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MIKROORGANIZACIJA DELA, SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST 
IN NEPOSREDNA PARTICIPACIJA ZAPOSLENIH  

Povezanost mikroorganizacije dela s položajem, vlogo in zadovoljstvom posameznikov v delovnem procesu je nedvomno zelo velika, saj je od razvitosti mikroorganizacije v pretežni meri odvisna njihova avtonomija pri delu, možnost za ustvarjalno delo, timsko delo, inventivna dejavnost in tudi možnost soodločanja posameznikov v zvezi z delom. S temo o sodobnem »oblikovanju dela« ter o vlogi in odgovornosti posameznih delavskih predstavništev pri tem vsekakor odpiramo pomembno področje industrijskih razmerij, ki ima lahko zelo velik vpliv tako na kakovost delovnega življenja kot na uspešnost podjetij in hkrati s tem tudi na nadaljnji razvoj delavske participacije v slovenskih podjetjih. 

Zanemarjena neposredna (individualna) participacija

V vsakdanjem delovnem življenju pa se v podjetjih najraje in najpogosteje ukvarjamo predvsem z velikimi skupnimi projekti (npr.: z gospodarskim položajem in razvojnimi cilji celotnega podjetja; z večjimi ekonomskimi, organizacijskimi, tehnološkimi in kadrovskimi spremembami; s statusnimi spremembami ipd.), kar velja tudi za prakso delavskega soupravljanja, pri čemer vse prevečkrat zanemarjamo vprašanje vpliva posameznikov na oblikovanje njihovega lastnega dela, možnosti za zadovoljevanje njihovih potreb in interesov v samem procesu dela in s tem v zvezi tudi možnosti za njihov nadaljnji strokovni in osebni razvoj.    

To je ne nazadnje pokazala tudi raziskava delovnega zadovoljstva zaposlenih v 54-ih slovenskih podjetjih, ki smo jo pred nekaj več kot letom dni s podporo Ministrstva za delo, družino in socialne zadeve izvedli v okviru Združenju svetov delavcev slovenskih podjetij. Raziskava je med drugim pokazala zaskrbljujoče nizko zadovoljstvo zaposlenih z možnostmi njihovega napredovanja in strokovnega razvoja, na kar lahko odločilno vpliva prav možnost soodločanja posameznikov pri oblikovanju njihovega lastnega dela. Da so razmere resnično zaskrbljujoče potrjuje tudi splošno znana ugotovitev, da je človek svoboden, s tem pa tudi dovolj motiviran in ustvarjalen le v primeru, če lahko sam (so)odloča o pogojih svojega dela in življenja. To pomeni, da mora imeti ustrezen vpliv tako na formalno »organizacijo svojega delovnega mesta« kot tudi čim večjo svobodo (avtonomijo) pri samem opravljanju svojega dela, kar z drugimi besedami imenujemo »neposredna (individualna) participacija zaposlenih«. Konkretna mikrororganizacija delovnega procesa, ki omogoča večjo ali manjšo stopnjo neposredne (individualne) participacije zaposlenih, pa se določa predvsem s sistemizacijo delovnih mest.

Sistemizacija delovnih mest je torej eden izmed temeljnih internih aktov v vsakem podjetju in hkrati tudi temeljni pogoj za sodobno ureditev delovnih nalog (mikroorganizacijo dela), pri katerih lahko pridejo do izraza vse psihofizične sposobnosti in znanje delavcev, kar vodi k njihovemu osebnemu razvoju in uveljavitvi ter hkrati s tem tudi k razvoju in uspešnosti celotnega podjetja. V stroki namreč že dolgo prevladuje mnenje, da so urejena sistemizacija, urejen sistem razvoja, izobraževanja in motiviranja kadrov tisti ključni pogoji, ki podjetjem lahko zagotovijo obstoj, razvoj in uspešnost v sodobnem globalnem okolju.

V nadaljevanju si bomo nekoliko podrobneje ogledali predvsem tesno povezanost med participacijo zaposlenih oz. nalogami sveta delavcev in drugih delavskih predstavništev (zlasti pri spodbujanju in razvijanju individualne participacije) ter oblikovanjem mikroorganizacije dela. 

Sodelovanje zaposlenih pri oblikovanju mikroorganizacije dela

Vedno večja vloga t.i. človeškega dejavnika v sodobnih podjetjih se izraža tudi skozi vedno večjo vlogo delavcev pri upravljanju, ki se lahko nanaša tako na neposredno oziroma individualno participacijo (soodločanje o ciljih, pogojih in načinih opravljanja njihovega lastnega dela in dela skupine, katere člani so) kot na kolektivno oziroma predstavniško participacijo (soodločanje o skupnih zadevah podjetja, kot npr.: o pomembnejših ekonomskih, kadrovskih in socialnih vprašanjih) preko svetov delavcev in drugih delavskih predstavnikov v podjetju. 

