoge propadajo (tekstilna, usnjarska, lesna industrija). Plače zaposlenih niso na taki ravni, da bi bili lahko zadovoljni. Itd.

Prav plače in drugi osebni prejemki zaposlenih so zanje eno najbolj občutljivih vprašanj. Plače določajo materialni status zaposlenih samih, njihovih družin in drugih od njih odvisnih. Vtis je, da mnogi menedžerji brez posebnega oklevanja posegajo v te »stroške dela« kot druge stroške. Zmanjšujejo plače, ne izplačujejo zasluženih plač, zmanjšujejo druge prejemke, se izogibajo plačilu prispevkov za socialno varnost itd. Zakaj? So res prej izrabili vse druge možnosti povečevanja uspešnosti podjetja? Ali pa zaposlenim s tem kažejo svojo neomejeno moč in oblastni položaj? Jim je lažje zmanjševati »stroške dela«, kot druge stroške? O tem beremo lahko le v časopisih, za kakšne resne raziskave pa očitno ni družbenega interesa. Tudi zato, ker je denar pod kontrola menedžerjev?

Tudi v tem sestavku nimam ambicije odgovoriti na tako zahtevno vprašanje. Zato le nekaj hipotez:

Hipoteza 1 - Menedžerji v naših organizacijah nimajo dovolj moči, da bi uvedli bolj učinkovite participativne modele vodenja. 

Komaj kaj je mogoče najti v podporo tej hipotezi. Znan je podatek, da menedžerji znotraj organizacij obvladujejo ca 70 - 80% vseh vzvodov odločanja. Torej resnih odporov proti izboljšavam znotraj organizacij ni pričakovati, posebej ker bi imeli koristi tudi zaposleni. Tudi lastniki se večji uspešnosti ne bi upirali, saj bi se jim povečali donosi na kapital. Zunaj organizacij pa je glavni dejavnik država in njena gospodarska politika. Tu bi se dalo najti marsikaj. Vendar bolj v prid tezi, da država premalo spodbuja gospodarsko učinkovitost in manj, da jo preprečuje. Posebej v prvih letih po osamosvojitvi so bili politiki preveč zaposleni sami s seboj, da bi se resneje ukvarjali z gospodarstvom. Vendar - takrat so se menedžerji predvsem ukvarjali z lastninjenjem. Grobo rečeno, so bila podjetja toliko manj vredna, čim slabša so bila. Ko pa so dobila lastnike, pa so pogosto čez noč postala bistveno uspešnejša. Škoda, da ni kakšne celovite analize, ki bi pokazala, kako so sodobni slovenski milijonarji (v evrih) prišli do tega premoženja. In koliko je med njimi (bivših) menedžerjev, ki so »bili ob pravem času na pravem mestu«. Te hipoteze torej ne kaže sprejeti.

Hipoteza 2 - Menedžerji ne poznajo participativnih metod in/ali jih ne znajo uvajati.

Tudi za to hipotezo je le malo podpore, čeprav jo nekaj je. Sedanja generacija direktorjev, vsaj srednjih in večjih podjetij, je kar dobro izobražena: univerzitetni diplomirani ekonomisti, pravniki ipd, tudi magistrov je med njimi že veliko. Na razpolago je dovolj literature in izobraževalnih akcij za menedžerje. Ne nazadnje je na razpolago tudi dovolj svetovalnih institucij, pri katerih je mogoče kupiti potrebno znanje. Morda je večji problem uvajanje, ker je tovrstnih izkušenj resnično malo.

Hipoteza 3 - Uvajati participativne metode menedžerjem ni treba. 

Za to hipotezo je več podpore. Kot že navedeno, so menedžerji znotraj podjetij skoraj absolutni gospodarji (imajo skoraj vso oblast). V skladu z zakonom o sodelovanju delavcev pri upravljanju imajo v mnogih podjetjih svete delavcev. Vendar ti sveti in njim podobni organi nikjer v svetu ne predstavljajo neke resne družbene moči, če niso organizacijsko podprti od zunaj. To podporo jim navadno zagotavljajo sindikati. Šele s takšno podporo postanejo upoštevanja vredni dejavnik (recimo nemški Betriebsrat-i). Tudi pri nas so sindikati svetom delavcev kar nekaj časa nudili veliko podporo. Zadnja leta, odkar jim je zaradi zmanjševanja članstva začela »teči voda v grlo«, pa so se sindikati začeli vesti, kot da so jim sveti konkurenca in se zanje skoraj ne zanimajo več. Sicer pa so zaposleni neorganizirani in brez potrebne družbene moči. 

Naslednji dejavnik, ki bi lahko imel velik vpliv, ker ima za to potrebno moč, so lastniki. Vendar lastnike ta tema sama po sebi ne zanima (povezava z dobičkom je le posredna). Še več, zakonodaja jim izrecno prepoveduje vmešavanje v notranje vodenje organizacij.  Posebno vprašanje je, zakaj lastniki pri nas od menedžerjev ne zahtevajo večje uspešnosti podjetij. 

Pomemben notranji dejavnik je tudi tehnologija. Sodobna, posebej informacijska tehnologija, spet poudarja vlogo človeka, saj je produktivnost te tehnologije v veliki meri odvisna od odnosa zaposlenih do organizacije. Po tej logiki bi pričakovali bolj participativne odnose v tehnološko naprednejših firmah. Žal zadevnih podatkov nisem odkril. 

