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Marko KOS CLANEK

ISKANJE NOVEGA SMISLA DELA
(Elementi za povecanje delovne proizvodnosti)

Povzetek. Clanek obravnava zunanje in splosne pogoje
delovnega okolja, ki tvorijo elemente za vpliv na delovno
proizvodnost. Osnova izboljsanja mora biti na vedji dis-
krecijski pravici delovnega mesta, kar vodi k samouresni-
Cevanju, prevzemanju odgovornosti, k iniciativnosti,
skratka s tem se bo izboljsala delovna etika. Padanje pro-
izvodnosti pomeni neuspeh menedimenta, ker ne zna
vzbuditi privrzenosti delovne etike.

Kljuéni pojmi: proizvodnost, delitev dela, vrednote, kul-
tura dela, delovna etika.

Uvod

Prenagljeno bi bilo optimistiéno predpostavljati, da se Slovenci ne bodo srecali z
resni¢nimi stresi pri prilagajanju spremembam, ki danes nastopajo v svetu dela.
Kljuéni element pri teh spremembah je vecja svoboda pri odlo¢anju na delovnem
mestu.

Samoupravni sistem, v katerem smo skusali povecati proizvodnost, je dozi-
vel skupaj z drugimi politinimi okoliséinami neuspeh. Industrija se je tako
rekoé sesula. Danes mrzli¢no i§¢emo nacine, kako povecati proizvodnjo delavca,
da se poveca dodana vrednost dela, ki je pri nas trenutno petkrat nizja kot v
Nemdiji (Kos 1994). Industrijska organizacija je obstajala v modelu, ki povecuje
proizvodnost tako, da zmanjsuje potrebo po ustvarjalnosti, samostojnosti in
angaziranosti posameznega delavca, pri éemer je serijska proizvodnja na mon-
tazni liniji postavila shemo za veliko stevilo del. To ni veljalo za obrt, promet in
druga podrodja, ki niso primerna za specializacijo. Taksno poenostavljanje z
manj diskrecijske pravice je olajsalo vstop tisocih, ki so zapustili kmetijstvo, da
bi delali v industrijskih obratih.

Mnogi organizatorji so se tolazili s tem, da novi delavci ne potrebujejo
kvalifikacije, ker je vse tako urejeno, da je dovolj, &e pridejo na delo in vzdrzuje-
jo ritem proizvodnje. Te industrije so v delavcih gojile potrosniske vrednote, ki
so si jih zeleli. Povecali so si Zivljenjski standard, ki se je kazal v stanovanju,
elektriénih aparatih, konéno pa tudi v avtu in hisi. S tem so si pridobili druzbeni
status, ki jim je v lastnih oéeh dvignil samozavest. O neki novo nastali delovni

* Dr. Marko Kos, profesor v pokoju.
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etiki pri tem ni bilo mogoce govoriti. Delovna morala je bila nizka, paé pa so si
delavci zeleli novih in novih privilegijev, skraj$evanja delovnega ¢asa in ugodno-
sti, proizvodnost pa je zaostajala.’

Doloc¢ujoéi pogoji dela

Po osamosvojitvi Slovenije je prislo do moénega zmanjsanja zaposlenih. Delo-
ma je bilo to zaradi stecajev podjetij, deloma zaradi tehnoloskega preoblikova-
nja, pri katerem so bili odpusceni delavci s slabimi rezultati in disciplino ter vsi,
ki niso bili potrebni pri neposrednem proizvodnem delu, kot so Soferji, tran-
sportni in pomozni delavci, vzdrzevalci, kuharji in natakarji, vratarji in telefoni-
sti ter pisarniske nekvalificirane moci. Po konsolidaciji podjetij in po zaéetku
poslovanja pod novim lastnistvom in menedZmentom so se moéno spremenili
tako struktura delovne sile kot tudi predpostavke o naravi dela. Nastopili sta dve
veliki spremembi pri vrsti dela, s katerim se je ukvarjala velika ve¢ina Slovencev.
V prvi vrsti prehod s fiziénih na pisarniska dela. Leta 1970 je samo okrog 18%
od vsega Stevila zaposlenih opravljalo pisarnisko delo kot »namescencic, leta
1993 jih je bilo Ze 43%. Med tem se je vzporedno zmanjsevalo tevilo fiziénih
del.

