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Timsko delo kot oblika neposredne participacije

Poleg »posredne« (kolektivne) delavske participacije preko svetov delavcev in predstavnikov v organih družb je zelo pomembno istočasno razvijati tudi t.i.  neposredno (individualno) participacijo zaposlenih pri delu, kamor uvrščamo tudi razvoj timskih oblik dela. »Temeljna značilnost vseh sodobnih organizacijskih in menedžerskih pristopov je njihova parti​cipativna usmeritev. Osnovo participativnega načina organiziranja pa predstavlja timski način dela« (Kovač, 1999). Dinamika dogajanja v poslovnem svetu in globalizacija zahtevata od podjetij hitro prilagajanje in notranjo učinkovitost in timsko delo se je že v preteklosti pokazalo kot uspešen način delovanja in preživetja podjetij in organizacij.

Podjetja in organizacije so se v obdobju zadnjih 20-ih let delile na "tradicionalne" in "nove oblike delovne organizacije". Za tradicionalne je značilna centralizirana, hierarhična ureditev dela, kjer odločitve potujejo od vodstva navzdol ("top-down") in je avtonomija omejena. Nove oblike delovne organizacije pa poudarjajo sploščeno strukturo vodenja, več avtonomije na vseh hierarhičnih nivojih in timsko delo (EF, 2005). V našem članku se bomo posvetili predvsem timski obliki dela kot načinu neposredne participacije zaposlenih.
»Temeljna opredelitev tim​skega dela je zajeta v opredelitvi, da je tim organizacijska tvorba, ki jo sestavlja večje število posameznikov, ki imajo skupne cilje, vrednote, razvijejo notranjo dinamiko medsebojnih odnosov in zna​čilen proces dela.« (Kovač, 1999). 
Dokazano pozitivni učinki te oblike participacije

Timsko delo kot participativni način organizi​ranja dela je značilen za uspešna podjetja in organizacije, kar potrjujejo različne raziskave. Avtorji Womack, Jones in Roos (1990) v raziskavi MIT o avtomobilski industriji navajajo podatek, da je bilo v japonski avtomobilski industriji v devetdesetih letih v določeno obliko skupinskega ali timskega dela  vključenih kar 70  % zaposlenih. Ameriška (17,3  % zaposlenih) in evropska avtomobilska industrija (0,6 %) sta bili le medel odsev timskega dela v japonskih podjetjih. Pozitivni rezultati timskega dela so segali od učinkov na zaposlene (večja motivacija, učinkovitost, boljše obvladovanje novih in kompleksnih nalog), do izboljšav v celotnem poslovne​m procesu in izgradnji bolj inovativne, h kupcu usmerjene organizacijske strukture. 
Evropska Fundacija iz Dublina je leta 1996 izvedla raziskavo EPOC
, v katero je bilo vključenih okrog 5800 organizacij iz desetih evropskih držav
. Le četrtina vprašanih (ciljna skupina so bili menedžerji) je odgovorila, da so uvedli participacijo pri delu oz. skupinsko delo, a vendar je to prineslo pomembne pozitivne ekonomske učinke, ki so z intenzifikacijo uporabe naraščali (Mrčela, 2005). Med pozitivnimi učinki se je pokazalo naslednje: 
· večja prisotnost na delovnem mestu - odsotnosti zaradi bolezni se je zmanjšala v skoraj polovici organizacij s participacijo pri delu
· kvaliteta delovnega življenja je bila kot motiv za uvajanje neposredne participacije pri delu omenjena skoraj enako pogosto kot produktivnost (81 % do 83 %)

· uvedba participacije oz.skupinskega dela je pomembno vplivala na večjo vpetost predstavnikov zaposlenih v uvajanje te oblike dela, saj je 30 % organizacij poročalo o intenzivnih pogajanjih in sodelovanju predstavnikov pri odločanju

· sodelovanje predstavnikov zaposlenih je ena petina menedžerjev ocenila kot zelo uporabno, dve tretjini pa kot uporabno
· organizacije s participacijo pri delu so bile daleč bolj uspešne kot organizacije brez participacije 