Participacija nadalje ni tema v programu nobene od slovenskih političnih strank, vsaj trenutno ne. Torej tudi politika in država ne podpira participativnih metod. Kaj potem sploh še sili menedžerje v participativno vodenje?

Hipoteza 4 - Menedžerji participativnih metod preprosto ne marajo. 

Po raziskavi iz sredine devetdesetih let (kasnejših raziskav mi ni uspelo odkriti) bi morali to hipotezo nekoliko precizirati. Morda je kakšna četrtina direktorjev slovenskih podjetij, ki so nedvoumno negativno razpoloženi do participacije. Največja je skupina nevtralnih, približno polovica. Preostali pa so imeli do participacije pozitiven odnos.

Zakaj bi menedžerji imeli do participacije negativen odnos? Odgovor je verjetno vsaj na videz zelo preprost: ker participacija omejuje njihovo svobodo (lepo rečeno) ali samovoljnost (bolj realistično rečeno). Ta naj bi bila prirojena, spontana, izhajala naj bi iz človekovega razvoja kot naravnega črednega bitja. V čredi je prostora samo za pokorne. Zadeva seveda zdaleč ni tako preprosta. Človek je zelo komplicirano, mnogoplastno bitje. Odtod tako raznolike ocene kot npr.: »V vsakem je nekaj Hitlerja!« ali »V vsakem je nekaj Michelangela!« ali »Človek človeku volk!« itd. Vendar nas ta hipoteza ponovno privede do vrednot. Po tej hipotezi participacija ne bi bila pozitivna vrednota v zavesti (tudi) menedžerjev ali pa v njihovi zavesti sploh ne bi bila prisotna. Je participacija vrednota, ki jo cenijo le podrejeni, zatirani? Človek se temeljnih vrednot nauči v času primarne in sekundarne socializacije, nekako z desetimi leti je njegov vrednotni svet v osnovi že zakoličen. Pomeni, da se temeljnih vrednot nauči v družini in potem v šoli. Vsaj do nedavna slovenske družine niso bile zgrajene na »participativnem modelu« ampak na strogi hierarhiji »družinskega poglavarja«. Pa tudi danes starši na vprašanje otrok, zakaj morajo nekaj narediti pogosto odgovarjajo »Zato ker sem jaz rekel/rekla!« V družini si torej participacije kot vrednote nismo mogli  privzgojiti. Kaj pa v šoli?  Itd.

Tako bi lahko še oblikovali in preizkušali različne hipoteze. Žal poznamo zaenkrat več vprašanj kot pa odgovorov. Zdi pa se, da glede participativnega vodenja in posledično sodelovalnih odnosov med zaposlenimi in menedžerji v naših podjetjih, trenutno tudi ni posebne volje, da bi odgovore iskali. To zadnje je še najbolj zaskrbljujoče!

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

1.

V velikih podjetjih je menedžerjev veliko in so znotraj strukturirani, hierarhično organizirani v vrsti organizacijskih ravni (vrhnji, višji, srednji, nižji menedžment). Skratka, vse organizacijske ravni od delovodij oz. mojstrov navzgor do generalnega direktorja (pri nas predsednika uprave), sestavljajo menedžerji.

2.

Eno skrajnost predstavlja odnos, ki bi ga povsem utemeljeno lahko označili kot »fevdalno-tlačanski«.  Ali kot ga je označil R. Likert: »oblastniško-izkoriščevalski«. Tipično za ta odnos je, da so menedžerji »vse«, ostali pa »nič«. Druga skrajnost pa bi bilo prav  nasprotno mogoče označiti kot »samoupravljalno timski« ali z Likertovo označbo kot sistem »participativnih skupin«.

3.

Če menedžerji zaposlene vrednotijo kot strošek, potem so posledično nagnjeni k temu, da je treba stroške čimbolj obvladovati in jih spraviti na čim nižjo raven. Torej tehniko obvladovanja stvari uporabijo tudi za vodenje ljudi.

4.

Organizacijska struktura, zgrajena na birokratski organizacijski paradigmi, je izrazito neparticipativna, neinovativna in nefleksibilna organizacija. Vsa »pamet« je le na vrhu, ostali zaposleni smejo uporabljati le »roke« in disciplinirano, brez pripomb uresničevati ukaze menedžerjev. Zato je tovrstna organizacija tudi ustrezno neučinkovita v sodobnih razmerah. 

5.

Če pa menedžerji zaposlene vrednotijo kot sredstva, pa posledično z njimi ravnajo tako, da bi dosegli njihovo največjo donosnost. To pa pomeni izkoriščanje tudi »glave« zaposlenih (inovativnosti), ne samo njihovih rok. Pomeni ustvarjanje prijetne organizacijske klime, da delavci radi delajo in se počutijo psihološke lastnike svoje organizacije.

6.

Za participativno organizacijo srečamo v strokovni literaturi podatek, da je tudi preko 30% učinkovitejša od birokratske.

7.

Doslej še ni nikomur uspelo celovito pojasniti, zakaj menedžerji v svetu in pri nas večinoma ne marajo participativne organizacije. Čeprav je že R. Likert v šestdesetih letih 20. stoletja zbral in objavil obsežno dokumentacijo o prednostih participativne organizacije, kar so potrdile tudi številne kasnejše raziskave.

8.

PAGE  
1

