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Participacija in upravljanje ¢loveskih virov

Sistem participacije daje zaposlenim moznost, da sodelujejo pri odloanju v podjetju,
kar povec€uje njihovo motivacijo pri delu in obcutek pripadnosti podjetju, poleg tega pa
se posledi¢no povecata uspesnost in rast podjetja. Pri tem ima kadrovska sluzba klju¢no
vlogo, saj z doslednim izvajanjem svojih nalog na tem podrocju, ucinkovitim
upravljanjem ¢loveskih virov in vkljuéevanjem vseh akterjev omogoca razvoj
participacije.

Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov. V teoreticnem delu sem predstavila
razli¢ne oblike participacije zaposlenih, opredelila pojem upravljanja ¢loveskih virov in
nacin prepletanja obeh podrocij. V empiricnem delu pa sem analizirala, kako se
participacija odraza v praksi in kako vpliva na ¢loveske vire, motivacijo in pripadnost
zaposlenih podjetju ter kako vse navedeno vpliva na uspesnost podjetja. Osredotocila
sem se na manjse podjetje, ki se ukvarja s storitveno dejavnostjo na podrocju prevajanja
in tolmacenja, ter vecje podjetje, ki deluje na podrocju proizvodnje nogavic. Pri tem
sem poskusala ugotoviti, kak$ne oblike participacije uporabljajo manjsa in kaksne vecja
podjetja, katere oblike participacije omogocajo vecje zadovoljstvo zaposlenih in
povecujejo pripadnost podjetju ter katere pripomorejo k vecji poslovni uspesnosti
podjetja.

Kljuc¢ne besede: participacija, upravljanje cloveskih virov, motivacija, pripadnost,
uspesnost.

Participation and human resource management

A participation system gives the employees of a company the possibility to co-operate
in the decision-making process in the company, which boosts their work motivation and
loyalty to the company. As a result, the company can increase its success and growth.
The personnel department plays the key role in the aforementioned area since it enables
the development of participation by thoroughly executing its tasks in the field,
efficiently managing human resources and including all subjects in question.

The graduation thesis is composed of two parts. In the theoretic part, I introduced
various forms of employees’ participation, [ defined the term “human resource
management” and the interlacing of those two fields. In the empirical part, I analysed
the way participation is evident in practice and how it influences human resources,
motivation and loyalty of employees to the company, and last but not least, how it all
impacts the operation of the company. I focused on a smaller company from the service
sector in the field of translation and interpretation, and a larger company from the field
of manufacture of socks. I tried to establish which forms of participation are used in
smaller and larger companies, which forms of participation grant bigger satisfaction of
employees and boost their loyalty to the company, and which forms ensure bigger
success for the company.

Keywords: participation, human resource management, motivation, loyalty, success.
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1 UvOD

Znanje, sposobnosti in kompetence so skupek cloveskega kapitala, ki v sodobnem
trznem gospodarstvu poleg finan¢nega kapitala za organizacije in podjetja predstavlja
neprecenljivo vrednost. Zavedanje vodstva, da lahko ¢loveski viri poleg fizi¢ne energije
vlozijo v delo tudi svoje znanje, zamisli, razmisljanja, misli in predloge, je klju¢no, saj
je opravljeno delo ucinkovitejSe, izboljSa se kakovost kon¢nih izdelkov in storitev,

navsezadnje pa je tudi podjetje bolj konkuren¢no na trgu.

Upravljanje c¢loveskih virov je splet razlicnih dejavnosti in programov, ki vodstvu
pomagajo usmerjati zaposlene, jih motivirati in tudi nagraditi za prizadevno delo, tako
da skupaj pripomorejo k doseganju podjetniskih ciljev in sledijo viziji podjetja.

Participacija zaposlenih je del orodij oziroma nacinov, kako lahko opisano dosezemo.

Cilj predlagane teme je ugotoviti, kako uveljavljene razseznosti participacije zaposlenih
vplivajo na njihovo motivacijo in pripadnost podjetju ter kako to posledi¢no vpliva na
poslovno uspesnost podjetja. Poleg tega pa se postavlja vprasSanje, kaksne so razlike in
podobnosti v participaciji v povezavi z upravljanjem cloveskih virov na ravni majhnega

podjetja in kaksne v veliki organizaciji.

V diplomski nalogi sem preverjala tri hipoteze (H), ki sem jih s pomoc¢jo sekundarne
analize domace in tuje literature, kot so monografske publikacije in serijske publikacije,
ter spletnih virov in lastnega raziskovanja s pomocjo opazovanja z udelezbo ter

intervjuji zaposlenih v izbranih podjetjih poskusala potrditi ali ovreci:

H1: Manjsa podjetja se posluZzujejo bolj neposredne oblike participacije zaradi
ulinkovitejSe realizacije ciljev podjetja, za ve€je organizacije pa so znacilnejSe

posredne oblike participacije.

H2: Direktna participacija omogoc¢a vecje zadovoljstvo zaposlenih in povecuje
pripadnost podjetju, posredna participacija pa slednjega ne omogoca v tolik$ni

meri.



H3: Neposredna participacija pripomore k vecji poslovni uspeSnosti podjetja kot

posredna.

Diplomsko delo je v grobem sestavljeno iz dveh delov. V prvem delu sem postavila
teoreti¢ni okvir participacije zaposlenih pri odlo¢anju v podjetju in upravljanja
Cloveskih virov ter izpostavila njune skupne tocke. Na podlagi navedenega sem izvedla
raziskavo in analizirala izbrani podjetji, ki sta predstavljeni v empiricnem delu. Za
primerjavo sem izbrala povsem razlicni podjetji, ki se razlikujeta po velikosti in po
dejavnosti, s katero se ukvarjata. Kot manjSe podjetje sem pod drobnogled vzela
prevajalsko agencijo Leemeta, Samo Senicar s.p., kjer sem tudi zaposlena, zato sem pri
analizi imela moZnost uporabiti metodo sodelovanja z udelezbo, dodatne informacije pa
so mi zaupali sodelavci in vodstvo. Raziskovanje v podjetju Polzela tovarna nogavic,
d.d. pa je temeljilo samo na intervjujih z delavci, predstavniki reprezentativnih organov
delavcev in vodjo kadrovske sluzbe. Na podlagi intervjujev z zaposlenimi na razli¢nih
delovnih mestih sem poskusala pridobiti celostno sliko in nadomestiti primanjkljaj
sodelovanja z udelezbo. Zadnje poglavje pa je namenjeno potrditvi ali zavrnitvi

postavljenih hipotez in sklepnim ugotovitvam.

2 POJEM PARTICIPACIJE ZAPOSLENIH

Beseda »participacija« izvira iz latinske besede »participare«, ki pomeni delati s kom
oziroma imeti delez. Slovenski prevod te besede je torej (so)udelezba ali sodelovanje

(Verbinc v Gostisa 1996, 31).

Participacija zaposlenih obsega razli¢ne nacine udelezbe zaposlenih posameznikov in
skupin pri odloCanju in drugih vidikih organizacijskega Zivljenja (npr. lastniStvu,
dobickih, poslovnih spremembah, izboljSavah kvalitete) (Kanjuo Mrcela 1999). Sistemi
participacije prakticno zajemajo vse zaposlene v podjetjih, razen vodilnih. S
sindikalnimi organizacijami pa je drugace, saj je vanje v vecini drzav v¢lanjena zgolj

manjSina zaposlenih (Kavci¢ 1992, 8).



Po MeZnarju (1997) participativnost oziroma udelezenost zaposlenih pomeni, da imajo
delavci pravico iz naslova dela, ki v zasebno—lastniSkih in kapitalsko upravljanih
druzbah praviloma pripada delodajalcem ali kapitalu. Stopnja uveljavljenosti
participacije je odvisna od razvitosti socialne ali industrijske demokracije posamezne

drzave.

Participacijo zaposlenih lahko s socioloskega vidika razumemo kot instrument za
za$€ito in uresnicevanje interesov zaposlenih. V kapitalisticnem gospodarstvu je
lastnina sredstev za proizvodnjo zasebna, zato obstajajo nasprotja med delom in
kapitalom, torej med delavci in lastniki. Na eni strani zelijo lastniki, da bi delavci
opravili ¢im ve¢ dela za ¢im nizje placilo, na drugi strani pa delavci hocejo, da bi
rezultat dela v &¢im ve&jem obsegu pripadal njim. Cim manja je torej druzbena moé
delavcev, tem bolj lahko lastniki uveljavljajo svoj interes in tem vecje je izkoriS¢anje
delavcev. Ta konflikt pa so podrobno opisali Marx in drugi teoretiki. 1z navedenega
sledi, da je participacija sredstvo, s katerim lahko zaposleni vplivajo na odlocanje v
podjetjih, ki niso druzbena last, in tako zavarujejo svoje interese. Samo konflikt med
delom in kapitalom za participacijo ni dovolj, ampak je potrebno sodelovanje med
zaposlenimi in vodstvom podjetja. Sodelovanje pa je mogoce, ¢e obstaja skupen interes

obeh strani, na primer uspesnost podjetja (Kav¢i¢ 1992, 9).

Participacija v podjetjih v najSirSem smislu pomeni povezovanje odlo¢anja in interesov
ljudi, za kar pa so razvite posebne oblike, strukture in procesi. Je kot temeljni vidik
funkcioniranja vsake organizacije (Kavc¢ic 1992, 10). V ozjem smislu pa je participacija
zaposlenih sodelovanje celotnega kolektiva delavcev pri sprejemanju odloCitev v

organizaciji (Vodovnik 1995, 111).

Wagner in Gooding participacijo v smislu sprejemanja odlocitev v procesu dela
razlagata kot organizacijski proces, pri katerem vodstvo deli svoj vpliv na sprejemanje
odlocitev med nadrejenimi in podrejenimi. Z vklju¢evanjem delavcev v organizacijske
odlocitve menedzerji izraZzajo priznanje in zaupanje. Z vkljuCevanjem delavcev v
odlocanje vodstvo sporoca zaposlenim, da so inteligentni, sposobni in cenjeni partnerji

(Sagie in Koslowsky 2000, 3—20). Sodelovanje prinasa skupne odlocitve, ki dajejo



obCutek poveCanega vkljucevanja v delo, zmanjSujejo odtujenost, delijo delovne
vrednote, vzajemno zaupanje in poistovetenje z organizacijsko avtoriteto (Sagie v Sagie

in Koslowsky 2000, 23).

Poznamo razli¢ne oznake sistemov participacije, ki pa se med drzavami razlikujejo, saj
so prilagojene druzbenim razmeram, prepricanjem, razmerjem Vv druzbeni moci
posameznih in delodajalskih organizacij. Najpogosteje srecamo naslednje oznake
(Kavei€ 1992, 12): industrijska demokracija, delavsko delnicarstvo, udelezba zaposlenih
pri dobic¢ku, soodlocanje, delavska kontrola, delavsko samoupravljanje in participacija

ljudi.

3 RAVEN, VSEBINA IN INTENZITETA PARTICIPACIJE

Podjetje brez sodelovanja med vodstvom in zaposlenimi dejansko sploh ne more
obstajati. Vodstvo mora pridobiti ¢im natanc¢nejSe informacije o tem, kaj se dogaja v
podjetju, da ga lahko uspesno vodi. Podro¢ja, kjer prihaja do sodelovanja med

zaposlenimi in vodstvom, ter vsebina sodelovanja so lahko zelo raznoliki.

Organizacijska raven participacije bistveno dolo¢a mo¢ wvpliva zaposlenih.
Razlikujemo naslednje ravni (Kav¢i¢ 1992, 32—33):

e delovno mesto posameznega zaposlenega,

e delovna skupina,

e nizja organizacijska enota (obrat ali delavnica),

e vecja organizacijska enota (tovarna),

e podjetje kot celota.

Stanojevi¢ (2006a, 96) poleg navedenih lo¢i Se naslednje ravni, kjer lahko zaposleni
uveljavljajo svoje interese:

e raven industrijskega sektorja,

e raven regije ali obmocja in

e raven celotne industrije.



Organizacijska raz€lenjenost podjetja je za participacijo pomembna z vidika
porazdelitve odloCanja. V zelo majhnih podjetjih je vpliv zaposlenih navadno zelo
omejen, medtem ko je v vecjih podjetjih participacija obi€ajno bolj razvita. Delavci
morajo imeti dostop do odlocanja na tisti ravni, na kateri se o zadevi v organizaciji

odloca, da bi sploh lahko izrazili svoj vpliv (Kav¢i¢ 1992, 32—33).

Vsebino participacije je mogoce opredeliti glede na pomembnost podro¢ja za delavca
ali podjetje. Pri tem je kot najniZja raven navadno opredeljeno urejanje razlicnih zadev
na delovnem mestu posameznega delavca. Najvisja raven pa je sodelovanje pri
odloCanju o strateskih ciljih podjetja, nalozbah ter tehnoloSkih in organizacijskih
sredstvih. Vsebina sodelovanja na posamezni ravni se lahko spreminja glede na

posamezne drzavo, kulturo in vrednote druzbe (Kav¢ic¢ 1992, 30—31).

Na splosno pa sta na ravni posameznika in delovnih skupin poglavitni podroc;ji
sodelovanja delavcev v odloanju nacin in organizacija dela. Na ravni podjetja se
navadno odloc¢a o kadrovskih, socialnih in ekonomskih vprasanjih, medtem ko so na
nadpodjetniski ravni bistvena podro¢ja premescanje in prekvalifikacija delovne sile,

druzbena blaginja in makroregulacija (Stanojevi¢ 1996a, 99).

Knudsen (1995, 9) intenzivnost participacije ali stopnjo vpliva zaposlenih
opredeljuje kot rezultat dveh dimenzij: prva je stopnja vpliva, ki je dodeljena
zaposlenim in/ali njihovim predstavnikom in se razteza od obveSCanja, prek
posvetovanja do enostranskega odloCanja zaposlenih, druga dimenzija pa je razpon
pomembnosti vprasanj, o katerih se odloc¢a (bolj pomembna so strateska in takticna
vpraSanja, manj pomembna pa operativna vprasanja ter vprasanja glede blaginje

zaposlenih).

Stanojevi¢ (2006b) je razli¢ne stopnje vpliva zaposlenih pri odlocanju zdruzil v dve
razli¢ni komponenti:

1. Sibka participacija zajema informiranje, posvetovanje in obve$tanje. V tem

primeru delavci lahko vplivajo na odlocitve vodstva, vendar za sprejete

odlocitve niso odgovorni. Participacijo »nizke intenzitete« nekateri avtorji



oznacujejo tudi kot psevdoparticipacijo, saj ne omogoca vecjega vpliva delavcev

na odlocanje, ampak lahko vpliva samo na harmonizacijo industrijskih odnosov.

2. Mocna participacija zajema samoupravljanje in soodlocanje. Zaposleni lahko

sami odlo¢ajo in so za svoje odlocitve tudi odgovorni. Pri nekaterih oblikah
odlocanja imajo celo moznost preprecitve sprejetja odlocitve — veta, ¢e ta ni v

skladu z njihovimi pri¢akovanji.

4 ORGANIZACIJSKE OBLIKE PARTICIPACIJE

Organizacijske oblike participacije se v podrobnostih razlikujejo med drzavami in se
tudi sorazmerno hitro spreminjajo. Pri odloCanju obstajata dva temeljna tipa
participacije:

e neposredna ali direktna in

e posredna ali reprezentativna participacija.

V literaturi se omenja Se finanéna participacija zaposlenih, ki ima obliko udelezbe

zaposlenih pri dobicku in delniCarstva zaposlenih.

Nacin vkljuc¢evanja zaposlenih v odlocanje je odvisen od tehnoloske razvitosti, strukture
zaposlenih, njthove vrednostne naravnanosti in interesne organiziranosti na eni ter
zunanjih institucionalnih vplivov in sploSnih pogojev poslovanja na drugi strani. Na
podlagi teh dejavnikov menedzerji sami presodijo, katere organizacijske resitve najbolj

ustrezajo interesom organizacije (Stanojevi¢ 2009, 389—390).

4.1 NEPOSREDNA (DIREKTNA) PARTICIPACIJA

Neposredna participacija poteka na ravni delovnih mest, kjer se posamezniki ali
delovne skupine vkljucujejo v urejanje delovnih pogojev, organiziranje delovnih
procesov in intenziteto lastnega dela (Stanojevi¢ 2009, 390). Pri tem vodstvo zagotavlja
priloZznosti in podpira pobude za posvetovanje ali prenos avtoritete odlo¢anja o
organizaciji dela in neposrednih delovnih nalogah na skupine zaposlenih (Regalia,

1996).
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Z neposredno participacijo zeli sodobna organizacijska praksa ustvariti pogoje za
kreativno in inovativho delo zaposlenih s ciljem kapitalizacije vseh njihovih
sposobnosti (GostiSa 1996, 135). To pa zaposlenim zagotavlja avtonomijo na delovnem
mestu. Knudsen (1995, 5—6) pravi, da z neposredno participacijo zaposleni sam
prevzame odgovornost za doloCene vodstvene odlocitve, katere navadno sprejema
vodstvo samo. Ta nacin obsega razlicne oblike: vecja stopnja odlocitev pri delovnih
nalogah, oblikovanje avtonomnih skupin ali kakovostnih krogov, sestanki v delovnih

skupinah, delavnicah ali na oddel¢ni ravni.

4.1.1 Oblike neposredne participacije

Najnizja oblika neposredne participacije so nabiralniki za predloge zaposlenih, ki se
navadno nanasajo na izboljSavo delovnih procesov. Delavci lahko v te nabiralnike
dajejo svoje pisne predloge, pri tem pa vodstvo ni obvezano, da se nanje odzove ali jih

uposteva, kar pomeni, da jih lahko tudi zavrne brez utemeljitve (Kav¢ic¢ 1992, 35—36).

Naslednja oblika neposrednega odloCanja je posvetovanje o organizaciji dela in
delovnih nalogah. Na individualni ravni je posvetovanje lahko osebno, kjer sodelujejo
zaposleni in neposredno nadrejeni, ali pa »zavarovano« v primeru pogovorov s
svetovalci ali ombudsmani, izpolnjevanja shem dajanja predlogov, sodelovanja v
raziskavah staliS¢ zaposlenih itd. Kav¢i¢ (1992, 35—36) pravi, da se vodstvo
zavarovane oblike posvetovanja posluzuje, ko zeli pridobiti informacije, ki mu jih
formalni informacijski sistem morda ne more ponuditi. Najbolj pa se jih posluzuje
osebje na nizjih ravneh, npr. delovodje, in osebje v manjSih podjetjih. Na skupinski
ravni pa posvetovanje poteka v zacasnih (projektnih skupinah) ali stalnih (krozek

kakovosti) skupinah (Stanojevi¢ 2009, 390 in Regalia, 1996).

