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USTVARJALNO SODELOVANJE MED SVETI DELAVCEV IN KADROVSKIMI SLUŽBAMI

»Prispevek k uvedbi sodobnega menedžmenta praktično pomeni, da bi morale kadrovske službe v svoje programe izobraževanja zaposlenih vključevati tudi vsebine, ki se nanašajo na spoznavanje soupravljalskih vlog, dajati strokovno podporo in pomoč svetu delavcev ter vzpostaviti več povezav med strokovno kadrovsko dejavnostjo in delavskimi predstavništvi.«
1. UVOD

Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU) v svojem temeljnem poslanstvu lahko pomembno prispeva k sodobnemu vodenju podjetij in organizacij, ko je v njih vzpostavljeno ustvarjalno sodelovanje med sveti delavcev in kadrovsko dejavnostjo.

Današnje podjetje je podvrženo razvojnim spremembam, ki jih narekujejo tehnološke novosti, ekonomska gibanja, tržna konkurenčnost pa tudi zahteve in potrebe človeka po napredku v sodobni družbi. Uvajanje sprememb v organizaciji se je pokazalo kot uspešno le z vodenjem, v katerem sodelujejo vsi zaposleni. V preteklosti ozko izbrana skupina odgovornih vodilnih posameznikov, ki so bili nosilci obdobnega prilagajanja novostim, danes ni več kos potrebam hitrega uvajanja sprememb. Čas zahteva sodelovanje vseh v procese dela vključenih ljudi. Njihovo soudeležbo pa podpira zakonodaja.

ZSDU določa, da se o nekaterih organizacijskih in kadrovskih vprašanih delodajalec in svet delavcev skupno posvetujeta oziroma, da za posamezna kadrovska vprašanja svet delavcev daje soglasje. Tako zakon določa (94. člen), da ima svet delavcev pristojnost skupnega posvetovanja z delodajalcem o »sistemizaciji delovnih mest«. S tem pa zaposleni preko sveta delavcev vplivajo na mikroorganizacijo, ki je osnova za urejanje organizacije in vodenje dela, podlaga za kadrovske procese ter temelj za oblikovanje plačnega sistema, zlasti v izhodišču plače. Zakon pa ureja tudi pristojnost dajanja soglasja sveta delavcev (95. člen) k »merilom za ocenjevanje delovne uspešnosti«, »kriterijem za nagrajevanje inovacijske dejavnosti v družbi« in »kriterijem za napredovanje delavcev«. S sodelovanjem pri urejanju navedenih zadev svet delavcev lahko pomembno vpliva na urejanje vitalnih kadrovskih dejavnosti, ki so odločilne za organiziranje in vodenje dela v podjetju oziroma družbi.

VKLJUČENOST SVETA DELAVCEV V UREJANJE KADROVSKIH DEJAVNOSTI

1. Sodelovanje pri oblikovanju sistemizacije delovnih mest 

V sklopu organizacijsko kadrovskih vprašanj, pri katerih svoje pristojnosti uresničuje svet delavcev je skupno posvetovanje z delodajalcem o sistemizaciji delovnih mest pred njenim sprejetjem. Sistemizacija kot splošni akt je temeljni organizacijsko kadrovski dokument, ki ureja odnos med delovnim procesom in človekom na delu. Z njo postavljamo osnove za ključne kadrovske procese kot je planiranje, zaposlovanje in izobraževanje delavcev. Na njej je grajen tudi sistem razvoja kadrov. Podlaga je tudi izgradnji sistema plač, v tistem delu, ki se nanaša na temeljno vrednotenje dela oziroma delovnih mest. Pri osnovnem oblikovanju delovnih mest, oziroma njihovi reviziji, ki jo izdelava sistemizacij normalno vključuje, gre tudi za kritično presojo delovnih mest z vidika varnega in humanega organiziranja dela. Prav zagotavljanje urejenih pogojev in človeškega načina izvajanja dela je ena med ključnimi domenami, pri kateri lahko delavsko soupravljanje učinkovito prispeva s svojimi pripombami, pobudami in predlogi k dobri organiziranosti dela, uspešnemu menedžmentu in solidnemu izvajanju kadrovskih procesov.