Čeprav sta obe vrsti delavske participacije enako pomembni za razvoj sodobnih industrijskih razmerij, pa je prav sodelovanje in soodločanje delavcev pri oblikovanju lastnega dela tisto področje, ki poudarja tako socialni kot poslovni vidik teh razmerij in omogoča delavčevo smiselno vključevanje v delovni proces. Zato je tako sodelovanje delavcev kot posameznikov, kakor tudi svetov delavcev v njihovem imenu pri oblikovanju mikroorganizacije dela, ki jo definiramo z aktom o sistemizaciji, še toliko bolj pomembno.

a) Izhodišča za sodelovanje zaposlenih pri oblikovanju mikroorganizacije dela z vidika delavske participacije:

· formalno-pravno

ZSDU že v 4. členu opredeljuje pravico delavcev do njihovega individualnega in kolektivnega sodelovanja pri upravljanju, zlasti če gre za soodločanje oziroma vplivanje na vsebino in organizacijo dela ter na določitev in izvajanje aktivnosti, namenjenih izboljševanju delovnih razmer oziroma humanizaciji delovnega okolja in doseganju uspešnega poslovanja družbe.

Še bolj konkretna je določba 88. člena ZSDU, ki delavcem kot posameznikom zagotavlja pravico:

· do pobude in odgovorov na to pobudo, če se nanašajo na njegovo delovno mesto ali na njegovo delovno oz. organizacijsko enoto,

· biti pravočasno obveščen o spremembah na svojem delovnem področju, 

· povedati svoje mnenje o vseh vprašanjih, ki se nanašajo na organizacijo njegovega delovnega mesta in delovni proces,

· zahtevati, da mu delodajalec oz. od njega pooblaščeni delavec pojasni vprašanja s področja plač in z drugih področij delovnih razmerij ter iz vsebine tega zakona.

Poleg tega sodi sistemizacija delovnih mest tudi med tista kadrovska vprašanja, ki delodajalcu na podlagi 94. člena ZSDU nalaga obveznost skupnega posvetovanja s svetom delavcev pred sprejemom odločitve.

S tem je dana zakonita pravica zaposlenim, da sooblikujejo mikroorganizacijo delovnega procesa, v katerega so tudi sami vključeni in od katerega je v veliki meri odvisen tudi njihov osebni razvoj.

· sodobno družbeno-ekonomsko in socialno okolje

Sedanji demokratični družbeni razvoj, razvoj znanosti in tehnologije, globalizacija in internacionalizacija poslovanja, konkurenčni pritiski, lastninske spremembe ipd. radikalno spreminjajo strateško upravljanje organizacij, v katerih se vedno pogosteje pojavljajo tudi zahteve po takšnih spremembah industrijskih odnosov, ki bodo bolj poudarili vlogo in položaj zaposlenih. 

Današnji delavci za razliko od svojih predhodnikov prav gotovo drugače gledajo na kakovost svojega dela in življenja, na svoje zdravje in varnost pri delu, na samostojnost in soodločanje pri delu, na možnost svojega osebnega razvoja ipd., kar pomeni, da so drugačni tudi njihovi cilji, interesi in pričakovanja, ki jih zasledujejo z delom.

Skratka, osnova za motivacijo in zavzetost za doseganje boljših rezultatov današnjih delavcev mora biti vgrajena že v oblikovanje nalog, pristojnosti in odgovornosti delovnega mesta oz. delovnega področja. 

· dostopnost finančnega in človeškega kapitala ter najsodobnejše tehnologije

Današnjim podjetjem so na splošno enako dosegljivi najpomembnejši proizvodni dejavniki (tehnologija, kapital, ljudje), vendar z njimi različno uspešno upravljajo. V pogojih globalnega gospodarstva, ko je kapital vse bolj dostopen širokemu krogu podjetij, tehnologijo pa je mogoče dokaj hitro posnemati, postaja organizacijska uspešnost odvisna predvsem od t.i. človeškega kapitala, torej od ljudi, njihovega znanja in motiviranosti. V »družbi znanja« pa izobražena delovna sila v podjetjih potrebuje veliko več vpliva. 