Ena izmed posvetovalnih skupinskih oblik so torej delovne skupine ali timi, ki

omogocajo ¢lanom ve¢ samostojnosti, pomembna pa sta medsebojno prilagajanje in
usklajevanje. Kavcic (v Svetlik 2002, 196) meni, da je delovna skupina kot celota sama
odgovorna za delovno nalogo. Delavci sami razporejajo delo, vsak pa se nauci opravljati

prakti¢no delo vseh drugih delavcev v skupini, kar omogo¢a menjavo in nadomesc¢anje,
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kadar je kdo odsoten. Skupina izbere svojega vodjo, ki nima nobene vodilne funkcije,

ampak deluje predvsem kot predstavnik skupine.

Gostisa (1996, 136) opredeljuje participativne skupine kot razlicne formalne in
neformalne organizacijske skupine z visoko stopnjo avtonomije odloCanja v
organizaciji, ki temelji na aktivnem vklju¢evanju vseh clanov skupine v proces

sprejemanja odlocitev znotraj skupine. Ena vrsta takSnih skupin so tudi krozki kvalitete,

ki so se razvili na Japonskem. Ti delujejo na podlagi samoorganizacijskih nacel.
Delavci prostovoljno oblikujejo skupine od 10 do 20 ¢lanov, ki se v prostem casu
sestajajo in razpravljajo o problemih kakovosti s podro¢ja, na katerem delajo, ter nato
predlagajo reSitve vodstvu podjetja (Gostisa 1996, 141). AmeriSka razli¢ica krozkov

kvalitet so krozki za kakovost. To so majhne skupine do 5 do 10 zaposlenih, ki se

sestajajo enkrat tedensko, da bi reSevale z delom povezane tezave. Krozke sestavljajo
proizvodni delavci, imajo pa svojega vodjo. Clanstvo je prostovoljno. Pred zagetkom
delovanja je treba delavce in vodjo posebej usposabljati za skupinsko delo, vodenje in
reSevanje vpraSanj. Po koncanem izobraZevanju se skupina zacne redno sestajati, npr.
enkrat tedensko po eno uro. Predvsem si prizadevajo olajsati delo, znizati stroSke in
izboljSati kakovost. Posebna razli¢ica krozkov za kakovost so zacasni timi, ki jih
podjetja oblikujejo za reSitev doloCene proizvodne tezave, sestavljajo pa jih zaposleni z

razli¢nih oddelkov. Timi se razpustijo, ko se problem resi (Svetlik 2002, 197).

Tretja oblika neposredne participacije je prenos avtoritete (»delegativna«
participacija), ki je lahko individualna v primeru obogatitve dela (angl. job enrichment)
ali skupinska (Regalia, 1996). Zasnova obogatitve dela temelji na tem, da so nekatere
naloge in del odloCanja o nekaterih vpraSanjih organizacije dela in izvajanja, ki jih
naceloma pripisujemo vodstvu, dodeljene podrejenim, kar jim zagotavlja vecje
avtoriteto, avtonomijo in moznost sodelovanja, pri delu samem pa pomeni vecja
odgovornost in izziv na delovnem mestu (Anthony 1978, 53—54 in Stanojevi¢ 2009,

391). S tem pristopom se znizajo stroski ter posledi¢no zveca motivacija zaposlenih.

GostiSa (1996, 143—144) pravi, da lahko zaposleni opravljajo bolj zahtevna dela ter

pridobijo vecji obCutek odgovornosti, ¢e je oblikovanje dela v podjetju usmerjeno v
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zvecCanje razlicnih spretnosti, skladnost in pomembnosti nalog, avtonomnost in povratne

zveze. Pri tem pa lahko motivacijski potencial zaposlenih spodbudimo z naslednjimi

strategijami:

Vertikalno razporejanje odgovornosti. Del odgovornosti z vi§jih ravni
prenesemo na nizje, kar pomeni, da ima zaposleni ve¢ samonadzora.
ZdruZevanje nalog. ManjSe naloge zdruzimo v bolj kompleksne, s ¢imer lahko
dosezemo vec zahtevanih spretnosti in vecjo skladnost nalog.

Oblikovanje naravnih delovnih enot. Naloge je treba razdeliti po enotah tako, da
je ¢im vec¢ dela mogoce opraviti znotraj iste enote, s Cimer se razvije obCutek za
lastniStvo dela ter se zvecata skladnost in pomembnost nalog.

Oblikovanje povezav s strankami. Ce je le mogode, je treba povezati delavca s
kupci ali vsaj zagotoviti povratno zvezo. S takSno povezavo se povecajo
raznolikost spretnosti, avtonomnost in povratna zveza.

Vzpostavljanje poti za povratno zvezo. Prvi nain vzpostavitve se nanasa na
ocenitev izvedbe na temelju samega dela, drugi nacin pa izhaja iz nadzornika ali

porocil kakovosti izvedbe.

Z obogatitvijo dela se pospeSujeta kreativnost in zbiranje »zlatih« idej. Kreativnost,

ideje, predlogi in pobude so izjemno pomembni za ucinkovitost celotnega podjetja.

Pogoji za dosego slednje pa so po Gostisi (1996, 144—145) naslednji:

seznanjenost zaposlenih z dejavniki, od katerih je odvisna uspe$nost njihovega
podjetja,

zaposleni vzdrzujejo povezave s strankami,

finan¢na sredstva, namenjena izobrazevanju,

podpiranje timskega dela,

upostevanje predlogov, ki se nanasajo na »kakovost delovnega zivljenja,
izobrazevanje zaposlenih za pridobivanje novih zamisli,

upostevanje in uresni¢evanje predlogov zaposlenih v najkrajSem moznem casu,
priznanja in nagrade zaposlenim za »zlate ideje,

usmerjena pozornost na obseg idej zaposlenih,

preucevanje vsake ideje in nadzor izvajanja programa predlogov.
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Z nagrajevanjem in pozornostjo do zaposlenih lahko v podjetju dosezemo vecje

produktivnost, ucinkovitost in motivacijo za izboljSanje njihovih spretnosti in

sposobnosti (Gostisa 1996, 145—146).

S prenosom avtoritete se oblikujejo »Sampioni«. Za pridobitev konkurenéne sposobnosti

morajo biti vodje sposobni spodbujati in usmerjati sodelovanje timov, saj se tako zveca
pripravljenost ljudi za izkoriS€anje svojih umskih sposobnosti, izboljSa pa se tudi
kakovost njihovih odlocitev. Vodstvo podjetja mora izpolnjevati naslednje zahteve, ce
zeli oblikovati ¢im ve¢ »Sampionov« (Gostisa 1996, 146):

e seznaniti zaposlene s posebnimi cilji podjetja,

e ustvariti prijetno delovno vzdusje,

e oblikovati ustrezne delovne time,

e prisluhniti tezavam zaposlenih,

e deliti uspeh podjetja z zaposlenimi,

e porazdeliti vpliv in odgovornosti,

e pravicno ocenjevati delo in sposobnosti zaposlenih ter zagotoviti napredovanje

najboljSim,

e poudariti pomen zadovoljnih potrosnikov in v tej smeri izobraziti zaposlene.

4.2 POSREDNA (REPREZENTATIVNA) PARTICIPACIJA

Posredna participacija pri odlo¢anju poteka z izvoljenimi predstavniki zaposlenih na
ravni obratov, tovarne ali podjetij. Zaposleni svoje predstavnike izbirajo na volitvah
za Clane razliénih predstavniskih teles, ki predstavljajo vse zaposlene, ali pa ¢lane
njihovih interesnih organizacij, kot so sindikati (Stanojevi¢ 2009, 392). Ta sistem na
ravni podjetja imenujemo soodloc¢anje ali soupravljanje, pri katerem so predstavniki
zaposlenih enakopravni ¢lani v upravljavskih organih, kar omogoca vecji vpliv pri
odloCanju in uresni¢evanje interesov delavskega razreda. Uveljavil se je predvsem v
podjetjih, ki so pod nadzorom drzave, in v velikih podjetjih, njegovo delovanje pa je
urejeno z zakonom (Kavc¢i¢ 1992, 37—38). V Sloveniji je bil leta 1993 v ta namen
sprejet Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju, dodatno pa omenjeni sistem

dolocajo tudi kolektivne pogodbe (Stanojevi¢ in drugi 2001, 78).
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4.2.1 PredstavniStva delavcev

Osrednji organ, ki posredno zastopa vse zaposlene v podjetju, je svet delavcev. To
predstavniStvo pa je zdruzeno s predstavljanjem zaposlenih v nadzornem svetu in

upravnem odboru podjetja (Stanojevi¢ 2009, 392).

Zaposleni pri podjetnikih nimajo pravice do sodelovanja pri upravljanju, kar pomeni, da
tudi nimajo pravice biti obvesceni o poslovanju podjetja, pravice do zagotavljanja
pobud in ne morejo vplivati na odlocitve. Predstavniki delavcev lahko glede na dolocbe
zakona sodelujejo samo v delniskih druzbah in deloma v komanditnih delniskih
druzbah, medtem ko v drugih organizacijskih oblikah ne morejo. Izjema je lahko druzba
z omejeno odgovornostjo, ob predpostavki, da se uskladijo interesi druzbenikov in

zaposlenih, kjer se lahko uveljavita nadzorni svet in delavski direktor (Mikli¢ 1994, 63).

Svet delavcev volijo delavci neposredno, ¢e je v druzbi zaposlenih ve¢ kot 20 delavcev
z aktivno volilno pravico. Stevilo &lanov sveta je odvisno od skupnega Stevila
zaposlenih v podjetju (Utrosa 1994, 92—93). Z delodajalcem ali njegovimi predstavniki
se praviloma sestaja enkrat mesecno. Nacin sodelovanja sveta delavcev je zgolj
formalen in ne vsebinski, kar pomeni, da ga delodajalec o dolo¢enih poslovnih zadevah
zgolj obvesti (npr. o gospodarskem polozaju druzbe, ciljih podjetja, spremembah
dejavnosti, organizaciji proizvodnje in tehnologiji ter letnih obracunu in porocilu), se z
njim posvetuje predvsem glede statusnih in kadrovskih vpraSanj, pri ¢emer mora
dolocene odlocitve predloziti v soglasje, v nekaterih primerih pa lahko svet delavcev
zaCasno zadrzi izvrSitev odlo€itve vodstva in sprozi spor pred arbitrazo, predloge in
pripombe pa lahko vodstvo pri svojih konénih odlocitvah uposteva ali pa tudi ne

(Gostisa 1996, 208—209 in Mikli¢ 1994, 74).

Glavne naloge sveta delavcev so poleg obvescanja delavcev Se naslednje (Mikli¢ 1994,
72—73):
e izvajanje zakona in drugih predpisov, sprejete kolektivne pogodbe ter dosezenih

dogovorov med svetom delavcev in delodajalcem. V ta namen mora od
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delodajalca zahtevati poro¢ila. Ce meni, da gre za huj$e krsitve pravic delavcev,
lahko pokli¢e na pomoc¢ zunanje ustanove, zlasti inSpekcijo dela;

e predlaganje ukrepov v korist delavca,

e sprejemanje pobud in predlogov delavcev, ki jih potem upoSteva pri
dogovarjanju z delodajalcem;

e pomoc¢ pri vkljuCevanju invalidov, starejSih in drugih delavcev, ki jim je
zagotovljeno varstvo, v delo. Ustanoviti je treba delovna telesa za posamezne
kategorije delavcev ter tako ustvariti pogoje za lazje in hitrejSe reSevanje tezav

oz. odpravljanje vzrokov zanje.

Delavski direktor je predstavnik delavcev v upravi, ki poleg nalog Clana uprave tudi
zastopa in predstavlja interese delavcev glede kadrovskih in socialnih vpraSanj.
Delavskega direktorja imajo druzbe, v katerih je ve¢ kot 500 zaposlenih, imenuje pa ga
nadzorni svet ali skup$Cina druzbe na predlog sveta delavcev, ¢e druzba nima
nadzornega sveta. V ta organ so lahko voljeni predstavniki zaposlenih od zaposlenih v
podjetju ali od kandidatov, ki niso zaposleni v podjetju (npr. sindikalnih funkcionarjev).
Delavski direktor je enakopraven c¢lan uprave delniSke druzbe, saj imajo vsi ¢lani
uprave enake pravice, obveznosti in odgovornosti. Pomembno je, da najudinkoviteje
usklajuje interese zaposlenih in kapitala ter je pri tem strokovno suveren ((Kav¢ic 1992,

38 in Mikli¢ 1994, 68—70).

Predstavniki delavcev v nadzornem svetu so enakopravni ¢lani organa in sodelujejo pri
sprejemanju vseh njegovih odloditev ter nadzirajo vodenje poslov druzbe. Stevilo
predstavnikov delavcev v nadzornem svetu se dolo¢i s statutom podjetja, vendar ne
more biti manjSe od ene tretjine, v podjetjih z ve¢ kot 1.000 delavci pa ne manjSe od
polovice skupnega Stevila ¢lanov nadzornega sveta. V nadzorni svet so lahko izvoljeni
Clani sveta delavcev, sindikalni zaupniki, sindikalni funkcionarji zunaj druzbe in
neodvisni strokovnjaki. Pri kandidiranju in izvolitvi v nadzorni svet je treba upostevati
ustrezno strokovno usposobljenost kandidatov, ki morajo biti podkovani na podroc¢ju
finanénega in poslovnega nadzora. Clani nadzornega sveta so izvoljeni za najve¢ §tiri
leta z moznostjo ponovne izvolitve. Med trajanjem mandata je ¢lan nadzornega sveta

tudi lahko odpoklican z najmanj tricetrtinsko vecino oddanih glasov. Predstavnike
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delavcev v nadzorni svet izvoli in odpoklice svet delavcev. Predstavniki delavcev v
nadzornem svetu naj bi se na seje pripravljali skupaj s svetom delavcev, kar lahko
izboljSa ucinkovitost sodelovanja delavcev pri upravljanju in sprejemanju odlocitev

(Gostisa 1996, 209 in Mikli¢ 1994, 66—67).

Najvi§ja stopnja, ko delavci odlocajo sami, se imenuje stopnja samoupravljanja. To je
sistem, pri katerem delavci upravljajo podjetje tako, da volijo vodstvo podjetja ali pa
sami sprejemajo kljuéne odlocitve. Pogoj za to je skupinska ali druzbena lastnina
podjetja. Samoupravljanje v podjetjih v zasebni lasti ni mogoca, razen kadar so lastniki

podjetja delavcei (Kavci¢ 1992, 37—38).

4.2.2 Participacija prek sindikatov in kolektivna pogajanja

Sindikati so bili prve oblike organiziranega delavskega boja za izboljSanje
gospodarskega in socialnega polozaja delavca ter v vecini podpirajo participacijo
zaposlenih. Delavci prek sindikatov uveljavljajo svoj vpliv na upravljanje podjetij s
kolektivnimi pogodbami. To so sporazumi med delodajalci in delojemalci, s katerimi so
urejene place in druga placila, delovni ¢as, pogoji in pravila dela. Skleniti jih je mogoce
na razli¢nih ravneh (na ravni podjetja, panoge, regije in drzave). Kolektivna pogodba je
lahko glavni ali prakti¢no edini instrument vpliva delavcev na upravljanje, lahko pa je

zgolj eden od mehanizmov zagotavljanja delavskega vpliva (Kav¢ic¢ 1992, 39).

Participacija zaposlenih pri odlo€anju poteka na znotrajorganizacijski ravni, kolektivna
pogajanja pa potekajo prek sindikalnih predstavnikov na sektorski ravni. Glavni subjekti
participacije zaposlenih pri odlo¢anju ob posredni participaciji so zaposleni, manjse
skupine zaposlenih in voljeni predstavniki. Subjekti v kolektivnih pogajanjih pa so
sindikati na eni strani in delodajalci in njihova zdruzenja na drugi strani (Stanojevi¢
2009, 394). Glavna naloga sindikata je torej sklepanje kolektivnih pogodb z delodajalci,
s katerimi se urejajo pravice in obveznosti delavcev iz naslova delovnega razmerja.
Osnovno podroc¢je delovanja delavskih predstavniStev pa je podrocje sprejemanja
podjetnisSkih upravljavskih odlocitev, na katerega pa sindikati navadno nimajo pravice

posegati.
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4.3 FINANCNA PARTICIPACIJA

Finan¢na participacija omogoca ekonomsko udelezbo zaposlenih pri financnem
rezultatu ali dobickih podjetja in vkljucuje sheme delitve dobicka, lastnistvo delavcev in
sistem placevanja glede na dodano vrednost (Marchington 1992, 209). Finan¢na
participacija ni obvezna in je zakon tudi ne doloc¢a. Udelezba zaposlenih pri dobicku je

prostovoljna, kar pa je odvisno od posameznega podjetja (Meznar 1997).

Ko govorimo o finan¢ni participaciji, imamo v mislih predvsem (Puri¢ 1997):

e Udelezbo zaposlenih pri dobi¢ku (»profit sharing«) — obstajata dva temeljna
nacina, in sicer gotovinski (cash based profit sharing), pri katerem gre za
izplacila v dolocenih c¢asovnih obdobjih v obliki denarnega zneska, in pa
delniski (share based profit sharing), ki je praviloma v obliki izplacil z
zakasnitvijo. Izplacila zaposlenim so v obliki navadnih delnic. Ta nacin
podjetiem omogoca, da zaposleni tako pridobljenih delnic ne morejo prosto
prodati na kapitalskem trgu, mogoCe pa je organizirati notranji trg znotraj
podjetja. Seveda pa zaposleni prejemajo dividende. V osnovi gre za zelo
prilagodljiv sistem, ki omogoc¢a podjetjem in zaposlenim kar najvec¢jo mozno
mero svobode pri prakti¢ni izpeljavi.

e Nacrte delitve prihrankov (»gain sharing plans«) — utemeljeni so z delitvijo
prihrankov, dosezenih z znizanjem stroSkov, med zaposlene in podjetje, hkrati
pa pripomorejo k boljSim odnosom med zaposlenimi in vodstvom, vecji

pripadnosti podjetju in ve¢jemu zadovoljstvu.