· visoka kvalifikacija zaposlenih je pospešila ekonomske koristi neposredne participacije, še posebej pri doseganju manjših stroškov
Število organizacij s skupinskim delom je bilo v industriji manjše kot v neprofitnem sektorju, najbolj izraziti uporabniki skupinskega dela so bile švedske in nizozemske organizacije. Uporaba skupinskega dela je precej manj prisotna v Španiji, na Portugalskem in v Italiji. Raziskava je pokazala tudi manj ugodne učinke uvajanja skupinskega dela, to je zmanjšanje števila delavcev v tretjini organizacij in števila menedžerjev v 44 % organizacij s takšnim načinom dela. Trend zmanjševanja zaposlenih je bil prisoten tudi v drugih organizacijah brez neposredne participacije pri delu in v teh organizacijah je bila verjetnost za izgubo službe celo večja kot v organizacijah s participativnim načinom dela (EF, 2005).
Rezultati raziskave EWCS 2005
Rezultati četrte raziskave Evropske Fundacije o delovnih pogojih v Evropi v letu 2005 (EWCS) so pokazali, da je okrog 50 % zaposlenih v EU-27 že vključenih v delitev dela s sodelavci kot obliko skupinskega dela po principih rotacije, angl. task rotation (t.i. funkcionalna fleksibilnost) in da 60 % zaposlenih dela (delno ali v celoti) v timu. V raziskavo je bilo vključenih okrog 30.000 zaposlenih iz 31 evropskih držav
, ki so tematsko pokrili celotno področje delovnih pogojev; od delovne organizacije, delovnega časa, enakih možnosti, izobraževanja, varnosti in zdravja pri delu in zadovoljstva z delom. 
Če pogledamo stopnjo samostojnosti (avtonomije) zaposlenih v organizacijah s funkcionalno fleksibilnostjo, je ta presenetljivo večja kot v primeru timskega dela, čeprav timska oblika dela prevladuje v evropskem prostoru. Pri funkcionalni fleksibilnosti je 78 % ljudi odgovorilo, da potrebujejo pri svojem delu različne veščine, vendar je v 72 % delitev dela opravil menedžer, medtem ko so skupine oz.timi ljudi sodelovali pri delitvi dela v več kot polovici primerov. 
V primeru timskega dela je le polovica zaposlenih, ki delajo v timih, sodelovala pri delitvi dela in manj kot 30 % zaposlenih v timih je lahko izbralo svojega vodjo. To pomeni, da je avtonomija timov in decentralizacija odločanja še vedno veliko manjša, kot bi lahko pričakovali za timski način dela (glej tabelo 1)
Tabela 1: Stopnja avtonomije pri funkcionalni fleksibilnosti in timskem delu ( %), 2005
	Zaposleni, ki si izmenjujejo delo s sodelavci ("task rotation")
	                      47,7 

	
	
	          od vseh

	delo zahteva različne veščine
	              77,8
	     37,1      

	menedžer odloča o delitvi dela
	71,6
	      34,1

	skupina (tim) odloča o delitvi dela
	51,0
	      24,3

	Zaposleni, ki delajo (delno ali v celoti) v timu
	                       60,0 

	
	
	          od vseh

	člani tima odločajo o delitvi dela
	52,1
	       31.3

	člani tima izbirajo vodjo tima
	28,8
	     17,3


 Vir: EWCS, 2005

Rotacija dela ("task rotation") in timsko delo, kot je pokazala raziskava, prevladujeta predvsem v Sloveniji (SI), na Nizozemskem (NL) in v nekaterih nordijskih deželah (Finska-FI, Norveška-NO), najmanj pa v Franciji (FR), na Madžarskem (HU), v Italiji (IT), na Portugalskem (PT) in v Španiji (ES). Napredne oblike funkcionalne fleksibilnosti in timskega dela pa so najbolj pogoste v severnih evropskih državah (Švedska-SE, Finska-FI, Norveška-NO), najmanj pa v južnih (Španija-ES, Portugalska-PT) in vzhodnih evropskih državah (Madžarska-HU, Turčija-TR, Ciper-CY). Kot napredne oblike funkcionalne fleksibilnosti štejejo tiste, pri katerih si zaposleni s sodelavci izmenjujejo delo, ki zahteva različne veščine.  
Če pogledamo prisotnost neposredne participacije po sektorjih, raziskava kaže, da obe obliki najbolj prevladujeta v zdravstvu, v sektorju energije (elektrika, plin, voda), v izobraževanju in gradbeništvu. Najmanj je delo organizirano participativno v sektorju transporta, komunikacij in v sektorju storitev. Timsko delo in rotacija dela sta najbolj prisotna med strokovnjaki, menedžerji in kvalificiranimi delavci in najmanj med nekvalificiranimi delavci, delavci za stroji in v pisarnah. 
Rezultati EWCS 2005 so pokazali, da obstaja veliko različnih oblik uporabe funkcionalne fleksibilnosti (rotacija dela) in timskega dela glede na sektorje in različne poklice. V nekaterih primerih pa prisotnost oz.odsotnost novih oblik dela ne označuje načina dela v organizacijah, ampak samo naravo delovnega procesa. V gradbeništvu, na primer, prevladuje rotacija dela in timsko delo zaradi narave dela samega, ki se najlažje izvede v skupinah kvalificiranih delavcev, ki delajo skupaj. 
Rezultati raziskave EWCS 2010