Marsikje se sveti delavcev prav gotovo ne zavedajo prave vloge, ki bi jo morali imeti pri oblikovanju sistema dela in izdelavi sistemizacij. Mogoče pa je ta naloga razumljena preveč formalistično, mehanično, površno. Dejstvo je, da je s participativnim sooblikovanjem sistemizacije dana velika možnost postavljanja ureditve dela, definiranja pogojev dela, uokvirjanja humanizacije dela, vgrajevanje človekove ustvarjalne vloge v procesu, s tem pa tudi njegova možnost razvoja in motivacije za delo. V tem je možno tudi zbližanje uveljavitve hotenj in želja zaposlenih delavcev in sodobnih načinov menedžerskega vodenja.

Prisotnost delavske participacije pri oblikovanju in sprejemanju sistemizacije delovnih mest v podjetjih je različna. Odvisna je od urejenosti vsebinskih pristojnosti (urejenih v poslovniku), ki jih ima glede sistemizacije (naloge, pogoji dela), do intenzivnosti vpliva na sistemizacijo (posvetovanje, soodločanje) in organizacijske ravni soupravljanja (delovno mesto, organizacijska enota) ter splošnega razumevanja in podpore, ki ga ima pri menedžmentu. V vsakem podjetju bi moral svet delavcev pretehtati, kje v postopku izdelave sistemizacije delovnih mest naj bi se vključil in kje bo njegova moč vpliva tehtna (Kejžar, 2000, str. 8).

2. Sistem razvoja kadrov

V sodobnem ravnanju s kadri (HRM, Human Resources Management) je pomembno napredovanje zaposlenih, oziroma urejen sistem razvoja kadrov. Razvoj kadrov je premišljeno urejen proces obravnave kadrovskih postopkov za dosego strokovnega, delovnega in osebnostnega razvoja zaposlenih. Urejenost kadrovskih procesov, s katerimi je omogočeno zaposlenim izobraževanje, njihova osebna in strokovna rast ter napredovanje na delovnih mestih, so rešitve, ki motivirajo zaposlene za delo in njihove uspehe, podjetju pa zagotavljajo stalen razvoj in nenehno prilagajanje v soočenju z aktualnimi gibanji v okolju. S tako usmerjenimi kadri podjetje lahko sledi spremembam.

In kako je v to vpeto delavsko soupravljanje? S pravico soodločanja o kriterijih za napredovanje delavcev svet delavcev vpliva na predloge odločitev. Torej skrb za razvoj kariere zaposlenih kot načrtovano zaporedje dejavnosti zaposlenih ni le aktivnost kadrovske funkcije in neposrednih vodij dela, ampak je domena tudi delavske participacije. Ta pa izhaja iz dejstva, da mora na prvem mestu vsak posameznik poskrbeti za lastno uveljavitev. To pomeni da izpostavi samega sebe z razpoložljivimi sposobnostmi, pridobljenimi in želenimi znanji ter veščinami, s konkretnimi zmožnostmi. To hotenje in interes pa zaposleni lahko izražajo z vključevanjem v procese soupravljanja preko svojih predstavništev. Zavzemanje aktivne vloge pri soodločanju o kriterijih za napredovanje delavcev, je tako pomembna naloga pri sooblikovanju napredne kadrovske dejavnosti, ki podjetju omogoča njegovo uveljavljanje in razvoj.

