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1. Uvod

Znacilnosti sodobnega sveta so nenchne spremembe na tehnoloskem, trznem in druzbenem
podro¢ju. Globalizacija in gospodarski razvoj zahtevata od organizacij in posameznikov
nenehno prilagajanje in spreminjanje. Strategije za doseganje rezultatov se konstantno
spreminjajo in poizkuSajo najti vedno boljSo in ucinkovitejSo razlic¢ico delovanja. Vendar pa
za izboljSanje poslovne uspeSnosti oziroma doseganja optimalnega delovanja organizacije ni
potrebno le vlaganje v tehnologijo in iskanje najcenejsih resursov, temve¢ v ospredje vse bolj
stopa obvladovanje kadrovskega kapitala, ki ga organizacija poseduje. Intelektualni oziroma

cloveski kapital postaja dominantna konkurenéna prednost podjetij v 21. stoletju.

Tako je vse bolj aktualno vprasanje kako iz zaposlenih »izvleCi« najvec in kako jih pritegniti
v sodelovanje. Od zaposlenih se tako ne zahteva vec le opravljanje doloCenega dela, ki ga ne
zna opravljati stroj, temvec¢ se od njih pricakuje, da razvijajo svoje sposobnosti in zmoznosti,
ter z njimi pomagajo dosegati poslovno uspesnost podjetja in hkrati zadovoljevati lastne
potrebe. Ce torej organizacija Zeli zaposlene, ki ji bodo pomagali na poti do poslovne
uspesnosti in ekonomske konkuren¢nosti na trgu, mora poskrbeti, da bo organizacijsko okolje
omogocalo nastanek in razvoj taksnih zaposlenih. Organizacija mora torej imeti vodstvo, ki
jasno razume pomembnost cloveskih virov, in prednosti, ki jih je z optimalno izrabo teh virov

mogoce doseci.

V zelji po doseganju ¢im boljSih rezultatov na podroc¢ju iskoris€anja potenciala ¢loveskih
virov, so se v podjetjih razvili razli¢ni pristopi in nacini, ki stimulirajo zaposlene in jih
poizkusajo pritegnit v ¢im koristejSe sodelovanje. Eden pomembnejsih pristopov izkoriscanja
&loveskih virov je tudi sodelovalno upravljanje ali particpativni menedzment. Ce povzamemo
po Gostisi (2000) s pojmom participativni menedZzment oznacujemo tak nacin upravljanja
podjetij, ki omogoca in spodbuja maksimalno vkljucevanje zaposlenih v vse vidike
poslovanja podjetja zaradi ucinkovitega sproS€anja in angaziranja celotnega CloveSkega
potenciala (kapitala) v smeri doseganja vecje poslovne uspesnosti podjetja kot skupnega cilja

vseh notranjih deleznikov poslovnega procesa (lastniki, menedZerji in zaposleni).



1. 1. Namen in cilji

»wZaposlenih Se zdale¢ ne moremo obravnavati zgolj s stroSkovnega vidika, na kar nas
opozarja podatek, da cloveski kapital skupaj Se z nekaterimi drugimi kategorijami
neopredmetenega premozenja, ponekod predstavlja Ze do 85% celotnega premoZenja

organizacij« (Gruban, 2002).

Pri nacrtovanju poslovne uspesnosti tako ne moremo prezreti participativnega menedzmenta
kot oblike vodenja, ki naj bi na podlagi partnerskega sodelovanja vseh deleznikov k skupnim
ciljem, vodilo v poslovno uspeSnost. Delavsko soupravljanje kot del participativnega
menedzmenta tako postaja tudi pomembno podro¢je kadrovskih sluzb. Tako kadrovske sluzbe
zavzemajo vse pomembnejSe mesto v operativni strukturi podjetja, postati pa bi morale tudi
eden glavnih nosilcev razvoja ¢im kvalitetnejSega delavskega sodelovanja in razvoja na vseh

ravneh znotraj posameznega podjetja.

Namen moje diplomske naloge je preveriti ali v praksi obstaja ustrezno upravljanje z ljudmi
in njithovimi sposobnostmi v organizaciji, pri ¢emer se bom posebej posvetil modelu
participativnega vodenja oziroma ¢im bolj ucinkovite delavske participacije, ki naj bi
omogocil ¢im boljsi izkoristek ¢loveskega kapitala in s tem povecanja konkuren¢nih prednosti
podjetja. Zanimalo me bo, kako zgleda participativno vodenje v praksi in kako se kadrovske
sluzbe, ki nadzorujejo upravljanje s ¢loveskimi viri in bi morale zaposlene vpeti v u¢inkovito
sodelovanje, vkljuCujejo v model participativnega menedzmenta. Prav tako bi rad preveril
obstoj in delovanje razli¢nih elementov in delov participativnega vodenja na individualnem in

kolektivnem nivoju v podjetju.

1. 2. Hipoteze in predpostavke

Celotna diplomska naloga je osnovana na predpostavki, da delavsko soupravljanje oziroma
participativni menedZment, kot nacin vodenja, vplivata na poslovno uspeSnost podjetja.
TakSen nacin vodenja pa lahko zasledimo tudi v podjetju Trimo, na osnovi katerega
zagotavljajo delavsko udejstvovanje pri vodenju podjetja in s tem poizkuSajo vplivati na

optimalno izkoris¢enost ¢loveskih virov v podjetju in posledi¢no na boljse poslovne rezultate.



Zanimalo me bo predvsem, kakSne so bile moZnosti za razvoj participacije pri
upravljanju, kateri dejavniki so vplivali na ta razvoj in kakSne so dejanske moZnosti
vplivanja delavske participacije na poslovno uspesnost, ki so odvisne od razli¢nih

podpornih mehanizmov, ki omogocajo uspesno participacijo delojemalcev.

Prav tako me zanima ali v podjetju kadrovska sluzba s svojim delovanjem vpliva na boljSe
delovanje participativnega modela. Predpostavljam, da takSen nain vodenja, ki zahteva
sodelovanje vseh vpletenih deleznikov v podjetju, zahteva poudarjeno vlogo kadrovskih
sluzb, ki morajo skrbeti za pripravljeno, sposobno in zavzeto delovno silo. Tako je mozno
pricakovati boljSe poslovne razmere in rezultate. Prav tako predpostavljam da v podjetju
Trimo obstajajo delujoce individualne in kolektivne oblike delavske participacije, ki

omogocajo doseganje poslovnih in neposlovnih ciljev.

1. 3. Struktura diplomske naloge

Diplomska naloga bo razdeljena na teoreticni in empiricni del. V teoreticnem delu bom
predstavil koncept in vrste delavske participacije in participativnega menedZmenta v
podjetjih, dotaknil pa se bom Se nacinov upravljanja s ¢loveskimi viri in vlog kadrovskih

sluzb v podjetjih, kjer je uveljavljen tak nacin upravljanja.

V drugem, empiricnem delu, pa bom predstavil podjetje Trimo in prikazal delovanje
participativnega menedzmenta in predvsem delavske participacije na konkretnem primeru.
Preveril bom kako se teorija razlikuje od prakse: kako in na kakSen nacin se pojavljajo oblike
participativnega vodenja in koliko kadrovske sluzbe dejansko vodijo ljudi skozi taksno

delovanje podjetja.



2. Integralni model participativhega menedzmenta

»Participacija zaposlenih je pojem, ki obsega razlicne nacine udelezbe zaposlenih (kot
posameznikov in skupine) v odlocanju in drugih vidikih organizacijskega zivljenja (lastniStvo,
dobicki, poslovne spremembe, izboljSave kakovosti) na razlicnih ravneh v podjetju —
prerazdelitev moci in vecjo vkljucenost zaposlenih« (Kanjuo-Mrcela, 1999). Participacija je
zelo Sirok in elasti¢en pojem, ki si ga mnoge udelezene stranke razlagajo na razli¢ne nacine,
prav tako pa poznamo vec¢ vrst participacije v organizacijskem okolju. Nacin participativnega
vodenja podjetja oziroma tako imenovani participativni menedZzment, nikakor ne pomeni
amaterizacije menedzerskih funkcij, ampak predstavlja nacin opravljanja menedZerskih
funkecij, ki so v soglasju z logiko povecevanja moci zaposlenih, s tem povecevanja socialnega
kapitala in zaupanja, ki vodita v ve¢jo produktivnost in poslovno uspesnost. »Uspesnost
podjetja je v pozitivni korelaciji z avtonomnim in strokovnim vodenjem, ki bo vkljuceno v
participativno organizacijsko okolje. Sodelovanje zaposlenih in poliarhi¢na razdelitev moci pa
nista zoperstavljena, temveC sta s strokovnostjo in profesionalnostjo komplementarna«

(Kanjuo-Mrc¢ela, 1999).

Kljub konsenzu o koristnosti participativnega vodenja podjetij, pa imajo vsi trije glavni akterji
(delodajalci, delavcei in drzava) industrijskih odnosov, razli¢ne poglede na razumevanje in
smiselnost uvedbe participacije. Delavci in njihovi predstavniki v participaciji vidijo
priloznost za opolnomocenje' in demokratizacijo procesov odlo¢anja. Delodajalci v
participativnem delovanju vidijo predvsem priloZznost, da izboljSajo ucinkovitost in
konkuren¢nost svojega podjetja, drzava, ki poudarja pogoje ohranjanja konkurencnosti
nacionalnega gospodarstva, pa participacijo razume kot mehanizem socialne interakcije in

socialnega miru, kar posredno in neposredno zviSuje ucinkovitost celotnega gospodarstva.

Za pravilno razumevanje sistema participativnega vodenja in delavskega soupravljanja v
smislu posebnega upravljalskega modela, je potrebno tudi razlikovanje notranje
organizacijskih (so)upravljalskih razmerij, v katerih kolektivne interese zaposlenih
zastopajo svet delavcev in druga voljena delavska predstavniStva od kolektivnih delovnih

razmerij, v katerih interese organiziranih delavcev zastopajo sindikati. Tako moramo

"'V novejii literaturi se pojavi izraz opolnomoc&enje (empowerment), ki ga Kantarjeva (1977) definira kot dajanje
moci tistim, ki je nimajo in kot nadzor nad lastno usodo. (v Kanjuo-Mréela, 1999: 4)



razumeti, da obstajata dve razli¢ni vrsti industrijskih razmerij (dualizem industrijskih
razmerij), ki se razlikujeta tako po vsebini, subjektih in nacinih urejanja, vendar pa ju je v
praksi vcasih tezko lociti, saj obe uporabljata kolektivno obliko delovanja, prav tako pa je

vcasih tezko lociti njuno podrocje delovanja.

Celovita koncepcija participativnega menedZmenta predvideva (zaradi ustreznega
sinergetskega ucCinkovanja) hkratno razvijanje vseh treh razlicnih vrst organizacijske
participacije zaposlenih, to pa so (Gostisa, 2000: 3):

¢ lastniSka participacija zaposlenih (notranje delni¢arstvo)

e financna participacija zaposlenih (profit sharing, gain sharing, itd.)

e sodelovanje zaposlenih pri poslovnem odlo¢anju (upravljanju) kot nosilcev dela

oz. delavska participacija

2. 1. Participacija zaposlenih pri poslovnem odlo¢anju na podlagi

kapitala

»Eden vse bolj priljubljenih na¢inov, da se zaposlenih pocutijo bolj povezane z organizacijo,
je delitev organizacijskih uspehov in neuspehov preko razli¢nih oblik nagrad, ki so odvisne od
uspesnosti ali preko polnega lastniitva zaposlenih« (Jamieson in O'Mara; 133). Ce torej
govorimo o finan¢ni in lastniSki participaciji, s moramo zavedati, da sta ti dve obliki
participacije mo¢no povezani. Sir§i pojem je lastniska participacija, ki primarno poudarja
pravice delavcev na podlagi lastniSke pravice in posledi¢no vodi v finan¢no participacijo.
Notranje ali delavsko lastnistvo je torej pojav, ki je povezan z vecjo stopnjo participacije
zaposlenih, oziroma vecjega vpliva zaposlenih na odlocitve menedZmenta saj so zaposleni
poleg participativnih pravic na podlagi dela upraviceni Se do pravic na podlagi kapitala.
Notranji delnicarji so upravi¢eni do sodelovanja pri lastniSkem upravljanju in na podlagi
delnic hkrati tudi do finan¢ne udelezbe pri poslovnih rezultatih. Finan¢na participacija je vse
bolj razsirjena oblika individualne participacije zaposlenih v sodobnem podjetju. Zaposleni so
lahko udelezeni pri dobi¢ku podjetja, lahko so lastniki delnic podjetja in pridobivajo
devidende, lahko pa so stimulirani z nagradami, ki so odvisne od uspesnosti poslovanja. Tako
poznamo dve obliki participacije zaposlenih pri delitvi dobicka (Bevc v Gostisa, 1996: 121):

a) gotovinski sistem, ki je raz¢lenjen Se na dva dela:



e gotovinski sistem takojSnjih izplaCil zaposlenim delavcem v obliki
bonusov, ki pa so obdavéeni in izplacana v dolo¢enem obdobju v denarnem
znesku

e gotovinski sistem odloZenega placila, ki se prenese v poseben delitveni
sklad, kjer ima vsak »udeleZenec« svoj individualni racun. Tak nacin je
neobdavcen.

b) delniski sistem, kjer zaposleni delavci v zameno za delez na ustvarjenem dobicku
dobijo navadne delnice podjetja, ki kotirajo na borzi in njihovo ceno oblikuje trg in

hkrati pomenijo moznost lastniske in financne (devidende) participacije

Participacijo na podlagi lastni$tva zaposlenih teorija povezuje z oblikovanjem vecjega Stevila
krozkov kakovosti, kot je to opaziti pri podobnih podjetjih brez te vrste participacije in
mocnejSe vkljuevanje zaposlenih v sprejemanje organizacijsko pomembnih odlocitev, hkrati
pa naj bi zaposlene finan¢na udelezba motivirala predvsem za boljSe delo, saj s tem ko
izboljSujejo rezultate podjetja vecajo tudi svojo nagrado. Delitev dobicka lahko razumemo

tudi kot vecanje ekonomske demokracije (Kanjuo-Mrcela, 1999: 154).

2. 2. Participacija zaposlenih pri poslovnem odloéanju na podlagi
dela

Delavska participacija v ozjem pomenu besede je del participativnega menedzmenta, ki
predstavlja sistem sodelovanja delavcev pri upravljanju oziroma delavskemu soupravljanju.
Mogoce je, da ravno zaradi podobnosti z izrazom delavsko samoupravljanje, ki je bil
uveljavljanja organizacijska praksa v socialisticnem sistemu, lahko iS¢emo tezave za
uveljavljanja participativnega upravljanja s strani menedzmenta v Sloveniji. Med nasimi
menedzerji so po mnenju GostiSe (1996) =zasidrana predvsem tri napatna mnenja:
soupravljanje pomeni vracanje prezivetega sistema samoupravljanja, soupravljanje predstavlja
»v zakon oblecen« sindikalizem in tretiranje ljudi v poslovnem svetu le kot »homo

. 2 . oy .
economicus«” v smislu klasi¢nega taylorizma.

2 »Homo economicus« tretiranje ¢loveka v podjetju pomeni, da naj bi zaposleni v podjetju tudi skozi sistem
soupravljanja zasledovali le svoje materialne interese in potrebe.