V letu 2010 je Evropska Fundacija izvedla novo raziskavo o delovnih pogojih v 34 evropskih državah
, EWCS 2010, ki pokriva tako splošna vprašanja o delovnih pogojih, delovnem času, delovni organizaciji, plačilu, dejavnikih ogrožanja zdravja pri delu, kognitivnih in psiholoških dejavnikih, ravnotežju med delom in življenjem in dostopu do izobraževanja, kot tudi bolj specifična vprašanja glede priložnostne zaposlitve, stilov vodenja in participacije zaposlenih. V raziskavo je bilo vključenih 44.000 zaposlenih. Poglejmo si nekaj pomembnejših ugotovitev:
1. Participacija zaposlenih pri delu je najbolj pogosta med severnimi evropskimi državami in najmanj med južnimi in vzhodnimi evropskimi državami (tabela 2)
. 
2. V nekaterih državah se je delež timskega dela od 2000 do 2010 povečal, npr. na Švedskem (iz 59 % v 2000 na 71 % v 2010), na Norveškem (iz 72 % v 2005 na 74 % v 2010) in na Danskem (iz 62 % v 2000 na 67 % v 2010). Visoke deleže timskega dela v 2010 so presenetljivo dosegle tudi Bolgarija (68 %) in Litva (67 %). V nekaterih državah pa se je delež timskega dela v obdobju 2005 do 2010 občutno zmanjšal npr. na Finskem (iz 72 % v 2005 na 65 % v 2010) in v Sloveniji (iz 85 % v 2005 na 67 % v 2010). V južnih in vzhodnih državah se je delež timskega dela od 2000 do 2010 prav tako zmanjšal, npr. na Portugalskem (iz 51 % v 2000 na 42 % v 2010), v Grčiji (iz 51 % v 2000 na 41 % v 2010) in v Turčiji (iz 46 % v 2005 na 31 % v 2010). Evropsko povprečje (EU-27) se glede timskega dela ni bistveno spremenilo (56 % v 2000, 55 % v 2005 in 57 % v 2010). Slovenija kljub zmanjšanju participativnega načina dela (timsko delo) v 2010 še vedno presega evropsko povprečje.
3. Razlike pri delu v timu obstajajo tudi med moškimi in ženskami. Države, kjer v timu dela več moških kot žensk
 so Švedska (72 % moških, 69 % žensk), Bolgarija (71 % moških, 65 % žensk), Slovenija (69 % moških, 64 % žensk), Litva (71 % moških, 64 % žensk) in Portugalska (45 % moških, 40 % žensk). Tudi povprečje vseh držav EU-27 kaže, da v timu dela več moških (59 %) kot žensk (56 %). Ženske v timu prevladujejo na Finskem (71 % žensk, 60 % moških) in na Danskem (69 % žensk, 64 % moških), medtem ko na Norveškem (74 % moških, 75 % žensk) v Grčiji (40,5  % moških, 40,4 % žensk) in v Turčiji (31 % moških, 30 % žensk) med spoloma ni večjih razlik.
Tabela 2: Število zaposlenih, ki dela v skupini/timu, ki ima skupne naloge in lahko načrtuje   

                svoje delo, po spolu, 2000-2010 ( %)