Organizacijska uspešnost je tako vedno bolj odvisna od sodelovanja zaposlenih pri odločanju, kar še posebej velja za (so)odločanje zaposlenih pri oblikovanju lastnega dela in najožjega delovnega področja.

b) Načini oblikovanja mikroorganizacije dela

· klasični načini
Pri klasičnih načinih oblikovanja mikroorganizacije dela, s čimer se opravi optimalna razdelitev celotnega delovnega procesa na osnovne delovne naloge in opredelijo dolžnosti ter odgovornosti vsakega definiranega delovnega mesta ali delovnega področja, organizatorji in analitiki dela te naloge nalagajo »abstraktnim« izvajalcem. Že sama odsotnost bodočih izvajalcev v fazi oblikovanja dela in s tem odsotnost možnosti morebitnega prilagajanja dela njihovim sposobnostim, lahko dovolj zgovorno pove tudi o njihovi kasnejši (ne)učinkovitosti. 

· sodobni načini

Sodobni načini oblikovanja mikroorganizacije dela pa upoštevajo razvojne možnosti dela, posameznikove sposobnosti in vrednote, zagotavljanje varnosti in zdravja delavcev pri delu, kar skratka pomeni, da so v oblikovanje lastnega dela in najožjega delovnega področja delavci neposredno vključeni. Čeprav delitev dela in prvo oblikovanje delovnega mesta običajno opravi organizacijski analitik dela, pri tem ves čas sodelujeta tudi bodoči izvajalec dela in njegov neposredni vodja. Potrebna usklajenost z drugimi delovnimi mesti v procesu dela, hkrati zahteva tudi sodelovanje drugih izvajalcev dela ter njihovih vodij. Dokončna ureditev pa naj bi bila predmet skupnega posvetovanja delodajalca in sveta delavcev.

c) Cilji oblikovanja mikroorganizacije dela

Načrtno in sistematično oblikovanje mikroorganizacije dela zasleduje predvsem naslednje cilje, in sicer:

· natančno opredeljuje dejavnosti posameznika ali skupine

· olajšuje definiranje delovnih ciljev

· določa moč pooblastil

· ureja vprašanja odnosov med ljudmi

· teži k nadaljnjemu razvoju organiziranosti dela.

Svet delavcev in mikroorganizacija dela

Že prej smo ugotovili, da je ZSDU delodajalcu naložil obveznost, da se mora pred sprejemom sistemizacije delovnih mest v podjetju posvetovati s svetom delavcev, kar pomeni, da imajo sveti delavcev zakonito pravico do sodelovanja v razpravah, ki urejajo odnos med funkcijo delovnega procesa in vlogo delavca v njem, kar je prav gotovo ena izmed njihovih najpomembnejših nalog. Seveda pa ni dovolj, da se svet delavcev vključi samo v zaključno razpravo, tik pred sprejemom sistemizacije delovnih mest v podjetju, temveč mora pri vseh postopkih aktivno sodelovati že od samega začetka.

Nedvomno lahko svet delavcev z različnimi aktivnostmi ogromno pripomore k sodobni mikroorganizaciji dela, ki bo omogočala čim večji vpliv in ustvarjalnost posameznikov pri izvajanju njihovega lastnega dela, predvsem s stalno kritično presojo obstoječega stanja v podjetju, s prevzemanjem ustreznih pobud za posodobitev oz. izdelavo novih dokumentov na tem področju in še posebej z zagotavljanjem ustreznih pogojev za sodelovanje vseh zaposlenih pri oblikovanju njihovega lastnega dela oz. s spodbujanjem in razvijanjem t.i. individualne participacije na tem področju, kar si bomo bolj natančno ogledali v nadaljevanju.

1) Vloga delavcev kot posameznikov pri oblikovanju mikroorganizacije dela in razvoj individualne (neposredne) participacije