Za uspesno uresnicevanje participativnega menedzmenta in delavske participacije, ter s tem
doseganje optimalnih pozitivnih u¢inkov le-tega, pa ni dovolj le demokrati¢en stil vodenja in
uspes$no komuniciranje v organizaciji. Ceprav brez teh dejavnikov sicer ne gre, pa so za
uspesno participacijo pri upravljanju na podlagi dela potrebni doloceni »podporni
mehanizmi«. GostiSa (1996: 133) nasteva tri podporne mehanizme, ki so del integralnega
modela participativnega menedzmenta in posebej omogocajo participacijo pri upravljanju na
podlagi dela:

1. Participativha organizacijska struktura (devertikalizacija, decentralizacija,

deformalizacija)
2. Participativno vodenje in komuniciranje

3. Participativna organizacijska kultura in klima

2. 2. 1. Participativna organizacijska struktura

Na participativno vodenje vpliva predvsem vertikalna organizacijska struktura (hierarhi¢na
strukturiranost), s katero je opredeljeno Stevilo organizacijskih ravni, ki predstavljajo razpon
kontrole oziroma razpon vodenja. Bistven element participativnega menedZmenta je
vkljucevanje zaposlenih v delovni proces kot »odgovornih odlocevalcev« (Drucker v Gostisa;
1996: 93). Zaposleni naj bi postali ¢lani enakopravnih in homogenih delovnih timov, za katere
je znaCilna mocna samokontrola. Tako lahko takoj opazimo nasprotovanje med
participativnim vodenjem in obstojem velikega Stevila hierarhi¢nih nivojev. Kot pravi Vila
(1994) se zato vse bolj uveljavljajo nizke in Siroke organizacije, saj so sodobne organizacije
vse bolj usmerjene k demokratiénim metodam vodenja in decentralizaciji, kar zmanjsSuje
potrebe po kontroli in usmerjanju. »Vodstvo, ki se je odlocilo uveljaviti participativni
menedZment, mora organizacijsko strukturo nujno preoblikovati v smeri ¢im vecje mozne
devertikalizacije oziroma zmanjSevanja Stevila organizacijskih ravni« (GostiSa; 1996: 94). S
procesom prilagajanja organizacijske strukture participativnemu vodenju so v literaturi
omenjene vitke organizacije, ki tezijo k ¢im manj nivojem med strateSko in operativno
ravnjo, kroZne organizacije, v kateri menedZer ni na vrhu ampak v sredini in adhokratske
organizacije, ki jih razumemo kot skupino ad hoc timov in kot nov pristop k vodenju podjetja

s pomocjo fleksibilnih, kreativnih ekip ob vzpostavljeni linijski in funkcijski organiziranosti.

Za pomemben element participativnega vodenja Stejemo tudi decentralizacijo, ¢e razumemo

centralizacijo kot dolo¢eno stopnjo koncentracije odlo¢anja na vrhu organizacije in pod
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decentralizacijo razumemo delegiranje avtoritete nizjim ravnem (Vila; 1994). Gostisa
omenja, da se stopnja participativnosti organizacije opazi skozi vsebino oziroma vrsto
poslovnih odlocitev, ki so predmet participacije zaposlenih, v grobem pa jih lahko lo¢imo na
organizacijsko-tehnoloSke (organizacija delovnega mesta in delovnega procesa, inovativni
predlogi in pobude itd.) in ekonomsko-poslovne (poslovni nacrti, investicije, uvajanje novih
in ukinjanje obstojecih poslovnih programov, statusne spremembe organizacije itd.).
»Decentralizacija odlo¢anja je torej v nekem smislu sinonim za participativno odlocanje«

(Gostisa; 1996: 98).

Kot tretji element pa je pomembna formalizacija, ki kot element organizacijske strukture
pomeni predpisovanje nacina opravljanja dolocenih nalog v poslovnem procesu. Skrajnost
vidika formalizacije organizacije predstavlja birokratski model organizacije Maxa Webra®,
vendar pa je v mnogih raziskavah dokazano, da s preveliko stopnjo formaliziranosti, prihaja
do mnogih nezazelenih u¢inkov. »Formalizacija torej zavira ali celo onemogoca kakrsnokoli
ustvarjalno participacijo zaposlenih pri delu, zaradi Cesar je torej logicno, da sta formalizacija

in participacija zaposlenih nezdruZzljiva« (GostiSa; 1996).

2. 2. 2. Participativho komuniciranje in vodenje

Pod participativnim komuniciranjem razumemo predvsem komuniciranje z interno javnostjo
organizacije, ki zajema zaposlene v organizaciji. Kot se sodobne organizacije ze vse bolj
zavedajo pomembnosti in vrednosti svojih zaposlenih, se vse bolj zavedajo tudi pomena
uspesne dvosmerne komunikacije med menedzmentom in zaposlenimi. Participativno
komuniciranje ima poseben pomen ravno zato, ker kot pravi Kejzar (1996: 21), uresnicevanje
sodelovanja delavcev pri upravljanju podjetij temelji na nalogah, ki zahtevajo ucinkovito
komunikacijo. Med participativnimi komunikacijskimi procesi prevladujejo informiranje,

svetovanje, izobrazevanje in soodlo¢anje.

Novejse raziskave organizacij vse bolj kazejo uspeSnost tistih, ki so se preoblikovale v
produktivnejSe manjSe time oziroma enote, ki pa so od vodilnih zahtevali doloceno

prilagajanje in ucenje, kar pa je edini nacin, da menedzment ostane uspesen.

* Model birokratske organizacije Maxa Webra je poizkusal iz organizacije &¢imbolj izkljuéiti ¢lovesko
nezanesljivost
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2. 2. 3. Oblikovanje participacijske organizacijske klime in kulture

Organizacijska kultura je kompleksen pojav, ki se ga najveckrat razume kot celoten sistem
misljenja in nacina razmisljanja, ki je skupen ljudem v neki organizaciji, in ki razlikuje eno
organizacijo od druge. Organizacijska kultura lahko deluje kot pospeSevalec participativnega
delovanja podjetja, lahko pa tak$no delovanje tudi zavira. Za podjetje je pomembno, da pozna
in se zaveda stopnje in moci svoje organizacijske kulture, saj le tako lahko predvideva, ¢e bo
imelo participativno vodenje podjetja Zelene ucinke. Pri vzpostavljanju Zelene organizacijske
kulture, si mnoga podjetja pomagajo s poslanstvom podjetja s katerim lahko dolo¢ijo temeljna
nacela organizacijske kulture in Zelen razvoj. Mnoga podjetja imajo tudi lasten eti¢ni kodeks
v zvezi z oblikovanjem, Sirjenjem in vzdrZzevanjem organizacijske kulture. Seveda so pri tem
procesu pomembne tudi ostali nacini, kot so: osebni zgledi vodilnih, pripovedovanja o
uspesnih preteklih dogodkih in ljudeh, slogani, itd. »Pomemben vpliv na oblikovanje
participativne organizacijske kulture pa ima seveda tudi konkretna vsakodnevna praksa
izvajanja razlicnih oblik participacije« (GostiSa; 1996: 118). Seveda pa moramo paziti
oziroma se izogibati, da ne pride do tako imenovane formalne participacije, ko zaposlene
silimo k sodelovanju pri sprejemanju odlocitev, kar je mnogokrat praksa zaradi zakonskih

dolo¢il.

3. Delavska participacija

V literaturi, se uporabljajo mnogi izrazi, ki tako ali drugace poizkuSajo opisati izraz delavska
participacija. NajSirSo vsebino zajema izraz sodelovanje delavcev pri upravljanju, ki zajema
vse nacine in oblike zaposlenih pri upravljanju, ne glede na intenzivnost ali stopnjo
participacije. Mednarodni izraz, ki se uporablja kot sinonim za sodelovanje delavcev pri
upravljanju je delavska participacija, pri nas pa se je za isti pojem uveljavil tudi izraz
delavsko soupravljanje, ki pa ga ne smemo imeti za sinonim, saj delavsko soupravljanje
predstavlja 0Zji pojem in nacin sodelovanja delavcev pri odlo¢anju. Delavsko soupravljanje
kot nacin sodelovanja delavcev pri odlo¢anju predstavlja najvisjo stopnjo participativnosti, saj
izraz pomeni skupno in enakovredno odlocanje med voljenimi delavskimi predstavniStvi in

menedzmentom.
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3. 1. Dejavniki razvoja delavske participacije

Sodobna organizacija, Ze dolgo ni ve¢ pojmovana in obravnavana kot neodvisna druzbena

struktura, ampak je kot vse druzbene strukture vpeta v mrezo druzbenih odnosov, ki posredno

ali neposredno vplivajo na njen obstoj in smer razvoja celotne organizacije in dogajanj znotraj

nje. ».

..Stopnja in smer razvoja participativnega menedzmenta v dolo¢enem okolju, ki ima

svoj zunanji izraz v tak$nih ali drugacnih, bolj ali manj razvitih specifi¢nih oblikah in nac¢inih

delavske participacije je produkt Stevilnih dejavnikov...« (Gostisa, 1996; 152), med katerimi

avtor posebej izpostavlja:

a)

b)

d)

ETOS CASA IN OKOLJA

GostiSa (1996) poudarja, da vsaka organizacija gradi svoje vrednote in delovanje na
etiki, ki jo gradi samo okolje. Tako znotraj dolocene druzbe oziroma dolo¢enega
okolja, kjer se nahaja dolo¢ena organizacija, najdemo prevladujoce vrednote, ki se
spreminjajo skozi ¢as in hkrati vcepljajo vsem, ki se jih dotika. Tako Tim Hindle (v

GostiSa 1996, 152) govori, da je tudi menedZment podvrZzen modi druzbenih vrednot.

KULTURO OKOLJA

Na organizacijo moc¢no vpliva tudi kultura okolja, ki Zivi skozi posameznike, ki
sestavljajo organizacije. NajvidnejSa podrocja, ki vplivajo na razvoj participativnega
delovanja organizacije so opazne na samem razumevanju odnosa do dela, pojmovanje

Casa, vera, sklepanja sporazumov, razumevanje kolektivizma-individualizma, itd.

POLITICNE USMERITVE IN SINDIKATI

V doloc¢enih ¢asovnih obdobjih imele in Se imajo mocan vpliv na obstoj in razvoj
organizacij politicne usmeritve in sindikati, hkrati pa na politiéno usmeritev vplivajo
tudi sindikati, ki kot najSirSa, priznana organizacija zaposlenih razpolaga z mehanizmi

vpliva na razvoj delavske participacije v vsakem podjetju.

STOPNJO ZNANSTVENO-TEHNOLOSKEGA RAZVOJA
Na razvoj participativnega menedzmenta in s tem seveda tudi na razvoj delavske
participacije mocno vpliva tudi stopnja tehnoloskega razvoja v organizaciji. Seveda pa

to ne pomeni, da participacija nima koristnih posledic v bolj »klasi¢no-proizvodnih«
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organizacijah, ki so podvrZzene generalnemu vodenju. V taks$nih organizacijah je

delavska participacija pomemben faktor za sproS¢anje interne napetosti in pritiska.

DEJAVNOST MEDNARODNIH ORGANIZACIJ

Pomemben vpliv na razvoj in obstoj participativnega menedzmenta in s tem delavske
participacije imajo tudi mednarodne organizacije, ki pridobivajo na pomenu predvsem
zaradi integracijske politike razliénih svetovni regij, ki nastopajo kot celota in

uveljavljajo enotna merila delovanja, med katera spada tudi delavska participacjia.

3. 2. Akterji, interesi in cilji delavske participacije

Participacija je nacin, s katerim je mogoce uskladiti interese treh razlicnih skupin, ki se

srecujejo v industrijskih odnosih (delodajalcev, delojemalcev in drzave), zato ima

participacija po Knudsnu (Knudsen 1995: 14) tri glavne cilje: demokracija, socialna

integracija in ekonomsko tehni¢na ucinkovitost. Doseganje optimalnega poslovanja in

poslovnih ciljev, od udelezenih akterjev zahteva priznanje obstoja in zadovoljevanja razli¢nih

in vc€asih tudi nasprotujocih si interesov.

Stanojevi¢ (Stanojevi¢, 1998; 339) tako glede na interese posameznih akterjev omenja tri

razli¢ne pristope participacije zaposlenih pri odlo¢anju:

1. Prvi pristop je utemeljen na interesih delojemalcev, namenjen doseganju ¢im ugodnejSih

II.

pogojev reprodukcije delovne sile, zaradi c¢esa so v ospredju predvsem place,
zadovoljstvo z delom in varnost zaposlitve. Participacija s strani delojemalcev je prav
tako proces, ki naj bi zagotavljal boljSe nagrajevanje, delovne razmere in zadovoljstvo z
delom. Doseganje teh interesov je mogoce realizirati s predstavniSkimi oblikami

delavskih interesov znotraj organizacij in na visjih druzbenih ravneh.
Drugi pristop se nanasa na $irSo perspektivo, ki jo pri svojem delovanju zajema drzava.

Participacija je tako razumljena kot mehanizem socialne integracije na ravni podjetij,

zmanjsuje konflikte in posredno visa gospodarsko produktivnost.

14



III. Tretji pristop razumevanja participacije pa prihaja s strani delodajalcev, ki participacijo

vidijo kot sredstvo za zadovoljevanje njihovega osnovnega cilja, to je ohranjanje

zadostne stopnje profitabilnosti njihovih organizacij. Delodajalci participacijo ocenijo

kot pozitiven dejavnik, ki povecuje u€inkovitost zaposlenih in posledicno pripomore k

vecji uspesnosti podjetja s pozitivnimi profitnimi in neprofitnimi rezultati.

GostiSa (GostiSa, 2000) pa omenja izpolnjevanje treh temeljnih ciljev delavske participacije,

ki vodijo k vecji poslovni uspesnosti:

a)

b)

ZADOVOLIJSTVO ZAPOSLENIH PRI DELU

NovejSe raziskave so pokazale, da vklju¢evanje zaposlenih pri odlocitvah, ki se
dotikajo njihovega delovnega mesta in dogajanja v podjetju kot celoti pomembno
vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Prav tako lahko pomemben posreden vpliv na

zadovoljstvo zaposlenih pripiSemo razvitosti sistema soupravljanja v podjetju.

PRIPADNOST ZAPOSLENIH PODJETJU

Podjetje lahko uspesno izpolnjuje svoje poslovne cilje, ¢e je zagotovljena dolocena
pripadnost zaposlenih tem ciljem. Stopnja pripadnosti je v glavnem odvisna od stopnje
njihove identifikacije s cilji, strategijo in rezultati podjetja, ki vpliva na prizadevnost
uresni¢evanja teh ciljev. Visoko pripadnost in uspe$no participacijo zaposlenih je
mogoce doseCi: s seznanjenostjo kratkoro¢nih, srednjero¢nih in dolgoroc¢nih ciljev na
vseh ravneh organizacije, z moznostjo vplivanja na postavljanje in uresnic¢evanje ciljev

in z medsebojnim zaupanjem med nadrejenimi in podrejenimi na vseh ravneh.

INTERESNO RAVNOTEZNO UPRAVLJANJE
Potrebno je uravnavati interese vseh deleznikov®, tudi zaposlenih, kar je bistvenega
pomena za ustvarjanje in vzdrzevanje stabilnega notranjega okolja, kot pogoja za

uspesno delovanje.