	Država
	Spol
	2000
	2005
	2010

	Norveška 
	Moški
	.
	70.7
	73.7

	
	Ženske
	.
	74.1
	75.3

	
	Skupaj
	.
	72.3
	74.4

	Švedska
	Moški
	58.9
	66.1
	72.3

	
	Ženske
	59.7
	73.3
	69.0

	
	Skupaj
	59.3
	69.5
	70.7

	Bolgarija
	Moški
	67.0
	61.0
	70.5

	
	Ženske
	61.4
	63.0
	64.7

	
	Skupaj
	64.4
	61.9
	67.8

	Slovenija
	Moški
	73.4
	85.5
	69.4

	
	Ženske
	67.4
	83.9
	64.1

	
	Skupaj
	70.7
	84.8
	67.0

	Litva
	Moški
	40.1
	65.1
	70.8

	
	Ženske
	35.2
	64.3
	63.6

	
	Skupaj
	37.6
	64.7
	67.0

	Danska
	Moški
	62.0
	59.8
	64.4

	
	Ženske
	62.9
	55.4
	69.0

	
	Skupaj
	62.4
	57.7
	66.6

	Finska
	Moški
	63.5
	70.4
	60.1

	
	Ženske
	60.6
	72.8
	71.0

	
	Skupaj
	62.1
	71.5
	65.4

	Portugalska
	Moški
	56.0
	47.8
	44.7

	
	Ženske
	44.9
	44.9
	39.7

	
	Skupaj
	51.0
	46.4
	42.4

	Grčija
	Moški
	53.7
	56.9
	40.5

	
	Ženske
	46.0
	44.4
	40.4

	
	Skupaj
	50.8
	52.2
	40.5

	Turčija
	Moški
	.
	46.4
	31.4

	
	Ženske
	.
	44.9
	29.6

	
	Skupaj
	.
	46.0
	30.9

	EU-27
	Moški
	58.3
	57.4
	58.7

	
	Ženske
	54.3
	52.4
	56.0

	
	Skupaj
	56.5
	55.2
	57.5


Vir: EWCS, 2010       




4. V EU-27 je timsko delo glede na sektor  skoraj enako prisotno v industriji (58 %) in storitvah (57 %). V obdobju 2000-2010 se je delež timskega dela v industriji zmanjšal (iz 60 % na 58 %), v storitvah pa se je povečal (iz 54 % na 57 %). V Sloveniji timsko delo prevladuje v industriji (70 %), pri čemer se je delež timskega dela v obdobju 2000-2010 zmanjšal tako v industriji (iz 73 % na 70 %) kot v storitvah (iz 68 % na 65 %). V Sloveniji je bilo leto 2005 glede timskega zelo uspešno leto, saj je več kot 84 % organizacij v industriji in storitvah uporabljalo takšen participativni način dela. Ekonomska kriza, ki je sledila uspešnemu gospodarskemu obdobju, je vplivala tudi na drastično zmanjšanje timskega dela, iz 85 % v 2005 na 67 % v 2010.

5. Če pogledamo še avtonomnost timov glede izbire vodje, je število takšnih timov v evropskih organizacijah v manjšini, pri čemer se Slovenija (31 %) ne razlikuje bistveno od drugih evropskih držav (29 %). Glede na evropsko povprečje ni razlik med moškimi in ženskami (29 %), ki lahko izbirajo vodjo tima, medtem ko ženske v Sloveniji (37 %) visoko presegajo evropsko povprečje. Podatki so na voljo le za leto 2005.
6.  Avtonomija timov (na splošno) je v raziskavi EWCS 2010 izračunana kot indeks tima (tabela 3), kjer visoka stopnja avtonomije pomeni, da se tim sam odloča o delitvi nalog in vodji tima, srednja avtonomija pomeni, da se tim sam odloča o delitvi nalog ali vodji tima in nizka stopnja avtonomije tima pomeni, da tim ni samostojen ne pri odločanju o delitvi nalog in ne pri izbiri vodje tima. 
Rezultati so pokazali, da ima le 22  % zaposlenih, ki delajo v timu v EU-27 visoko stopnjo avtonomije. V Sloveniji se je stopnja avtonomije timov, kljub upadu timskega dela, v obdobju 2005-2010 dvignila za 8 % (iz 25  % na 33 %), ker je nad evropskim povprečjem. Visoko stopnjo avtonomije v timu imajo skandinavske države, Švedska (43 %) in Finska (41 %), majhno stopnjo avtonomije v timu pa Ciper (10 %) in Portugalska (9 %). V skandinavskih državah (Švedska - 46  %, Finska - 42  %) in v Sloveniji (37 %) je več žensk, ki dela v timih z visoko avtonomijo, na Portugalskem (12 %) in na Cipru (11 %) pa več moških dela v timih z visoko avtonomijo. V državah EU-27 ni razlik v avtonomiji med moškimi in ženskami (22 %).
Tabela 3: Stopnja avtonomije timov (index) - visoka, po spolu, 2005 in 2010 ( %)    