Nekateri avtorji k finan¢ni participaciji pripisujejo tudi materialne in nematerialne
ugodnosti, kot so nadomestilo za letni dopust (regres), darila, nagrade in priznanja,
stanovanjska posojila, izobraZevanja, izleti, kulturna in Sportna udejstvovanja (GostiSa

1996, 79—S80).
Finan¢na participacija zaposlenim omogoca dodaten vir osebnega premozenja in

udelezbe pri uspehu podjetja. Poleg tega pa pripomore tudi k vecji vkljuCenosti v

poslovanje podjetja ter visji kakovosti delovnega Zivljenja in zadovoljstva pri delu.
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Podjetja, ki prakticirajo finan¢no participacijo, vplivajo na ve¢jo motiviranost in
pripadnost zaposlenih podjetju, na povezanost interesov delavcev in lastnikov ter na

zvec€anje produktivnosti in konkurencnosti podjetja (Kanjuo Mrcela 2005, 53).

5  UPRAVLJANJE CLOVESKIH VIROV

5.1 OPREDELITEV CLOVESKIH VIROV

Cloveski viri so vsi zaposleni, njihovi sposobnosti, znanje, kompetence, motiviranost in

vrednote (predavanja Svetlik 2007).

Lipi¢nik (1996, 20—22) ¢loveske vire opredeljuje kot ¢loveske zmoznosti, ki zajemajo
vse znane in neznane raznovrstne lastnosti, ki se nanaSajo na razlicna podrocja
Clovekovega Zzivljenja. Tako lahko govorimo o psihi¢nih, fizioloSkih in fizi¢nih
zmoznostih. Ljudje v glavnem razvijemo zmoznosti v povezavi z dednimi
dispozicijami, druge pa si pridobimo tekom svojega zivljenja (npr. znanje).
Sposobnosti, znanje in motivacija so osrednje zmoznosti, na katere lahko vplivamo, saj
predstavljajo glavno clovekovo mobilizacijsko silo, ki daje ¢loveku moznosti za

doseganje uspeha.

5.2 UPRAVLJANJE ALI MANAGEMENT CLOVESKIH VIROV?

Beseda upravljati (angl. manage) izvira iz italijanske besede »manegg(iare)«, ki pomeni
vzgajati, dresirati. Izpeljana je iz latinske besede »manus«, ki pomeni roka (Adizes
1996, 20).

Izraz upravljanje se pogosto uporablja za oznaCevanje upravljanja podjetja s strani
lastnikov ali delnicarjev, izraz menedzment pa bolj za vodenje dolo¢enih dejavnosti v

oddelku ali podjetju (Mozina 2002, 9).

Upravljanje ¢loveskih virov (v tuji literaturi se uporablja izraz »Human resource

management — HRM<«, v nadaljevanju tudi UCV) je proces pridobivanja, usposabljanja,
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ocenjevanja in premescanja zaposlenih ter ukvarjanje z njihovimi delovnimi odnosi,
zdravjem, varnostjo in praviénostjo (Dessler 2003, 2). UCV razumemo tudi kot proces

razumevanja odnosov med posamezniki, nalogami in organizacijo ter vplivanja nanje

(predavanja Svetlik 2007).

Svetlik in Zupan (2009, 28) menedZment ¢loveskih virov opredeljujeta kot
stratesko usmerjeno dejavnost nosilcev MCV (predvsem menedzerjev in
kadrovskih strokovnjakov), ki jo sestavljajo medsebojno usklajene aktivnosti
pridobivanja in povecevanja cloveskih zmozZnosti ter spodbujanja njihove
uporabe, tako da skladno z opredeljenim namenom (ciljem) organizacije in

upostevanju ciljev in interesov zaposlenih dosezemo ¢im boljse rezultate.

Menedzment ¢loveskih virov se navadno povezuje tudi s strateSkimi cilji organizacije z
namenom izboljSanja uspesnosti organizacije in razvijanja organizacijskih kultur, kar
spodbuja inovacije in prilagodljivost. V tem primeru govorimo o strateSkem

upravljanju ¢loveskih virov (Dessler 2003, 11).

Glavne naloge UCV po Desslerju (1997, 2) so:
e analiza dela,
e nacrtovanje delovnih potreb in pridobivanje kandidatov,
e izbira zaposlitvenih kandidatov,
e uvajanje novih delavcev v organizacijo,
e wuveljavljanje plac in dodatkov,
e izboljSevanje dela zaposlenih,
e komunikacija z zaposlenimi ter razvoj dobrih odnosov pri delu,
e usposabljanje in razvoj zaposlenih,
e ustvarjanje in vzdrzevanje visoke delovne morale,
e interpretacija politike in postopkov organizacije z zaposlenimi ter

® zascita zdravja in fizicnih pogojev dela.
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5.3 KADRI IN KADROVSKA FUNKCIJA

Kadri so vsi ljudje, ki lahko ustvarjalno sodelujejo pri delu, nac¢rtovanju, odlo€anju in
izvajanju nalog za doseganje osebnih in organizacijskih ciljev (MozZina v Svetlik in
Zupan 2009, 21). Da pa je njihovo sodelovanje v obliki organiziranega dela ¢im
uspesnejSe, je treba izvajati razlicne dejavnosti v povezavi z njimi. To je kadrovska
funkcija, s pomocjo katere zagotavljamo razvoj in uporabo ustreznih cloveskih

zmoznosti, da dosezemo zastavljene poslovne cilje (Svetlik in Zupan 2009, 21).

S kadrovsko funkcijo sledimo dvema delnima ciljema: 1) pridobiti in razvijati
ustrezne ¢loveSke zmozZnosti ter 2) doseci ¢im boljSo uporabo ¢loveskih zmoZnosti v
delovnem procesu. Oba delna cilja pa vodita k doseganju skupnih ciljev podjetja ter

prispevata k njegovima konkuren¢nosti in uspesnosti (Svetlik in Zupan 2009, 21).

Mozina (2002, 11) navaja teorijo o ravnanju s kadrovskimi viri, ki pravi, da ljudje
radi opravljajo svoje delo, so ustvarjalni in predani ciljem, intelektualni potencial pa je
zgolj delno izkoris¢en. Zato nadzor in sankcije niso edini nacin za doseganje
organizacijskih ciljev in ravnanja z zaposlenimi. V ta namen je treba zagotoviti
optimalno uporabo kadrovskih virov, pomagati zaposlenim pri spros¢anju njihovih
zmoznosti ter ustvarjati pogoje za udelezbo zaposlenih pri skupnih ciljih,

samousmerjanju in kontroli.

54 METODE UCV

Ena izmed nalog UCV je tudi uporaba nac¢inov oblikovanja dela, ki teZijo k zvedanju
delovne uspesnosti in zadovoljstva delavcev. Najpogosteje uporabliene metode UCV
delimo v tri skupine (Svetlik 2002, 186):

e organizacijsko tehni¢ne metode,

e metode vodenja,

e metode skupinskega dela.
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Zaradi preve¢ kompleksnega dela, ki je sestavljeno iz velikega Stevila raznovrstnih
nalog, sta lahko storilnost in zadovoljstvo delavcev zelo nizka. V tem primeru se
uporabi organizacijsko tehni¢na metoda poenostavitve dela (angl. job simplification),
kjer se tezje delovne naloge razdeli na ve¢ delov, nepotrebne naloge se izlo¢ijo in zveca
se specializacija dela. V sodobnih poindustrijskih druzbah pa vse pogosteje opazamo
zmanjSevanje specializacije, saj se zahteve dela nenehno spreminjajo, potrebna pa sta
vse SirSe znanje in sposobnost prilagajanja. Preobremenjenost zmanjSuje tudi kroZenje
med delovnimi nalogami ali delovnimi mesti (angl. job rotation) v okviru iste delovne
skupine zaradi povezanosti delovnih nalog. S tem se zveca raznolikost dela in zmanjsuje
utrujenost, delavci so bolj prilagodljivi in lahko ob izostankih zaradi bolezni ali
dopustov nadomestijo drug drugega. Z dodajanjem ali Siritvijo delovnih nalog (angl. job
enlargement) pa se zmanjsSuje odvisnost delavca od sodelavcev, hkrati pa se povecuje
raznolikost nalog in Sirijo sposobnosti zaposlenih. Nove naloge so navadno po
zahtevnosti podobne obstoje¢im. Ta metoda je del horizontalne obogatitve dela (angl.
job enrichment), medtem ko vertikalna obogatitev dela vsebuje dodajanje novih in
zahtevnejSih delovnih nalog. H kakovosti delovnega zivljenja precej prispeva tudi
razporeditev delovnega Casa. Pri tem se najveckrat omenjajo gibljivi delovni Cas in
krajsi delovni teden ter delo doma in teledelo. Gibljiv delovni ¢as omogoca delavcem
samostojno razporeditev dela in prostega Casa, Cesar pa vsako delovno mesto ne

omogoca (Svetlik 2002, 186—190).

Metoda ciljnega vodenja pomeni, da ima vsak zaposleni postavljene meritvene cilje, ki
se jih preverja v dolocenih ¢asovnih presledkih. Pri tem pa so pomembni postavitev
primernih ciljev, komunikacija o doseganju ciljev in soodlo¢anje zaposlenih. Cilji se
morejo vselej nanasati na rezultat, in ne na proces, biti morajo natan¢ni in merljivi,
nekoliko vi§ji od preteklega obdobja in dosegljivi. Med spremembami v vodenju je
izjemno pomembno komuniciranje od vrha navzdol in od spodaj navzgor. Prvi nacin
komuniciranja je pomemben za obvesCanje delavcev o razmerah v organizaciji in
dajanje navodil, to pa doseZemo z notranjimi ¢asopisi, obvestili na oglasnih deskah,
notranjo televizijo, poslovnimi porocili. Drugi na¢in komuniciranja je namenjen
poro¢anju o opravljenih nalogah in delovnih tezavah s pisanjem porocil o delu,

raziskovanjem mnenj in stali$¢, s pritozbenimi postopki itd. (Svetlik 2002, 190—194).
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Metoda skupinskega dela je precej razSirjena v organizacijah. Temelji na ustanovitvi
delovnih skupin, krozkih za kakovost in oblikovanju zacasnih timov (znacilnosti

navedenih so predstavljene v podpoglavju »4.1.1 Oblike neposredne participacije«).

6 PREPLETANJE PARTICIPACIJE ZAPOSLENIH IN UPRAVLJANJA
CLOVESKIH VIROV

Raznovrstne oblike participacije zagotavljajo zaposlenim vec¢ja zadovoljstvo in
motivacijo pri delu, kar se odraza tudi na poslovni uspesnosti podjetja, k temu pa stremi
tudi bistvo upravljanja ¢loveskih virov, saj zaposlenim navedeno omogoca, jih usmerja
in vodi. Modeli UCV se moéno prepletajo z razli¢nimi oblikami participacije, kar je
zlasti opazno pri neposredni participaciji, kot sta obogatitev dela in posvetovanje v
delovnih skupinah. Z modeli in razli¢nimi ukrepi, ki se jih oddelek UCV posluZzuje, so
zaposleni aktivno angaZzirani k razmisljanju, razvijanju zamisli, odgovornosti, prav tako

pa se vklju€ujejo v celotno dejavnost organizacije.

V zadnjem c¢asu se vedno bolj uveljavlja »participativni menedzment (sodelovalno
upravljanje)«, ki ga Gostisa (2000, 3) oznacuje kot »nacin upravljanja podjetij, ki
omogoca in spodbuja maksimalno vklju¢evanje 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 menedZerji poslovnega procesa (lastniki, menedzerji, zaposleni)«. V praksi se
je uveljavil, ker ima sodelovanje pri odlo¢anju ugodne motivacijske uc¢inke na delo in
prizadevanja zaposlenih ter na njihovo pripadnost organizaciji oziroma integracijo v
organizacijo. Slednje posledicno pomeni vecji poslovno ucinkovitost in uspesnost
organizacije, kar je osnovni cilj vsakega upravljanja (Gostisa 1996, 32). Prednosti
participativnega upravljanja so zelo obsezne. NajpomembnejSi prednosti sta seveda
izboljSana produktivnost in morala zaposlenih, sledijo pa Se obseznejSe sprejemanje
sprememb, mirnejSi odnosi med zaposlenimi in vodstvom, vecja pripadnost zaposlenih
organizaciji, vecje zaupanje zaposlenih v vodstvo, izboljSana komunikacija in skupinsko

delo (Anthony 1978, 30).
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Stevilne raziskave ugotavljajo, da kadrovsko funkcijo zaradi prevelike obseznosti dela
in kompleksnosti nalog izvajajo razlicni nosilci. Tako razen kadrovskih strokovnjakov
Stevilne naloge izvajajo tudi vodje na razli¢nih ravneh, drugi zaposleni (mentorji) in
sami delavci (sodelujejo pri nacrtovanju svojega razvoja). Konec koncev se v izvajanje

vkljucujejo tudi sindikati ter zunanje ustanove (Svetlik in Zupan 2009, 22).

Vedno bolj prihaja do prepletanja med vlogami vodij in kadrovskih specialistov, saj
slednji pogosto pomembno vplivajo na samo vodenje, medtem ko se vodje ukvarjajo s
kadrovsko funkcijo. Florjan¢i¢ (1994, 180—185) meni, da razlog za ta pojav ti¢i v
razli¢nosti vlog v organizaciji, ki jith imajo vodje in kadrovski specialisti. Mesner
Andol3ek in Stebe (2004, 36) navajata, da se je v Sloveniji ta proces zacel po letu 1990,
ko so se zacele korenite strukturne spremembe v organizacijah, kot so decentralizacija,
zmanjSevanje organizacijskih ravni, razdruzevanje, oddajanje del ipd. K temu pa so
botrovali tudi Zelja po vecji u€inkovitosti in znizevanju stroSkov. Gre za proces, ki je v
literaturi 0 UCV oznagen kot devolucija. Cascon—Periera je devolucijo kadrovske
dejavnosti opredelil kot prenos nalog ali dejavnosti kadrovskih strokovnjakov ali
strokovnih sluzb na linijske vodje (Svetlik in Kohont 2009, 157). Brewster in Larson (v
Svetlik in Kohont 2009, 157) jo opredeljujeta kot stopnjo, do katere prakse MCV

vklju€ujejo neposredne vodje in nanje prenaSajo odgovornost za njihovo izvajanje.

Devolucija kadrovske dejavnosti se kaze na razli¢ne nacine: menedzment ¢loveskih
virov (MCV) ima bolj stratesko vlogo, kar pomeni, da je vodja kadrovskega oddelka
pogosto tudi ¢lan uprave, naloge MCV se iz strokovnih sluzb na dolo¢enih podrogjih
prenasajo na linijske vodje (place, pridobivanje kadrov, usposabljanje in razvoj,
znizevanje/zviSevanje Stevila sodelavcev), Stevilo strokovnjakov v kadrovskih oddelkih
se zniZuje, organizacije pa se posluzujejo zunanjih strokovnjakov (Svetlik in Kohont

2009, 157).

Hyman (v Mesner Andol$ek in Stebe 2004, 38) meni, da se devolucija dogaja zaradi
vecje konkurencnosti, zniZevanja hierarhi¢nih ravni v organizaciji in zmanjSevanja
delovne sile, poleg tega pa so se linijski vodje sposobne hitreje odzvati na lokalne

tezave kot pa vrh uprave. Posledica sta ve¢ja motivacija in ucinkovitejSi nadzor.
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Brewster in Larsen (2000, 196) slednje navajata kot razlog, da imajo linijski vodje
najboljsi nadzor nad operativnimi stroski, ki jih predstavljajo njegovi podrejeni. Prav
tako so v vsakodnevnem stiku s podrejenimi, jim dodeljujejo naloge, jih spodbujajo in
nadzirajo. Z dodeljevanjem avtoritete, odgovornosti za nadzor ter nagrajevanje
podrejenih je vecja verjetnost za bolj koherentno upravljanje z zaposlenimi. Linijski
vodje morajo tudi sprejemati odloCite v ¢im krajSem c¢asu, pri tem pa ne morejo ¢akati
na specialista z oddelka za UCV, kar lahko upo&asni celoten delovni proces. Naslednji
razlog je tudi v spreminjanju organizacijske strukture, kar pomeni, da se Stevilo

upravnih ravni znizuje zaradi stroSkovnega vidika.

Mesner Andoliek in Stebe menita, da gre v procesu devolucije za soodgovornost
neposrednih vodij in kadrovskih strokovnjakov. Vodje opravljajo naloge, kadrovski
strokovnjaki jim svetujejo, ohranjajo nadzor in obenem obdrzijo nekaj operativnih nalog
zaradi kredibilnosti pri vplivu na strateSke odlocCitve svojih sodelavcev (Svetlik in

Kohont 2009, 157—158).

Devolucija omogoc¢a organizacijsko uspesnost, motivacijo in pripadnost zaposlenih,
komunikacijski ucinek in reprezentativnost (neposredni vodje predstavljajo celotno
vodstvo, hkrati pa so z zaposlenimi v nenehnem stiku), poleg tega pa reSevanje tezav
poteka pri viru, in ne prek oddaljenih posrednikov. Slabosti devolucije pa je opaziti
predvsem pri participaciji zaposlenih ter obravnavi disciplinskih postopkov in pritozb,
saj vodstvo ni povsod privrZzeno zamisli vklju¢evanja zaposlenih, ker so nanjo slabo

pripravljeni in zanjo neustrezno usposobljeni, hkrati pa preobremenjeni z delom

(Mesner Andolsek in Stebe 2004, 38—40).

Z dodelitvijo vec¢je odgovornosti linijskim vodjem za upravljanje svojih podrejenih se
zmanjsa obseg kontrole oddelka za UCV na omenjenem podro&ju. S tem postane vloga
specialistov oddelka za UCV svetovanje in podpora linijskim vodjem. Pomembno je, da
se kadrovski strokovnjaki izobrazujejo za svetovanje, usmerjanje in vodenje linijskih

vodij ter da jih tudi izobrazujejo.
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Za Slovenijo je na podro¢ju uveljavitve in prakticiranja UCV znailen model
neintenzivnega (Sibkega) upravljanja cloveskih virov. To pomeni, da splo$no vodstvo in
maloStevilni strokovni kadrovski delavei premalo pozornosti posvecajo cEloveskim
virom v organizacijah. Za slovenske organizacije je znacilno, da je v kadrovskih
oddelkih zaposlenih malo strokovnjakov. Ta primanjkljaj deloma nadomescajo z
intenzivnejSim delom strokovnih delavcev in vecjim angaziranjem linijskih vodij.
Tezavo pa predstavlja dejstvo, da je v podjetjih Se vedno premalo kadrovskih
strokovnjakov, s katerimi bi lahko linijske vodje sodelovali. Ta pojav je Svetlik oznacil
kot nepopolno devolucijo. Devolucija zato, ker se del nalog na podrogju UCV s
kadrovskih strokovnjakov prenese na linijske vodje, nepopolna pa zato, ker kadrovska
funkcija v slovenskih podjetjih ni bila nikoli dovolj razvita za pravo devolucijo, kot na

primer v skandinavskih drzavah (Svetlik 2004, 8—9).