* Za deleznike (ang. Stakeholders) sodobna organizacijska teorija oznaduje kljuéne skupine, ki se sre¢ujejo v
poslovnem procesu organizacije
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3. 3. Pojavne oblike delavske participacije

»Participacija zaposlenih je naceloma moZna na ravni posameznikov, delovnih skupin,
obratov ter celega podjetja. Z ravnijo odloCanja se nujno spreminja neposredna udelezba
delavcev pri odlo¢anju v razli¢ne oblike predstavniske, posredne participacije pri odlo¢anju.«
(Stanojevi¢, 1998; 398). Tako v teoriji, kot na podlagi ZSDU lo¢imo glede na nacin

uresni¢evanja dve temeljni ravni in obliki delavske participacije:
® individualna oz. neposredna participacija

® olektivna oz. predstavniska participacija

3. 3. 1. Individualna delavska participacija

Ceprav je individualna participacija v praksi nekoliko bolj zanemarjena, pa jo moramo
obravnavati kot enako pomembno kolektivni participaciji. »Z individualno participacijo
razumemo tiste oblike in nacine sodelovanja zaposlenih pri poslovnem odloCanju, ki jih
zaposleni uresnicujejo kot posamezniki pri svojem delu« (Gostisa, 2000; 6). Organizacijska
stroka seveda razvoja individualne delavske participacije ne sme omejiti zgolj na vprasanja in
obvescCanja o pravicah in spremembah pri delovnem procesu, temvec¢ si mora prizadevati
zaposlene dejansko vkljuciti v proces kreativno ustvarjalnega delovnega procesa, ki
organizaciji omogocCa najboljSo izrabo potenciala zaposlenih, kar posredno vodi k
optimalnemu delovanju organizacije. V praksi so se razvila naslednje oblike spodbujanja
individualne delavske participacije, ki jih bom predstavil s pomocjo ¢lanka avtorjev Trevena

in Kjazerja (1996; 87) v Gostisa (1996; 136):

a) Participativne skupine in timska organizacija dela
Za teoretiCnega utemeljitelja ideje o participativnih skupinah lahko oznacimo R.
Linkerta (Gosti$a,1996; 137) in njegovo participativno organizacijsko strukturo, ki je
zasnovana kot sistem skupin. Danes pod izrazom participativne skupine razumemo
razli¢ne formalne in neformalne organizacijske skupine z visoko stopnjo avtonomnega

odlo¢anja, ki temelji na aktivnem vkljucevanju vseh ¢lanov v proces sprejemanja
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odlogitev znotraj skupine.” Pozitivne posledice timskega dela oz. dela participativnih
skupin in timske organizacije so vidne predvsem v vecji motiviranosti zaposlenih, ki
vodi v vecjo produktivnost in boljSe medsebojno delovno integracijo, boljse
obvladovanje novih, enkratnih in kompleksnih delovnih nalog, oblikovanje
organizacijske strukture, ki postaja bolj fleksibilna in inovativna in zmanjSevanje
stroSkov ter hkratno skrajSevanje celotnega delovnega postopka. Avtonomne delovne
skupine so se kot oblika delavske participacije s ciljem izboljSanja delovanja
pojavljale v razli¢nih podjetjih in v razlicnih delih sveta Ze od prve polovice 20.
stoletja. Robert Grob v Gostisa (1996; 1389) poudarja, da ne obstaja ena sama formula
za delovanje samostojnih delovnih skupin. Le-te se med seboj razlikujejo tako po
sestavi, kot po stopnji avtonomije. »Sestav skupine mora v prvi vrsti ustrezati
zahtevam samega dela, takoj nato pa tudi kvalifikaciji in motiviranosti delavcev«
(Gostisa 1996; 138). Avtor Grob (1995; 279) pa navaja kot pomembno lastnost tudi
upostevanje principa prostovoljnosti in primernih sposobnosti. Zavedati se je namre¢
potrebno, da lahko skupine uspesno delujejo le, ¢e udelezeni delavci opravljajo svoje
vloge prostovoljno, z vizijo, da lahko doprinesejo k skupnemu uspehu, prav tako pa
morajo biti sposobni opravljati naloge, ki jih od njih pricakuje skupina. Skozi razvoj
pa se je oblikovalo Se nekaj razliic zgoraj opisanih skupin; tako se na Japonskem
razvili tako imenovani »krozki kvalitete«, ki se ukvarjajo z odpravo napak v
proizvodnji in ameriSka razli¢ica »proizvodnja brez napak«, »japonske male
nivojev, problematika pa je v naprej dolocena, »jiSu-kanri skupine«, ki poizkusajo
nenehno in trajno motivirati zaposlene za izboljSave, produkti timskega dela pa so Se

»projektni, menedZerski in medfunkcijski timi.

b) Obogatitev dela (job enrichment)
Je tehnika menedZmenta, ki omogoc¢a nelinearnost oz. razgibanost dela, s ¢imvecjo
motiviranost in produktivnost zaposlenih. GostiSa (1996; 143) navaja pet osnovnih
strategij za oblikovanje dela, ki omogoca boljSe izkoris¢anje motivacijskega potenciala
zaposlenih. To so vertikalno razporejanje odgovornosti z vis§jih organizacijskih ravni

na nizje, kar vodi do vecje odgovornosti zaposlenih za opravljeno delo. Druga je

> Pri participativnih skupinah gre torej za time (ang. team)
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d)

zdruzevanje nalog, kar pomeni, da se naloge zdruzujejo v bolj kompleksne, ki
razbijajo obcutek monotonosti dela in povecujejo sposobnosti zaposlenih. Naslednja
strategija je oblikovanje naravnih delovnih enot, kar pomeni, da se mora ¢im vec¢ nalog
opraviti znotraj iste enote, kar pripomore k razvijanju obcutka lastniStva dela in
povedanju skladnosti in pomembnosti nalog. Cetrta je oblikovanje povezav s klienti,
¢e je to le mogoce, kar pripomore, da zaposleni dobijo povratno zvezo za delo, ki so ga
opravili. Peta pa je vzpostavljanje poti za povratno zvezo, ki zaposlene Se dodatno
motivira, mogoce pa jo je vzpostaviti preko ocenitve izvedbe na temelju dela ali preko

nadzornika v poroc¢ilu o kakovosti izvedbe.

PospeSevanje kreativnosti in zbiranje »zlatih idej«
Podjetje mora vzpodbujati kreativnost in zbiranje novih idej, ki zajema slehernega
posameznika, saj lahko le tako ra¢una na Zeleno novost, ki lahko pomembno vpliva na

konkurencénost in uspesnost podjetja.

Nagrajevanje in pozornost do zaposlenih

Z ustreznim nagrajevalnim sistemom lahko podjetje doseze vecjo produktivnost,
ucinkovitost in dodatno motivacijo zaposlenih. Po Beardwellu in Holdnu (Gostisa
1996; 145) poznamo dve skupini nagrad in sicer notranje nagrade, ki izhajajo iz dela
samega (raznolikost dela, dojemanje pomembnosti svojega dela, sodelovanje pri
odlocanju, itd.) in zunanje nagrade (materialno zadovoljstvo, druzbeni status, itd.), ki

so nekoliko bolj vidne.

Oblikovanje »Sampionov«

Je predvsem nacin usposabljanja pomembnejsih kadrov v podjetju, ki morajo biti
sposobni delovati v dinami¢nem organizacijskem okolju in hkrati znati spodbujati
sodelovanje delovnih teamov za doseganje konkurencne prednosti. Posebej

pomembno je, da se zaposleni zavedajo in poznajo namen in cilje svojega delovanja.

Stalno izobraZevanje zaposlenih

Prednosti in nujnosti izobrazevanja ni potrebno posebej predstavljati, zato lahko
morda omenimo le naslednje: laZje opravljanje dela, zaupanje v svoje sposobnosti,
ucinkovitejsi prenos znanja med zaposlenimi, sposobnost spreminjanja in razvijanja,

itd.
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3. 3. 2. Kolektivna participacija zaposlenih

V primerjavi z individualno participacijo, kjer razlike Sirom sveta niso velike, so pojavne
oblike kolektivne participacije posledica razlicnih vplivov okolja, ki sem jih opisal Ze v
prejSnjem poglavju. Skozi oblike kolektivne participacije se zaposleni vkljucujejo v proces
poslovnega odlocanja na ravni podjetja kot celote, preko voljenih delovnih predstavnistev. V
najsirSem smislu, bi lahko oblike kolektivne participacije v svetu razdelili po kriterijih treh
geografskih podrocij, ki so s svojimi posebnostmi vplivali na razvoj razliénih nacinov
kolektivne participacije. Ameriski model, za katerega je znacilno, da ga sama drzava pravno
ne ureja in je to podrocje delavske participacije prepusceno podjetjem samim, ki pa so jo, ¢e
so jo, uvedli zaradi dokazanih pozitivnih ucinkov takSnega modela vodenja na poslovno
uspesnost. Drugi model je japonski, kjer so podjetja »prezeta« z nacionalno kulturo, ki temelji
na sodelovanju celote in posameznik sluzi le za doseganje ciljev skupine. Tako je kultura
nacije postala tudi kultura podjetja, ki jo je s pomocjo participativnega vodenja in delavske
participacije le prilagodilo manjsi populaciji in bolj specificnim ciljem. Tretji model je
evropski in Ceprav se je znotraj njega oblikovala cela mnozica razlicnih oblik delavske
participacije, imajo vsi skupen zacetni razvoj, pri katerem so pomemben vpliv imeli sindikati,
ki so zaradi mnozi¢nosti lahko vplivali na politicno voljo, kar je posledi¢no privedlo do
zakonske urejenosti delavske participacije. »Velike razlike so pojavljajo tako glede
institucionalne ureditve uresnievanja participacije zaposlenih kot tudi glede na nacin
uresnievanja participacije, vsebine in obsega konkretnih partipacijskih pravic ter vloge in

polozaj sindikata v sistemu delavske participacije« (Gostisa, 1996: 169).

3. 4. Vloga kadrovskih sluzb pri delovanju delavske participacije

V sodobni teoriji organizacije, kadrovska sluzba ni vec le administrativno podrocje, ki skrbi le
za vodenje evidence svojih zaposlenih. »Eden osnovnih pogojev in elementov razvoja
moderne druzbe je prav gotovo trajna in usmerjena skrb za razvoj ljudi in njihovega
delovnega in socialnega polozaja, torej skrb za razvoj kadrov. Treba pa je napraviti Se vec:
povezati in zdruziti kadrovsko funkcijo in moderni menedzment« (Florjanci¢ in Vukovic:
1999; 27). »Empiricne raziskave so opozorile, da je za uspesSnost organizacije posebej

pomembna usklajenost lastnosti vodilnih ljudi v podjetju z razvojno strategijo« (Govindarajan
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v Kavc¢ic: 1995; 106), cemur se mora prilagajati tudi kadrovska strategija in s tem kadrovska

sluzba, ki naj bi Zeljen nacin razmisljanja in delovanja vpeljala med zaposlene in tako

dosegala Zeljene cilje organizacije, postavljene z razvojno strategijo in na zeljen nacin, ki je

doloc¢en z nacinom vodenja.

»Ce delavsko participacijo pojmujemo kot obliko participativnega menedzmenta in kot

sredstvo za doseganje vecje poslovne uspeSnosti podjetij, je uveljavljanje tega sistema v

praksi vsekakor tudi pomembno podro¢je dela in nalog kadrovskih sluzb v podjetjih«

(Gostisa: 1995; 218). Avtor omenja naslednje pomembnejSe naloge kadrovskih sluzb za

uspesno uveljavljanje delavske participacije:

a)

b)

d)

Razvijanje dodatnih in specificnim razmeram prilagojenih oblik nacinov sodelovanja
delavcev pri upravljanju poleg tistih, ki jih doloca zakon. Slovenski zakon na podroc¢ju
delavskega soupravljanja predpisuje le minimalne partipacijske pravice, ki ne
omogocajo popolnega izkoriS¢anja ugodnosti, ki jih omogoca participativno vodenje

in delavska participacija.

Usposabljanje managerjev na vseh organizacijskih ravneh v podjetju za participativno
vodenje in komuniciranje. Poleg usposobljenih managerjev, ki bodo znali uveljaviti
participativno vodenje je potrebno, da managerji razumejo participativni nacin

vodenja in kaksne prednosti jim bo takSen nacin vodenja prinesel.

Strokovna pomoc nosilcem kadrovanja pri oblikovanju ustreznih kriterijev in
postopkov za kadrovanje delavskih predstavnistev v podjetjiu (svet delavcev,
predstavniki delavcev v nadzornem svetu in delavski direktor). Celoten sistem
delavske participacije v doloCenem podjetju je odvisen od sposobnosti in
usposobljenosti ljudi, ki zasedajo polozaje, ki so povezani z delavsko participacijo, kar
je posledino vodi k lazjemu doseganju ciljev in boljSe poslovne uspeSnosti
organizacije. Kot za zasedbo vsakega drugega pomembnega mesta v podjetju, je tudi

za zasedbo teh mest torej potrebno skrbno kadrovanje.

Izobrazevanje in usposabljanje delavskih predstavnikov za uspesno vkljucevanje v
proces sprejemanja upravijalskih odlocitev. V Sloveniji je zelo pomembno loCevanje

med sedanjim sistemom delavskega soupravljanja in biv§im sistemom
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g)

h)

samoupravljanja, prav tako pa morajo delavski predstavniki lociti svojo funkcijo od

sindikalne (industrijski dualizem).

Razvoj sistema obvescanja delavcev in njihovih predstavnikov o zadevah, pomembnih
za njihovo angaziranje v proces dela in upravljanju podjetja. Zavedati se moramo, da
lahko Zeleno vkljuevanje delavcev v procesu dela in doseganje pozitivnih rezultatov
dosezemo le, ¢e so delavci informirani o delovanju in dosezkih delavske participacije

v podjetju.

Razvoj ustreznih metod in tehnik komuniciranja med vodstvom in svetom delavcev.
Svet delavcev lahko po zakonu uresni¢uje svoj vpliv na vodstvo na razli¢ne nacine, ki

zahtevajo razli¢ne prijeme in metode.

Definiranje statusa sindikatov in nacina njihovega vkljucevanja v sistem delavske
participacije. Zaradi problemati¢ne tematike in vmeSavanja sindikata na podrocje
delavske participacije ali obratno, je potrebno jasno dolociti delovno podro¢je ene in
druge strani in hkrati omogociti sodelovanje med njima, kar z uspe$nim posredovanje

lahko omogocijo sposobne kadrovske sluzbe.

Zagotavljanje materialnih, tehnicnih in drugih pogojev za delo delavskih

predstavnistev
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4. Delavska participacija v Sloveniji

Temelj participacije v Sloveniji je Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju, sprejet leta
1993, ki to podrocje iz€rpno ureja. Zakon doloca nacine in pogoje za sodelovanje delavcev pri
upravljanju gospodarskih druzb, ne glede na lastnino in ga najlazje primerjamo z nemskim
sistemom delavske participacije. To pomeni, da poznamo dualni sistem delavskih
predstavniStev, po katerem sta podrocje delovanja sindikata na eni strani in podrocje
delovanja delavskih predstavnistev formalno locena. Na§ zakon pa vkljuCuje tudi nekatere
reSitve drugih naprednih evropskih ureditev, kar na§ zakon vsebinsko uvr§¢a med naprednejSe
evropske zakone na tem podrocju. Prav tako pa slovenski model omogoca delavcem dokaj

visoko stopnjo ne samo tehnolosko-organizacijske, ampak tudi ekonomske participacije.

