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VEDENJSKI VZORCI IN PARTICIPATIVNO VODENJE (2)

V prejšnji številki ID smo obširneje spregovorili o spremembah in njihovih posledicah na parti​cipativno vodenje ter o prilagajanju vodenja različnim spremembam. Tokrat si bomo po​bliže ogledali različne vedenjske vzorce v povezavi s teamskim delom in participativnim vodenjem.

3. Tipični vedenjski vzorci

Rezultate »Howthorne eksperimenta (štu​dije)« iz dvajsetih in tridesetih let (opomba: gre verjetno za najslavnejši industrijski eksperiment vseh časov, ki je v bistvu utemeljil t. i. teorijo »human relations« kot povsem nov vidik obrav​na​vanja industrijskih razmerij v primerjavi z do​tedanjim razumevanjem človeka v delovnem procesu izključno v smislu ekonomskega bitja - «homo oeco​no​micus«) nekateri še vedno pove​zujejo samo s prvim delom tega eksperimenta, ki pa je dejansko zelo neslavno končal. Prvotnih predpostavk raziskovalcev o ključnem vplivu fizi​kalnih delovnih razmer (osvetlitev, temperatura in drugi fizikalne delovne razmere) na kratkoročno učin​kovitost pri delu namreč v tem delu eks​perimenta ni bilo mogoče dokazati, čeprav so bili prepričani, da med njimi zveza obstaja. Šele čez nekaj let, ko so ponovno analizirali vse ugotovljene podatke, predvsem pa situacije, v katerih so bili rezultati dobljeni, so v bistvu odkrili, da se poleg formalne organizacije, ki so jo sploh pozabili napraviti (šlo je pač samo za eksperiment), v podjetju vedno pojavlja tudi »neformalna or​ganizacija«. To je bil seveda povsem nov in prvotno nenačrtovan in nepričakovan rezultat ekspe​rimenta. Do tedaj namreč neformalnih organizacij nismo poznali in ravno ta neformalna organizacija naj bi bila v bistvu precej močnejši faktor vplivanja na učinkovitost pri delu od formalnih fizikalnih delovnih razmer, ki bi po predpostavkah eksperimenta morali predstavljati temeljni pogoj te učinkovitosti. Prav odkritje »ne​formalne orga​nizacije« kot posebne vrste povezav med ljudmi v procesu dela, ki bistveno vpliva na njeno uspešnost, pa je tudi eden glavnih »zgodovinskih« rezultatov obrav​na​vane študije.

Torej na vedenje ljudi pri delu niso vplivale fizikalne delovne razmere, pač pa najverjetneje skladnost njihovih vedenjskih vzorcev, kar je premagalo vse fizikalne nevšečnosti. Zato v tem starem eksperimentu lahko iščemo dokaze tudi za obstoj neformalnih vedenjskih vzorcev, ki jih formalna organizacija ne more predpisati. Zaradi na​rav​nosti in njihovega nezavedanja, pa se ljudje pri delu vedejo skladno z njimi. Zato bi neformalne vedenjske vzorce lahko smatrali za temelj nefor​malni organizaciji. 

Iz povedanega lahko predpostavljamo, da se bodo ljudje pri delu vedli v skladu s svojimi naravnimi vedenjskimi vzorci, ne glede na strogost formalnih predpisov, ki določajo načine formal​nega vedenja. Poleg tega pa je zaznati tudi možnost, da se ljudje družijo in delujejo z ljudmi, katerih vedenjski vzorec je kompatibilen z nji​hovim. Odklanjajo pa tiste, ki tej kompatibilnosti ne ustrezajo. Tako bi za neformalno organi​zacijo lahko celo rekli, da je “naravna” in bolj učinkovita od formalne ali “umetne”. 
Kar nekaj let je minilo, da so se vedenjskih vzorcev, ki verjetno določajo strukturo nefor​malne organizacije lotili sistematično. Pojavila sta se dva avtorja, ki sta neodvisno drug od drugega in z različnimi nameni raziskovala vedenjske vzorce ljudi, Ichak Adizes in Meredith Belbin. Adizes je iskal predvsem odgovor na vprašanje, kako je uspešnost podjetja povezana z igranjem vlog mene​džerjev. Belbin pa se je ukvarjal z vprašanjem vedenjskih vzorcev ljudi pri teamskem delu in poskušal ugotoviti, kakšna mora biti struktura ljudi v teamu, da bo le-ta uspešen. Adizes – ekonomist in Belbin – psiholog govorita tudi različne strokovne jezike, pa vendar je med njunima idejama zelo malo razlik. Razlika je le v tem, da Belbin pri svojem raziskovanju opisuje celostni vedenjski vzorec ljudi v teamu, Adizes pa govori o štirih vlogah, ki skupaj tvorijo vedenjski vzorec osebe.