Pomemben element pri razvoju participacije je ucinkovita komunikacija. Na tem
podrodju je naloga oddelka za UCV izoblikovati moéno politiko komuniciranja v
podjetju med nadrejenimi in podrejenimi. Tu gre predvsem za podrocje urejanja
delovnih odnosov med delodajalci, zaposlenimi in sindikati kot vmesnim c¢lenom.
Ucinkovit sistem komuniciranja posledicno omogoca viSjo stopnjo participacije
zaposlenih pri obveSc¢anju, svetovanju in soupravljanju (Stanojevi¢ v Nadoh in Podnart
2004, 163). Okrepiti je treba vertikalno komunikacijo, ki moc¢neje vpliva na pripadnost
zaposlenih kot horizontalna, ter individualno komunikacijo, ki je bolj osebna. Dokazano
je, da zaposleni Se vedno ne zelijo komunicirati neposredno z nadrejenimi, zato mora
oddelek za UCV organizirati manj$e skupine, kjer lahko posameznik pride do besede

(Nadoh in Podnart 2004, 170).

Oddelek za UCV ima pomembno vlogo pri ustvarjanju pogojev za optimalen razvoj
vseh oblik participacije zaposlenih v podjetju. Njegove naloge za razvoj pogojev pri
neposredni participaciji so naslednje (Gostisa 2001, 16):
e zavzemanje za razvoj neposrednih oblik participacije zaposlenih, predvsem za
vpeljavo ukrepov obogatitve dela na nizjih ravneh prek sistemizacije delovnih

mest;
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uvajanje in spodbujanje sodobnih timskih oblik dela, kot so delovne skupine,
projektne ekipe itd.;

uvajanje rednih sestankov v »participativnih« skupinah o pomembnejSih
poslovno—organizacijskih vprasanjih, kot so okolje, kakovost, varnost, novosti v
stroki, izboljSave v delovnem procesu itd., pri ¢emer so lahko za zgled t. 1.
krozki kakovosti in skupine R&R, ki jih poznajo zlasti na Japonskem in v ZDA;
namestitev posebnih nabiralnikov za pobude, predloge in vpraSanja zaposlenih;
zagotavljanje periodi¢nih sestankov vodilnih delavcev z zaposlenimi (sestanki,
razgovori, zbori itd.);

uvajanje participativnega stila vodenja in komuniciranja z ljudmi v delovnem

procesu prek ustreznega izobrazevanja in usposabljanja vodij.

Glavne naloge oddelka za UCV na podrodju optimalnega razvoja predstavniske

participacije zaposlenih pa so naslednje (Gostisa 2001, 15—16 in 1996, 218—222):

poleg zakonsko obveznih razvoj in vpeljava Se dodatne, posebnim razmeram
prilagojene oblike participacije zaposlenih;

strokovna pomoc pri vzpostavljanju sistema delavskih predstavniStev v podjetju
(volilni postopki ipd.);

strokovna pomo¢ nosilcem kadrovanja pri oblikovanju ustreznih kriterijev in
postopkov za kadrovanje delavskih predstavniStev v podjetju (svet delavcev,
predstavniki delavcev v nadzornem svetu, delavski direktor). Treba je oblikovati
merila za kandidiranje na posamezne delavsko—predstavniske funkcije;

skrb za zagotavljanje materialnih pogojev za delovanje delavskih predstavnistev
v podjetju (prostori, administrativna opravila, finan¢na sredstva itd.);
vzpostavljanje ucinkovitega sistema obvescanja zaposlenih v podjetju z uporabo
najrazli¢nejSih sodobnih komunikacijskih orodij ter razvoj ustreznih metod in
tehnik komuniciranja med vodstvom in svetom delavcev;

nacrtovanje sredstev za izobraZevanje in izvajanje izobrazevanj delavskih
predstavnikov za ucinkovito opravljanje funkcij ter skrb za izobrazevanje
vodstva o sistemu delavske participacije. Posameznike, ki naj bi v podjetju

opravljali delavsko—predstavniske funkcije, je treba izobrazevati ter temeljito
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seznaniti s sistemom in na¢inom funkcioniranja. Zgolj tako bo mogoce
pri¢akovati pozitivne rezultate;

e usposabljanje vodij na vseh organizacijskih ravneh v podjetju za participativno
vodenje in komuniciranje;

e zagotavljanje strokovnega svetovanja in pomoc¢i delavskim predstavniStvom za
ucinkovitejSe izvajanje vseh njihovih dejavnosti ter razvijanje drugih oblik
vsestranskega sodelovanja z njimi;

e podpora svetom delavcev pri zagotavljanju doslednega uresni¢evanja dolocil
ZSDU ter preprec¢evanju in odpravljanju njihovih morebitnih krSitev;

e intenzivno vkljucevanje svetov delavcev v pripravo ter izvajanje programov in
strategij na vseh strokovnih podrocjih, ki jih pokrivajo kadrovske sluzbe
(kadrovsko nacrtovanje, kadrovanje, strokovno izobrazevanje in usposabljanje,
sistem nagrajevanja in napredovanja itd.);

e opredelitev statusa sindikatov in nacina njihovega vklju¢evanja v sistem

delavske participacije, saj se njuni podrocji dela pogosto prepletata.

7  PREDSTAVITEV MANJSEGA PODJETJA: LEEMETA, PREVAJALSKA
AGENCIJA, SAMO SENICAR S.P.

7.1 OPIS PODJETJA

Prevajalska agencija Leemeta je precej mlado podjetje na gospodarskem trgu, saj
posluje Sele Cetrto leto, kljub temu pa se po svoji kakovosti storitev uvr§¢a v sam vrh
slovenskih prevajalskih agencij. Podjetje je bilo ustanovljeno 26. 6. 2006 s standardno
klasifikacijo dejavnosti prevajanja in tolmacenja. Vodstvo podjetja predstavlja

ustanovitelj, ki je hkrati direktor in delni lastnik.
Od ustanovitve se je podjetje precej razvilo po storitvah, ki jih ponuja, in po

organizacijski strukturi. Z organizacijskega vidika si je vodstvo na zacetku zastavilo tri

glavne cilje za uspesen zagon podjetja:
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1. Z inovativnim pristopom k prevajalskemu poslu (ponudba novih izdelkov in
domiselnost na podro¢ju trzenja) hitro dose¢i rentabilnost podjetja (ROl —
return on investment),

2. Vlaganje dobickov v Sirjenje podjetja, kar je omogocilo prve zaposlitve in
specializacija novih zaposlenih za posamezna podrocja znotraj celotnega
delovnega procesa v podjetju;

ey

kakovosti.

Na zacetku sta torej za celoten spekter storitev, ki jih podjetje ponuja Se danes, skrbeli
dve osebi — lastnika podjetja. Z uresniCevanjem zgoraj naStetih tock sta si lahko
privoscila razprSitev nalog med zaposlenimi in specializacijo posameznih delovnih mest

za doseganje ¢im visje ucinkovitosti.

Danes je ponudba podjetja precej raznolika in na svojem podrocju zadosti skoraj
vsakr$ni Zelji naro¢nika. Naro¢niki lahko prejmejo prevode v 83 svetovnih jezikih ne
glede na vrsto besedila, prevode spletnih strani, programske opreme, sodno overjene
prevode, overitve ze prevedenih dokumentov, lekture in grafi¢no oblikovanje besedil,

pripravljenih za tisk (Leemeta).

7.2 VIZIJA PODJETJA

Temeljni cilji in vizija podjetja temeljijo na svezem osebnem pristopu, uglednem,
prijaznem, prilagodljivem in po kakovosti storitev znanem podjetju. Podjetje se bo
razvijalo kot zanesljiv in stabilen poslovni partner, ki deluje na podro¢ju jezikovnih
storitev in svetovanj v Sloveniji in tujini. Z obogatenim znanjem, dolgoletnimi
izkusnjami, sodobno prevajalsko opremo in kakovostjo svojih storitev zeli agencija
postati Se tesnejsi partner podjetij in fizi€nih oseb na podro¢ju prevajanja, lektoriranja in

tolmacenja ter pri svetovanju na omenjenem podrocju.

Tudi v bodoce bo podjetje odprto za trzne novosti in poslovne priloZnosti, sodelovanje

in povezovanje z Ze obstojeCimi oz. novimi partnerji, novimi strankami ter zunanjimi
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sodelavci. Podjetje bo zagotavljalo dolgoro¢no poslovno stabilnost in ostalo vodilno
podjetje med prevajalskimi agencijami v Sloveniji ter pridobilo ugleden gospodarski

polozaj na tujih trgih.

Glavni nacrti za tekoce leto in prihodnost so:

e prva podruznica v Srbiji (Beograd): do konca tega leta bo urejena vsa potrebna
dokumentacija in za zaCetek odprta virtualna pisarna, vse delo pa bo Se naprej
potekalo prek mati¢nega podjetja v Sloveniji.

e Prestavitev trenutne lokacije podjetja iz podnajemniskih prostorov v vecje
prostore.

e Sirjenje ponudbe storitev pod znamko »Leemeta«, ki ne bodo v povezavi z

jezikovnimi storitvami, ampak nekaj povsem novega.

7.3 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

V podjetju je za nedolocen ali doloCen ¢as zaposlenih osem oseb, dve prek avtorske
pogodbe, in ve¢ kot 500 zunanjih sodelavcev z vsega sveta (prevajalcev, lektorjev,
strokovnjakov na posameznih podro¢jih in graficnih oblikovalcev), ki opravljajo
honorarno delo. Organizacijsko strukturo tvori pet oddelkov (glej sliko 7.1), ki
pokrivajo razlicna podro¢ja delovanja, in sicer tajniStvo in kadrovski oddelek,
komerciala, projektni oddelek, prevajalski oddelek ter graficni oddelek. Vsak oddelek
pa ima svojega vodjo ali predstavnika, ki je neposredno podrejen generalnemu

direktorju podjetja.

Slika 7.1: Organigram podjetja Leemeta, Samo Senicar s.p.

Direktor
Tajnistvo Komerciala Projektni Prevajalski Grafi¢ni
in kadrovski oddelek oddelek oddelek
oddelek

30




Vodstvo podjetja predstavljata lastnika podjetja — generalni in izvr$ni direktor, slednji
pa je tudi zaposlen v podjetju in vodi projektni oddelek. Naloge vodstva so nacrtovanje,
vodenje in upravljanje celotnega podjetja, skrb za finan¢no stanje podjetja, pridobivanje
novih poslovnih partnerjev, zaposlovanje in upravljanje cloveSkih virov znotraj
podjetja, strokovno sodelovanje s sodelavci, ustvarjanje pozitivne podobe podjetja in

varovanje poslovnih skrivnosti.

Tajnistvo in kadrovska sluzba sta v podjetju zdruzena v en oddelek, saj ju glede na
trenutno velikost podjetja nima smisla loCevati na samostojna oddelka, predstavljam pa
ga sama kot koordinatorka projektov. V okviru vsakodnevnih nalog vodim
administracijo (priprava in izdajanje racunov, skrb za redno placevanje strank, priprava
mesecnih obracunov za zunanje sodelavce, sodelovanje z zunanjim racunovodstvom,
nabava pisarniSke opreme, arhiviranje in organiziranje dokumentacije, priprava in
posiljanje dopisov ter gradiva strankam, iskanje javnih razpisov in zbiranje/priprava
njihove dokumentacije, skrb za vsakodnevne sestanke in njihovo vodenje, priprava in
pisanje porocil za vodstvo), opravljam kadrovske zadeve za zunanje sodelavce (iskanje
in rekrutiranje novih sodelavcev ter komunikacija z njimi, vnasanje podatkov in vodenje
evidence za zunanje sodelavce, priprava, poSiljanje in sprejemanje pogodb za zunanje
sodelavce) in usklajujem projekte (prevzem projektov, komunikacija s strankami,
obvescanje strank o poteku njihovega projekta, pomo¢ pri pripravi ponudb in
dokumentov za izvajalce ter iskanju primernih kandidatov iz baze zunanjih sodelavcev

za dodeljevanje projektov).

Komercialist je v podjetju zadolZzen za komunikacijo s strankami in predstavljanje
storitev podjetja. Njegove glavne naloge so svetovanje strankam in sodelovanje z njimi
od povpraSevanja do realizacije in oddaje projekta, pogajanje o cenah, komunikacija z

moznimi novimi strankami ter terensko delo.

Projektni oddelek vodi izvrsni direktor, ki poleg vodenja in nadzora ter dodeljevanja
prednostnih nalog skrbi tudi za oglaSevanje in trzenje storitev. Poleg navedenega pa
komunicira in sodeluje s strankami in prevajalskimi agencijami iz tujine, oddaja

projekte, izdaja narocilnice zunanjim izvajalcem, usklajuje in nudi podporo notranjim
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ekipam pri izvedbi projektov ter obvesca direktorja o vseh pomembnih zadevah. Njemu
podrejena projektna menedzerka opravlja naslednje naloge: prevzem projektov,
komunikacija s slovenskimi strankami, obveS¢anje strank o poteku njihovega projekta,
vnos podatkov v informacijski sistem, analiza dokumentov, priprava ponudb,
komunikacija z notranjimi in zunanjimi sodelavci, skrb za izpolnjevanje vseh zahtev
strank pri posameznih projektih, skrb za izpolnjevanje vseh projektnih rokov,
odgovornost za proracun in stroSke projektov, vodenje evidence v informacijskem

sistemu in na strezniku (Leemeta 2010).

Na cCelu prevajalskega oddelka je vodja prevajalcev, ki vodi prevajalske/lektorske ekipe,
prevaja ter lektorira za notranjimi in zunanjimi prevajalci. Poleg navedenega pa skrbi Se
za zagotavljanje brezhibnosti prevodov (terminologija, slovnica, jezik), opravlja kon¢ne
preglede dokumentov pred oddajo stranki, vzdrzuje terminoloske glosarje za posamezne
projekte in stranke, skrbi za poenotenje prevodov, iS¢e nove zunanje strokovne
sodelavce in sodeluje z njimi pri pripravi terminologije, pripravlja strokovna mnenja v
zvezi z jezikoslovnimi vprasanji (pomo¢ strankam), argumentira prevode v primeru
pomislekov strank, daje povratne informacije prevajalcem po lektoriranju besedil,
svetuje in pomaga prevajalcem med delom na projektih, koordinira prevajalce pri delu
na vecjih projektih, skrbi za izpolnjevanje projektnih rokov in norm, skrbi za
upostevanje vseh navodil in smernic stranke pri posameznem projektu, daje in zbira
predloge za izboljSanje ucinkovitosti delovnih procesov pri prevajanju, spremlja
napredek prevajalcev in pripravlja porocila s predlogi za izboljSanje kakovosti za
direktorja (Leemeta 2010).

Poleg vodje prevajalcev pa v prevajalskem oddelku sodelujejo Se Stirje
prevajalci/lektorji, ki so zadolzeni za prevajanje besedil, lektoriranje lastnega prevoda,
obcasno lektoriranje prevodov drugih prevajalcev, zagotavljanje brezhibnosti lastnega
prevoda, skrb pri izpolnjevanju projektnih rokov in norm ter dajanje predlogov za

optimizacijo delovnega procesa pri prevajanju (Leemeta 2010).

Grafi¢ni oddelek predstavlja graficna oblikovalka, ki vodi namizno zaloZniStvo in

grafiko. Njene glavne naloge so: priprava dokumentov za prevajalce pred zacetkom
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prevajanja, kon¢na obdelava dokumentov za stranke po konCanem prevajanju,
zagotavljanje kakovosti graficnega videza pripravljenih dokumentov pred oddajo,
spremljanje razvoja namiznega zalozZniStva in uvajanje novih tehnologij za delo na tem
podroc¢ju, optimizacija ucinkovitosti delovnih procesov namiznega zaloznistva,
ocenjevanje stroskov in Casa za graficno obdelavo pri posameznih projektih, skrb za
izpolnjevanje vseh projektnih rokov, komunikacija s strankami v zvezi s specifi¢nimi
graficnimi zahtevami in skrb za njihovo izpolnjevanje, arhiviranje tiskanega in
elektronskega gradiva pri posameznih projektih, skrbi za celostno grafi¢no podobo
podjetja in njegovega gradiva, uvajanje tehnologij za ucinkovito delo z grafiko, dajanje
in zbiranje predlogov za razvoj grafike v podjetju, koordinacija zunanjih sodelavcev za
grafiko, grafi€na priprava, predstavitev storitev, reklamnega gradiva itd. za potrebe

podjetja ter skrb za videz predstavitev podjetja (Leemeta 2010).

Zgoraj po vrstnem redu navedeni oddelki hkrati predstavljajo tudi potek procesov v
podjetju. Stranka lahko prek (e—)poste, faksa ali osebno dostavi gradivo za
prevod/lekturo v tajniSko—kadrovski oddelek ali komercialo, od koder je predan v
projektni oddelek. Redne stranke navadno dostavijo gradivo neposredno v projektni
oddelek. Projektni oddelek nato gradivo po potrebi poslje v pripravo za analizo
graficnemu oddelku ali pa ga sam nemudoma analizira ter pripravi ponudbo in jo poslje
v potrditev naro¢niku. Po potrditvi se dokument poslje v prevod/lekturo prevajalskemu
oddelku. Prevedeno/lektorirano besedilo se nato poslje v hrambo na projektni oddelek,
od tam pa v grafi¢ni oddelek, kjer se oblikuje in preveri kakovost. Projektni oddelek

kon¢ni projekt poslje naro¢niku.

7.4 PARTICIPACIJA V PODJETJU LEEMETA

Razli¢ni dejavniki, kot so precej nestabilno in vse bolj konkuren¢no okolje ter narava
dela in poslovanje v storitveni panogi, kamor spadata prevajanje in tolmacenje, so v
podjetju bili razlog za razvoj participacije zaposlenih pri odlo¢anju. Glavno vlogo pri
uveljavljanju in razvoju participacije ima seveda vodstvo, velik prispevek na tem
podro¢ju pa dajemo tudi zaposleni sami. Zaradi manjSe velikosti podjetja prakticiramo v

podjetju predvsem neposredno participacijo in deloma finanéno participacijo, v
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doloCenih primerih pride spontano s strani zaposlenih tudi do reprezentativne ali

posredne participacije.