Individualno participacijo zaposlenih ZSDU ureja v 88. ¢lenu, ki pravi, da mora delodajalec
delavecu kot posamezniku omogociti sodelovanje pri upravljanju. Kot individualne
participacijske pravice delavcev pa navaja naslednje:

» pravico do pobude in odgovora na to pobudo, ¢e se nanasajo na delovno mesto delavca
ali njegovo delovno oziroma organizacijsko enoto,

» pravico pravocasnega obvescanja o vseh spremembah na delovnem podrocju,

» pravico svojega mnenja o vseh vprasanjih, ki se nanaSajo na organizacijo njegovega
delovnega mesta in delovnega procesa,

» pravico do zahteve, da mu delodajalec oziroma od njega pooblasceni delavec pojasni
vprasanja s podro¢ja pla¢ in drugih podrocij delovnih razmerij ter iz vsebine tega
zakona

Podro¢je individualne participacije zaposlenih je po zakonu torej omejeno na organizacijska

in tehnoloska vprasanja in pravice, ki izhajajo iz delovnega razmerja.

Kolektivno participacijo pri upravljanju pa delavci v Sloveniji izvajajo preko treh delavskih
predstavnistev, podobno kot v nemskem modelu:

» sveta delavcev kot neposredno voljenega delavskega predstavnistva

» predstavnikov delavcev v nadzornem svetu podjetja

» delavskega direktorja kot predstavnika delavcev v upravi podjetja
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V teoriji so se izoblikovala nekatera temeljna nacela, na katerih je zgrajen slovenski model

delavske participacije (Gostisa, 1999: 100):

L.

II.

I1I.

IV.

VL

VIL

Nacelo univerzalnosti pravice do soupravljanja, po katerem imajo pravico do
sodelovanja pri upravljanju tako delavei v gospodarskih organizacijah, kot tudi v
zavodih

Nacelo prostovoljnosti kolektivnih oblik soupravljanja pravi, da se morajo delavci po
zakonu na svojem zboru odlociti, ali bodo izvolili svet delavcev in preko njega tudi
druga delavska predstavniStva, iz Cesar je razvidno, da je oblikovanje delavskega
predstavnistva stvar prostovoljne odlocitve delavcev.

Nacelo zakonskega minimuma in avtonomne dograditve participacijskih razmerij
temelji na dejstvu, da je obseg pravic neposredno dolocen z zakonom. To so minimalne
pravice, ki jih mora delodajalec zagotoviti v vsakem primeru, znotraj vsakega podjetja
pa je mogoce s tako imenovanim participacijskim dogovorom dolo¢iti tudi ve¢ oziroma
vecje pravice od zakonsko dolo¢enih.

Nacelo do samopomoci zaposlenih, pri katerem je z zakonom dolo¢ena moznost, da svet
delavcev zacasno zadrzi izvrsitev odlocitve delodajalca in tako prepreci krSitev pravic
delavskih predstavniStev brez intervencij inSpekcijskih in pravosodnih organov.

Nacelo arbitraznega resevanja sporov in omenjenega sodnega varstva, po katerem se
spori iz participacijskih razmerij reSujejo preko arbitraze. V primeru, da le ta ni uspesna,
se reSevanje prenese na delovno in socialno sodisce.

Nacelo prilagodljivost sistema participacije sloni na zakonski dolo¢bi, da je s t. i.
participacijskim dogovorom mozno dolo¢iti tudi druge nacine sodelovanja delavcev pri
upravljanju poleg tistih, ki jih zakon Ze doloca, s ¢imer je mogoce sistem participacije
ustrezno prilagajati razmeram v podjetju.

Nacelo dvojnosti delavskih predstavnistev, po katerem so sindikati in voljena delavska
predstavnistva formalno lo¢eni. Tako pri nas vzporedno delujejo tako sindikalna kot tudi

voljena delavska predstavnistva.

Tako lahko zaklju¢imo, da je slovenski model participacije glede na institucionalno ureditev

uresnicevanja partipacijskih pravic nekaksna kombinacija:

a) integrativnega (predvideva enakopravno cClanstvo predstavnikov —zaposlenih

neposredno v organih upravljanja podjetja),
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b) partnerskega (saj omogoca participacijo zaposlenih bodisi preko posebnega
delavskega organa oziroma izvoljenega delavskega predstavniStva ali preko
ustanavljanja raznih skupnih odborov in delovnih teles za posamezna vprasanja) in

c) dogovornega (dogovori oziroma sporazumi med organi druzbe in predstavniki

zaposlenih) modela participacije.

4. 1. Svet delavcev

Vse oblike delavskih predstavnistev v Sloveniji so pravno dolo¢ene z Zakonom o sodelovanju
delavcev pri upravljanju ali ZSDU v Uradnem listu RS, $t. 42/93 in 56/2001. Sodelovanje
delavcev pri upravljanju preko sveta delavcev pomeni po ZSDU za delavce pravico in ne
obveznost, saj lahko takSen organ nastane le na pobudo zaposlenih. Svet delavcev se oblikuje
v druzbah z ve¢ kot 20 zaposlenimi, ki imajo aktivno volilno pravico (v podjetju delajo
najmanj Sest mesecev nepretrgoma), v manjSih podjetjih pa se lahko oblikuje delavski
zaupnik, ki opravlja vlogo sveta delavcev. Mandat ¢lanov sveta delavcev je omejen na Stiri
leta, ponovno pa so lahko voljeni na tajnih in neposrednih volitvah. Pravico do izvolitve v
svet delavcev imajo vsi delavci, ki delajo v podjetju in so zaposleni nepretrgoma 20 mesecev.
Steviléna sestava je odvisna od §tevila zaposlenih delavcev v podjetjih in sicer: v druzbah do
50 zaposlenih trije ¢lani, od 50 do 100 pet ¢lanov, 100 do 200 devet ¢lanov, 200 do 400 devet
¢lanov, 400 do 600 enajst ¢lanov, 600 do 1000 trinajst ¢lanov, nad 1000 zaposlenih pa se
Stevilo ¢lanov poveca za dva na vsakih tiso¢ zaposlenih. Tudi ostale podrobnosti za
oblikovanje sveta delavcev so natan¢no dolocene v ZSDU-ju. Prav tako so dolocene tudi
pristojnosti delavskega sveta, oziroma so dolocene zadeve o katerih je svet le obvescen, pri

katerih pride do skupnega posvetovanja in o katerih soodloca oz. daje soglasje.

Pravica do obvesCanja oziroma obveSCenosti sicer velja za najnizjo partipacijske pravico,
vendar pa nikakor ne moremo prezreti nujnosti komuniciranja in obves$¢anja v uspeSno
delujoem podjetju. ZSDU v 89. ¢lenu doloca naslednja vpraSanja, o katerih mora delodajalec
obvescati svet delavcev:

= gospodarski polozaj druzbe,

= razvojne cilje druzbe,

= stanje proizvodnje in prodaje,

= splosni gospodarski polozaj panoge,
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= spremembo dejavnosti,

= zmanjSanje gospodarske dejavnosti

= spremembe Vv organizaciji proizvodnje

= spremembe tehnologije

= letni obracuni in letno porocilo

= druga vpraSanja na podlagi medsebojnega dogovora iz drugega odstavka 5. ¢lena tega

zakona

Seveda je obvescanje sveta delavcev v praksi nekoliko manj strogo, saj bi tako svet delavcev
kot delodajalci imeli prezahtevne naloge z nenehnim obveS¢anjem in potrjevanjem dolocenih

sprememb, ki se lahko pojavljajo vsakodnevno in so prakti¢no neizvedljive.

Skupno posvetovanje pa je ze prvi pravi korak proti vzpostavljanju participativnih odnosov
znotraj druzbe. Posvetovanje obsega svet delaveev in vodstvo podjetja, ki naj bi skupaj iskali
konstruktivne resitve tezav, ki bi koristile obema stranem. »Skupno posvetovanje med svetom
delavcev in delodajalcem predstavlja dolznost delodajalca, da seznani svet delavcev o
predvidenih odlocitvah glede statusnih in kadrovskih vprasanjih, se z njimi posvetuje in si
prizadeva za uskladitev staliS¢.« (Meznar, 1996: 117). ZSDU od 91. do 94. ¢lena pravi, da
morajo delodajalci seznaniti svet delavcev o predvidenih odlocitvah glede statusnih in
kadrovskih vprasanj druzbe in jim posredovati potrebne informacije najmanj 30 dni pred
sprejemom odlocitve, rok za predlagano skupno posvetovanje pa mora biti najmanj 15 dni
pred sprejemom odlocitve. Za statusna vpraSanja druzbe se po zakonu $tejejo:

= statusne spremembe,

= prodaja druzbe ali njenega bistvenega dela in

= bistvene spremembe lastniStva
za kadrovska vpraSanja pa se po 94. ¢lenu ZSDU Sstejejo:

= potrebe po novih delavcih (Stevilo in profili),

= sistemizacija delovnih mest,

= razporejanje vedjega tevila® delavcev izven druzbe,

= razporejanje ve€jega Stevila delaveev iz kraja v kraj

= sprejemanje aktov s podroc¢ja dodatnega pokojninskega, invalidskega in zdravstvenega

zavarovanja

6 Za vegje stevilo se v 94. ¢lenu ZSDU steje 10 odstotkov vseh delavcev druzbe.
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= zmanjSevanja Stevila delavcev in

= sprejemanje splosnih pravil o disciplinski odgovornosti.
Potrebno pa se je zavedajo, da je so rezultati posvetovanja za delodajalce neobvezni, saj jim
zakon nalaga le obveznost do pravocasnega posredovanja informacij svetu delavcev, krsitev

le-teh pa ima lahko za posledico le zadrzanje odloCitve vodstva s strani sveta delavcev.

Najmocnejsa participacijska pravica sveta delavce pa je pravica do soodlocanja. »Soodlocanje
imenujemo tisto stopnjo participativnosti, pri kateri delodajalec ne sme sprejeti odlocitve, ce
zanjo ni pridobil poprej$njega soglasja sveta delavcev.« (Gostisa, 1999: 173). Po 95. ¢lenu
ZSDU-ja so taksni predlogi za odlocitve v zvezi z:
= organizacijo in izvajanjem ukrepov varnosti pri delu, ¢e gre za odlocitve, ki niso
predpisane z zakonom, drugimi predpisi ali dogovorjene s kolektivnimi pogodbami,
= dolocitvijo ukrepov za preprecevanje poskodb pri delu in obolenj v zvezi z delom, kot
tudi za varstvo zdravja delavcev, ¢e gre za odlocitve, ki niso predpisane z zakonom,
drugimi predpisi ali dogovorjene s kolektivnimi pogodbami,
= osnovami za odloCanje o izrabi letnega dopusta in odlocanje o drugih odsotnostih z
dela,
= merili za ocenjevanje delovne uspesnosti delavcev,
= kriteriji za nagrajevanje inovacijske dejavnosti v druzbi,
= razpolaganje s stanovanjskim skladom, pocitniskimi zmogljivostmi in drugimi objekti
standarda delavcev,
= kriteriji za napredovanje delavcev. (Meznar, 1996: 118)
Svet delavcev mora zgoraj nastete predloge obravnavati in se do njih opredeliti v osmih dneh
od predlozitve v soglasje. Ce svet delavcev v osmih dneh zavrne soglasje, delodajalec
odlocitve ne sme sprejeti, molk sveta delavcev pa se Steje za soglasje. Prav tako pa mora po
96. clenu ZSDU delodajalec pridobiti soglasje sveta delavcev tudi v primeru ¢e imajo
organizacijske, tehnoloSke ali statusne spremembe v  podjetju za posledico bistveno

povecanje ali zmanjSanje Stevila delavcev.

Gostisa (1999: 164) poudarja, da osrednjo vlogo v sistemu delavske participacije svetu
delavcev nalaga Ze zakon. To osrednje telo delavske participacije je voljeno na neposrednih in
tajnih delavskih volitvah zaposlenih. Njegove najpomembnejSe naloge so volitve oziroma
izbira predstavnikov delavcev v nadzorni odbor in predlaganje kandidatov za imenovanje

delavskega direktorja, ki ga imenujejo pristojni organi druzbe. Predstavniki delavcev v
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nadzornem svetu in delavski direktor so za svoje delovanje odgovorni svetu delavcev in
dolzni spostovati usmeritve in staliS¢a sveta delavcev. Prav tako pa je svet delavcev pristojen
tudi za odpoklic oziroma razreSitev predstavnikov delavcev v nadzornem svetu, e ti ne
sledijo njihovim navodilom, delavskemu direktorju pa izrece nezaupnico, na podlagi katere ga

mora pristojni organ razresiti njegove funkcije.

4. 2. Delavski direktor

Po ZSDU-ju od 78. do 84. ¢lena je delavski direktor opredeljen kot predstavnik delavcev v
upravi druzbe, ki v okviru pravic in obveznosti, ki pripadajo vsem ¢lanom uprave druzbe v
skladu s posebnim zakonom in statutom druzbe, zastopa in predstavlja interese delavcev glede

kadrovskih in socialnih vprasan;.

Delavski direktor se imenuje v druzbah z ve¢ kot 500 zaposleni, ¢e pa je tako dogovorjeno
med svetom delavce in delodajalcem, pa se lahko imenuje tudi v manjSih podjetjih.
Delavskega direktorja predlaga svet delavcev, imenuje pa ga nadzorni svet druzbe. Delavski
direktor je tako enakopraven ¢lan uprave druzbe (poslovodstva) in pri sprejemanju njenih

odlocitev zastopa in predstavlja interese delavcev.

Seveda kmalu opazimo, da se pojavijo vsaj dva razlicna koncepta delavskega direktorja in
njegovega delovanja. »Prva, ki se opira na veljavno zakonsko definicijo ZSDU, pravi, da je
delavski direktor predstavnik delavcev v upravi druzbe (torej ena izmed oblik sodelovanja
delavcev pri upravljanju). Po drugi koncepciji pa naj bi bil delavski direktor tudi pri nas (tako
kot v Nemciji) kadrovski direktor, ki naj bi nastopal v dvojni vlogi istoCasnega zastopnika
interesov dela in kapitala« (Gostisa, 1999: 190).Tako lahko v praksi zasledimo naslednje
zakljucke:

a) delavski direktor je predstavnik delavcev v upravi druzbe in eden izmed temeljnih
institutov sistema delavske participacije, funkciji delavskega in kadrovskega direktorja
pa morata biti personalno loc¢eni,

b) temeljno poslanstvo delavskega direktorja je predstavljanje in zastopanje interesov

delavcev pri sprejemanju kolektivnih poslovnih odlocitev v upravi,
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c) status delavskega direktorja kot predstavnika delavcev je zaradi vsebine interesov, ki
jih zastopa, nezdruzljiv s statusom odgovornega direktorja za vodenje kateregakoli
posameznega poslovnega resorja v druzbi,

d) delavski direktor je za svoje delo oziroma uspesnost opravljanja svojega poslanstva
odgovoren svetu delavcev, ki mu lahko izre¢e nezaupnico, katere nujna posledica je

razreSitev s funkcije.

4. 3. Predstavnistvo delavcev v nadzornem svetu

»Delavski predstavniki so v nadzornem svetu zato, da v procesu sprejemanja odlocitev znotraj
tega organa jasno artikulirajo in argumentirajo (zastopajo) interese delavcev v zvezi z vsakim
posameznim vpraSanjem, ki je predmet obravnave, ter te interese usklajujejo z interesi, ki jih
zastopajo predstavniki delnicarjev, ter interesi, ki jih zastopa uprava druzbe« (Gostisa, 1999:
186).