Za boljše razumevanje si zelo na kratko oglejmo njuni ideji.

3.1. Vedenjski vzorci po Belbinu

Pri svojem raziskovanju je Belbin ugotovil devet raz​ličnih vedenjskih vzorcev pri teamskem delu. Ena oseba, po njegovem, praviloma pripada samo enemu vzorcu, vendar je včasih v vedenjskem vzorcu ene osebe mogoče zaznati tudi lastnosti drugega vedenjskega vzorca. Nje​gova ključna ugotovitev je, da glede vedenjskega vzorca niti ena oseba ni popolna, vendar je team lahko. Tudi če team ne vključuje vseh devet vedenjskih vzorcev, ampak manj, je le-ta še vedno lahko učinkovit. Napačna kombinacija vedenjskih vzorcev pa tudi, če team vključuje devet ljudi, ne more dati želenih učinkov.

Belbinovih devet različnih vedenjskih vzorcev lahko zelo na kratko (precej skrajšano) opišemo takole:

· Snovalec je človek, ki je ustvarjalen, kreativen, domiseln, neortodoksen, nekonvencionalen in spo​soben reševati zahtevne probleme. Je indivi​dua​lističen, prevladujoč, izjemno inteli​genten, intro​ver​tiran. Snovalci radi delajo sami zase ločeno od drugih članov teama. Njihove zamisli so po​gosto radikalne in morda brez praktičnih osnov. Snovalec navadno živi v oblakih in ga praktične podrobnosti ne za​nimajo. Rad spregleda proto​kole. Preveč je okupiran sam s seboj, da bi bil dober sogo​vornik.

· Iskalec virov je stanoviten, ekstravertiran, en​tu​zi​astičen, komunikativen. Dobro komunici​ra tako v podjetju kot tudi izven njega. Iskalec virov stalno odkriva nove priložnosti in zna odgovarjati na vedno nove izzive. Je rojen pogajalec in vzpostavlja vedno nove kontakte, ki bi lahko koristili teamu. Čeprav iskalci virov niso domiselni in originalni, hitro preberejo misli drugih in jih nadgrajujejo. Spretni so v odkrivanju tistih stvari, ki so na voljo in jih je možno storiti. Zaradi svoje družabnosti pona​vadi naletijo na topel sprejem. So sproščene osebnosti z veliko radovednosti in priprav​lje​nosti za iskanje novega.

· Koordinator ali usklajevalec je zrel in stano​viten, zaupa vase, je samozavesten, dober pred​sednik in se zna obvladati. Koordinatorji so sposobni delegirati naloge in odgovornosti, jasno znajo določiti cilje, sposobni so se kva​litetno odločati. Včasih dajejo občutek, da manipulirajo. Sposoben pa je delegirati tudi delo, ki bi ga moral opraviti sam. Preveč je usmerjen v delo z ljudmi. Ni posebno inteli​genten in ustvarjalen.

· Tvorec je izzivalen, nestrpen, dinamičen, spo​soben delati pod pritiskom. Tvorci so zelo visoko motivirani za delo, zelo žilavi in z izredno potrebo po uspehu. S svojo prodor​nostjo so sposobni premagovati vse ovire. Stalno je usmerjen k postavljanju ciljev in prednostnih nalog teama. Je teamova gonilna sila. Po drugi strani pa so nagnjeni k provoka​ci​jam, izzivanju, razburjanju in nepotr​pe​ž​lji​vosti. So trmasti in napadalni in se zato čust​veno odzivajo na razočaranja in neuspehe.

· Ocenjevalec je trezen, preudaren neemocio​nalen, stanoviten, usmerjen strateško, je inteli​genten, intro​vertiran, resen in bister. Sposo​ben je zaznati vse možnosti, opcije, jih jasno presoditi in se potem odločati. Odloča se po​časi in stvari prej temeljito premisli. Vse pre​tehta izredno kritično in se nikoli ne nav​dušuje, zato se redko moti. Analizira prob​leme in neprestano vrednoti ideje in predloge posameznikov ter jih posreduje teamu za od​ločanje.