Najnizja oblika neposredne participacije vseh zaposlenih je dajanje predlogov, zelj in
zamisli o kateri koli zadevi podjetja. Najveckrat se predlogi nanasajo na ureditev
delovnih prostorov, skupnih druzenj in izletov, posodobitve programov, vodenje
projektov, organizacijo itd. V sklopu temeljnih delovnih nalog vseh zaposlenih v
podjetju pa je tudi tako reko¢ obvezna naloga dajanja predlogov v zvezi z delovnimi
postopki in optimizacijo delovnega procesa. V ta namen je v podjetju na vidno mesto
postavljena rdeca Skatlica, v katero lahko vsi oddajamo svoje predloge na posebnih
obrazcih (Priloga B), ki jih nato obravnavamo individualno s predlogodajalcem in
vodstvom ali pa na skupnih sestankih. TakSen nac¢in dajanja predlogov pa je Ze odsluzil
svojemu namenu, saj se ga zaposleni ze dobri dve leti ne posluzujemo ve¢ in je skatlica
vselej prazna, vendar nas njena prisotnost opominja, da imamo moznost in dolznost
sodelovati. Poleg tega pa sta raznolikost predlogov in njihova pogostost mo¢no upadla.
Razlogi za to so vsaj trije. Prvi je zagotovo vsakodnevna uporaba racunalniSkega
programa Skype za notranjo komunikacijo med pisarnami in tudi znotraj pisarn za
prenos sporocil od enega do drugega prejemnika. Seveda je lazje in hitrejSe napisati in
poslati svoj predlog v elektronski obliki vodstvu kot pa vzeti list papirja, zapisati
zamisel in nato Se Cakati na kakrs$no koli povratno informacijo. Drugi razlog morda tici
v samem obrazcu, kjer je jasno izrazeno ime predlogodajalca. To je v dolocenih
primerih lahko ovira pri izrazanju zelj in dajanju predlogov zaposlenih zaradi strahu
pred morebitnim posmehom in lastne nesamozavesti. Ceprav je ob prejetju sporocila
prek programa Skype vselej razviden posiljatelj in predloge prejme vodstvo neposredno,
pa se ti navadno nanas$ajo samo na organizacijo dela in optimizacijo delovnih procesov,
redko pa tudi druga podrocja (ureditev poslovnih prostorov, predlogi za boljse pocutje
zaposlenih na delovnem mestu itd.). Iz tega razloga bi bilo morda bolje spremeniti
obrazec ali pa jasno izraziti, da ni treba navesti imena, ¢e tega zaposleni ne Zeli, ter
znova oziviti takSen nacin dajanja predlogov in ga kljub vsemu obdrzati poleg
elektronskega nacina. V intervjujih je nekaj zaposlenih, ki nimajo vsakodnevnega stika
z vodstvom, kot tretji razlog za precej pomanjkljivo dajanje predlogov omenilo, da

pretece precej veliko ¢asa od oddanega predloga do kakr$ne koli povratne informacije o
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njegovi obdelavi ali realizaciji, sploh kar se ti¢e urejanja delovnih prostorov in boljSega
pocutja zaposlenih na delovnem mestu. Informacije o vzroku zamude pri zagotovitvi
povratnih informacij niso nikoli posredovane, s€asoma pa je predlog celo pozabljen.
Zgodba je precej drugacna pri tistih, ki smo v vsakodnevnem stiku z vodstvom in hitreje
pridemo do povratnih informacij pri obdelavi predloga z vprasanji, posvetovanji in

opomniki vodstvu na to temo.

Za izboljSanje participacije zaposlenih in spodbujanje inovativnosti smo pred kratkim v
delovni proces uvedli tudi povsem nov sistem, ki zaposlenim omogoc¢a posredovanje
zamisli in njihovo razvijanje v skupini, olaj$a viharjenje mozganov ("brainstorming") in
pripomore k boljsi organiziranosti vsakodnevnih in dolgoro¢nih nalog posameznikov in
ekipe. V aplikaciji lahko vsak zaposlen odpira nove teme/sporocila, ustvarja sezname
nalog »fo-do«, komentira obstojece teme ali sezname, pripne datoteke ipd. Ta oblika
dajanja predlogov je sicer Se v povojih, vendar bo kmalu postala eno nasih glavnih

orodij za nacrtovanje in spremljanje dela.

Ena od najbolj razsirjenih oblik sodelovanja pri odlocanju v podjetju Leemeta je
posvetovanje o organizaciji dela, delovnih nalogah, projektih in njihovi izvedbi,
(ne)uspesno opravljenih nalogah itd., ki je individualno in skupinsko, poteka pa na
razliénih ravneh — znotraj posameznih oddelkov, med oddelki ter med zaposlenimi in

vodstvom.

Individualno osebno posvetovanje poteka med zaposlenim in njegovim nadrejenim
(vodjo oddelka ali vodstvom) predvsem o vsakodnevnih nalogah in tezavah, ki se
pojavijo tekom delovnega procesa. Pri tem obe strani izrazita svoje predloge in mnenja,
na koncu pa vselej nadrejeni ponudi ustrezno reSitev po lastni presoji, za katero pa ni
nujno, da se podrejeni z njo strinjajo, prav tako pa niso v ustreznem polozaju in nimajo

pravic popolnega odlocanja o klju¢nih zadevah.
Kot predstavnica tajniSko—kadrovskega oddelka se vsak dan posvetujem z direktorjem

glede tekocih nalog in tezav, kot so neplacniki, o poteku izterjav in njenih izboljSavah,

lokacijah iskanja prevajalcev in tolmacev, tarifah novih prevajalcev in realizaciji na
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novo dodeljenih nalog. Komercialist se mora vselej posvetovati z vodstvom glede
popustov za stranke, obiskov na terenu itd. Tudi projektna menedzerka se vselej
posvetuje z izvrSnim direktorjem glede rokov za oddajo projektov. Enako velja za
prevajalce, ki se ob dvomih glede uporabljenih izrazov pri prevodih posvetujejo z vodjo
prevajalcev. Vodja prevajalcev se z vodstvom posvetuje glede organizacije, smernic za
prevajalce, izboljSav poteka dela, kakovosti samih prevajalcev. Tudi graficna

oblikovalka se z vodstvom posvetuje glede posodobitve oblikovalskih programov.

Poleg individualnega posvetovanja je v podjetju razsirjeno tudi skupinsko posvetovanje.
Za uspesno in ucinkovito delo so se oblikovale stalne projektne skupine:
e vodstvo — projektna koordinatorka — komercialist (posvetovanje o
administraciji, obvescanju strank o akcijah, obiskih pri dolznikih);
e projektna menedZzerka — komercialist (posvetovanje o Casu, potrebnem za
pripravo ponudb in o roku oddaje projektov ter popustih);
e projektna menedZzerka — projektna koordinatorka (posvetovanje o placilni
sposobnosti strank, izbiri primernega zunanjega sodelavca za prevzem projekta);
e prevajalci — projektna menedzerka — grafi¢na oblikovalka (posvetovanje o
¢asu, potrebnem za prevod ali lekturo, ¢asu, potrebnem za oblikovanje besedila,
manjkajocih prevodih in dopolnitvah v besedilu, razporeditvi dela ob vecjih
projektih);
e vodstvo — projektna koordinatorka — zunanji radunovodski servis
(posvetovanje o administraciji, racunovodskih in kadrovskih zadevah);
e vodstvo — projektna koordinatorka — zunanji racunalniSko—komunikacijski
servis  (posvetovanje o izboljSavah in  posodabljanju  racunalniSko—

komunikacijskega sistema).

Iz navedenega je razvidno, da so odnosi posvetovanj v podjetju Stevilni in zelo
prepleteni. Vzrok tega tiCi v naravi dela, saj je realizacija posameznega projekta odvisna
od celotne ekipe, potek dela pa mora biti usklajen in natan¢no nacrtovan zaradi
kakovosti storitve. Clani v projektnih skupinah so precej samostojni pri svojem delu,
potrebno pa je natan¢no usklajevanje zaporedja delovnih nalog znotraj skupine in med

skupinami. Formalnega ali neformalnega vodje v posameznih skupinah ni, razen v
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primerih, kjer v skupini sodeluje vodstvo. Vsak ¢lan skupine je enakovreden drugemu
¢lanu skupine in vsak je odgovoren za svojo delovno nalogo. Glavne naloge in nacin

dela skupin doloc¢a vodstvo.

Skupinsko posvetovanje in obveSCanje pa poteka tudi na vsakodnevnih sestankih
celotne ekipe zaposlenih brez vodstva. Na sestankih projektna menedzerka predstavi
dnevni nacrt dela za vse prevajalce in graficno oblikovalko (Stevilo dodeljenih projektov
za prevajalca v teku ter Stevilo besed, potrebnih za prevod kon¢no oblikovanje
dokumenta), nato pa vsi damo Se predloge in pripombe glede realizacije projektov, sledi
pa skupen dogovor o najboljsi mozni izvedbi projektov. Temu navadno sledijo Se druge
zadeve, kot so usklajevanje dopustov, razpored ocenjevanja testnih prevodov, potek
reSevanja reklamacij, (ne)nacrtovane nadure itd. Za kratek ¢as je vodstvo uvedlo tudi
mesecne sestanke vseh zaposlenih, kjer je predstavilo mesecni promet in nacrt dela za

prihodnji mesec, vendar pa tega ne pocne vec.

Zaradi potreb in narave dela ter zniZzevanja stroskov pri morebitnem zaposlovanju novih
sodelavcev je v podjetju precej obogatitev dela, pri ¢emer vodstvo prenese del odloCanja
o posamezni zadevi ter dodatne naloge na zaposlene. Primerov je vec: prevajalci, ki so
si tekom vecletnega dela nabrali nove izkus$nje, zdaj tudi lektorirajo, vendar Se vedno
pod budnim ocesom vodje prevajalcev. Vodja prevajalcev in Se en prevajalec bosta po
opravljenem izpitu za sodnega tolmaca v kratkem opravljala tudi sodno overjene
prevode, ki pa jih bosta morala na zahtevo Ministrstva za sodstvo tudi zagovarjati.
Poleg tega ocenjujeta tudi testne prevode morebitnih kandidatov. Projektna menedzerka
je ob nastopu dela pripravljala samo ponudbe, zdaj dodeljuje projekte izvajalcem in
sodeluje s slovenskimi narocniki, pocasi pa prevzema tudi narocila tujih prevajalskih
agencij. Tudi na svojem delovnem mestu kot projektna koordinatorka od dneva, ko sem
se zaposlila v podjetju, z daljSanjem svoje zaposlitve prejemam dodatne naloge in
odgovornosti. Poleg tistih, ki so mi bile dodeljene Ze v osnovi, zdaj skrbim tudi za redno
opravljene dnevne sestanke, nadziram pravocasno oddajanje projektov, porocam o
opravljenih in nacrtovanih nadurah, piSem tedenska porocCila o opravljenih nalogah
zaposlenih, oblikujem in delam pregled kakovosti besedila pred oddajo projekta (s tem

pomagam graficni oblikovalki in jo nadomeS€am ob njeni prezasedenosti ali
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odsotnosti), v bodoc¢e pa sledi Se uvajanje v pripravo ponudb za stranke. Tudi zunanji
prevajalci so prejeli novo nalogo — osvojiti prevajalski program MemoQ, ki se ga v
podjetju najvec posluzujemo. Vertikalna razsiritev delovnih nalog velja tudi za grafi¢no
oblikovalko, saj zdaj dela tudi s prevajalskimi programi, in ne samo z graficnimi kot

dosle;.

Prevajalski oddelek je eden kljucnih v podjetju, ki pa je tudi najsStevilénejSe zastopan.
Vmesni ¢len med slednjim in vodstvom je vodja prevajalcev, ki pa opravlja tudi del
kadrovske funkcije, saj med dodatnimi nalogami ocenjuje notranje prevajalce. Ce se
ocene ne izboljSujejo, se posvetuje z direktorjem o tem, kako izboljSati polozaj, prav

tako pa se posvetuje s prevajalcem o vzrokih in iSCe ustrezne resitve.

V dolocenih primerih pride spontano s strani zaposlenih tudi do reprezentativne ali
posredne participacije v smislu dajanja skupnih predlogov in vprasanj prevajalcev vodji
prevajalcev ali s strani vseh zaposlenih meni kot projektni koordinatorki, ki nato
prenesem mnenja naprej do vodstva ter sporo¢im povratno informacijo ali pa jo vodstvo
objavi prek programa Skype. Poleg neposredne participacije je v podjetju zastopana tudi
neke vrste financna participacija v smislu materialnih in nematerialnih ugodnosti.
Zaposleni prejemamo letne regrese, za dobro opravljeno delo pa vcasih tudi stimulacijo.
Poleg denarnih nagrad vodstvo organizira izlete in skupna druZenja v Casu obletnice

ustanovitve podjetja ter ob koncu leta.

7.4.1 Motivacija in pripadnost zaposlenih v podjetju Leemeta ter odraZanje na

uspesnosti podjetja

Po opravljenih intervjujih z zaposlenimi sem ugotovila, da smo vsi zaposleni seznanjeni
z navedenimi formalnimi oblikami neposredne participacije v podjetju in se zavedamo
moznosti in dolznosti sodelovati pri odlo¢anju. Motivacija in pripadnost zaposlenih v
podjetju Leemeta na podrocju participacije pa se delita na dva pola: na tiste, ki so
motivirani in ¢utijo pripadnost podjetju, in tiste, ki jim motivacija poc¢asi upada, hkrati

pa se tudi krha pripadnost podjetju.

38



Prevajalci vse redkeje dajejo predloge zaradi slabih preteklih izkuSenj z njihovo
realizacijo in redkih povratnih informacij o njihovi obdelavi. Tezko sledijo postopkom
sprememb zaradi slabe informiranosti s strani vodstva. Iz tega razloga njihova
pripadnost podjetju in motivacija upadata in nimajo obcutka, da sploh lahko sodelujejo
pri odlocanju. Motivirajo jih samo dobri odnosi med zaposlenimi in njihovim vodjo, ki
se veckrat tudi zavzame za njih, ter veselje do dela, ki ga opravljajo. Menijo, da je
moznost sodelovanja pri odloc¢anju v podjetju navidezna in da ne bi bilo nobene razlike
v motivaciji in pripadnosti podjetju, ¢e bi imeli na voljo formalne reprezentativne oblike
participacije. Pod vprasaj pa so postavili tudi samo uspesnost podjetja, saj menijo, da

vodstvo njihovega prispevka na tem podrocju ne uposteva dovolj.

Grafi¢na oblikovalka se zaveda, da premalo sodeluje pri odlocanju v podjetju, kot
razlog pa navaja pomanjkanje informacij, da bi sploh lahko nacrtovala svoje delo. Meni,
da vodstvo premalo naredi za boljSe pocutje zaposlenih na delovnem mestu in obljube
na tem podrocju redko izpolni. Je premalo motivirana zaradi preteklih izkuSenj, ker
predlogi niso bili uslisani. K delu jo spodbujajo samo dobri odnosi med zaposlenimi.
Pripadnost podjetju upada zaradi njenih odnosov mod vodstvom in zaposlenimi ter
nizke place in nenapovedane selitve njenega delovnega mesta v drugo pisarno, kar je bil
zanjo precejSen Sok. Meni, da je neposredna participacija vseeno boljSa za njeno
motivacijo in pripadnost podjetju, ker se lahko vselej obrne neposredno na vodstvo, s
svojim delom in predlogi na podroc¢ju svojih delovnih procesov pa prispeva k delovni

uspesnosti podjetja.

Projektna menedzerka je motivirana in c¢uti mero pripadnosti podjetju, saj je
vsakodnevno v stiku z vodstvom, se z njim posvetuje in daje predloge ter zamisli o
tekocCih zadevah. Meni, da je s strani vodstva premalo povratnih informacij o delu, ciljih
in namenih ter si Zeli, da bi bila o teh zadevah bolje obvesSc¢ena. Pravi, da njena
participacija pripomore k vecji uspeSnosti podjetja in bi posredna participacija bila
povsem odvec, saj dovolj dobro delujemo brez nje. Direktna participacija omogoca

vecje zadovoljstvo, ker takoj dobi povratno informacijo od vodstva.
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Vodja prevajalcev meni, da vodstvo poslusa, vendar pa realizacija danih predlogov
precej Sepa. Prevajalci so motivirani zaradi samih sebe, imajo dobro razvit odnos do
dela, ki ga opravljajo, in ga tudi Zelijo dobro opraviti. Motivacija je dobra zaradi
odnosov med zaposlenimi. Sama cuti enako, vendar je njena pripadnost podjetju vecja,
ker ima moznost povedati svoje mnenje, in to ceni. Moti jo predvsem odnos do njenih
sodelavcev. Zaradi pomanjkanje komunikacije meni, da je pripadnost manjsa.
Komunikacija ni pravocasna, saj o spremembah niso obvesceni in se nanje ne morejo
pripraviti. Vodstvo jih zgolj postavi pred dejstvo in se morajo preprosto soociti z
njegovo odlocitvijo. Posledica je obcutek izkljucenosti iz celotnega procesa in obcutek,
da njihov glas ni upostevan. Meni, da se veCina boji dajati predloge, ker ni pravega
vzdu§ja za nastanek zamisli. Bojijo se delati napake, ker se bojijo odziva. Meni, da se
vodstvo raje pogovarja z njo kot njenimi podrejenimi. Pravi, da so predstavniki odvecni
in direktna participacija omogoca vecje zadovoljstvo, motivacijo in pripadnost,
uspesnost podjetja pa raste zaradi moznosti sodelovanja pri dajanju predlogov vseh,

vendar je precej odvisno od vodstva, kako te predloge unovci.

Direktor pravi, da sta participacija in motivacija odvisni predvsem od trenutnega
navdiha zaposlenih in posameznih dejavnosti/projektov. Obe obliki participacije —
neposredna in posredna — pri zaposlenih spodbujata obcutek pripadnosti, vendar meni,
da je pri neposredni participaciji ta uc¢inek Se vecji. Pri neposredni participaciji se med
drugim gradijo ali nadgrajujejo odnosi med zaposlenimi in vodstvom, kar vpliva na
pripadnost podjetju. Dodatna ugodnost tovrstne participacije so tudi hitrejSe in
neposredne povratne informacije, ki prek prepoznavanja doprinosa posameznikov
pripomorejo k zadovoljstvu zaposlenih v podjetju. Participacija zaposlenih je zagotovo
eden od klju¢nih predpogojev za uspesnost podjetja in njegovo Sirjenje. Manjsa podjetja
imajo pred velikimi to prednost, da lahko dosezejo veliko hitrejsi pretok informacij med
zaposlenimi in vodstvom — brez zapletenih notranjih struktur, ki zahtevajo precej vec
pozornosti in s seboj navadno prinesejo dodatne administrativne ovire. Cas od zamisli
do realizacije se pri neposredni participaciji bistveno skrajSa, kar omogoc¢i tudi vecjo

Vv W

prilagodljivost podjetja na trziScu in daje podjetju moznost, da drzi korak s konkurenco.
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Participacija je za vodstvo podjetja Leemeta bistvenega pomena za uspeSnost in
predvsem Sirjenje ali rast. Dokler je razvoj izklju¢no v rokah najozjega vodstva, je
potencial podjetja omejen in bo — kljub uspesnosti — slej kot prej dosegel mejo. Za
nadaljnji razvoj mora tako podjetje izkoristiti tudi potencial zaposlenih in jim omogociti
razvoj lastne inovativnosti, kreativnosti, odgovornosti, pripadnosti in zelje po osebnem
in skupnem napredku. Podjetje, ki uspe vzpostaviti tovrstno okolje, je podjetje, ki ima
zagotovljen dolgorocni obstoj na trziSéu — ne glede na zahtevnost konkurence.