Ta premik je izrazito vplival na samostojnost pri odlocanju na delovnem
mestu. Vecina pisarniskih usluzbencev ima precejsnjo diskrecijsko pravico pri
opravljanju svojega dela v primerjavi s fizi¢nimi delavci, med katerimi ¢utijo
samo nekateri potrebo, da imajo ustrezen nadzor nad svojim delom. Glede na
premik v pisarnisko, to je vidje kvalificirano delo, domnevamo, da se je povecal
celoten obseg diskrecijske pravice.

Isto bi lahko rekli tudi za drugo veliko spremembo — za pomik z industrij-
skih del na dela v storitvenem sektorju. Leta 1970 so znasala proizvodna dela
okrog 61 odstotkov od skupnega stevila del (ratunano po delovnih mestih),
medtem ko je obseg storitvenih dejavnosti stagniral pri 34 odstotkih. Leta 1990
je bilo proizvodnih del 47,8 odstotka, a v storitvenem sektorju se je dvignil delez
na 47,5 odstotka.” Nekatere storitvene dejavnosti dajejo majhne diskrecijske
pravice, vendar ta dela uZivajo obiajno vegjo svobodo kot proizvodna, kjer je
delo ro¢no in se ponavlja.

S spremembo delovnih mest so se spremenile tudi druzbene vrednote. Med
najpomembnejsimi trendi je dvig ravni izobrazbe. Leta 1966 je bilo med zaposle-
nimi 3,4 odstotka visoko in 2 odstotka visje izobrazenih, leta 1988 se je ta delez

" Proizvodnost je bila v celotnem obdobju 1972-1986 okrog 22 000 DEM na delavca. (Kos,
1988b).

? Stevilo zaposlenih v gospodarstou se je zmanjsalo s 732 000 leta 1987 na 495 000 leta 1995
(jaeliy).

* Stat. letopis RS 1993, Ljubljana, str. 554.
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povecal na 5,6 odstotka oz. 6 odstotkov, a delez nizje izobrazenih je padel z 9,7
odstotka na 3,2 odstotka* (Kos 1988a).

Vi§ja izobrazba delavcev prinasa tudi ve¢jo svobodo opravljanja dela. Pri
prerazdelitvi industrije so se ve¢inoma ukinjala fizi¢na delovna mesta in serijska
proizvodnja, povecal pa se je delez individualne proizvodnje za posamezne
kupce z zahtevanimi lastnostmi proizvoda v omejenem $tevilu enakih proizvo-
dov, kar je znacilno skoraj za vse panoge (industrija konfekcije, obutve, pohi-
§tva, krzna itd.).

Socialne spremembe so prav tako vplivale na sprejemanje delovnega mesta,
ustrezno tradicionalnemu nacelu groznje in nagrade. Groznja pomeni strah, da
brezposelnost uni¢i gmotni polozaj druzine, nagrada pa upanje za placo in vse
tisto, kar je z njo povezano. Zato ljudje prevzemajo kakrsno koli delo, tudi ¢e je
pod njihovo izobrazbo.

Imeti danes delo pomeni sprico tako velike brezposelnosti® za ljudi veliko
ugodnost in sreco. Posledica tega je poruienje sistema dveh pogodb, ki sta
dolocali v samoupravnem podjetju, ki brezposelnosti ni poznalo, kulturo dela:
po prvi, ekonomski, je bilo treba priti ob Sestih na delo in tu ostati do dveh.
Takoj, ko pa so prisli na delovno mesto, je veljala druga, psiholoska pogodba, ki
je odlo¢ala o tem, koliko bodo delali in kako. Danes se je to spremenilo, ljudje so
pri delu samostojnejsi, a stopnja njihove uspesnosti je odvisna od menedzmenta,
ki pa ne zna spodbujati zaposlenih s tradicionalnim sistemom nadzora in nagra-
jevanja. Morali bi se opreti na notranje motivacije zaposlenih, da bi zajamdili
visoko raven prizadevanj in dobro kakovost dela. Tu pa nastopi etika dela.