· Sodelavec je kooperativen, dojemljiv, blag, občutljiv in diplomatski. Je prisrčen in se zavzema za druge. Hitro se prilagaja različnim situacijam in ljudem. Gradi team, je dober poslušalec in gladi nesporazume in nesoglasja. Zna prisluhniti in je na splošno zelo priljubljen. Je stanoviten, ekstravertiran, vendar ne prevla​duje. Popolnoma je predan teamu.

· Izvajalec je discipliniran, zadržan, zanesljiv, konzer​vativen in učinkovit. Usmerjen je v akcijo in je dober realizator idej. Spreminja zamisli in načrte v praktične delovne postop​ke. Rad ima rutino, veseli ga trdo delo, prob​leme rešuje sistematično. Hkrati pa je manj fleksibilen in se počasi odziva na nove pri​ložnosti.

· Dovrševalec je natančen in teži k perfek​cionizmu, je skrben, ščiti team pred napakami. Močno se odlikuje po vztrajnosti do končne realizacije in smislu za podrobnosti. Zelo redko se loteva stvari, ki jih ne more končati. Do​vrševalec se pogosto izgublja v podrob​nostih, je preveč drobnjakarski in ni sposoben dele​girati nalog, zato raje opravi vse sam.

· Strokovnjak, specialist razmišlja zelo usmer​jeno, je samoiniciativen, notranje motiviran in predan delu. Odlikujejo ga posebna speci​alis​tična znanja, izkušnje in tehnične veščine. Stalno ohranja svoj strokovni nivo ter razvija in brani svoje strokovno področje. Je specialist na svojem ozkem strokovnem področju in pogosto na stvari ne gleda kompleksno ali širše. Je zelo ponosen na svoje delo, vendar se za delo drugih ne zanima, tudi ljudje nasploh ga ne zanimajo.

3.2. Vedenjske vloge po Adizesu

Ichak Adizes je proučeval menedžerske vedenj​ske vzor​ce in ugotovil, da ljudje iz mene​dž​menta v uspešnih organizacijah vedno igra​jo več vlog. Nadaljnje analize pa so mu pokazale, da uspešni menedžment igra predvsem štiri vloge: vlogo proizvajalca, administratorja, podjetnika in integratorja. Manj pa so bili uspešni menedžmenti, v katerih niso igrali vseh štirih vlog. Zato je avtor zaključil, da v dobrem menedžmentu ni mogoče pogrešati nobene vloge. Vse štiri vloge skupaj šele predstavljajo osnovo za dober mene​džment Zanimivo je, da so si te vloge nasprotujoče in da jih verjetno niti ena oseba ni sposobna odigrati istočasno. Če to poskuša, dobimo slabosti kot npr:

· običajno tisti, ki se odlikujejo po idejah in pla​niranju, te ideje in plane slabo izvajajo;

· tisti, ki se odlikujejo po izvajanju idej, so slabi mo​ti​vatorji;

· tisti, ki se odlikujejo po motiviranju, imajo probleme z vzdrževanjem discipline;

· tisti, ki so sposobni gladko izvesti stvari, so slabi v spremembah in sprejemanju novih idej;

· itd.

Tako je zelo verjetno, da menedžmenta ne more pred​stavljati en človek, ampak komplementarno osebje. S tem, ko naj bi menedžment predstavljalo več ljudi, pa lahko pričakujemo razlike v stilu in mišljenju, ki jih je potrebno sprejeti kot neizbežen in zaželen vidik mene​džmenta.

Nehote je Adizes s tem ugotovil, da je sleherni človekov vedenjski vzorec sestavljen iz štirih vlog PAEI. Verjetno pa ni posameznika, ki bi svoje vedenje podredil vsem štirim vlogam enako. V posameznikovem vedenjskem vzorcu prednjači ena ali celo dve, mogoče celo tri vloge, ki karakterizirajo njegov vedenjski vzorec.

Za posamezne vloge veljajo naslednje značilnostmi:

· Proizvajalec (P) - ta vloga predstavlja človeka kot proizvajalca boljših rezultatov, kot to zmorejo kon​kurentje. Mora pa imeti sposobnosti, da ugotovi, kako se dosežejo končni cilji.

· Administrator (A) - je vloga, ki človeku nalaga planiranje, koordinacijo in kontroliranje izvajanja. Da bi to vlogo lahko izvedel, mora imeti človek več energije in znanja kot drugi.