Uspesnost je odvisna tudi od prometa, trzenja in postavljenih cen.

7.5 UCV V PODJETJU LEEMETA

Funkcijo upravljanja cloveskih virov v celoti opravlja vodstvo podjetja, ki za
spodbujanje participacije zaposlenih pri odlocanju poleg uveljavljenih formalnih oblik
uporablja razlicne nacine, kot so bonusi ter druge denarne in materialne nagrade,
spodbude in pohvale. Posameznim zaposlenim je zaupanih vedno ve¢ odgovornosti,
glede na potrebe podjetja so jim omogocena dodatna izobrazevanja in izpopolnjevanja,
podjetje pa spodbuja in podpira tudi njihovo samoizobrazevanje. Vodstvo je opravilo
odlicno nalogo na podrocju razvoja neposredne participacije in veliko pozornost
namenja njeni uveljavitvi, zaveda pa se, da je glede motivacije in pripadnosti zaposlenih
v podjetju Se veliko moznosti. V nadaljevanju navajam nekaj predlogov, kako bi lahko
zaposlene aktivno vkljucili in spodbudili k razmisljanju, inovativnosti in spontanemu
sodelovanju pri odlocanju v podjetju:

e Vzpostavitev natanéno opredeljenega okolja za spremljanje, razvoj ter

nagrajevanje samoiniciativnosti in participacije. Korak naprej je treba v tej fazi

narediti predvsem pri avtonomiji in moznosti samostojnega odlocanja
zaposlenih pri najpomembnejsih nalogah. V prvi vrsti je za aktivno spodbujanje
participacije potreben bolj dodelan nadin nagrajevanja, kot so bonusi in druge
denarne in nedenarne nagrade ter pohvale. Slednje zaposlenih ne bo zgolj
spodbudilo k participaciji, ampak bodo spontano skrbeli tudi za medsebojno
spodbujanje; cilj je doseci okolje, kjer bodo zaposleni vsakodnevno motivirani
za razne oblike participacije, inovativnost in posledicno soodlo¢anje o razvoju

podjetja.
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Zvecati hitrost povratnih informacij. Pomembno je, da so zaposleni redno

obvesceni o poteku obdelave njihovih predlogov, razlogih za njihovo zavrnitev
in moznostih njihove realizacije, saj bodo zgolj tako motivirani za nadaljnje delo
v tej smeri in se Cutili pomembne za podjetje. Pri tem ne sme biti razlik med
tistimi, ki nimajo nenehnega stika z vodstvom, in tistimi, ki ga imajo. V ta
namen je ve¢ kot dobrodosla uvedba novega sistema, ki bo zaposlenim omogocil
posredovanje zamisli in njihov razvoj v skupini, olajsal viharjenje mozganov in
pripomogel k bolj§i organiziranosti vsakodnevnih in dolgoro¢nih nalog
posameznikov in ekip ter spremljanje obdelave predlogov, zamisli in Zelja.

Obvescanje zaposlenih o spremembah, ciljih in uspehu podjetja. Zaposlene bi

bilo treba pravocasno obvescati o vseh spremembah na njihovem delovnem
mestu, delovnih nalogah, ciljih in pri¢akovanjih vodstva. S tem se zagotovi
moznost, da se na spremembe pripravimo in jih lazje sprejmemo, kot pa ¢e smo
zgolj postavljeni pred dejstvo. To bi lahko dosegli s ponovno uvedbo mese¢nih
sestankov vodstva z vsemi zaposlenimi, kjer bi vodstvo predstavilo mesec¢ni
uspeh podjetja in nacrte za prihodnost, s tem pa bi tudi dosegli obcutek
vkljucenosti zaposlenih v poslovanje podjetja, zvecanje motivacije in pripadnost
podjetju.

Izobrazevanje kljuénih kadrov za participativno vodenje zaposlenih. Vodstvo

velik poudarek daje usposabljanju in izobrazevanju zaposlenih za delo, poleg
obveznih izobrazevanj pa zaposleni pridobimo znanje tudi s samostojnim
ucenjem (iskanjem pravih izrazov, seznanjanjem s pravnimi postopki,
ra¢unovodstvom itd.).

Glede na celoten razpon izobraZevanj pa je zanemarjeno izobraZevanje in
usposabljanje kljuénih kadrov za participativno vodenje in usmerjanje
podrejenih. Tako npr. vodja prevajalcev v tej smeri deluje samo po lastni presoji
in v dobri veri s pomocjo nasvetov direktorja. Nima pa znanja, kako aktivno
spodbujati podrejene k razmisljanju in oblikovanju zlatih zamisli.

Doloditi mejo med ucinkovito obogatitvijo dela ter prezaposlenostjo. Vodstvo

aktivno deluje v smeri obogatitve dela, vendar v zadnjem casu vse ve¢ dodatnih
nalog prelagamo na naslednji dan in vc€asih celo primanjkuje ¢asa za njihovo

realizacijo. Pogoj za uspesno opravljanje vsega (dodatnega) dela je dolocCitev
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neke meje, koliko lahko zaposleni opravi v enem delovnem dnevu. Vodja
prevajalcev pravi, da ima precej obogateno delo, vendar zaradi slabega
nacrtovanja projektov ali kratkih rokov nima Casa za realizacijo vseh (npr.
iskanje strokovnjakov, kar je kljucno za preverjanje kakovosti prevodov). Tudi
sama sem delezna Stevilnih dodatnih in odgovornih nalog, ki pa jih vcasih Ze
precej tezko opravim v zastavljenem Casovnem okviru. Namen obogatitve dela
sta ve¢ja zadovoljstvo in motivacija zaposlenih, Stevilne dodatne naloge pa
lahko imajo ravno nasprotni uclinek — preobremenjenost, stres, upad
produktivnosti in slabo pocutje. V ta namen bi bilo morda bolje reorganizirati

delovne naloge vseh zaposlenih in jih enakomerno razporediti med zaposlene.

8 PREDSTAVITEV VECJEGA PODJETJA: POLZELA TOVARNA
NOGAVIC, D.D.

8.1 OPIS PODJETJA

Polzela tovarna nogavic, d.d. je eden najvecjih evropskih proizvajalcev Zenskih, moskih
in otroSkih nogavic, ki ze veC kot 80 let ustvarja in narekuje modne trende v industriji
nogavic doma in po svetu, njegovi izdelki pa sodijo v sam svetovni kakovostni vrh.
Podjetje je bilo 16. 11. 1995 registrirano kot delniSka druzba, katere vecinski lastniki so
delavci, upokojenci podjetja in bivsi delavci podjetja. Danes je v podjetju Polzela, d.d.,
zaposlenih priblizno 450 ljudi, ki so vecinoma obcani obCine Polzela. Nogavice
proizvajajo na sodobnih strojih ter iz najsodobnejSih naravnih in umetnih materialov

(Polzela tovarna nogavic).

Proizvodni program predstavljajo vecinoma zenske nogavice (89 %), 9 % predstavljajo
moske nogavice, 2 % izdelkov pa je namenjenih otrokom. Domaci trg oskrbujejo z vec¢
kot 200 razli¢nimi izdelki, ve¢ kot polovica izdelkov iz bombaza, volne, svile in
akrilnih vlaken pa je namenjena tujim trgom. Najve¢ izvozijo v Nemdcijo, Svico,
Avstrijo, drzave Beneluksa, na Svedsko, v ZDA, Kanado, Rusijo, Avstralijo in na
Hrvasko, v BIH, Srbijo in Makedonijo (Polzela tovarna nogavic). Posebno pozornost

namenjajo kakovosti izdelkov. Ta se pricne s kontrolo vhodnih surovin, kontrolo vseh

43



proizvodnih faz ter pregledom vsake nogavice na koncu pred pakiranjem. Veliko
vlagajo v okolju prijazno proizvodnjo in poslujejo po standardu OEKO-tex 100, ki
zahteva humano in ekolosko zas¢ito potrosnika. Vse uporabljene surovine so zdravju in
kozi prijazne ter neskodljive. V razvoju oblikovalci sledijo svetovnim modnim trendom
in Zeljam kupcev. Blagovna znamka Polzela prinasa novosti, zadovolji Se tako prefinjen
okus zenske, postavi piko na i moski eleganci in posega v razigrani otroski svet z vedno
novimi vzorci. Polzela v svojem poslovanju uveljavlja upravljanje kakovosti in vlaga v
razvoj vizualne identitete izdelka (Polzela tovarna nogavic in Polzela tovarna nogavic

2010).

Zgodovina tovarne je precej raznolika, njeni zacetki pa segajo v leto 1927, ko je
Svicarski industrialec na Polzelo pripeljal stare stroje za izdelavo nogavic in jih namestil
v prostore tedanje lesne industrije. S 60 delavci je pricel plesti prve volnene in
bombazne nogavice, slednje pa predstavlja tudi uradno spremembo dejavnosti z
nazivom Polzela tovarna navadnih in tkanih pletenin, d.z.0.z.. Ze pred drugo svetovno
vojno se je Stevilo delavcev povzpelo na 350, izdelali pa so 1,8 milijona parov nogavic.
Leta 1951 so se priceli prvi preizkusi s sinteticnimi materiali v nogavicarstvu, na
podlagi teh pa so izdelali prve nogavice iz umetne svile, ki so bile takratni pravi modni
hit. Od takrat je proizvodnja iz leto v leto rasla, kar pa je vse mocneje pogojevalo
zamenjavo zastarelih strojev s sodobnimi pletilnimi stroji, ki so bistveno skrajSali
postopek izdelave nogavic, kakovost pa se je izboljsala. Med letoma 1960 in 1961 je
sledila faza popolne rekonstrukcije, saj je bila tovarna eno samo veliko gradbisce. Stare
objekte so porusili in zgradili nove, svetle in prostorne hale. Zlasti pomembno je bilo
leto 1962, ko se je tovarna s podpisom petletne pogodbe s kanadskim podjetjem
POLEX AG prvi¢ resno vklju¢ila v mednarodno menjavo. Na podlagi te pogodbe je
tovarna podvojila obseg strojne opreme in uvedla najnovejSo tehnologijo izdelave
nogavic. Izku$nje iz preteklih let in poznavanje zahodnih trziS¢ so podjetju Polzela
omogocili, da je leta 1969 prva v takratni Jugoslaviji izdelala fino Zensko hla¢no
nogavico z imenom PEGGY. To ime je Se danes sinonim za kakovost hla¢nih nogavic.
Po osamosvojitvi Slovenije se je tovarna nogavic uspeSno izognila tezavam zaradi

razpada velikega trga, saj je kot izvoznik veCinoma izvazala na zahodna trzis¢a. Dobili
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so licenco za vse bolj priljubljene izdelke iz mikro vlaken in preje lycra, ki jih

kombinirajo z naravnimi materiali (Orozen 1984 in Polzela tovarna nogavic 2010).

8.2 VIZIJA IN CILJI PODJETJA

Vizija podjetja temelji na 80-letni tradiciji poslovanja in razvojnih moznostih.
Poslanstvo podjetja je proizvodnja visokokakovostnih izdelkov, ki kupcem zagotavljajo
odli¢no pocutje, toplotno in zdravstveno zascito, Sportno—rekreacijski navdih, vrhunsko

estetiko, modno lepoto ter krepitev samozavesti (Polzela tovarna nogavic 2010).

Cilji delniske druzbe (Polzela tovarna nogavic 2010):
e zagotovitev ¢edalje ve¢jega dobicka na zaposlenega,
e nenechna rast premoZenja,
e pospesSevanje ustvarjalnosti, inovativnosti in tehni¢no—tehnoloskega razvoja,
e doseganje visoke kakovosti delovnega zivljenja delavcev,

e vsestranski razvoj delavcev in njihovo strokovno usposabljanje.

UspeSna napredek in razvoj podjetja temeljita na stalnem nadzoru in uvajanju
najsodobnejse strojne opreme, novih, ¢loveku prijaznih materialov, barv in kemikalij ter
novih izdelkov, ki so prijazni do ljudi, neSkodljivi za koZo, prijetni in varni ter dajejo
obcutek udobja in samozavesti. Nenehna preucevanje in prilagajanje trgu omogocata
podjetju, da izpolni Zelje ¢im ve¢ ljudi. UspeSno vodenje ter velika prizadevnost in
pripadnost podjetju vseh zaposlenih pa so osnovni temelji celotnega napredka podjetja

Polzela, d.d. (Polzela tovarna nogavic 2010).

8.3 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Proizvodnja poteka v petih obratih: pletilnici Zenskih in moskih nogavic, Sivalnici
zenskih in moskih nogavic, barvarni in oblikovalnici ter obratu za dodelavo Zenskih in
moskih nogavic. Poleg predsednika uprave in tajniStva za nemoteno delo skrbijo Se
Stirje  sektorji (sploSno—kadrovski sektor, tehni¢ni sektor, prodajni sektor, sektor

kontrolinga) in Sest sluzb (nabavna sluzba, sluzba za trzenje, sluzba za nacrtovanje in
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analize, sluzba za razvoj in kakovost, sluzba AOP in vzdrzevalna sluzba) (glej sliko
8.1). Vodja izmene je podrejen obratovodji, vsak obratovodja pa je podrejen vodji

tehni¢nega sektorja (Polzela tovarna nogavic 2010).

Pletilnica zenskih nogavic je obrat s 350 stroji za pletenje Zenskih nogavic, kjer dela 47
zaposlenih. S predpisanimi materiali (poliamid, lycra) in po predpisanem tehnoloskem
postopku se v tem obratu pricne proizvodnja nogavic. Najprej spletejo cevaste dolZine,
ki jih imenujejo rolingi. Te odpeljejo v naslednji obrat, imenovan Sivalnica. Pletilnica
moskih nogavic je obrat s 75 stroji, kjer poteka pletenje moskih in otroskih nogavic ter
debelejsih Zenskih nogavic. Obrat zaposluje 26 ljudi. V Sivalnici, kjer je zaposlenih
priblizno 100 ljudi, rolinge najprej zasijejo v prstih. Ce so to nogavice, dokolenke ali
kratke nogavice, jih odpeljejo v barvarno in oblikovalnico, ¢e pa gre za izdelavo hlacnih
nogavic, te Se ukrojijo — prerezejo jih po dolzini za hla¢ni del in po dva rolinga sesijejo
skupaj. V doloc¢ene izdelke vstavijo tudi vSitek. Razvoj tehnologije pa je omogocil
uvedbo avtomatov, ki iz dveh rolingov sami naredijo hla¢no nogavico — zasijejo jo v
hla¢nem delu in prstih ter jo odloZijo na doloceno mesto. Nogavice so tako pripravljene
za naslednji obrat. V barvarni in oblikovalnici glede na Zelje kupcev nogavice v barvnih
aparatih obarvajo v modne barve. Uporabljajo reaktivna (za bombazne nogavice) in
kisla barvila (za druge nogavice). Nogavice nato v suSilniku posu$ijo in jih tako
pripravijo za oblikovanje. Delavke jih natikajo na ploScate aluminijaste modele nog.
Nogavice se odpeljejo v posebno komoro, kjer eno minuto s pomocjo pare s
temperaturo od 115 do 120 stopinj Celzija poteka oblikovanje. Nato se suSijo Se eno
minuto in se pripeljejo iz komore, da jih delavke lahko snamejo z modelov, preganejo
ter odlozijo na kartonsko plosco. Nogavice so tako pripravljene za pakiranje v obratu za
dodelavo. Tam pobarvane in oblikovane nogavice zapakirajo v ustrezno embalazo
(ovojnice, Skatlice) in jih opremijo z vsem potrebnimi oznakami. Uvajajo tudi sodobno
tehnologijo, ki naj bi odpravila ro¢no pakiranje. Zapakirane nogavice so tako

pripravljene za kupce doma in v tujini (Polzela tovarna nogavic 2010).
Delo v vseh obratih je normirano. Norma je koli¢ina opravljenega dela, ki naj bi jo

delavec dosegel v osmih wurah pri delu z dolocenim izdelkom z uporabo

najucinkovitejSih gibov. Ob doseganju 100—odstotne norme delavcu pripada osnovna
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Slika 8.1: Organigram podjetja Polzela tovarna nogavic, d.d.

[ Predsednik uprave ]

Tajnistvo
) ) Vodja Vodja Vodja Vodja Vodja Vodja
Vodja Vodja Vodja Vodja nabavne sluzbe za sluzbe za sluzbe za sluzbe vzdrzevalne
splosno— tehnicnega prodajnega sektorja za sluzbe trzenje nacrtovanje razvoj in AOP sluzbe
kadrovskega sektorja sektorja kontroling in analize kakovost
sektorja

Vir: Polzela (2010).
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placa z vsemi dodatki, ob doseganju norme pod 100 % ali preseganju norme pa se

ustrezno spremeni tudi visina place (Polzela tovarna nogavic 2010).

8.4 PARTICIPACIJA ZAPOSLENIH V TOVARNI POLZELA

V podjetju Polzela tovarna nogavic, d.d. vecji poudarek dajejo posredni in financni
participaciji ter strogo upostevajo zakonodajo na tem podrocju, neposredna participacija

pa nima vec¢jega pomena.

8.4.1 Neposredne oblike participacije v tovarni

Po pogovoru z vodjo splosno—kadrovskega sektorja in ¢lanom uprave sem izvedela, da
lahko zaposleni neposredno sodelujejo pri odlocanju v podjetju z razli¢nimi predlogi in
posvetovanjem, vodstvo pa jih po potrebi obves¢a o pomembnih zadevah, ob¢asno pa se

oblikujejo tudi razli¢ni timi.