Stevilo delavskih predstavnikov v nadzornem odboru je po ZSDU doloéeno glede na Stevilo
zaposlenih v druzbi. Tako $tevilo delavskih predstavnikov ne more biti:
e manjse od ene tretjine ¢lanov nadzornega sveta v druzbi, kjer je zaposleno do 1000
delavcev
e vecje od ene polovice ¢lanov nadzornega sveta v druzbi, kjer je zaposlenih ve¢ kot
1000 delavcev
Predstavniki delavcev so popolnoma enakopravni ¢lani nadzornega sveta, izvoli in odpoklice

pa jih svet delavcev in s tem seznani skups¢ino druzbe.
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5. Trimo d.d.

Kovinsko podjetje Trebnje je bilo ustanovljeno leta 1961 s primarno dejavnostjo proizvodnje
kovinskih konstrukcij. Prestrukturiranje in sprememba naziva podjetja v Trimo je sledilo
deset let kasneje v letu 1971, leta 1991 pa je sledilo Se pravno preoblikovanje druzbe v
danasnjo delnisko druzbo. Trimo d.d. se danes ukvarja z izdelavo montaznih stavb, jeklenih
montaznih konstrukcij, fasad, streh, kontejnerjev in zvocnoizolativnih sistemov. Pri celotni
proizvodnji pa strankam Zelijo ponuditi ¢im bolj celovite reSitve, zato opravljajo tudi
razvojne, projektne, montazne, servisne in tehni¢no svetovalne storitve. Poleg mati¢nega
podjetja in sedeza v Trebnjem ima Trimo d.d. od leta 2001 v vecinski lasti §e proizvodnjo v

Kovrovu v Rusiji.

Trimo d.d. je eno izmed vodilnih slovenskih podjetij na podrocju inZeniringa in proizvodnje
montaznih objektov, kot so jeklene montazne zgradbe, strehe in fasade, jeklene konstrukcije
in proizvodnja kontejnerjev. Prodajna mreza Trima danes obsega devet podjetij, sedem

predstavniStev in sedem zastopniStev v tujini, ter tri predstavniStva v Sloveniji.

5. 1. Pravni status druzbe

Danes je TRIMO Trebnje delniSka druzba z osnovnim kapitalom 1.088.330.000 tolarjev,
sedezem na Prijateljevi cesti 12 v Trebnjem, kjer je locirana tudi proizvodnja z registrirano

osnovno dejavnostjo: proizvodnja kovinskih konstrukceij in njihovih delov.

Tabela 1: LastniSka sestava podjetja na dan 31. december 2004

LASTNIK DELEZ
Mali delnicarji 38,5 %
Domace pravne osebe 28,5 %
Trimo Investment 12,9 %
Banke 10,8 %
Trimo — sklad lastnih delnic 9,3 %

(Vir: Letno porociloTrimo d.d. 2004, str. 27)
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Nominalna vrednost delnice je 1.000 tolarjev, na dan 31. december pa je bila njena knjizna
vrednost 6.348 tolarjev, na delnico pa je bila v letu 2004 izplacana devidenda v bruto

vrednosti 130 tolarjev.

Druzba deluje na podlagi statuta druzbe, s katerim so delnicarji uredili strukturo in delovanje
druzbe. Tako se organi druzbe delijo na:

e upravo

e nadzorni svet

e skupscino

Upravo imenuje in razreSuje nadzorni svet samostojno. Uprava ima enega ¢lana, glavnega
direktorja, kateremu mandat traja pet let z mozZnostjo ponovne izvolitve. V njegovi moci je
tudi podelitev posami¢ne ali skupne prokure, ki jo lahko tudi kadarkoli preklice. Glavni
direktor vodi posle druzbe samostojno in na lastno odgovornost, ima pa tudi namestnika, ki ga

v primeru odsotnosti zamenjuje z vsemi pooblastili glavnega direktorja

Druzba ima nadzorni svet, ki ima pet clanov, od katerih se dva clana izvolita kot
predstavnika delavcev druZbe. Nadzorni svet imenuje skupS¢ina delni¢arjev z navadno
vecCino glasov navzoCih delnicarjev, razen ¢lanov nadzornega sveta, ki so na polozaj
postavljeni s strani delavcev. Izvoljeni so za dobo Stirih let in so po preteku lahko ponovno
izvoljeni. Nadzorni svet na svoji prvi seji izmed svojih clanov izvoli predsednika in
namestnika. Predsednik sklicuje in vodi seje nadzornega sveta, zastopa druzbo v razmerju do
uprave in je pooblascen izjavljati voljo in objavljati odloCitve nadzornega sveta. Predsednik je
vedno predstavnik delnicarjev. Nadzorni svet odlo¢a na sejah, sejo nadzornega sveta sklicuje
predsednik na lastno pobudo, na pobudo kateregakoli ¢lana sveta ali na pobudo uprave.
Nadzorni svet lahko sprejema sklepe pisno, telefonsko, telegrafsko ali z uporabo podobnih
tehnicnih sredstev le, ¢e nihce od njegovih ¢lanov temu ne nasprotuje.. Nadzorni svet je
sklepcen, Ce je pri sklepanju navzoca vsaj polovica ¢lanov, vsaj eden izmed njih pa mora biti
predstavnik delavcev. Nadzorni svet lahko veljavno sklepa tudi brez prisotnosti ¢lanov, ki so
predstavniki delavcev, dokler ti v nadzorni svet niso imenovani, oz. ¢e predsednik nadzornega
sveta s sklepom ugotovi, da so bili vsi pravilno in pravocasno vabljeni na sejo. Sklep o
predasnem odpoklicu predstavnikov delni¢arjev mora biti sprejet s tricetrtinsko vecino

prisotnih glasov skupsc¢ine, pogoje odpoklica predstavnikov delavcev pa doloci svet delaveev
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s svojim poslovnikom. Clani nadzornega sveta so, na predlog uprave, upraviceni do nagrade

za njihovo delo ter sejnine, katerih viSino dolo¢i skups¢ina. Svet sam podrobneje ureja nacin

in pogoje za svoje delo s poslovnikom.

Skups$cina je organ, kjer svoje pravice v zvezi z druzbo uresniCujejo delnicarji in se sklice,

kadar je to v korist druzbe, ali kadar je to potrebno v skladu z zakonom in tem statutom.

Skupscina svoje pristojnosti ureja z:

I. Z navadno vecino oddanih glasov delnicarjev o:

1.
2.

A

podelitvi razreSnice ¢lanom uprave in nadzornega sveta,

letnem porocilu uprave, ¢e nadzorni svet porocila ni potrdil ali ¢e uprava in nadzorni
svet prepustita odlocitev o sprejemu letnega porocila skupscini,

sklepu o uporabi bilan¢nega dobicka ali pokrivanju izgube,

izvolitvi ¢lanov nadzornega sveta,

imenovanju revizorja,

delezu na dobicku, ki gre upravi ter nagradah in udelezbah na dobicku, ki gre ¢lanom
nadzornega sveta,

v vseh drugih zadevah, za katere je v zakonu ali statutu doloceno, da odloc¢a skups¢ina

z navadno vec¢ino oddanih glasov

I. § tricetrtinsko vecino oddanih glasov o:

l.
2.

A

odpoklicu ¢lanov nadzornega sveta,

predlogih uprave, ¢e nadzorni svet zavrne soglasje v tistih poslih, ki se lahko
opravljajo le z njegovim soglasjem,

ukrepih za povecanje in zmanjSanje kapitala,

spremembah statuta,

izglasovanje nezaupnice,

drugih primerih, ¢e tako doloca zakon ali statut.

Skupscina se skli¢e vsaj mesec dni pred sejo, z objavo v Uradnem listu Republike Slovenije

ali s pisnim vabilom delnicarjem enkrat na mesec pred sklicem skups$cine, v katerem se

navede dnevni red, kraj in Cas seje ter kje in na kakSen nacin se delnicarji lahko seznanijo z

gradivom za skupS¢ino. SkupsS¢ina se praviloma opravi v kraju sedeza druzbe Delnicarji

lahko pravice iz delnic uresnicujejo neposredno na skups¢ini, ali preko pooblaScencev.
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5. 2. Kadrovski podatki

Na dan 31. december 2004 je bilo v Trimu zaposlenih 481 oseb, ki predstavljajo visoko
strokoven kader z mednarodno primerljivim znanjem. V Trimu Ze vrsto let zapored

povecujejo delez zaposlenih z najmanj Sesto stopnjo izobrazbe.

Tabela 1: [zobrazbena struktura zaposlenih v Trimo d.d.

lzobrazbena struktura zaposlenih v %

@ lll. stopnja ali manj
m V. stopnja
o V. stopnja

0O VL. stopnja ali ve¢

Opazimo lahko, da je v Trimu zaposlen izredno visok odstotek s kon¢ano vsaj Stiri letno
srednjo Solo. Tako se le 15,2 odstotka vseh zaposlenih uvrs¢a pod to izobrazbeno raven. Parv
tako je visok delez zaposlenih, ki imajo kon¢ano najmanj Sesto stopnjo izobrazbe in s 36,8
odstotka predstavlja celo najmnozi¢nejSo izobrazbeno skupino zaposlenih. Druga
najStevilénejSa izobrazbena skupina je skupina zaposlenih s peto stopnjo izobrazbe, ki
predstavlja 26,6 odstotkov zaposlenih, skupini z najnizjo stopnjo izobrazbe, pa sta tudi
najmanjsi. Skupina s Cetrto stopnjo izobrazbe predstavlja 21,4 odstotke zaposlenih, skupina s
tretjo stopnjo ali nizjo pa le 15,2 odstotkov zaposlenih, kar pomeni da ima v Trimu 36,6
odstotkov zaposlenih manj kot 4-letno srednjeSolsko izobrazbo, kar je dokaj nizek odstotek za
proizvodni obrat kot je Trimo. Iz tega lahko sklepamo, da Trimo Zze poizkuSa graditi
proizvodnjo na visoko Solanem kadru, ki mu omogoca doseganje potrebne inovativnosti in

visje kvalitete proizvodnje, ki vodijo k vec¢ji konkuren¢nosti in boljSim poslovnim rezultatom.
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5. 3. Participacija zaposlenih v druzbi Trimo d.d.

V druzbi Trimo d.d. se zavedajo, da je za doseganje ciljev, ki so si jih zastavili, potrebno
nacrtno in neutrudno sodelovanje med zaposlenimi in vodstvom. V dana$njem konkuren¢nem
okolju je za podjetje izrednega pomena pravilno izkoriS€anje svojih zaposlenih, ki lahko
prinesejo najvecje konkurencne prednosti podjetju. V zelji po ¢im boljSem izkoriS€anju svoje
potencialne sposobnosti uporabljajo razlicne vrste in nacine prijemov in metod, ki

vzpodbujajo razvoj zaposlenih, jih motivirajo za delo in povecujejo njihovo produktivnost.

Zaposleni imajo na voljo ve€ razlicnih oblik participacije, kar je razvidno tudi iz lastniske
strukture podjetja, kjer zasledimo njihov sklad lastnih delnic, vendar pa po aktivnosti in
intenzivnosti izstopa predvsem delavska participacija na podlagi dela, ki pokriva tako
individualne kot kolektivne oblike. Seveda pa za uspesno delovanje delavske participacije ni
dovolj le upoStevanje zakonsko doloc¢enih oblik delavske participacije, temvec je po Gostisi
za integralni model participacije v podjetju potrebno delovanje tako imenovanih podpornih
mehanizmov. Sama proizvodnja v Trimu je najveckrat usmerjena v projektna dela, ki
zahtevajo vkljucenost razlicnih delov in ravni organizacije za optimalno doseganje in
opravljanje poslovnih nalog. Tako se na zafetku projekta zbere delovni tim oziroma ekipa
zaposlenih, ki pripravijo poslovni nacrt za izvedbo projekta. Od tam se navodila prenasSajo na
nizje ravni oziroma nivoje, na vsakem nivoju pa prihaja do vmesnih posvetovanj in korekcij
izvedbenega plan. Cilj naj bi bil jasen vsakemu posamezniku na razli¢nih ravneh, prav tako pa
skozi izvedbo po potrebi vseskozi spreminjajo in izboljSujejo postopek delovanja. S tem Zelijo
doseci vecjo vklju€enost posemeznikov in vi§jo motiviranost zaposlenih za opravljanje dela.
Govorimo lahko o precejsnji meri decentralizacije odlocanja v Trimu, saj lahko vsak prispeva
in soodloca pri izvedbi doloCenega projekta, kar pa na zalost nisem imel priloznosti preveriti

tudi v praksi.

Prav tako se v Trimu posveca velika pozornost oblikovanju participativne organizacijske
klime in kulture. Poslanstvo podjetja, da delujejo in zagotavljajo originalne in celovite resitve
na podrocju jeklenih zgradb, in svojo vizijo, da zelijo postati vodilni evropski ponudnik
celovitih reSitev na podroc¢ju jeklenih zgradb, kar Zelijo priblizati tudi vsakemu zaposlenemu.
Tako poslanstvo kot vizijo »priblizujejo« zaposlenim z letnimi razgovori, ki jih imenujejo
»trimo-dialog«. To je pogovor med zaposlenim in kadrovnikom, ki preko pogovora seznanja

zaposlenega z vizijo in cilji podjetja, hkrati pa poslusa njihove predloge za doseganje teh
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ciljev. Prav tako na teh pogovorih zaposleni lahko izrazajo nezadovoljstvo ali pricakovanja na
delovnem mestu, ki tvorijo pomemben vir informacij pri na¢rtovanju kadrovske politike in
reSevanja kadrovskih tezav. Seznanjanje s cilji in poslanstvom organizacije zagotavljajo z
internim tedenskim informatorjem in internim ¢asopisom 7rimo-team, kjer se delavci lahko
seznanijo z vsemi dosezki in spremembami, ki se tiejo Trima in posledi¢no tudi njih samih.
Pripravljajo pa tudi internetno stran, ki je namenjena zaposlenim v Trimu in bo skrbela za Se
bolj intenzivno informiranje zaposlenih o dogodkih v podjetju, hkrati pa bo omogocala
aktivno zbiranje predlogov in idej za ucinkovitejSe delovanje. V Trimu tudi ne zapostavljajo
razvoja organizacijske kulture in klime s katero Zelijo doseci uravnotezenost interesov vseh
sodelujocih. Za doseganje Zelene organizacijske kulture imajo tudi lasten eticni kodeks, ki
opredeljuje Zeleno oblikovanje, Sirjenje in vzdrzevanje organizacijske kulture. Eticni kodeks
je izro¢en vsakemu zaposlenemu na trimo-dialogih, pojavlja pa se tudi v porocilu za
delnicarje in internih glasilih. Tako poizkuSajo oblikovati svoj krog uspesnosti, ko s
seznanjanjem zaposlenih oblikujejo strategijo kulture, ki omogoca uéinkovitejse izpolnjevanje
strategije podjetja, s poslovno strategijo in cilji pa vseskozi seznanjajo zaposlene in tako
krepijo kulturo podjetja. Vsako leto sodelujejo tudi pri raziskavi SIOK, ki meri organizacijsko

klimo podjetij v Sloveniji.

5. 3. 1. Oblike individualne participacije v Trimu d.d.