3. Stimilativni plačni sistem

Zelo občutljivo področje kadrovske dejavnosti so plače. Različne raziskave kažejo, da te sodijo med motivacijskimi dejavniki pri zaposlenih na prvo mesto ali pa vsaj med prve tri (poleg dobrih medosebnih odnosov, možnosti napredovanja). Svet delavcev ima poleg pristojnosti vplivanja na sprejeto sistemizacijo (kar smo že omenili), kot osnovo za vrednotenje dela, pristojnost  tudi dajanja soglasja na merila za ocenjevanje delovne uspešnosti in na kriterije za nagrajevanje inovacijske dejavnosti v družbi. S to možnostjo sooblikovanja ključnih vzvodov motivacije zaposlenih, svet delavcev posega v najbolj kočljiva vprašanja urejanja delovnih razmerij. Z merili (velja pa tudi za kriterije) se določijo količinski podatki in kazalniki, s katerimi se ugotavlja, meri, vrednoti in izkazuje izpolnjevanje posameznih osnov oziroma obseg in vrsta prispevkov delavca pri delu (Uhan, 2004, str. 107). Prednost tega sodelovanja pa je, da so merila sistema nagrajevanja lahko najbolj približana dejanskim uporabnim možnostim zaposlenih. Znano je tudi, da tisti, ki sodelujejo pri nastajanju in sprejemanju novih rešitev, pokažejo večjo zavzetost za njihovo izvajanje in prevzemajo tudi moralno obvezo in odgovornost za njihovo uresničenje. Sicer je za oblikovanje dobrih meril v sistemu plač treba upoštevati strokovna pravila po naslednjem zaporedju (Uhan, 2004, str. 107):

1. najprej je treba merila izdelati, to je vnaprej opredeliti v aktih;

2. merila morajo biti uresničljiva, tako da jih lahko delavci zavestno in tudi demokratično sprejmejo (soupravljanje), zato pa je pogoj, da so enostavna in razumljiva;

3. merila se morajo uporabljati v praksi, s tem pa motivirajo posameznike, skupine in kolektiv za doseganje postavljenih ciljev;

4. merila je treba razvijati in izpopolnjevati v skladu s spremembami in razvojem dela.

Pri vprašanjih, ki zadevajo plače oziroma nagrajevanje je zlasti priporočljivo skupno obravnavanje problematike, tako svetov delavcev kot sindikatov.

Z opisom treh pomembnih dejavnosti na kadrovskem področju (sistemizacija, razvoj kadrov, nagrajevanje), ki zadevajo zaposlene in v katere se vpleta svet delavcev preko skupnega posvetovanja ali soodločanja z delodajalcem, smo opozorili na pomembno povezavo in razmerje, ki se ustvarja med kadrovsko službo in svetom delavcev v podjetju. Vprašamo se lahko: kako pa to razmerje deluje in kaj bi bilo treba storiti za ustvarjanje te povezave?

VLOGA KADROVSKE SLUŽBE PRI UVELJAVLJANJU DELAVSKEGA SOUPRAVLJANJA

Kadrovske službe v podjetjih so bile v letih nastajanja in rasti po drugi svetovni vojni do naše osamosvojitve usmerjene na množično ekstenzivno zaposlovanje proizvodnih delavcev in uslužbencev, delovale so v skladu s širitvijo in rastjo industrije in družbenih dejavnosti. Te službe so pomagale ustvarjati širokogrudno zaposlitveno strukturo, ki ni imela pravih meril za racionalno zaposlovanje in za strokovnost zaposlenih kadrov.

S spremembami v naši družbi, z lastninjenjem podjetij, s prehodom na tržno gospodarjenje, so kadrovske službe dobile druge naloge. V prvi fazi je šlo predvsem za kadrovske redukcije, to je »čiščenje« kadrovskih struktur, odpuščanje zaposlenih za dosego optimalne zasedbe. Pri tem pa so bile odločitve o »pravi« kadrovski sestavi večkrat pavšalne, nestrokovne. Premalo so bile premišljene in strokovno podprte. Nove razmere so privedle tudi do ukinjanja in krčenja kadrovskih služb. Začele so se ustanavljati samostojne zasebne kadrovske agencije, ki opravljajo strokovne postopke pridobivanja, preizkušanja in ocene kadrov za izbor. Mnoga, zlasti manjša podjetja naročajo storitve pri zunanjih institucijah za kadrovsko svetovanje oziroma kadrovski inženiring.