V tovarni imajo vsi zaposleni moznost dajanja predlogov in mnenj svojemu vodji
obrata, ta pa jih posreduje vod;ji sektorja, ¢e gre za predlog vecje razseznosti. Referentka
nabave pravi, da se zaposleni lahko obrnejo tudi na predsednika uprave, ¢e gre za
osebno tezavo ali poseben predlog. Vcasih so imeli na razlicnih mestih v tovarni
nabiralnike za predloge, ki jih je pobirala oseba, zaposlena v ta namen, in jih
posredovala v obravnavo pristojnemu vodji za posamezno podrocje. Danes teh
nabiralnikov ni ve¢, zaposleni pa predloge posredujejo ustno. Vsebina in pogostost
dajanja predlogov sta odvisna od polozaja in dela, ki ga delavec opravlja v podjetju.
Predlogi se najveCkrat nanasajo na delovne naloge, optimizacijo dela, zniZevanje
stroSkov, racunalniSke sisteme, varnost pri delu in ureditev delovnega prostora. Zelo
njihovo delo izjemno sistematizirano in precej enoli¢no. Sivilja v Sivalnici hla¢nega
dela je omenila, da je tudi sama ze dala kakSen predlog vodji obrata, prav tako pa tudi
njeni sodelavci, vendar jih nihée ni upoSteval, sprememb na tem podro¢ju in na
podro¢ju nacina dela pa ni bilo ze vsaj 25 let. Meni, da je eden izmed razlogov za

redkost predlogov z njihove strani poleg slabih izkuSenj z odzivi na predloge tudi
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posmeh. Prva razlika pri intenzivnosti dajanja predlogov je opazna ze pri vodjih izmene
v proizvodnji, ki imajo ve¢ avtonomije in pooblastil. Ti sprejemajo predloge svojih
zaposlenih in jim v okviru svojih zmoZnosti tudi ugodijo, poleg tega pa tudi sami dajejo
predloge vodji obrata, obCasno pa prejmejo povratne informacije. Predlogi niso
obravnavani v celoti in se vodstvo vanje ne poglablja, zato imajo delovodje obcutek, da
jih vodstvo ne poslusa dovolj. Intenzivnost dajanja predlogov pa z visje uvrscenimi

delovnimi mesti raste.

Naslednja oblika neposredne participacije v tovarni je posvetovanje o organizaciji dela,
delovnih nalogah in tezavah med delovnimi procesi, ki je ve¢inoma individualno. Pri
tem se zaposleni obrne neposredno na svojega vodjo ali obratno ter se posvetuje o
najbolj$i mozni resitvi. Pri vprasanjih glede viSine place pa se zaposleni lahko obrne
neposredno na kadrovsko sluzbo ali sindikalnega predstavnika. Skupinsko posvetovanje
ali skupinsko delo ter oblikovanje timov je v tovarni precej redko, saj v proizvodnji
prevladuje pretezno individualno delo (okvirno 210 oseb), kar pa velja tudi za ostale
sektorje in sluzbe. Zacasni timi se navadno oblikujejo pri nacrtovanju novih izdelkov.
Takrat vodstvo dolo¢i skupino ljudi, ki obis¢e razlicne sejme s podrocja tekstilne
industrije, kjer razis¢ejo nove smernice in trende za prihodnje obdobje. Njihova naloga
je, da izberejo nekaj izdelkov, naredijo vzorce, predstavijo Stevilke, izdelajo nalrt

realizacije in oceno. Tim se nato razsiri po potrditvi vzorcev.

Vodstvo zaposlene tudi obvesa o pomembnih zadevah, kot so letna porocila o
poslovanju podjetja. V ta namen imajo v tovarni v obratih obeSene oglasne deske,
glavna pa je v jedilnici. V¢asih so imeli tudi glasilo in mese¢na obvestila, danes pa se

tega ne posluzujejo vec. Zaposleni enkrat letno prejemajo tudi obvestila o dividendah.

Naslednja oblika neposredne participacije bi lahko bila obogatitev dela, vendar gre v
primeru podjetja Polzela predvsem za horizontalno Siritev dela, ki ji v zadnjem casu
povecajo vec¢jo pozornost zaradi odpuscanja zaposlenih in racionalizacije stroskov. Prej
so se strogo drzali to¢no dolocenih delovnih nalog, ki so bile dodeljene vsakemu
delovnemu mestu, zdaj pa morajo zaposleni poleg svojega dela opraviti tudi druge

naloge, saj je zaposlenih vse manj in se delo razporedi med preostale. Horizontalna
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Siritev dela v tovarni poteka sorazmerno z rangom delovnega mesta. Slednje pomeni, da
proizvodni delavci nimajo nobenih dodatnih nalog ampak zgolj delo, ki jim je bilo
dodeljeno ob sklenitvi delovnega razmerja, saj delajo glede na normo, njihovi vodje in
zaposleni v ostalih sektorjih in sluzbah pa dobivajo dodatne naloge, ki pa so v¢asih ze
preobsezne. Pri tem ne gre za vsebinski pomen dela in vecanje avtonomije, ampak za
Stevil¢nost dodatnih nalog, ki pogosto stopnjujejo preobremenjenost in stres na

delovnem mestu.

8.4.2 Posredne oblike participacije v tovarni

V podjetju Polzela tovarna nogavic, d.d. posredno participacijo zaposlenih pri odlocanju
izvrSujejo trije organi: svet delavcev, sindikat in nadzorni svet. Delavskega direktorja v

tovarni ni, njegovo funkcijo opravljata kadrovska sluzba in sindikat.

Svet delavcev v tovarni deluje Ze od leta 1996 in ima deset ¢lanov, tretjina jih je tudi v
nadzornem svetu. Predstavnik sveta delavcev je izpostavil, da je njihova naloga
informiranje, posredovanje predlogov zaposlenih ter lastnih predlogov o poslovanju in
kadrovskih potrebah. Skupaj z upravo obravnavajo letna in polletna porocila in o
nekaterih zadevah tudi glasujejo. Z dolocenimi informacijami so seznanjeni, o
dolo¢enih pa lahko sami tudi odloc¢ajo (npr. no¢no delo zensk). S kadrovsko sluzbo
redko sodelujejo, razen ob dajanju soglasja pri vecjih odpuscanjih. V tem primeru
uprava pripravi merila, svet delavcev pa se na njihovi podlagi odloci, kdo bo odpuscen.
Svet delavcev poleg tega daje soglasja in soodloca o delovni uspesnosti. Redne seje so
Stirikrat letno, po potrebi skliejo tudi izredne seje. Predstavniki sindikata in svet

delavcev imajo navadno skupna posvetovanja.

Sindikat v tovarni se imenuje Svobodni sindikat Polzele tovarne nogavic d.d. in skrbi za
izpolnjevanje Kolektivne pogodbe za tekstilne, oblacilne, usnjarske in usnjarsko—
predelovalne dejavnosti (KPtoupd) in njeno skladnost z zakonodajo ter po statutu izvaja
soupravljanje s svetom delavcev. Podpredsednik sindikata pravi, da neposrednega
vpliva nimajo, vendar lahko upravi dajejo soglasja za posamezna podrocja. Zaposleni se

neposredno nanje obracajo glede pla¢, drugih prejemkov (npr. letnega regresa) in
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dopustov. Clani sindikata sta dve tretjini vseh zaposlenih. Vodijo dialog med upravo in

svetom delavcev.

Navedena reprezentativna organa v podjetju sta znaCilna za tipi€no slovensko
postkomunisti¢no organizacijo, za katero velja dvojna institucionalna reprezentacija
zaposlenih: svet delavcev in sindikat. Svet delavcev je med prehodom s prejSnjega
sistema na sedanjega izgubil svojo vkljucitev v strateSko odlocanje in kooperativnost, ki
je bila zanj znacilna pred tem. Izgubo te funkcije in vpliva je posledi¢no nadomestil

sindikat, ki je opozicijsko in konfliktno naravnan (Stanojevi¢ 2004, 120).

Predsednik nadzornega sveta je dejal, da nadzorni svet sestavlja Sest ¢lanov, od tega sta
dva predstavnika delavcev, ki ju imenuje svet delavcev. Eden je iz sindikata in eden
predstavnik delavcev. Naloge nadzornega sveta so imenovanje in razreSevanje uprave,
ukrepanje v primeru nepravilnosti, prek rezultatov poslovanja pa lahko upravi posreduje
odlocitve in ukrepa proti njej. Sestajajo se po potrebi oziroma od Stirikrat (Cetrtletni
izkazi) do osemkrat letno. Zapisnik sej nadzornega sveta se objavi tudi na oglasni deski

v podjetju.

8.4.3 Finan¢na participacija v tovarni

Vodja splosno—kadrovskega sektorja je omenil, da v sklopu finan¢ne participacije
zaposleni prejmejo letni regres in razlicne stimulacije (glede na opravljeno normo in
kakovost izdelkov), s katerimi Zelijo dvignit normo. Prejemajo tudi bonuse, ¢e v
prejSnjem mesecu niso koristili bolniske. Poleg redne delovne uspesnosti predsednik
uprave vsak mesec v primeru izredne uspesnosti, ob izrednih dogodkih (enkratno
placilo v primeru izredne ucinkovitosti v ¢asovni stiski) in odli¢nih prodajnih pogojih
podeli 20 % vi§jo stimulacijo. Zaposleni so tudi delnicarji in lastniki podjetja, njihov
delez pa predstavlja 60 % celotnega deleza. Delnice so razdelili ob prazniku tovarne. Iz
naslova lastnistva delnic prejmejo dividende, ki pa so bolj simboli¢ne in so jih do sedaj
izplacali samo enkrat. Ce kdo Zeli delnice prodati (npr. upokojenci), si jih najprej
razdelijo zaposleni znotraj podjetja, saj si prizadevajo, da bi lastniStvo ostalo v rokah

zaposlenih v tovarni.
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8.4.4 Motivacija in pripadnost zaposlenih v tovarni Polzela ter odraZanje na

uspesnosti podjetja

Motivacija in pripadnost zaposlenih sta glede na navedene oblike sodelovanja delavcev
pri upravljanju zelo razli¢ni in se spreminjata sorazmerno z rangom delovnih mest.
Sivilja v Sivalnici hla¢nega dela je v vseh pogledih, ne samo z vidika moZnosti
participacije, zelo slabo motivirana in ne ¢uti pripadnosti podjetju zaradi slabih izkuSenj
z obravnavanjem njenih predlogov in pravi, da enako velja za vse najnizje delavce v
proizvodnji. Vodja izmene v proizvodnji ravno tako meni, da v podjetju ni Cutiti
motivacije in zagona zaposlenih, saj ni pohval s strani vodstva, Ceprav se nekateri zelo
prizadevajo za dobro opravljeno delo, poleg tega pa tudi stimulacij ne prejemajo vec v
takSnem obsegu kot so vcasih. K delu jih spodbujajo samo dobri odnosi med
zaposlenimi. Vodja izmene zase pravi, da je kljub vsemu bolj motiviran, ker ima vec
avtonomije in dokaj dobre izku$nje z obravnavanjem predlogov ter obCutek pripadnosti
podjetju. Meni, da zaposlene na splosno bolj motivira neposredna participacija kot
posredna, saj je na ta nacin mogoce dobiti povratne informacije Ze na zacetku, kar
seveda vpliva na kon¢no uspesnost podjetja. Referentka nabave pravi, da so zaposleni
motivirani samo, ¢e dobijo pohvale, ¢e vodji zaupajo in vedo, da bodo posredovali
predlog naprej, ¢e jim vodja prisluhne in jih zagovarja. Zgolj tako lahko dobijo obcutek,
da so pomembni. Poudarek daje tudi odnosom med vodjo in podrejenimi. Pravi, da vec

ljudi vec ve, zlasti ¢e so predlogi dobri. Slednje posledi¢no vpliva na uspesnost podjetja.

Predstavnik sveta delavcev meni, da sta motivacija in pripadnost v tovarni precej slabi,
razen pri predstavnikih sveta delavcev, ki imajo moznost odlocanja o pristojnih
zadevah. Motivacijska dejavnika sta zgolj denar in dobri odnosi z nadrejenimi.
Izpostavlja pomen dobre komunikacije med zaposlenimi in njithovim vodjo. Meni, da
neposredna participacija bolj spodbuja motivacijo in pripadnost zaposlenih, saj se
posredna participacija delavcev v veliki meri izgubi med postopkom. Za uspesSnost

podjetja pa sta pomembni obe obliki — neposredna in posredna participacija.

Podpredsednik sindikata meni, da so zaposleni kljub temu motivirani in cutijo

pripadnost zaradi lastniSke strukture, pomemben pa je tudi dialog med zaposlenimi in
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vodjo ter zaposlenimi in predstavniSskimi organi v podjetju. Na podlagi navedenega je

mogoce razvijati uspesnost podjetja.

Predsednik nadzornega sveta meni, da neposredna participacija bolj motivira zaposlene
in spodbuja njihovo pripadnost podjetju. Neposredna in posredna participacija pa skupaj

pripomoreta k vecji poslovni uspesnosti podjetja.

8.5 UCV V TOVARNI

Za organizacijo priblizno 450 zaposlenih v Polzeli tovarni nogavic, d.d. skrbi splosno—
kadrovski sektor. Njegove naloge so oblikovanje organizacijske strukture in delovnih
mest, nacrtovanje in izbor zaposlenih, usposabljanje in razvoj zaposlenih, komunikacija
z njimi, urejanje delovnih razmerij, skrb za place, stimulacije, ugodnosti in nagrade,
zagotavljanje zdravstvenega varstva in varstva pri delu ter druzbenega standarda,
sodelovanje s sindikati, vkljucevanje zaposlenih v odlocanje ter formaliziranje politik
zaposlovanja in programov. SploSno—kadrovski sektor je podrejen predsedniku uprave,
kar pomeni, da je mora sporocati in dajati predloge na podro¢ju upravljanja ¢loveskih

virov, socialne politike in medicine dela.

Splosno—kadrovski sektor se na podrocju participacije zaposlenih v tovarni zavzema za
razvoj participativnih oblik zaposlenih pri odlocanju, spodbuja zaposlene k sporocanju
tezav, vpraSanj in predlogov, skrbi za obveS€anje vseh zaposlenih v podjetju, kot je
objava letnega porocila podjetja in drugih pomembnih zadev na oglasnih deskah, skupaj
z vodji obratov in sluzb po potrebi vpelje obogatitev dela na nizjih ravneh prek
sistemizacije delovnih mest, skrbi za zagotavljanje prostorov, kjer potekajo seje
reprezentativnih organov in sodeluje s slednjimi, organiziral je izobrazevanje za svet
delavcev in nadzorni svet o vlogi organa, poslovnih odnosih do zaposlenih, najel pa je
tudi zunanjega strokovnjaka, ki je predaval vodjem o reSevanju konfliktov in odnosih do
zaposlenih. Enkrat letno organizira sindikalni izlet in sindikalne igre, kjer se lahko

sprosceno druzijo vsi zaposleni.
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Podroc¢je participacije zaposlenih v tovarni je precej razvito, vendar je obcutno vecja

pozornost usmerjena na posredno participacijo, torej na reprezentativne organe, medtem

ko neposredna in financna participacija izgubljata pomen in veljavo v primerjavi s

preteklimi leti. V podjetju Ze nekaj let potekata nenehna sistematizacija in

reorganizacija, predvsem v proizvodnji. Vodja splosno—kadrovskega sektorja je

povedal, da se Ze precej Casa trudijo za ureditev odnosov med zaposlenimi, da so

delavci preslabo obvesceni in nezadostno motivirani, njihova pripadnost podjetju pa

upada. V ta namen bi sploSno—kadrovski sektor moral vpeljati nujne spremembe na

naslednjih podrocjih:

Dajanje predlogov in njihova obravnava: Zaposleni zelijo sodelovati pri

poslovanju podjetja, saj so del njega, in dajati predloge, zamisli, izraziti svoje
mnenje in zelje. Poleg ustnega podajanja predlogov svojim vodjem bi bilo
dobro, ¢e bi na vidna mesta po tovarni znova namestili nabiralnike za predloge,
v katere bi lahko zaposleni v pisni obliki prispevali svoje zamisli in Zelje, tudi
anonimno. Predloge zbere predstavnik splosno—kadrovskega sektorja, jih
pregleda in dodeli pristojni osebi za posamezno podrocje. Dolociti je treba
optimalen ¢as za povratne informacije, ki bi morale biti v vsakem primeru
obvezne ne glede na to, ali je predlog zavrnjen, sprejet ali reSevanje Se poteka.
Zaposleni morajo dobiti povratne informacije o poteku reSevanja in razlogih za
zavrnitev, ¢e vodstvo Zzeli, da zaposleni Se naprej aktivnho sodelujejo in
prispevajo k razvoju podjetja. Ce povratnih informacij ne dobijo, lahko
motivacija in pripadnost hitro upadeta.

Komunikacija z zaposlenimi: Osebni pogovor kadrovske sluzbe z zaposlenimi je

pozitiven za obe strani. Na eni strani lahko zaposleni izrazijo svoje predloge,
pritozbe in pohvale na vseh podrocjih, kadrovska sluzba pa iz prve roke pridobi
povratne informacije, ki jim jih formalen informacijski sistem ne more
zagotoviti in so pomembne tudi za vodstvo. V ta namen bi sploSno—kadrovski
sektor lahko izvajal letne osebne razgovore z zaposlenimi in razne ankete o
zadovoljstvu zaposlenih.

Obvescanje zaposlenih: Znova bi lahko uvedli glasilo in mese¢na obvestila, v

katerih bi zaposleni lahko prebrali podatke o prodaji, proizvodnji, delovnih

razmerjih, novostih o prekinjenih in sklenjenih delovnih razmer;jih.
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Uvajanje participativnega stila vodenja prek ustreznih izobrazevanja in

usposabljanja vodij: Tudi vodje opravljajo kadrovsko funkcijo in od njih je

odvisno, kako bodo spodbujali svoje podrejene k aktivnemu vkljuCevanju v
dajanje pobud in zamisli za boljSe delovno okolje in optimizacijo delovnih
procesov. Splosno—kadrovski sektor bi moral organizirati ve¢ obcasnih
izobrazevanj in usposabljanj na omenjenem podro¢ju, da bodo vodje znali
prisluhniti podrejenim ter jih pravilno in aktivno usmerjali k participaciji v
tovarni. Vodje so tisti, ki kadrovski sluzbi pomagajo uravnavati te odnose in se
trudijo za njihovo ureditev.

Zagotavljanje obCasnih sestankov vodilnih delavcev z zaposlenimi: Glede na to,

da je delo v tovarni, zlasti v proizvodnji, pretezno individualno, bi morala
kadrovska sluzba po posameznih obratih uvesti sestanke zaposlenih z vodjo, na
katerih bi predstavili tedenski ali mese¢ni nacrt dela ter reSevali vpraSanja in
tezave s podrocja delovnega procesa. S tem bi zagotovili pripadnost zaposlenih
poteku dela.