	Država
	Spol
	2005
	2010

	Švedska
	Moški
	37.5
	41.1

	
	Ženske
	45.7
	46.2

	
	Skupaj
	41.6
	43.4

	Finska
	Moški
	34.5
	40.5

	
	Ženske
	38.7
	41.8

	
	Skupaj
	36.5
	41.2

	Slovenija
	Moški
	19.4
	30.2

	
	Ženske
	31.5
	36.5

	
	Skupaj
	24.9
	32.9

	Ciper
	Moški
	11.2
	10.7

	
	Ženske
	12.8
	9.2

	
	Skupaj
	11.8
	10.1

	Portugalska
	Moški
	11.2
	11.7

	
	Ženske
	10.7
	4.4

	
	Skupaj
	10.9
	8.5

	EU27
	Moški
	21.8
	22.1

	
	Ženske
	22.8
	22.3

	
	Skupaj
	22.2
	22.2


Vir: EWCS, 2010        



Avtonomija timov v EU-27 se je v industriji (tabela 4) v obdobju 2005-2010 v industriji dvignila za 1 %, v storitvah pa padla za 0,6 %. V Sloveniji se je avtonomija timov povečala tako v industriji (iz 19 % na 28 %) kot tudi v storitvah (iz 30 % na 36 %).
Tabela 4: Visoka stopnja avtonomije timov (index), po sektorju, 2005 in 2010 ( %)    

	Država
	Sektor
	2005
	2010

	Slovenija
	Industrija
	19.4
	28.4

	
	Storitve
	29.6
	36.0

	
	Skupaj
	24.9
	32.9

	EU27
	Industrija
	21.0
	22.0

	
	Storitve
	22.8
	22.2

	
	Skupaj
	22.2
	22.2


Vir: EWCS, 2010        



Manj ugodne posledice timskega dela

Finska je dober primer evropske države, kjer imajo člani timov veliko avtonomijo, dober dostop do izobraževanja in dobre pogoje za učenje novih stvari. Raziskave statističnega urada Finske o kvaliteti delovnega življenja (Finnish Quality of Work Life Survey, 1997 - 2008) navajajo, da se je delež zaposlenih, ki delajo v timu, v obdobju desetih let (od 1997 - 2007) dvignil za 10 %. Hkrati pa zaposleni na Finskem, ki delajo v timih, poročajo o negativnih posledicah timskega dela. Okrog 60 % članov timov poroča o časovnem pritisku in kratkih rokih ter obremenjenosti z mislijo na delo tudi v prostem času. Tako na Finskem kot na Danskem imajo tisti, ki delajo v timu premalo časa, da bi opravili svoje delo. Tudi v drugih evropskih državah poročajo, da timsko delo pomeni hitrejši tempo dela in prekratke roke. Zaposleni, ki delajo v timih, pogosto menijo, da delo negativno vpliva na njihovo zdravje.  

Tako v Sloveniji kot na Finskem je v zadnjem obdobju opazen trend upadanja timskega dela. Za Finsko je značilna dolga tradicija timskega dela, Slovenija ima na področju participacije pri delu manj izkušenj. Iz tega bi lahko sklepali, da za uspešno timsko delo ni pomembna tradicija, ampak sposobnost podjetij in organizacij, da zagotovijo nujne pogoje za uvedbo in razvoj timov. Nezadovoljstvu s timskim načinom dela na Finskem botruje zmanjšanje predpogojev za uspešno timsko delo v zadnjih desetih letih (Lehto in Sutela, 2009). Potencial timov, da izberejo svojega vodjo, postavijo svoje cilje in sprejmejo lastne odločitve o delitvi dela, se je drastično zmanjšal. 
V zadnjih petih letih je vse manj ljudi, ki delajo v timu, prepričanih, da timsko delo povečuje produktivnost (iz 41 % v 2003 na 33 % v 2008), promovira enakost pri delitvi dela (iz 23 % v 2003 na 19 % v 2008) oz. so na splošno zadovoljni s takšnim načinom dela (iz 51 % v 2003 na 45 % v 2008) oz. s svojo participacijo pri odločanju (iz 48 % v 2003 na 42 % v 2008). Finski Inštitut za zdravje pri delu (Finnish Institute of Occupational Health) poroča, da je timsko delo v letu 2000 porastlo, pa vendar so zaposleni poročali, da je vse manj pogovora v timih glede delovnih nalog, ciljev in kako jih doseči. Diskusije o timih pa so za uspešno timsko delo ključnega pomena (Kandolin v Lehto in Sutela, 2009).