Ceprav je v Sloveniji individualna participacija s strani ZSDU-ja v primerjavi s kolektivno
nekoliko zapostavljena, pa se podjetja vse bolj zavedajo tudi njene pomembnosti. Tako je tudi
v Trimu, kjer se individualni participaciji in zadovoljstvu zaposlenih posveca velika
pozornost, kar je razvidno tudi iz njihovega eticnega kodeksa, ki poudraja pomembnost
aktivnega udejstvovanja vsakega zaposlenega v delovanju celotnega podjetja v skladu z

njihovimi kompetencami in interesi.

Tako lahko v Trimu Trebnje zasledimo razlicne oblike individualne participacije, med
katerimi mogoce najbolj izstopajo participativne skupine in timska organiziranost dela. Kot
sem ze omenil je celotno delovanje v Trimu usmerjeno na stalne in obcasne dele, ki lahko
najbolje izvrSujejo projektni nacin dela, ki je najpogostejSa oblika izpolnjevanja delovnih
nalog v podjetju. Podatke o takSnem delovanju lahko zasledimo iz zapisnikov sej, ki jih v

druzbi oznacujejo kot koordinacija ravni enot in sektorjev. Koordinacije so najbolj intenzivne
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na ravni vodij enot in sektorjev, ki pa so odprtega tipa, kar pomeni, da se jih lahko odelezi
vsak zaposleni in s svojimi idejami pomaga oblikovati najboljSe reSitve oziroma opozoriti na
morebitne teZave pri izvedbi. Sicer pa lahko vodja enote ali sektorja od svojih podrejenih
pridobi mnenja, pobude ali predloge tudi preko neformalnih informacijskih kanalov ali
osebnih sestankov s posamezniki, nato pa jih sam izpostavi na sestankih na vi§jem

organizacijskem nivoju.

Kot naslednjo obliko individualne participacije, ki je v organizaciji zelo moc¢no razvita, je
pospeSevanje kreativnosti in zbiranje »zlatih idej«. Tako v Trimu poznajo tako imenovani
Proces kontinuiranih izboljsav. Na njem ima moznost sodelovati vsak zaposleni v
kateremkoli sektorju s predlogom za izboljSavo na dolocenem podroc¢ju. Za najboljse ideje
izboljSave pa je razpisana denarna nagrada. Prav tako pa imajo natecaj Najbolj nora ideja, ki
vzpodbuja dolocene inovacije, ki bi lahko bile kakorkoli povezane s poslovanjem podjetja.
Tudi tu so najboljSe ideje, po izboru komisije, nagrajene z denarnimi nagradami. Tudi tu
lahko opazimo obliko direktne participacije zaposlenih, saj imajo le-ti moznost sodelovati pri

oblikovanju in izboljSavi svojih delovnih postopkov.

Parv tako v Trimu deluje stalno izobraZevanje zaposlenih in t.i. oblikovanje »Sampionov«, ki
jih lahko uvrstimo med individualne oblike participacije. V Trimu je vsak zaposlen podvrzen
vsakoletnemu izobrazevanju, ki se izvaja po planu izobrazevanja, ki ga sestavi kadrovska
sluzba na podlagi Zelja zaposlenih in potreb podjetja. Pri nacrtovanju plana zaposlenih se
uposteva izrazene zelje preko trimo dialogov in dodatnih oblik dialogov, ki se odvijajo na
vseh nivojih v podjetju. Prav tako se izvrSijo pogovori z vodji enot in sektorjev, ki izrazijo
mnenja po manjkajocih znanjih oziroma kaksna in katera izobraZevanja njihovih podrejenih bi
bila potrebna. Posebnega nacina izobraZevanja pa so delezni vodilni zaposleni. [zobrazevanje
vodilnih je v internem pravilniku druzbe opredeljeno kot prioriteta, vsak vodilni zaposlen pa
se je dolzan udeleziti vsakoletnih izobrazevanj. Glede na vrsto vodilnega kadra so razvrsceni
v tri nivoje, kjer se je kader iz tretjega nivoja dolzan dodatno izobrazevati vsaj 80 ur letno, na
drugem nivoju vsaj 150 ur letno, zaposleni na prvem nivoju pa najmanj 180 ur letno.
Izobrazevanje se odvija v popoldanskem casu ali kako drugace zunaj delovnega casa.
Tematika teh izobrazevanj je veCinoma usmerjena v problematiko vodenja, med katere spada

tudi participativno vodenje in delovanje.
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Naslednja oblika individualne participacije, ki jo zasledimo v Trimu je nagrajevanje in
pozornost do zaposlenih. Finan¢no nagrajevanje poteka po pravilniku o nagrajevanju, pri
katerem je sodeloval in ga sprejel tudi svet delavcev. Izoblikovana pa je tudi nematerialna
pozornost do zaposlenih, s katerim Zeli Trimo povecati obcutek pripadnosti in zadovoljstva
zaposlenih. Te prireditve pa tezko dolo¢imo kot individualno ali kolektivno obliko
participacije, vendar so namenjene izboljSanju delovnih odnosov zaradi Cesar jih tudi
omenjam. Tako vsako leto prirejajo Dan okolja, ki poteka med vsemi zaposlenimi in
njihovimi druzinami in je oblikovan kot pohod s pikinikom. Organizirajo tudi Sportni dan, ki
se ga udelezujejo zaposleni z namenom druzenja, hkrati pa na teh dnevih podelijo nagrade
»slavljencem«’, katerim izkaZejo pozornost s sveano podelitvijo priznanja in denarno
nagrado, organizirajo Dedka mraza za otroke zaposlenih in pa Novoletno srecanje, kjer
podelijo nagrado za sodelavca leta, ki ga izbirajo vsi zaposleni skozi vso leto. Prav gotovo
lahko ugotovimo, da je v podjetju Trimu kljub zakonsko manj direktnim dolo¢ilom obstajajo

Stevilne oblike individualne participacije.

5. 3. 2. Oblike kolektivne participacije v podjetju Trimo d.d.

Kot sem ugotovil je individualna participacija v organizaciji, kljub temu da je Ze mocno
zastopana, Se vedno v zacetni fazi razvoja, pa je kolektivna participacija Ze precej uveljavljen
nacin sodelovanja, saj morajo podjetja slediti predpisom in dolocbam zakona o sodelovanju

delavcev pri upravljanju, ki je v veljavi Ze od leta 1993.

Osrednje telo predstavniske oziroma kolektivne participacije v druzbi je seveda svet delavcev.
Svet delavcev TRIMO Trebnje d.d. je bil prvi¢ izvoljen 20. maja 1994, na volitvah, za katere
so se odlocili zaposleni. Po vnaprejs$nji dolocitvi kandidatov za ¢lane sveta delavcev, ki so jih
izvolili zaposleni po posameznih organizacijskih enotah, so bili v svet delavcev izvoljeni
kandidati, ki so dobili najve¢ glasov svoje volilne baze, torej organizacijske enote.
Predstavniki po volilnih enotah so bili voljeni po kljucu Stevilénosti organizacijskih enot, kar
pomeni, da tam, kjer je v organizacijski enoti ve€je Stevilo ¢lanov lahko izvolijo vec
predstavnikov. S sklepom o razpisu volitev se je dolocilo tudi Stevilo ¢lanov sveta delavece v

skladu z ZSDU- jem. Tako danes svet delavcev sestavlja 11 ¢lanov.

7 Slavljenci s strani podjetja; nagrajeni so zaposleni, ki opravljajo delo v podjetju Ze dolo¢eno stevilo let (5, 10,
15, 20,... let)
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Svet delavcev (v nadaljevanju: svet) je na svoji seji dne 23. decembra 1994 sprejel tudi

Poslovnik sveta delavcev, s katerim doloc¢a nacin svojega dela in druga vprasanja, ki niso

doloc¢ena z zakonom o sodelovanju delavcev pri upravljanju in statutom druzbe, Se zlasti pa:

sestavo sveta

nacin sklicevanja sej

sklep€nost in nacin sprejemanja odlocitev in vodenja zapisnika

sodelovanje zunanjih oseb pri delu sveta

nacin konstituiranja odborov ter njihove pristojnosti

nacin sklica in dela zbora delavcev

nacin izvolitve in odpoklica predstavnikov delavcev v nadzornem odboru in v

zagotavljanju vpliva na njegovo delo, in sodelovanje s sindikatom

Predpisi in odlocbe znotraj druzbe se bistveno ne razlikujejo od zakonskih dolo¢b. Tako lahko

v 2. ¢lenu poslovnika zasledimo, da se za vprasanja, ki niso posebej urejena s poslovnikom

uporablja neposredno zakon. Tako so tudi pristojnosti sveta skladne s 87. ¢lenom ZSDU, kar

pomeni, da ima svet predvsem naslednje pristojnosti:

skrbi za to, da se izvajajo zakoni in drugi predpisi sprejejte kolektivne pogodbe, ter
dosezeni dogovori med svetom delavcev in delodajalci

predlaga ukrepe, ki so v korist delavcev

sprejema predloge in pobude delavcev in jih v primeru, da so upraviceni, uposteva pri
dogovarjanju z delodajalcem

pomaga pri vkljucevanju v delo invalidom, starejSim in drugim delavcem, ki jim je

zagotovljeno posebno varstvo.

Svet delavcev uresni¢uje svoje pravice do sodelovanja pri upravljanju druzbe skladno z

ZSDU, Se posebej pa si prizadeva za dejavnosti, ki vodijo h kakovostnejSemu delu in k

bolj$im poslovnim rezultatom podjetja. Te dejavnosti obsegajo:

dajanje pobud

dajanje mnen;j in predlogov

sodelovanje v programih, ki sluzijo izboljSanju poslovanja druzbe in znizevanju
stroskov

javno podpiranje raznih razvojnih programov, ki pomenijo dolgorocno perspektivo za

zagotavljanje socialne varnosti zaposlenih
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- posvetovanja z delodajalcem o delovanju c¢lanov nadzornega sveta, ki zastopajo

interese delavcev.

Z delovanjem, ki svetu delavcev omogocajo uresnicevati zakon o sodelovanju delavcev pri
upravljanju druzbe so misljeni predlogi, pobude, sodelovanje, podpiranje in posvetovanje, ki
se dotikajo vprasanj znotraj organizacije oziroma organiziranosti dela na delovnem mestu ali
organizacijske enote druzbe, na vodenje delovnih procesov druzbi kot celoti ali posameznih
organizacijskih enotah, na tehnologijo dela in tehnicne izboljSave, na uvajanje izboljSav v
poslovanju druzbe, na razvoj druzbe, mesebojne odnose pri delu in uresnicevanju paravic in

obveznosti delavca v zvezi z delom.

Seveda pa svet delavcev samostojno zelo tezko uspeSno opravlja vse te naloge, zato je nujno
potrebno uspesno in konstruktivno sodelovanje med vsemi obstojecimi oblikami kolektivne
participacije znotraj organizacije. V Trimu to tezavo poizkusajo resiti skozi koordinacijo teles
delavske participacije na sejah delavskega sveta. Seje se ponavadi organizirajo dva do tri krat
letno, odvisno od aktualnosti dogodkov in potrebnega sprejema aktov, kjer mora po zakonu
sodelovati svet delavcev. K sejam, ki jih s pisnim vabilom sklicuje predsednik sveta delavcev
najmanj pet dni prej, so vabljeni Clani sveta delavcev, ¢lani nadzornega sveta, ki zastopajo
interese delavcev, obveScna pa mora biti tudi direktorica druzbe. Na sejo pa lahko predsednik
povabi tudi strokovnjake znotraj druzbe ali izven nje, vodilno osebje, predstavnike sindikatov,
predstavnike zdruzenj delodajalcev in druge osebe, ki bi po njegovem mnenju ali mnenju
vecine Clanov sveta lahko olajSevali odlocanje in veéji tehtnosti sprejetih odlocitev. V 10.
¢lenu poslovnika sveta delavcev pa zasledimo tudi, da se praviloma enkrat mese¢no oziroma
po potrebi svet delavcev sestaja z upravo druzbe oziroma njenimi predstavniki zaradi
dogovorov o uresnicevanju participacijskih pravic delavcev. Vsi sklepi sveta se v obliki
izvleCkov iz zapisnika objavijo na oglasni deski sveta oziroma v Trimo informatorju,
posredujejejo se direktorici druzbe, vsem na sejo povabljenim osebam, ¢e se sklepi nanasajo

na njihovo delo, po en izvod pa se posreduje predstavniku delavcev v nadzornem svetu.

Zelo pomembno vlogo pri sodelovanju delavcev pri upravljanju imajo delavski predstavniki v
organih druzbe, kamor spadajo predstavniki delavcev v nadzornem svetu druzbe in
predstavniki sveta na seji skupscine druzbe. Predstavnika delavcev v nadzorni svet izvoli svet
delavcev z javnim ali tajnim glasovanjem izmed kandidatov, ki jih predlaga reprezentativni

sindikat, dolo¢eno Stevilo delavcev ali svet delavce. Posebej pa je v 16. ¢lenu poslovnika
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sveta delavcev v Trimu dolo¢eno, da naj bi kandidati za ¢lane nadzornega sveta imeli najmanj
vi§jo izobrazbo. Svet delavcev torej usmerjanja in nadzoruje predstavnike delavcev v
nadzornem svet, ob izvolitveni funkcij pa lahko predstavnike tudi odpokli¢e oziroma jim
izrece nezaupnico. O nezaupnici mora svet delavcev odlocati, ¢e prejme pisno zahtevo
reprezentativnega sindikata ali dolo¢enega Stevila delavcev (isto kot za predlaganje kandidata
za svet), odstrani pa ga lahko tudi svet delavce na svojo pobudo. Med razlogi za odpoklic
najdemo neopravljanje dela v skladu s poslanstvom, nezastopanje interesov vseh zaposlenih
ali drugacne krSitve opravljanja predpisanih funkcij. Odlocitve o odpoklicu delavskih
predstavnikov sprejema svet z vecino glasov vseh (ne samo prisotnih) ¢lanov sveta s tajnim
glasovanjem. UspeSno in obojestransko koristno delovanje med svetom delavcev in
delavskimi predstavniki v organih druzbe pa je seveda mozno le z intenzivno dvosmerno
komunikacijo v vseh pogledih in na vseh podrocjih. Tako so se delavski predstavniki v
organih druzbe v Trimu d.d. po 18. ¢lenu poslovnika dolzni najmanj pred vsako sejo
nadzornega sveta zahtevati sklic seje sveta delavcev, kjer oblikujejo ustrezna stalisca in

usmeritve za svoje delo, po vsaki taki seji nadzornega sveta pa porocati svetu delavcev.