Krozenje zaposlenih med delovnimi mesti: Zaposleni s podobno izobrazbo in

izkuSnjami bi lahko obc¢asno krozili med delovnimi mesti in si pridobivali nove
izkusnje ter spremenili monotono delovno okolje. Poleg tega bi se pri tem
zagotovo porajali novi predlogi s podro¢ja optimizacije delovnih procesov in
delovnih nalog, povecala bi se motivacija in pripadnost podjetju, obcutno pa bi
se zmanjSala fluktuacija in koriscenje bolni$ni¢nih dni. Zaposleni morajo biti
mobilni in sposobni nadomescati drug drugega v primeru bolniskih odsotnosti in
dopustov.

Vpeljava ukrepov za obogatitev dela: Nekatere naloge in del odlo¢anja o

nekaterih vprasanjih organizacije dela in izvajanja je smiselno dodeliti
zaposlenim. S tem pridobijo vecjo avtonomijo, moznost sodelovanja in izzive na
delovnem mestu. S takSnim pristopom se znizajo stroski, kar pomeni, da je
posledi¢no mozno dajati manjsi poudarek dodatnim delovnim nalogam, ki so pri
nekaterih zaposlenih Ze zdaj precej Stevil¢ne.

Izobrazevanje predstavniSskih organov zaposlenih za udinkovito opravljanje

funkcij. Posameznike, ki naj bi v podjetju opravljali delavsko—predstavniske
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funkcije, je treba izobrazevati in temeljito seznaniti s sistemom ter nacinom
delovanja, saj zgolj poznavanje zakonodaje na tem podro¢ju ne zadostuje. Zgolj
tako bo mogoce pri¢akovati pozitivne rezultate.

e Zagotavljanje strokovnega svetovanja in pomoc¢i delavskim predstavni§tvom za

ulinkovitejSe izvajanje njihovih dejavnosti ter razvijanje drugih oblik

vsestranskega sodelovanja z njimi.

9 SKLEP

Potrebe po aktivnem in celovitem vkljucevanju zaposlenih na delovhem mestu in v
podjetju so vse vecje. Sistem participacije daje zaposlenim moznost, da sodelujejo pri
odlocanju v podjetju, kar povecuje njihovo motivacijo pri delu in obcutek pripadnosti
podjetju, poleg tega pa se posledi¢no povecata uspesnost in rast podjetja. Pri tem ima
kadrovska sluzba klju¢no vlogo, saj z doslednim izvajanjem svojih nalog na tem
podro¢ju, uéinkovitim upravljanjem ¢loveskih virov in vkljuevanjem v sodelovanje
vseh akterjev, kot so zaposleni, reprezentativni organi, razlicni strokovnjaki ter

nenazadnje tudi drzava z zakonodajo in direktivami, omogoca in spodbuja njun razvoj.

V prvem delu sem postavila teoreti¢en okvir, kjer sem opredelila kljuéne pojme
participacije zaposlenih in njene uveljavljene razseznosti, opredelila pojem upravljanja
¢loveskih virov in kako sta navedeni podrocji medsebojno povezani. Participacija
zaposlenih in upravljanje cloveskih virov sta podro¢ji, ki imata veliko skupnega.
Razlicne oblike sodelovanja zaposlenih pri odlo¢anju se povezujejo z glavnimi
nalogami kadrovskih sluzb na podro¢ju upravljanja cloveskih virov, kot so nacini
oblikovanja dela za dvig uspesnosti in motivacije zaposlenih. Pri tem kadrovska sluzba
uporablja razlicne metode, npr. obogatitev dela in skupinsko delo. Navedene oblike
spodbujajo zaposlene k aktivnemu razmisljanju, razvijanju zamisli, zaposleni pa se
cutijo bolj povezane z delovnim procesom, kar posledi¢no krepi tudi pripadnost

podjetju.

Teoreticne predpostavke sem nato uporabila na dveh povsem razli¢nih podjetjih. Na eni

strani je manjSe podjetje, ki je prevajalska agencija z desetimi zaposlenimi in se ukvarja
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s storitveno dejavnostjo. Pri delu so zaposleni zelo samostojni, rezultat dela je osnovan
na tesnem sodelovanju v skupini, v delovnem procesu pa prevladujeta nenehno
prilagajanje in raznolikost. Na drugi strani sem pod drobnogled vzela vecje podjetje
(tovarno nogavic s 450 zaposlenimi), ki je dejavno pri proizvodnji razli¢nih izdelkov.
Delo je precej monotono, individualno, proizvodnja poteka po to¢no dolocenih in
ustaljenih postopkih, delo pa je naravnano precej fordisticno. Podjetji predstavljata
skrajni tocki na letvici moZznih podjetij. Na primerih obeh podjetij sem Zelela ugotoviti,
kako uveljavljene razseznosti participacije zaposlenih glede na velikost in dejavnost
podjetja vplivajo na njihovo motivacijo in pripadnost podjetju ter kako to posledicno
vpliva na poslovno uspeSnost. Poleg tega pa sem si zastavila vpraSanje, kakSne so
razlike in podobnosti v participaciji v povezavi z upravljanjem c¢loveskih virov v

majhnem podjetju in kak$ne v veliki organizaciji.

Z raziskavo sem ugotovila, da se manjSe podjetje v celoti posluzuje zgolj neposrednih
oblik participacije, pri Cemer se obCasno spontano pojavljata tudi posredna in finan¢na
participacija, vecje podjetje pa se osredotoca bolj na posredno in finan¢no participacijo,
neposredna pa je potisnjena na stranski tir. Manjse podjetje prakticira neposredne oblike
participacije zaradi razlicnih dejavnikov, kot so precej nestabilno in vse bolj
konkurenéno okolje ter narava dela, zaradi ¢esar mora vodstvo celoten kolektiv aktivno
angazirati k izrazanju zamisli in predlogov za ¢im uspesSnejSe in hitrejSe delo. Cilj
podjetja je s ¢im nizjimi stroski narediti ¢im ve¢, to pa je mogoce doseci s prenosom
dela avtonomije, ki jo ima v osnovi vodstvo, na zaposlene. Zaposleni so tako
samostojnejSi, sodelujejo v skupinah, opravljajo ve¢ nalog in se medsebojno
dopolnjujejo. Slednje omogoca ucinkovitejSo realizacijo ciljev podjetja. Vecje podjetje
vecji poudarek daje posrednim oblikam participacije, ker v prvi vrsti tako doloca
zakonodaja, poleg tega pa z reprezentativnimi oblikami znizuje stroSke sodelovanja
zaposlenih pri odlo€anju ter se posledi¢no osredotoca izkljucno na skupne predloge in
mnenja ter ukrepe vseh zaposlenih. Vzrok za slabSo razvitost neposredne participacije v
vecjem podjetju verjetno izhaja iz fordisti¢ne organizacijske strukture podjetja, ki je prej
delovalo v relativno zaprtem in togem okolju, kar je povecalo birokracijo, zaposleni pa
so bili podrejeni strogi kontroli v procesu dela. Poleg tega je bil velik poudarek v

obdobju delovanja jugoslovanskih samoupravnih organizacij na razvitosti kolektivnih
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predstavniStev zaposlenih in delavskih svetih, kar pa je na primeru opazovanega
podjetja opazno Se danes. To ne pomeni, da lahko potrjeno hipotezo H1 posploSimo na
vsa manj$a in vecja podjetja ne glede na dejavnost s katero se ukvarjajo. Za kaj takSnega
bi bilo potrebno opraviti ve¢ podobnih raziskav na ve¢jem vzorcu podjetij, ki delujejo

na razli¢nih podrocij dejavnosti.

V vecjem in manjSem podjetju so mi zaposleni med intervjuji zaupali, da moZnost
sodelovanja pri odloCanju dviguje njihove motivacijo pri delu, obcutek vrednosti
njihovega dela, s tem pa tudi njihovo pripadnost podjetju. Vsi sodelujoci so izpostavili,
da jim moznost neposredne participacije zagotavlja vecje zadovoljstvo in bolj krepi
njihovo pripadnost podjetju kot posredna participacija, pod pogojem, da imajo z njo
dobre izkuSnje. Moznost neposrednega dostopa do vodstva, dajanja predlogov,
posvetovanja in obogatitve dela spodbujata njihovo motivacijo bolj kot posredne oblike
participacije, kjer obcutek participacije zaposlenih pogosteje izgine. Z navedenim lahko

torej potrdim tudi drugo hipotezo.

Participacija je bistvenega pomena za vecjo poslovno uspesnost, Sirjenje in rast podjetja.
Moznost zaposlenih za vkljuevanje v sprejemanje poslovnih odloCitev na podroc¢ju
opravljanja delovnih nalog in nalog, ki zadevajo dogajanje v celotnem podjetju,
predstavlja pomemben dejavnik njihovega zadovoljstva pri delu in dviguje njihovo
motivacijo. Poleg tega sistem soupravljanja pomembno vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih tudi posredno. Prek slednjega lahko zaposleni dejansko vplivajo na razli¢na
podrocja svojega delovnega Zivljenja v podjetju, od katerega pa je delovno zadovoljstvo
precej odvisno. Podjetje lahko uspesno uresniCuje svoje poslovne cilje samo, Ce
zaposleni Cutijo pripadnost podjetju, kar pa je odvisno od njihove identifikacije s cilji,
vizijo in rezultati podjetja. Slednje pa je mogoce doseci z obvescanjem zaposlenih o
poslovnih ciljih, zagotavljanjem vplivanja na uresnicevanje ciljev ter dobrimi odnosi
med zaposlenimi in vodstvom v prijetnem delovnem okolju. Na podlagi navedenega
lahko zaklju¢im, da tretje hipoteze ne morem potrditi, saj neposredna participacija ne
pripomore k vecji poslovni uspesnosti podjetja kot posredna, ampak sta za uspeSnost

podjetja pomembni obe.
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Participacija zaposlenih ni ve¢ privilegij delavcev, ampak nuja, ki jo mora vodstvo
skupaj s kadrovsko sluzbo upostevati in razvijati v najvecji mozni meri, ¢e zZeli podjetje
uspe$no poslovati na gospodarskem trgu. Skozi raziskavo sem ugotovila, da v
slovenskih podjetjih participacija zaposlenih Se vedno ni dovolj razvita, vse odlocitve pa
vecinoma sprejema samo vodstvo podjetja. Postavljeni so temelji, na katerih vodstvo in
kadrovske sluzbe ze delujejo v zeleni smeri in si prizadevajo za njen razvoj, vendar
zaposleni Se vedno ne cutijo, da imajo moZznost in pravico sodelovati pri odlocanju v
podjetju, ter se bojijo, da je ta moznost zgolj navidezna. Na odpravo te bojazni in boljse
pocutje zaposlenih na delovnem mestu lahko obc¢utno vplivajo Ze manjsi ukrepi, kot so:
krajSi Casovni roki za posredovanje povratnih informacij o predlogih, obvescanje
zaposlenih o spremembah, nacrtih in ciljih podjetja, doloCitev meje med ucinkovito
obogatitvijo dela in prezaposlenostjo, uvajanje participativnega stila vodenja in

komunikacije z zaposlenimi.

V zadnjem casu je opaziti pomemben napredek v razvoju kadrovske funkcije. Gre za
devolucijo, pri kateri se del nalog s podrocja upravljanja ¢loveskih virov in z njim
odgovornosti prenesejo na linijske vodje. Slednji igrajo pomembno vlogo pri razvoju
participacije zaposlenih, saj so v neposrednem in vsakodnevnem stiku s svojimi
podrejenimi. S pravilnim usposabljanjem in izobrazevanjem o participativhem vodenju
ter svetovanjem lahko kadrovski strokovnjaki dosezejo, da bodo vodje zaposlene
spodbujali k aktivnem vklju¢evanju v delovno zivljenje organizacije, izrazanju
predlogov in zamisli, s ¢cimer bodo dvignili uspeSnost podjetja, kar je skupen cilj vseh,
delodajalcev in delojemalcev. Trend devolucije se razvija, zato je pomembno, da se
Stevilo kadrovskih strokovnjakov s katerimi bi linijske vodje sodelovali v podjetjih
poveca in okrepi vloga kadrovske sluzbe na podrocju razvoja participacije, saj bomo le

tako lahko strmeli k popolni devoluciji.
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Priloga A: Vprasanja po sklopih za intervju v podjetju Leemeta, prevajalska

agencija, Samo Senicar s.p.

Intervju z direktorjem:

Na kaksne nacine lahko zaposleni sodelujejo pri odlocanju v vaSem podjetju
(neposredna in financ¢na participacija)?

Kako spodbujate in razvijate navedene oblike?

Kaksna se vam zdita motivacija in pripadnost zaposlenih pri vsaki zastopani obliki
participacije v podjetju? Kako se to odraza na uspesnosti podjetja?

Ali menite, da neposredna participacija pripomore k vecji poslovni uspeSnosti
podjetja, kot ¢e bi imeli v podjetju reprezentativne oblike participacije? Navedite
razloge, ki potrjujejo vaso trditev.

Ali menite, da neposredna participacija omogoca vecje zadovoljstvo zaposlenih in
bolj krepi pripadnost podjetju kot posredna? Navedite razloge, ki potrjujejo vaso
trditev.

Kaksni so vasi prihodnji nacrti na podrocju razvoja participacije v podjetju?
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- Ali se vam zdi participacija v podjetju bistvenega ali bolj postranskega pomena?

Intervju z vodjo prevajalskega oddelka:

- Navedite naziv delovnega mesta.

- Na kaks$ne nacine v podjetju sodelujete pri odlo¢anju (nabiralniki za predloge,
posvetovanja, projektne ekipe, obogatitev dela ...)?

- Ali na tem podrocju sodelujete tudi z direktorjem kot vmesni ¢len med podrejenimi
in njim kot predstavnikom kadrovske sluzbe? Na kakSen nacin?

- Kaj pa v vaSem primeru glede na opazanja s podrocij motivacije in pripadnosti
podrejenih glede sodelovanja pri odlo¢anju?

- Ali menite, da neposredna participacija pripomore k vecji poslovni uspeSnosti
podjetja, kot ¢e bi imeli v podjetju reprezentativne oblike participacije? Navedite
razloge, ki potrjujejo vaso trditev.

- Ali menite, da neposredna participacija omogoca vec¢je zadovoljstvo zaposlenih in
bolj krepi pripadnost podjetju kot posredna? Navedite razloge, ki potrjujejo vaso

trditev.

Interviu z zaposlenimi:

- Navedite naziv delovnega mesta.

- Na kakSne nacine v podjetju sodelujete pri odloCanju (nabiralniki za predloge,
posvetovanja, projektne ekipe, obogatitev dela ...)?

- Ste seznanjeni s formalnimi oblikami participacije pri odlo¢anju v podjetju (op.:
tistimi, ki jih direktor navaja zgoraj)?

- Kak3na sta vasa motivacija pri vsaki od navedenih oblik in pripadnost podjetju ter
zakaj?

- Ali menite, da neposredna participacija pripomore k vecji poslovni uspeSnosti
podjetja, kot ¢e bi imeli v podjetju reprezentativne oblike participacije? Navedite

razloge, ki potrjujejo vaso trditev.
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- Ali menite, da neposredna participacija omogoca vecje zadovoljstvo zaposlenih in
bolj krepi pripadnost podjetju kot posredna? Navedite razloge, ki potrjujejo vaso

trditev.

Priloga B: Obrazec Moja ideja!
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Priloga C: VpraSanja po sklopih za intervju v podjetju Polzela tovarna nogavic,

d.d.

Interviju s kadrovsko sluzbo:

- Na kaksne nacine lahko zaposleni sodelujejo pri odloanju v vasem podjetju
(neposredna, posredna in financ¢na participacija)?

- Kaksna je vloga sindikatov v podjetju?
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- Kako spodbujate in razvijate naveden oblike, kakSen je prispevek kadrovske sluzbe
pri tem (strokovna pomoc, izobrazevanja in usposabljanja, materialni pogoji, metode
obvescanja zaposlenih)?

- Kaks$na se vam zdita motivacija in pripadnost zaposlenih pri vsaki zastopani obliki
participacije v podjetju? Kako se to odraza na uspesnosti podjetja?

- Ali menite, da neposredna participacija pripomore k vecji poslovni uspeSnosti
podjetja kot posredna participacija? Navedite razloge, ki potrjujejo vaso trditev.

- Ali menite, da neposredna participacija omogoca ve¢je zadovoljstvo zaposlenih in
bolj krepi pripadnost podjetju kot posredna? Navedite razloge, ki potrjujejo vaso
trditev.

- Kaksni so prihodnji nacrti na podrocju razvoja participacije v podjetju?

- Ali je participacija zaposlenih pri odlocanju v podjetju bistvenega ali bolj

postranskega pomena? Zakaj menite, da je tako, kot navajate?

Interviu s predstavniki reprezentativnih organov (svetom delavcev, sindikatom in

nadzornim svetom):

- Kateri reprezentativni organ predstavljate?

- Na kaksen nacin lahko prek navedenega organa zaposleni sodelujejo pri odlo¢anju in
kako to poteka?

- Kak3Sna sta motivacija in pripadnost zaposlenih v zvezi z navedenim ter kako se
odraZata na uspesnosti podjetja?

- Ali sodelujete tudi s kadrovsko sluzbo ali oddelkom za UCV? Na kaksen nacin?

- Ali menite, da neposredna participacija pripomore k vecji poslovni uspeSnosti
podjetja kot posredna participacija? Navedite razloge, ki potrjujejo vaso trditev.

- Ali menite, da neposredna participacija omogoca vec¢je zadovoljstvo zaposlenih in
bolj krepi pripadnost podjetju kot posredna? Navedite razloge, ki potrjujejo vasSo

trditev.

Interviju z zaposlenimi:

- Navedite naziv delovnega mesta.
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Na kaksne nacine v podjetju sodelujete pri odloCanju (nabiralniki za predloge,
posvetovanja, projektne ekipe, obogatitev dela ...)?

Ste seznanjeni s formalnimi oblikami participacije pri odlocanju v podjetju (op.:
tistimi, ki jih kadrovska sluzba navaja zgoraj)?

Kaksna sta vasa motivacija pri vsaki od navedenih oblik in pripadnost podjetju ter
zakaj?

Ali menite, da neposredna participacija pripomore k vecji poslovni uspesSnosti
podjetja kot posredna participacija? Navedite razloge, ki potrjujejo vaso trditev.

Ali menite, da neposredna participacija omogoca vecje zadovoljstvo zaposlenih in
bolj krepi pripadnost podjetju kot posredna? Navedite razloge, ki potrjujejo vaso

trditev.
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