Zaključek
Razlike v stopnji participacije pri delu (skupinsko oz. timsko delo) med evropskimi državami in državami kandidatkami niso posledica delitve na stare in nove članice ali pogojene s podobnimi političnimi in ekonomskimi pogoji posameznih držav. Severne (skandinavske) države imajo dolgo tradicijo timskega dela, ki je danes postal integralni del organizacije dela v podjetjih in je bil podprt tudi s strani vlade. V večini post-komunističnih držav je bila participativna oblika dela uvedena šele po padcu starega režima,od 1990 dalje, zato je njen razvoj kratek. Timsko delo je v EU značilno tako za industrijo kot storitve. Po raziskavi Evropske Fundacije o timskem delu (EF, 2007b), je eden ključnih indikatorjev prisotnosti timskega dela velikost podjetja, saj naj bi timsko delo prevladovalo v velikih podjetjih z 250 ali več zaposlenimi. 
Pri uvajanju timskega dela je ključnega pomena odnos podjetja do te participativne oblike dela, ki lahko spremeni podjetje/organizacijo v "visoko produktivno delovno organizacijo"
. Toda timsko delo ni odgovor na vse težave podjetja, saj organizacijske spremembe zahtevajo intervencijo na vseh nivojih podjetja. Če timsko delo ne postane integralni del celotne organizacijske strukture podjetja, ki se mora prilagoditi novemu načinu dela, se vsi učinki timskega dela izgubijo. O pozitivnih učinkih participacije pri delu je bilo že veliko povedanega, od izboljšanja inovativnosti in večje produktivnosti, do boljših medsebojnih odnosov na delovnem mestu. Osnovna pogoja sta zadostna avtonomija timov in neposredna participacija članov timov. Večja avtonomija timov zahteva zmanjšanje hierarhičnih nivojev in funkcij, pri čemer je možen odpor menedžerjev zaradi izgube dela njihove organizacijske moči. Da lahko timsko delo zaživi, je nujno, da se tudi menedžerske funkcije reorganizirajo in vzpostavijo prostor za večjo avtonomijo timov. 
Vprašanje je, zakaj nekaterim podjetjem/organizacijam uvedba timskega dela prinese pozitivne rezultate, drugim pa ne. Dejstvo je, da timsko delo samo po sebi še ne pomeni, da bo podjetje /organizacija zaradi participativnega načina dela bolj uspešna. Vse je odvisno od tega, kako se organizacijska kultura in struktura podjetja/organizacije skladata s timskim načinom dela. Statistični urad Finske (Lehto in Sutela, 2009) poroča, da skladno z zmanjšanjem vere v uporabnost timskega dela narašča individualizacija dela. Odpira se nova debata ali se vse večje spremljanje individualnega dela in nagrajevanje individualnih dosežkov še sklada s principi timskega dela. 
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� "Employee Direct Participation in Organisational Change" (neposredna participacija zaposlenih pri  


    spremembah v organizacijah)


� Danska, Francija, Nemčija, Irska, Italija, Nizozemska, Portugalska, Španija, Švedska in Združeno kraljestvo 


� Države članice EU 27 plus Turčija, Hrvaška, Švica in Norveška


� Države članice EU 27 plus Norveška, Turčija, Hrvaška, Makedonija, Albanija, Črna Gora in Kosovo. 


� V tabeli 2 so prikazane države, ki so imele v 2010 najvišje in najnižje deleže timskega dela, pri čemer podatki   


   obsegajo celotno obdobje od 2000 -2010. 





� Podatki za leto 2010


� High performance work organization (HPWO)