Pomembno vlogo delavskega soupravljanja v druzbi ima tudi odnos oziroma sodelovanje med
svetom delavcev z delodajalcem. To sodelovanje temelji predvsem na uspeSnosti
komuniciranja sveta delavcev z vodstvom, saj lahko le usklajevanje interesov in kompromisi
prinesejo Zelene rezultate za vse strani. Za to skrbi tudi Dogovor o sodelovanju delavcev pri
upravljanju druzbe, ki sta ga sklenila direktorica druzbe in predsednik sveta delavcev. S tem
dogovorom delodajalec in svet urejata nacine in oblike uresni¢evanja pravic, ki jih doloca
ZSDU in druga vprasanja, povezana z uresni¢evanjem pravic in obveznosti iz ZSDU.
Delodajalec in svet delavcev naj bi z istim sporazumom urejala tudi vse dejavnosti, ki
koristijo razvoju in delovanju druzbe. Za nemoteno delovanje sveta delavcev pa se je
delodajalec s sporazumom zavezal, da bo svetu delavcev zagotavljal:
e primeren prostor za seje in sprejem strank
e opravljanje administrativnega dela in kritja materialnih stroskov
e na podlagi odobritve zagotovitev ustrezna finan¢na sredstva za pokrivanje
funkcionalnih stroskov (stroske vabljenih strokovnjakov iz druzbe in izven nje,
stroske ¢lanov sveta delavcev, stroSke vabljenega vodilnega osebja, predstavnikov
reprezentativnih sindikatov in predstavnikov zdruzenj delodajalcev, sejnine,
dnevnice, potni stroski, izobrazevanje, ¢lanstva v strokovnih zdruzenjih, strokovna

literatura, ipd.)
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Delodajalec mora prav tako svet delavcev obvescati , se z njimi posvetovati in mu predloziti v
soglasje zadeve, ki so tako opredeljene z ZSDU, ki zadevajo predvsem statusne in bistvene

kadrovske spremembe.

Najsirsa oblika kolektivne participacije v podjetju Trimo je zbor delavcev, ki ga skladno z
zakonom sklicuje svet delavcev zaradi oblikovanja staliS¢ in usmeritev za svoje delo. Zbor
delavcev se v Trimu sklice v okviru izobrazevanja in predstavljanja delovanja in ciljev
podjetja spomladi, po strateski konferenci v podjetju. Zbor delavcev je lahko organiziran kot
zbor celotne organizacjie ali pa je prirejen za posamezne organizacijske enote. Tako v prvem
primeru zbor delavcev vodi predsednik sveta delavcev ali njegov namestnik, v drugem
primeru pa predstavnik, ki je bil izvoljen v isti organizacijski enoti. Na zbor delavcev se
obvezno povabi predstavnike delavcev v organih druzbe in direktorico druzbe, povabljeni pa
so lahko tudi zunanji strokovnjaki za vprasanja, ki so na dnevnem redu in ostali strokovnjaki,
za katere se smatra, da je njihova prisotnost na zboru koristna. Zapisnik o delu zbora se objavi

na oglasni deski, poslje pa se tudi direktorici in organom druZzbe.

Clani sveta delavcev so se v skladu z zakonom in participacijskim dogovorom dolzni
posvetovati z delavci tudi izven sej zbora delavcev. Vsak ¢lan sveta je odgovoren, da svet ob
sprejemanju odlocitev upoSteva tudi staliS¢a delavcev organizacijske enote katere v svetu
zastopa. Vsak Clan je prav tako dolZan in odgovoren za obvescanje teh delavcev o delu sveta
delavcev in o stanju v podjetju. Vsak €lan sveta pa lahko sam izbira najprimernejSo obliko in
nacin posvetovanja z delavci zaradi pridobitve stali§¢ in informiranja delavcev, vendar pa je v
praksi, da imajo predstavniki sveta delavcev v Trimu enkrat tedensko moznost uradnih ur, ki

se izpeljejo ob predhodnem dogovoru.

Pomembno vlogo v sodelovanju delavcev pri upravljanju ima tudi sindikat, ki je poleg sveta
delavcev in predstavnikov delavcev v nadzornem svetu Se tretji pomemben akter delavske
participacije v podjetju, pri upoStevanju dejstva, da Stevilo zaposlenih ne presega 500, kar
pomeni da po ZSDU v podjetju ni potrebno imeti delavskega direktorja. Za Clanstvo v
Sindikatu druzbe Trimo d.d., ki spada v Konfederacijo sindikatov Pergam, se zaposleni lahko
odlocijo zaradi Zelje da neposredno ali preko oblik delovanja sindikata izrazajo svoje interese,
ki zadevajo ekonomski in socialni polozaj, ter jih usklajujejo znotraj svojega podjetja in z
drugimi drugimi organiziranimi sindikati v druzbi in panogi. Dolocbe, ki urejajo kovinarsko

industrijo, so zbrane v Kolektivni pogodbi za ¢rno in barvasto metalurgijo, livarne ter
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kovinsko in elektroindustrijo Ur. list RS 12/91, 71/94, 14/99, 50/99, 73/2000, 25/02, 60/02,
15/03, 104/03, 78/04, 79/04, 4/05. Clanstvo v sindikatu druZbe je prostovoljno, v&lanijo pa se
lahko vsi delavci, ki so v delovnem ali pogodbenem razmerju, ter upokojeni delavci. Sindikat
kot aktivno delavsko telo v druzbi sestavljajo izvrSilni odbor, zbor ¢lanov in nadzorni odbor
sindikata druzbe. V slovenski zakonodaji je vloga sveta delavcev in sindikata sicer razli¢na,
vendar pa se njuno podrocje dela mnogokrat stika in zahteva sodelovanje obeh za doseganje
skupnih delavskih ciljev. Skupno delovanje sveta delavcev s sindikatom je v Trimu dolo¢eno
tudi v deseti tocki poslovnika sveta delavcev. Sindikat ima v druzbi pravico dajati pobude in
predloge svetu delavcev za poravnavo dolo¢enih vprasanj ter mnenja in stalis¢a o zadevah, ki
jih obravnava svet, omeniti pa velja, da je sindikat tudi aktivno sodeloval pri ustanavljanju
sveta delavcev ter je obravnaval osnutek njihovega poslovnika. Predstavniki sindikata v
druzbi imajo pravico udeleziti se sej sveta delavcev, predstavniki sveta pa pravico, da se
udelezijo sej izvrSnega odbora in drugih organov sindikata. Organa sta obvezana, da si med
sabo izmenjujeta vabila in gradiva za seje, kar omogofa medsebojno udelezevanje in
sodelovanje na sestankih. Svet delavcev je dolzan vse pobude, predloge in mnenja, ki jih nanj
naslovi sindikat, obravnavati in se do njih opredeliti, svet pa ima pravico, da pred sprejetjem
posameznih odloc€itev iz svoje pristojnosti, zahteva mnenja in staliS¢a sindikata. Seveda pa
lahko tako v poslovniku, 29. ¢len, kot v ZSDU, 7. ¢len, zasledimo prepoved zahteve in
angaziranja sveta delavcev v kakrSnikoli obliki sindikalnega boja. Tako je v druzbi jasno
dogovorjeno, da se s pomocjo sindikata urejajo vsa tista razmerja med delavci in delodajalci,
ki izhajajo iz nasprotujoCega si interesa dela in kapitala na trgu delovne sile in sodijo v
delovno-pravno in socialno zakonodajo, s svetom delavcev pa zaposleni sodelujejo z
delodajalcem pri ¢im bolj u¢inkovitem uresni¢evanju skupnih ciljev dela in kapitala. V to
kategorijo spadajo skupna prizadevanja za doseganje boljsih rezultatov podjetja in boljSega
zadovoljstva zaposlenih pri delu in ¢im ugodnejSe klime v podjetju. Sodelovanje med svetom
in sindikatom pa gre v praksi v Trimu celo Se dlje, saj se pogosto zgodi, da se aktualne tezave,
ki se pojavljajo, reSujejo skupaj. Tako se Clani sveta in sindikata dobijo na skupnih
posvetovanjih in usklajevanjih stalis¢, hkrati pa v Zelji po ¢im vi§ji racionalizaciji stroskov
delovanja in ¢im boljSega medsebojnega delovanja to pocno istoCasno in v istih prostorih.
Prav tako se pri temah, ki zadevajo obe telesi, pojavi skupno sestajanje in usklajevanje stalis¢

pri pogovorih in morebitnih pogajanjih z upravo druzbe.
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5. 4. Vloga kadrovske sluzbe pri delavski participaciji

Mnogo raziskovalcev, ki se ukvarja s problematiko delavske participacije, poudarja
pomembnost delovanja kadrovske sluzbe za ucinkovitost delavskega soodlocanja. Kadrovska
sluzba naj bi bila tista, ki sicer spada pod okrilje menedzmenta, hkrati pa naj bi s svojo
strokovnostjo pomagala pri sodelovanju menedzmenta in delavcev v skupnem prizadevanju
po izpolnjevanju poslovnih strategij in ciljev s pomocjo zakonsko dolocene delavske

participacije

Kadrovska sluzba v Trimu spada v SploSno kadrovski sektor, ki je enakovreden ostalim
sektorjem, ki obdajajo generalno direktorico druzbe. SploSni sektor se deli na pravni in
administrativni del, ki med drugim skrbita za reSevanje vseh kadrovskih vprasanj v podjetju.
Eden izmed najpomembnejSih projektov splosno kadrovske sluzbe, kar se tice delavske
participacije, je gotovo razvoj specificnim razmeram prilagojenih oblik individualne
participacije, ki jih lahko zasledimo v podjetju in niso zakonsko predpisane. Se vedno pa je
najvidnejSa in hkrati najpomembnejSa vloga sploSnega sektorja v Trimu predvsem
administrativna in pravno-svetovalna podpora vsem oblikam in nadinom delavske
participacije. Tako informacije, ki sem jih uspel zbrati, kazejo predvsem kako in kje
administrativni del sploSnega kadrovskega sektorja pomaga oziroma omogoc¢a normalno
delovanje sveta delavcev ali pa kako po potrebi pravni del svetuje predstavnikom delavcev v
nadzornem svetu, ipd. Taksno delovanje kadrovske sluzbe z organi delavske participacije je
predvsem lepo razvidno iz primera, ko so delavci preko svojega predstavniSkega telesa
opozorili na tezave na delovnem mestu in jih kasneje s pomocjo splosno kadrovskega
sektorja tudi resili. Tezava se je pokazala, ko se je v delu proizvodnega obrata izkazalo, da so
vloge zaposlenih preve¢ specificno razdeljene, kar je lahko nekoliko oviralo delovanje
celotnega oddelka. Tako je v tem proizvodnem oddelku le nekaj delavcev imelo opravljen
izpit za upravljanje vilicarjev, kar je lahko vodilo do zastojev v proizvodnji, hkrati pa so ostali
delavci cakali, da viliCaristi opravijo svoje delo. Delavci, ki niso imeli izpita, so tako
delovodji in predstavniku sveta delavcev posredovali Zeljo, da opravijo ta izpit in s tem
pomagajo k boljSemu delovanju njihovega dela proizvodnje. Svet delavcev je predlog z
veseljem sprejel in se za pomoc€ pri organizaciji te¢aja za izpit viliCaristov obrnil na splosni
sektor, ki je tecaj tudi organiziral in pomagal resiti tezavo. Kadrovska sluzba oziroma splosni

sektor je torej reSil tezavo z izvedbenega vidika saj je hkrati delavcem omogocil
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izobrazevanje, ki so ga sami predlagali in Zeleli in s tem pomagal resiti proizvodno tezavo, ter

zaposlenim pokazal, da lahko tudi sami vplivajo na svojo delo.

Podobna »tezavica« se je reSila pri samem zaetku vzpostavljanja na novo uzakonjena
delavske participacije. Zaposleni so tako na zacetku tarnali nad pomanjkanjem »nabiralnikov«
za oddajo proSenj in raznih predlogov, ki so bili omejeni le na prostore sveta delavcev.
Posledi¢no se je na seji sveta delavcev znasla tudi to¢ka o postavitvi novih nabiralnikov po
podjetju, ki bi bila bolj dostopna zaposlenim in bi omogocala mnozi¢nejSe zbiranje predlogov.
Predlog je bil seveda s strani sveta delavcev podprt, o ¢emer je bil obvescen splosno-
kadrovski sektor, ki se je strinjal z idejo in je tudi omogocil dejansko izvedbo, saj je izdal
potrebna narocila in postavitev vecih nabiralnikov po raznih zbiralis¢ih zaposlenih znotraj

podjetja.

Ze prej pa sem predstavil tudi razne oblike individualne participacije, ki se vedinoma
koordinirajo v splosnem kadrovskem sektorju druzbe, vedno pa se i8¢ejo nove ideje in oblike
individualne participacije, ki bi lahko izboljSale delovanje druzbe. PrecejSnja pozornost
splos$ni sektor namenja tudi nagrajevalni politiki, katere temeljni dokument v druzbi je
pravilnik o nagrajevanju, ki je bil skupni produkt splosnega sektorja in sveta delavcev, ki je
sodeloval pri dopolnjevanju in ga na koncu tudi sprejel kot veljavno obvezujoco listino v
podjetju. Nagarjevanje v Trimu torej koordinira splo$ni sektor, ki pa svoje sklepe vedno

posilja tudi svetu delavcev.

Kljub pozitivno naravnani kadrovski sluzbi oziroma splosnega sektorja, pa Se vedno zasledim,
da se veliko pozornosti §e vedno posveca predvsem raznim strokovnim metodam za testiranje
raznih sposopbnosti in izbiranje »najboljSih« kadrov, raznih na¢inov materialne motivacije in
raznega dodatnega izobraZevanja zaposlenih. Te dejavnosti so sicer pozitivne tudi za delavsko
participacijo, vendar kot poudarja tudi GostiSa, je to z vidika celovitega »human resource
managementa« premalo, saj se premalo pozornosti posveca nematerialni motivaciji
zaposlenih oziroma njihovi vecji vkljuCenosti v delovanje podjetja, Ceprav se pocasi
popravljajo stvari tudi na tem podro¢ju. Predvsem sem dobil obcutek, da je na nekaterih
nivojih delavska participacija Se vedno predvsem posledica zakonskih dolocil in ne toliko

zelja delavcev po izboljSavi svojega dela, delovnega mesta in lastnega zadovoljstva.
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Splosno kadrovski sektor v Trimu, ki opravlja vlogo kadrovske sluzbe v podjetju, je sicer
nepogresljiv del za nemoteno delovanje delavske participacije. Posebna pozornost se posveca
potrebam in zagotavljanjem pogojev za delovanje delavske participacije, prav tako pa se
nenehno i$¢e tudi nove, boljSe ideje za delovanje, kar je pohvalno, a bi bilo za to zbiranje
potrebno Se dodatno motivirati zaposlene. Splosni sektor ne opravlja dela namesto organov
delavske participacije, je pa delovanje brez njegove podpore skoraj nemogoce. Kadrovska
sluzba opravlja dela, ki omogocajo nemoteno delovanje in izvrSitev njihovih idej in

predlogov, ter omogoca delovanje delavske participacije v praksi.

5. 5. Pomanjkljivosti delovanja delavske participacije v podjetju

Trimo d.d. je ena izmed uspesnejSih slovenskih delniSkih druzb, ki z dolgoletno tradicijo in
kvalitetno proizvodnjo iz leta v leto gradi svoj uspesen poslovni imidz, kar je razvidno tako

od zunaj, znotraj podjetja in v njihovih delovnih navadah.

Vecina svojih informacij sem uspel pridobiti v pogovoru z direktorico Splosno kadrovskega
sektorja, ki je po izobrazbi pravnica. Direktorica mi je med najinim intervjujem potrpezljivo
odgovarjala na vprasanja in postregla s kupom zanimivih informacij in razno dokumentacijo.
Kljub vsemu, pa mi je najvec preglavic povzrocalo, da nisem mogel dobiti zapisnikov sveta
delavcev v podjetju. Tako sem informacije o delovanju sveta delavcev nasel v razlicnih
drugih virih, ki so mi bili na voljo, kot so statut druzbe, statut sveta delavcev, ipd. Nekaj
informacij o dosezkih sveta delavcev in delavske participacije znotraj druzbe pa mi je vseeno

posredovala gospa direktorica.