a) Pomen in oblike individualne (neposredne) participacije

Številne raziskave kažejo, da na občutek večje samostojnosti in hkrati s tem tudi na večje zadovoljstvo delavcev pri delu, veliko bolj kot različne oblike predstavniške – kolektivne participacije, vplivajo različne oblike t.i. neposredne – individualne participacije. S pojmom »individualna participacija« označujemo neposredno vključevanje delavcev kot posameznikov v oblikovanje in sprejemanje različnih odločitev v poslovnem procesu, ki se nanašajo predvsem na tehnološka in organizacijska vprašanja, ki so povezana s konkretnim delovnim mestom in njegovo najožjo organizacijsko enoto (vsebina in obseg dela ter organizacija delovnega mesta, način dela, tehnološke izboljšave, inovacijski predlogi, medsebojni odnosi itd.). Bistvo individualne participacije je torej v tem, da je vsakemu posamezniku omogočena čim večja samostojnost pri opravljanju lastnega dela in zagotovljena možnost soodločanja pri oblikovanju dela v najožji organizacijski enoti. Pri tem je potrebno poudariti, da individualna participacija zaposlenih na njihovih delovnih mestih ni zgolj nekakšna humanistična pravica zaposlenih, temveč je predvsem sodoben način participativnega vodenja podjetij, s katerim se dosega večja učinkovitost človeških virov. Prav zaradi tega danes menedžerje na zahodu že strateško izobražujejo, kako povečati vključenost zaposlenih na vseh ravneh organizacijskega odločanja.

Širšo razsežnost individualne participacije prikazuje tudi naslednja slika, ki to vrsto participacije zaposlenih razvršča glede na vsebino in področje njenega uresničevanja.

	INDIVIDUALNA  PARTICIPACIJA

	EKONOMSKA (materialna)
	ORGANIZACIJSKA (nematerialna)

	FINANČNA
	LASTNIŠKA
	DELO
	UPRAVLJANJE in VODENJE

	udeležba pri dobičku in nagrade
	delničarstvo
	obogatitev
	delnice v kooperativah

	
	solastništvo
	fleksibilnost
	soodločanje na ravni delovnega mesta (opolnomočenje)

	
	
	sodelovanje v skupinah
	

	
	
	informiranost
	

	
	
	izobraževanje
	


V novejšem obdobju pa se uveljavljata predvsem dve smeri prizadevanj za spodbujanje in uveljavljanje individualne participacije zaposlenih, in sicer:

· razvijanje različnih oblik t.i. participativnih skupin (avtonomne delovne skupine, krožki kvalitete, R&R skupine itd.) in
· različne metode t.i. bogatitve dela (job enrichment).

Pri tem je v našem primeru - z vidika sodelovanja delavcev kot posameznikov pri oblikovanju mikroorganizacije dela še posebej zanimiva bogatitev dela, ki omogoča predvsem večjo odgovornost in večjo samostojnost posameznikov pri delu.

Tako Koontz in Weihrich omenjata naslednje načine obogatitve dela:

· večja svoboda delavcev pri odločanju o načinih dela, tempu dela in o porabi materiala,

· spodbujanje sodelovanja podrejenih in stikov med sodelavci,

· omogočanje občutka osebne odgovornosti za delovne naloge pri delavcih,

· zagotavljanje tega, da delavci vidijo povezavo med svojim delom, končnim izdelkom in uspešnostjo podjetja,

· omogočanje tega, da delavci pridobijo povratno informacijo o njihovi delovni uspešnosti,

· vključevanje delavcev v ocenjevanje in spreminjanje fizičnih pogojev dela (ureditev delovnega okolja, temperatura, osvetlitev, čistoča).

Čeprav imajo nekateri načini obogatitve dela tudi določene omejitve, ki so lahko povezane s tehnologijo in stroški, pa so raziskave v ameriških podjetjih, v katerih so uvajali različne načine obogatitve dela, pokazale izrazite pozitivne posledice, ki so se pokazale zlasti v večji produktivnosti, zmanjšani odsotnosti z dela in v boljšem vzdušju v podjetju.

b) Zakaj se individualna (neposredna) participacija v slovenskih podjetjih »še ni prijela«?

V tem delu bomo povzeli nekatere najzanimivejše rezultate in ugotovitve raziskave o individualni participaciji delavcev v slovenskih podjetjih v letu 1998, ki jo je opravil COV pri FDV.

Čeprav je raziskava vključevala le majhno število podjetij, je vseeno pokazala izjemno zanimive rezultate o stanju individualne (neposredne) participacije pri nas. Samo v enem podjetju so namreč ugotovili, da obstajajo razvitejše oblike individualne participacije, vendar je bilo mnenje sogovornikov tudi o delovanju teh negativno. V ostalih obravnavanih podjetjih pa individualne participacije ni bilo, v nekaterih je sicer bila uvedena v preteklosti, vendar ni zaživela.

Kje so razlogi za takšno stanje? (po mnenju raziskovalcev)

Odsotnost tradicije:

· prejšnji sistem ni spodbujal neposredne participacije, saj so zaposleni (ne)posredno odločali bolj o strateško-razvojnih, kot pa o delovno-operativnih vprašanjih.