Odločitve o končni izbiri kadrov za zaposlitev, sklepanje pogodb o zaposlitvi, kakor tudi druge kadrovske funkcije pripadajo delodajalcu oziroma vodstvu organizacije. Vprašanje pa je koliko tisti, ki sprejemajo kadrovske odločitve obvladajo kadrovski menedžment. Žal pri nas še mnogi vodilni delavci nimajo o strokovnem ravnanju s kadri niti osnovnega znanja, zato je tudi njihovo odločanje na tem področju pogosto nestrokovno in pristransko. Nevednost in nepoznavanje kadrovske problematike nekaterih novopečenih podjetnikov je vodila k ukinjanju posameznih kadrovskih služb v podjetjih, še danes pa je prisotno omalovaževanje pomena in vloge strokovnih kadrovskih postopkov, ki jih sicer opravlja sam menedžment. V takih razmerah se vprašamo: kako naj povežemo izvajanje naprednih strokovnih kadrovskih postopkov z vlogo, ki jo imajo sveti delavcev pri posvetovanju in soodločanju o kadrovskih vprašanjih.

V praksi lahko zabeležimo vsaj dve različni situaciji. Imamo organizacije z urejeno kadrovsko službo in tiste, kjer kadrovska funkcija ne deluje oziroma se tako slabo izvaja, da se nanjo ni mogoče opirati glede podpore pri uresničevanju delavskega soupravljanja.

V naprednih organizacijah, kjer skrbijo za svojo prihodnost in so dovzetni za odzivanje na spremembe v okolju, so pričeli graditi sistem razvoja in napredovanja lastnega kadra (imajo tudi službo HRM), uvajajo različne oblike spodbudnega nagrajevanja za delo, omogočajo strokovno izobraževanje in izpopolnjevanje zaposlenih za nove, aktualne vsebine, si prizadevajo za prodorno izobraževanje in uveljavljanje svojih kadrov. Le v posameznih podjetjih te vrste pa je zaznati možnost koristne povezave, ki jo lahko ustvari podpora uvedenega delavskega soupravljanja in priložnost, ki se ponuja v izrabi  pristojnosti (preje navedenih) sveta delavcev. Dejstvo je, da delavci lahko svoja hotenja najlažje izražajo preko delavskih predstavništev. Ti interesi, če so spoznani in prav usmerjeni, lahko sprepletajo tudi namere in cilje podjetja. Zato bi morale kadrovske oziroma HRM službe vložiti več napora v oblikovanje mišljenja in izobraževanja zaposlenih, pri katerem prevladuje spoznanje, da je delavska participacija po načinu mišljenja in delovanja del sodobnega menedžmenta.

Sodobni vodja je menedžer, ki uporablja tako imenovane »mehke veščine«, to je timsko vodenje, komuniciranje in motiviranje delavcev. To je človek, ki spodbuja sposobnosti zaposlenih za uspeh, podžiga njihovo ustvarjalnost, jih usmerja k nadaljnjemu izpopolnjevanju in sooblikuje njihove motivacijske vzgibe. Tak vodja je sposoben učinkovitega ravnanja, se ne ponaša z delom drugih in je zmožen postavljati visoke standarde ter dosegati temu primerne rezultate.

Prispevek k uvedbi sodobnega menedžmenta praktično pomeni, da bi morale kadrovske službe v svoje programe izobraževanja zaposlenih vključevati tudi vsebine, ki se nanašajo na spoznavanje soupravljalskih vlog, dajati strokovno podporo in pomoč svetu delavcev ter vzpostaviti več povezav med strokovno kadrovsko dejavnostjo in delavskimi predstavništvi.

Problem prežetosti in povezav med kadrovsko funkcijo in delavsko samoupravo pa je tam, kjer kadrovskih služb ni in menedžemnt omalovažuje izvajanje strokovne kadrovske dejavnosti. V teh primerih seveda uvajanje soupravljanja po tej plati nima prave podpore. Treba je začeti s splošnim prosvetljevanjem menedžmenta in postopnim širjenjem spoznanja o koristni prepletenosti in medsebojnem součinkovanju ravnanja z ljudmi in participacije pri sodobnem menedžmentu.