Mogoce lahko najprej izpostavim, da kadrovska sluzba v Trimu spada v splosno kadrovski
sektor, ki se je preimenoval tako iz sploSnega sektorja v Casu pisanja mojega proucevanja
podjetja. Omeniti moram, da me je v zaletku presenetilo, da kadrovske dejavnosti urejajo v
sploSnem sektorju, ki se nadalje deli le na administrativni in pravni del, kar neposredno kaze
le na podporno funkcijo tega sektorja organom delavske participacije v druzbi. Predvsem pa
sem v pogovoru z vodjo splosno kadrovskega sektorja dobil obcutek, da je celoten
mehanizem delavske participacije v podjetju ujet v zakonski kalup, od katerega se ponekod le

stezka »odlepi«. Mehanizem delavske participacije obstaja in funkcionira, vendar ponavadi ne
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deluje dovolj samoiniciativno s strani delavcev, kar nekoliko zmanjsSuje njegovo dejansko
vrednost v praksi. Seveda pa je splosno kadrovski sektor zadolZen za Sirok spekter dejavnosti,
od preprostih administrativnih del pa do zahtevnega pravnega in kadrovskega svetovanja, ki
zahtevajo zelo raznolik kader s specificnim znanjem. To seveda ne pomeni, da dvomim v
sposobnosti zaposlenih v tem sektorju, toda pride lahko do obseznih delovnih nalog, ki
zahtevajo veC pozornosti, kot jo v praksi lahko dobijo. V zbiranju podatkov za svojo
raziskavo mi takSnih podatkov sicer niso dali, vendar sklepam, da bi se lahko na primer v
obdobju, ko se opravljajo kaksna letna porocila ali zakljucujejo podobne raziskave in hkrati
opravljajo tekoca »splosna« dela, pojavile nedoslednosti zaradi preobremenjenosti sektorja, ki
ima presiroko zastavljene delovne daloge. Mislim, da ima tu tudi model delavske participacije

nekoliko »rezerve, ki bi jo lahko izkoristil z bolj osredoto¢enim in nacrtnim oddelkom.

Zavedati se moramo, da je ZSDU v Sloveniji zelo temeljit na podrocju kolektivne delavske
participacije oziroma pri navodilih za delovanje teh organov, a se hkrati ne dotika podrocja
prilagajanja delavske participacije posameznim podjetjem oziroma ni dolo¢eno kako naj se ta
delavska pravica in dolznost »pribliza« delavecem. Tako se tudi v Trimu pojavljajo primeri, ko
se zaposleni ne zavedajo, da so delno sami odgovorni za svoje dobro pocutje na delovnem
mestu. Hkrati Se vedno pojavljajo tezave z meSanjem pristojnosti sveta delavcev in sindikata,
kar lahko vodi tudi v nezaupanje do delavskih predstavniStvev, kar pa se v Trimu gotovo Se ni
zgodilo. Tako ne beleZijo nikak$nih radikalnih zasukov na podrocju kolektivne participacije

vse od njene uzakonitve z ZSDU-jem.

Seveda bi bilo krivicno trditi, da delavska participacija v Trimu ne prinasa pozitivnih u¢inkov,
oziroma ne omogoca boljSega delovnega okolja in boljsih poslovnih rezultatov, vendar se v
Trimu Se vedno ne dosega popolnega razumevanja pravega ekonomsko — poslovnega bistva
delavske participacije na razli¢nih nivojih podjetja. Tako bi zelel poudariti, da kljub
uspesnosti obstojecega sistema Se vedno obstajajo »rezerve, ki jih ima delavska participacija
v podjetju kot moznost izboljSanja poslovne uspeSnosti. Prezreti sicer ne smemo razne
ekonomske in neekonomske nacine motivacije in sodelovanja, ki so prav gotovo lahko za
vzgled mnogim slovenskim podjetjem, vendar sem dobil obcutek, da se poslovne ideje in
pobude Se vedno lazje uresnicujejo na visjih nivojih, kar sicer ni nenavadno, vendar bi lahko
smisel in pomen delavskega sodelovanja bolj priblizali tudi niZjim nivojem kot enakopravnim
¢lanov kolektiva zaposlenih. Tako bi bilo mogoc¢e smotrno razmisliti o vsebini izobrazevanja,

kateremu je podvrzen vsak zaposlen po nekaj ur letno. Tako bi lahko izobraZevanje na nizjih
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ravneh posvetili ozaveS€anju in seznanjanju zaposlenih z delavsko participacijo, njihovimi
moznostmi sodelovanja in pozitivnimi rezultati tega sodelovanja tako na individualnem kot
tudi na organizacijskem nivoju. Na proizvodnih nivojih podjetja se verjetno porodi manj
inovativnih idej, ki sicer nabolj vplivajo na poslovno uspesnost podjetja, vendar pa lahko ideje
s strani zaposlenih, ki delujejo na nizjih ravneh in najbolj poznajo proizvodne procese lahko
pomagajo optimizirati samo delovanje znotraj podjetja za kar sem kot primer ze navedel

predlog zaposlenih po izobrazevanju z rezultatom v vecji produktivnosti.

Naslednja zadeva pri kateri mogoce Se ni celotno izkoris¢en potencial, je sodelovanje splosno
kadrovskega sektorja s svetom delavcem, ki je sicer dale¢ od tega, da bi bil problematicen,
vendar so v€asih odlocitve s strani splosno kadrovskega sektorja sprejete preve¢ enostransko.
Mislim, da bi lahko bilo strokovno sodelovanje med svetom delavcem in splosno kadrovskim
sektorjem bolj obsezno in hkrati produktivno. Sedaj sicer prihaja do seznanjanja z vsemi
nacrti, ki zadevajo svet delavcev, vendar pa je malo teh naértov oblikovano s skupnimi
moc¢mi. Tako bi mogoce svet delavcev lahko imel Se pomembnejSo vlogo pri kreiranju
kadrovske politike znotraj podjetja, seveda skladno s svojimi kompetencami. TakSno
sodelovanje je seveda mogoce, ¢e se pojavijo zelje za takSno sodelovanje na vseh nivojih v
podjetju, za kar pa je potreben kader, ki je motiviran za sodelovanje in verjame v moznost

izboljSav na podlagi lastnih ide;j.

Mogoce velja izpostaviti Se sodelovanje med sindikatom in svetom delavcev. Ugotovil sem,
da ti dve telesi delavskega predstavnistva v Trimu sodelujeta zelo uspesno in produktivno, kot
verjteno tudi drugod v slovenskem podjetniSkem prostoru pa ima sindikat Se vedno vlogo
nekaksnega velikega brata. Sindikat in svet delavcev sta v nenehnem stiku in mnogokrat
sodelujeta tudi v neformalnih posvetovanjih, kot sem lahko razbral iz mnogih skupnih
dosezkov. Iz pogovorov pa sem vseeno dobil obcutek, da mnogi zaposleni Se vedno veliko
vecjo tezo polagajo in vec pri¢akujejo od sindikata, kar kaze na nerazumevanje dolo¢ene meje

delovanja med sindikatom in svetom delavcev, ki obcasno bega zaposlene.

Prakti¢no delovanje delavske participacije v podjetju Trimo je prav gotovo dale¢ od zacetne
stopnje. To lahko razberemo iz preprostih dejstev, ki povedo, da je Trimo eno izmed
uspesnejsih in hkrati tudi eno izmed inovativnejsih slovenskih podjetij, saj ima 9 patentov v
Sloveniji in 6 patentov v osmih tujih drzavah, kar je posledica kvalitetnega kadra, uspesnega

vodenja in medsebojnega delovanja. Poslovna uspesnost je prav gotovo tudi posledica
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dobrega delovanja sistema delavske participacije, ki jo je mogocCe zaslediti pri vseh
pomembnejsih odlocitvah podjetja. V podjetju je zelo razvit sistem motivacije in nagrajevanja
zaposlenih, raznih dodatnih izobraZevanj, moznosti podajanj predlogov in reSitev raznih
problemov znotraj organizacije in dosledno obves¢anje o dogajanju znotraj organizacije in o
delovanju in dosezkih delavske participacije. V podjetju najdemo vse zakonsko dolocene
oblike kolektivne participacije in specificne oblike individualne participacije, ki uspesno
delujejo z namenom kontinuiranega razvoja, ciljem celovite poslovne uspesnosti in

zadovoljstva zaposlenih.
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6. Zakljuéek

Delavska participacija si je v preteklih letih izborila eno izmed pomembnejsih teoretskih vlog
pri vodenju in delovanju moderne organizacije, hkrati pa je postala tudi zakonsko regulirana

tako v Evropi kot tudi v Sloveniji.

Trimo d.d. je uspesno slovensko podjetje, ki dosega uspesne financne rezultate, ima lastno
razvito strokovno znanje in zadovoljne zaposlene, ki tvorijo zadovoljno druzbeno okolje.
Svojo glavno prednost vidijo v visoko izobrazenem kadru, ki uspeSno izkoris¢a svoje
potenciale tudi s pomocjo participativnega nacina vodenja, ki se ga posluzujejo v podjetju.
Delavska participacija, ki se pojavi kot posledica participativnega vodenja, je v Sloveniji sicer
uzakonjena in jo najdemo v vsakem podjetju, vendar je za njeno uspesno delovanje in za
izkori$€anje njenih prednosti potrebno storiti nekoliko ve¢, kot le slediti zakonskim

doloc¢ilom.

V zelji doseganja ¢imboljsih poslovnih rezultatov se tako v Trimu posluzujejo zakonsko
opredeljenih oblik kolektivne participacije, hkrati pa i§¢ejo vedno nove priloznosti in oblike
izkoriS€anja potenciala zaposlenih tudi preko individualne participacije, ki vsebuje razne
reSitve modernih motivacijskih teorij in reSitve za uspeSno vkljuCevanje zaposlenih v
delovanje podjetja. V podjetju pa najdemo tudi dobro razvite podporne mehanizme, ki
omogocajo delovanje delavske participacije in omogocajo zeljene rezultate. Predvsem dobro
je razvit sistem informiranja, ki omogoca seznanjanje zaposlenih z izzivi in rezultati podjetja,
hkrati pa jih vzpodbuja k sodelovanju in nenehnem izboljSevanju, ter krepi organizacijsko

klimo in kulturo.

Na delovanje delavske participacije v podjetju ima pomemben vpliv tudi sploSno-kadrovski
sektor, ki opravlja naloge klasicne kadrovske sluzbe in je najpomembnejsi realizacijski
dejavnik participacije v podjetju. Opravlja naloge pravnega in kadrovskega svetovanja, ter
omogoca izvedbeno podporo, brez katere si delovanje delavske participacije ne bi mogli
zamisliti. Pomembna je tudi njena povezovalna vloga med samimi organi delavske
participacije z drugimi formalnimi organi znotraj druzbe. V podjetju pa obstaja tudi uspesno
in produktivno sodelovanje sveta delavcev z vodstvenimi strukturami, ki pa je »omejeno« z

zakonom. Tako je vcasih sodelovanje omejeno zgolj le na informiranje, le redko pa na

48



dejansko soodlocanje. Ravno ta omejenost bi lahko bila velika potencialna rezerva, vendar se
morajo tudi delavci izogniti pasti, da bi tak§no moc¢ izkoriSc¢ali za lastne koristi in ne koristi

druzbe oziroma kolektiva.

Na zacetku naloge sem si postavil nekaj vprasanj v zvezi z delavsko participacijo v Trimu, na
katere sem tudi nasel odgovore. Moja celotna naloga je temeljila na predpostavki, da delavska
participacija vpliva na poslovno uspesnost, kar je Ze bilo dokazano v mnogih raziskavah, tudi
sam pa sem opazil pozitivne ucinke delavske participacjie v podjetju in kar je najbolj vazno,
razne pozitivne rezultate kot so poslovne inovacije, boljSe delovno okolje, ipd. Zanimiva je
tudi opazka, da podjetje Trimo gleda na svoje zaposlene kot na svojo konkurenc¢no prednost in
ne zgolj stroSkovno obveznost, kar gotovo vodi v boljSe izkoriS€¢anje njihovega delovnega
potenciala, kar tudi je eden izmed namenov delavske participacije. Tako sem dobil odgovor
tudi na zacetno vprasanje o moznostih razvoja in dejanskih moznostih delavske participacije.
Kot sem skozi nalogo predstavil ima Trimo razvito mnogo oblik delavske participacije, ki so
podprte z potrebnimi podpornimi mehanizmi, ki omogocajo njihovo delovanje, vendar celoten
sistem vcasih deluje nekoliko preve¢ kot sistem, ki dela za delavce in ne toliko kot sistem s
katerim delajo delavci. Ceprav ne moremo spregledati vseh pozitivnih strani sistema delavske
participacije, sem v Trimu Se vedno pogresal bolj sodelovalno participacijo in manj
vodstveno. Problem sam po sebi ne pomeni onemogocanje participacije, ampak deluje
nekoliko zaviralno oziroma ne omogoca sprostitve celotnega potenciala s strani delavcev.
Problem je precej tezje resljiv, kot to zgleda na prvi pogled, saj je zasidran v temeljnih idejah

delovanja organizacije, tako pri delavcih kot vodilnih.

Prav tako me je na zacetku zanimalo, kako kadrovska sluzba vpliva na delavsko participacijo
v podjetju. Skozi nalogo sem odkril, da je to ena izmed najbolj pomembnih dejavnikov, ki
omogoca delovanje delavske participacije. Kadrovsko-splosni sektor v Trimu vedno stoji ob
strani telesom delavske participacije in jim omogoc¢a normalno delovanje in realizacijo novih
idej. Sodelovanje je uspe$no in produktivno za obe strani, saj je to »win-win« situiacija, ki
omogoca kadrovski sluzbi doseganje ciljev produktivnejSe delovne sile, delavci pa
izboljsujejo svoje delovne pogoje. Kljub uspesnemu sodelovanju pa bi mogoce izpostavil Se
premajhno vklju¢enost sveta delavcev in ostalih organov delavske participacije v samo

oblikovanje celostne kadrovske politike, ki poteka zgolj na informativnem nivoju.
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Kot noben sistem tudi sistem delavske participacije ni popoln, vendar je trenutno eden boljsih
sistemov, ki s svojimi pozitivnimi ucinki dosezejo ve¢ pomembnih deleznikov v podjetju.
Delavci tako v teoriji s soodlo€anjem personalizirajo svoje delo in svojo produktivnost.
Vendar pa v praksi naletimo predvsem na tezave, ki jih niso uspela odpraviti niti zakonska
dolocila. Delavska participacija sicer je korak v pravo smer, vendar so predvsem tezave pri
razumevanju bistva delavske participacije vidne Se tako na strani vodilnih kot na strani
delavcev. Vodilni se Se vedno bojijo prevelike moci delavcev, ¢eprav to spretno skrivajo, tako
da je vecina participacijskih delavskih pravic Se vedno omejena zgolj na najmanj intenzivne
oblike (informiranje) participacije, delavci pa na drugi strani preveckrat kazejo apati¢nost do
sistema ali pa zaradi nerazumevanja od njega pri¢akujejo prevec, kar lahko vodi v nasprotno
od Zeljenih ucinkov. Cilji so zastavljeni, prav tako se vedno znova pojavljajo nove ideje in
poti za doseganje le-teh, vendar pa je pred delavsko participacijo Se dolga pot do doseganja

»teoreticnih in popolnih« pozitivnih uéinkov tega sistema vodenja podjetja.
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