Odsotnost motivacije v preteklosti:

· pri tedanji stopnji razvitosti tehnologije, vključenost zaposlenih ni bil pomemben dejavnik (že sama standardizacija postopkov je omogočala dovolj učinkovito koordinacijo delovnih aktivnosti v pretežno »tayloristično« organiziranih podjetjih),

· tudi dokaj visoka stopnja predstavniške oz. kolektivne participacije (delavski sveti) v preteklosti, je demotivirala lastno neposredno vključenost zaposlenih.

Odsotnost motivacije v sedanjosti:

· tehnološki zamik za razvitimi, ki marsikje še obstaja, ne kaže potrebe po neposredni in večji vključenosti zaposlenih (v raziskavi so sodelovala samo uspešna podjetja, ki v večini tehnološko zaostajajo do največ 5 let za razvito tujo konkurenco),

· dokaj pogost strah oz. občutek ogroženosti menedžmenta že s predstavniško in finančno participacijo – razvitejša individualna participacija naj bi torej predstavljala še dodatno grožnjo njihovemu položaju in moči,

· nepripravljenost in strah zaposlenih pred sodelovanjem,

· strah zaposlenih, da bi se izpostavljali,

· nezaupanje zaposlenih,

· sindikati v večini primerov ne podpirajo individualne participacije. 

»Naša raziskava je odkrila,« piše soavtorica Mesner Andolšek
, »da so slovenska podjetja čudni kraji, kjer se dogaja intenzivna igra razmerij moči, ki jo upravljajo čustva strahu, nezaupanja in visoke stopnje pripadnosti zaposlenih. Zaposleni so preživeli dramatične dogodke zmanjševanja njihovega števila, ki je ponekod dosegal tudi tretjino celotnega števila. Ta redukcija je v njih povzročila šok, travmo, strah, ki še vedno obvladuje naše kolektive. Zaposleni so na te travmatične dogodke reagirali z 'umikom', z nezaupanjem in hkrati z dokazovanjem visoke stopnje pripadnosti podjetju. Če malček pretiravamo lahko rečemo, da so naša podjetja 'hiše strahov', kjer so zaposleni 'molčeča večina', nepripravljena na sodelovanje, vendar predana delovna sila. … Takšna delovna sila pa ne more biti osnova za strateško spopadanje s konkurenco v sedanjosti, kaj šele v prihodnosti.«

Kljub tako poraznim rezultatom, raziskovalci dokaj optimistično pričakujejo, da bosta tehnološki razvoj in konkurenčnost v neposredni prihodnosti prisilila tudi slovenski menedžment, da resno razmisli glede vključenosti zaposlenih na ravni individualne participacije v podjetjih.

Mi pa dodajamo, da bo resen razmislek in ustrezna aktivnost potrebna tudi v vseh kolektivnih delavskih predstavništvih v podjetjih, saj ta doslej pri spodbujanju in uveljavljanju individualne participacije tudi še niso izkoristila vseh svojih zmožnosti.

Gornja razprava je nedvomno opozorila na veliko povezanost delavske participacije in mikroorganizacije dela, ki je definirana s sistemizacijo delovnih mest v posameznem podjetju, torej enim izmed ključnih aktov in hkrati tudi temeljnim pogojem za sodobno ureditev notranjih odnosov ter povečanje zadovoljstva in ustvarjalnosti vseh zaposlenih. Zlasti je v tem pogledu pomembna t.i. individualna participacija oziroma neposredno (so)odločanje delavcev kot posameznikov o vsebini, načinih in pogojih opravljanja lastnega dela ali njegove najožje delovne oz. organizacijske enote. Nezavidljivo stanje na tem področju, ki ga kažejo novejše raziskave, potrjujejo podatki o neurejenosti sistemizacij delovnih mest v naših podjetjih (v večini podjetij so zastarele, ponekod že povsem neuporabne, marsikje pa jih sploh nimajo), za kar niso kriva samo vodstva podjetij, temveč del odgovornosti nosijo tudi sveti delavcev in sindikati, ki se še ne zavedajo velikega pomena tega akta za višjo kakovost delovnega življenja, za pravičen in stimulativen sistem plač ter za urejen sistem napredovanja zaposlenih. Zato je nujno, da sveti delavcev in sindikati tudi na tem področju čimprej izkoristijo tako svojo zakonito pravico kot svojo soodgovornost ter s kritično oceno stanja v svojem podjetju prevzamejo potrebne pobude in aktivnosti, zlasti v smeri zagotavljanja čim boljših pogojev za razvoj individualne participacije, za katero smo že prej ugotovili, da je ključnega pomena za sodobno oblikovanje dela.       
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