Na splošno bi rekli, da je za »integracijo delavskega soupravljanja s kadrovsko dejavnostjo in sodobnim menedžmentom« treba iskati rešitev v več smeri.

a) Preobrazba in izobraževanje odgovornega menedžerskega kadra. Preobrazba se začenja s spreminjanjem mišljenja. To pa je predvsem v oblikovanju prepričanja, da je participacija sestavni del menedžmenta. Stališče o tem pa se ne rojeva samo, temveč ga je treba graditi postopno. Začetek tega je prav gotovo v sistematičnem vključevanju vodilnega in vodstvenega kadra v izgradnjo participativnih odnosov in komuniciranja. To pomeni, da je treba razdelati in organizacijsko urediti komunikacijske vloge  vseh v soupravljalskem komunikacijskem procesu sodelujočih partnerjev, postaviti komunikacijsko omrežje in relacije med vsemi členi upravljanja in vodenja podjetja, delavskih predstavništev in sindikati ter določiti metode medsebojnega sodelovanja. To pa je mogoče doseči le z aktivno vlogo odgovornih in z zapisano ureditvijo v participacijskem sporazumu in internih aktih podjetja.

b) Definiranje organizacijskih vlog. Vsaki organizacijski enoti ali predstavniškemu organu so po organizacijski zasnovi dane naloge, pristojnosti, odgovornosti, pa tudi komunikacijske vloge in povezave. Jasno je zato treba definirati naloge, ki jih ima kadrovska služba (oziroma HRM) v pogledu vitalnih kadrovskih dejavnosti kot so oblikovanje sistemizacije delovnih mest, sistem razvoja kadrov, plačni sistem in druge dejavnosti. Predvideti je treba vsebine in postopke  s katerimi se v posameznih delih urejanja omenjenih kadrovskih procesov svet delavcev oziroma druga delavska predstavništva vključujejo v sodelovanje.
c) Funkcionalno izobraževanje zaposlenih za soupravljanje. V preteklosti se kadri pri šolanju po večini niso učili o soupravljanju, predvsem zato, ker je kot dejavnost to relativno nov pojav in vsebine o tem niso bile vključene v redne študijske programe. Zato je potrebno funkcionalno izobraževanje zaposlenih. Pri tem pa morejo biti vsebine različne:
· informativne za tiste, ki o tem morajo nekaj vedeti, ker se s tem srečujejo v organizaciji,

· informativno- formativne za tiste, katerih delo se povezuje s soupravljalskimi nalogami (kot so kadrovski delavci, menedžerji) in

· formativno za funkcionarje in člane delavskih predstavništev.

V izobraževanje za soupravljanje pa ne sodijo le matična znanja delavskega soupravljanja, pač pa so pri tem pomembna tudi znanja participativnega komuniciranja, ki so ključnega pomena za sporazumevanje v različnih komunikacijskih vlogah. V uveljavljanju soupravljanja, če hočemo doseči zastavljene cilje, moramo vse moči zaposlenih naravnati navzgor (za prepričevanje!). Upoštevati moramo strokovnost, prizadevnost, podjetnost, inventivnost ter organizacijsko povezanost, ki zagotavlja moč vpliva in sprememb. V razvijanju odnosov moči in njenem izkazovanju pa odigrava zelo pomembno vlogo prav komuniciranje.

SKLEP

Usmerjenost gospodarstva v večjo produktivnost in poslovnost, tekmovalno tržnost in mednarodno menjavo postavlja v ospredje sposobnost, znanje, uspešnost in razvojno moč kadra. To spoznanje mora v svoj zakup sprejeti tudi participativni menedžment, ki lahko z uvajanjem sistema razvoja kadrov, motiviranjem zaposlenih, bolj kot doslej upošteva osebnost človeka in njegovo ustvarjalnost, podjetnost in usmerjenost v napredek. Spodbuda za tako aktiviranje zaposlenih tiči v uveljavitvi njihove participacije. Doslej pogosto ločena funkcija ravnanja s kadri, ki jo izvaja kadrovska služba, po eni strani in večkrat le formalistično prakticiranje delavske samouprave v pogledu razreševanja kadrovskih vprašanj, ne daje pravega učinka. Le vzajemno, prežeto obravnavanje kadrovskih spodbud, ki vodijo v uresničevanje skupnih ciljev delodajalca in delavcev, lahko privede do uspeha. Za dosego tega pa morajo kadrovske oziroma HRM službe vložiti več napora za prevlado miselnosti, tako delavcev kot menedžmenta, da uresničevanje soupravljanja in sodobni menedžment delujeta za isti cilj.
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