· Podjetnik (entrepreneur) (E) - da bi lahko odločal, določal cilje, strateško planiral in vodil politiko, kar nalaga človeku ta vloga, mora biti sposoben preso​janja in menjavanja ciljev in sistemov za njihovo doseganje.

· Integrator (I) - integracija predstavlja proces, v ka​terem posameznikovi riziki postanejo skupinski, po​sameznik svoje cilje usklajuje s skupinskimi in individualno podjetništvo preraste v skupinsko. Inte​gratorska vloga je dosežena, če skupina lahko deluje sama, v jasno začrtani smeri, ne da bi bilo to odvisno od posameznika.

Ključna Adizesova ugotovitev je, da ljudje enakih vedenjskih vzorcev ne morejo delati skupaj, ker se odbijajo kot magneta enakih polov. Med ključne spada tudi ugotovitev, da niti ena oseba ne more zaigrati celotnega vedenjskega vzorca idealnega menedžerja Zato je so​delovanje vseh še kako pomembno, ker je le tako mogoče pričakovati zahtevan vedenjski vzorec za uspešno vodenje organizacije.

1.
Vedenjski vzorci skupin in delovnih teamov

Adizesova ideja o sestavi dobrega menedžmenta ima več in usodnejše posledice na ravnanje z ljudmi pri delu kot je mislil sam avtor. Da bi lahko spoznali vpliv njegove ideje na ravnanje z ljudmi pri delu, moramo njegovo idejo najprej oddvojiti od menedžmenta in njegove uspešnosti, ki je vodil avtorja pri raziskovanju. Poleg tega moramo razumeti menedžment kot skupino ljudi in ne proces. V tem primeru lahko sklepamo nekako takole: menedžerji in s tem menedžment kot skupina ljudi niso nič drugega kot ljudje. To so ljudje z vsemi lastnostmi, ki jih pripisujemo ostalim ljudem, le te svoje lastnosti rabijo na drugačen način kot večina ostalih. Tudi menedžerjeve lastnosti vplivajo na njegovo vedenje in tudi njegovo vedenje je relativno stabilno. Ali potemtakem stili menedžmenta, ki jih opisuje Adizes niso splošni vedenjski vzorci, ki jih lahko srečamo pri vseh ljudeh? Če predpostavimo, da je temu tako, lahko celotno filozofijo o stilih menedžmenta prenesemo na vedenjske vzorce, ki jih uporabljajo vsi ljudje pri delu. Seveda pa moramo nadaljnje predpostaviti, da vedenjski vzorec ne pomeni načina vedenja, ampak predvsem njegovo vsebino. Zanimati nas mora, kako se posameznik pri delu odloča, k čemu pri tem teži, kakšne silnice ga vodijo, s kakšnimi lastnostmi razpolaga in ne na kakšen način je reakcija izvedena. Torej tisto kar vidimo, to je fizična izvedba, moramo razumeti v celotnem kontekstu vsebine dogajanja pri delu.

Če predpostavka o mogočem prenosu vsebine Adize​sovih stilov menedžmenta na vedenjske vzorce vseh ljudi drži, lahko s tem prevzamemo tudi nekatere druge Adi​zesove ugotovitve in jih prestavimo na področje vedenj​skih vzorcev.

Praktično zelo koristna Adizesova ugotovitev je, da je menedžerjev stil sestavljen iz štirih vlog. Če to idejo pre​nesemo na vedenjske vzorce, lahko ugotovimo, da je mogoče tudi vedenjske vzorce ljudi pojasniti s štirimi vlogami. V vsakem vedenjskem vzorcu bi torej morali iskati reakcije, ki pripadajo štirim različnim vlogam. Ali drugače: vedenjski vzorec nekega človeka je sestavljen iz štirih vlog. Vsaka vloga pa vsebuje več značilnih reakcij. Tako bi lahko na osnovi reakcij, ki jih srečamo pri človeku kot odgovore na zunanje dražljaje sklepali, kako je za​stopana posamezna vloga v človekovem vedenju. Na osnovi zastopanosti posameznih vlog pa bi lahko razložili njegov celotni vedenjski vzorec. S tem pa bi se približali Belbinovem modelu vedenjskih vzorcev in vsebine po​sameznih vedenjskih vzorcev med sabo primerjali.

(nadaljevanje prihodnjič)
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