Dejstvo je, da je nadzor pri delu zaposlenih strozji kot prej in da so tudi
naéini nagrajevanja proznejsi. Zaposlenih je manj in pritisk na menedzerje je tudi
vedji. Njihova odgovornost za pozitiven rezultat, za roke in napake je zdaj
osebno zaostrena, tako da pride ob slabih rezultatih takoj do posledic oz. do
njihove zamenjave.

Delovna etika in zavest

Vse bolj prihaja do izraza zavest, da lahko delavci s svojim delom vzdrzujejo
podjetje »nad vodo« in da ni nikogar, ki bi jim dal sredstva za place, ¢e ne bodo
imeli zanje kritja z dodano vrednostjo. V¢asih je bila beseda »dobicek« pregnana
iz zakona o »zdruzenem delu«. To sploh ni bilo vazno. Danes celo manj izobra-
zeni delavci razumejo, kaj je pozitivni gotovinski pretok: da je to ostanek med
denarjem, ki priteka za placilo proizvodov, in denarjem, ki odteka iz podjetja za
dobavljeno blago in storitve (elektrika, plin, voda, pristojbine za komunalne
storitve itd.). Ce ni pozitivnega gotovinskega pritoka, ni nobene moznosti, da bi
izplacali plafe: njihovo poslovanje ne pokrije niti golih stroskov. To pomeni

¢ Ibid, str. 144.
¥ Brezposelnost se je povecala od leta 1987 (15 184) na 120 112 v juliju 1995, to je za 900%
(Gospodarska gibanja 9/ 1995, st. 264, str. 43).
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nesposobnost in likvidacijo firme. Zato je tako pomembno, da je poslovanje
podjetja pregledno in da delavci dobe vpogled v tedenske podatke poslovanja,
kajti to vpliva neposredno na njihov odnos do dela.

Tako ne moremo trditi, da je slovenska delovna etika $e vedno tako slaba, kot
je bila pred leti v samoupravnem sistemu. Zaradi zaostrenih gospodarskih razmer
se je izboljsala, Vendar s tem ni receno, da ne bi mogla biti se mnogo boljsa. Ze
logika, da je slovenska dodana vrednost vsakega zaposlenega manjsa od nemske,
avstrijske ali italijanske ne samo za nekaj deset odstotkov, marveé za veé sto
odstotkov (360% do 450%, Kos 1995) nam pove, da z delovno etiko ni vse v redu
in da je potrebna vrsta ukrepov, da se proizvodnost poveca.

Ni mogoce trditi, da se v Sloveniji visoko ceni delovna etika kot delovna
norma (Kos 1988¢). Za delavca ni osebno pomembno, da dela ¢im bolje, da bi bil
to njegov cilj, takoj ko prestopi prag podjetja. Izkusnje pisca povedo, da v
podjetjih Se vedno izgubijo veliko ¢asa za pogovor ob kavi, da odidejo na malico v
jedilnico mnogo prej zato, da jim uradni odmor ostane za igro kart, da se obracajo
pocasi, leno in brez urejene naértnosti, da so zlasti v pisarnah razmere vse prej kot
dobre, saj predpostavljeni nikoli ne more izvedeti, kje je clovek, ki bi ga potrebo-
val za informacije. Na vsak nacin so se velike rezerve, ki bi jih morali menedzZerji
uporabiti, da bi izboljsali u¢inek in povecali proizvodnost.

Cilj vecine zaposlenih je placa. Zelo malo jih je, ki bi potrdili, da imajo
notranjo potrebo, da delajo, ¢im bolje morejo, ne glede na placo. Ne vemo, koliko
je tistih, ki sicer priznajo svojemu delu pozitivno vrednost, vendar osebno Zele, da
dajo najvecjo vlogo zivljenju mimo dela.

Pomemben vir krepitve delovne etike je Sirok kulturni premik k vrednotam
osebnega izpopolnjevanja. Po desetletjih skrbi drzave za place in Zivljenjske
razmere, kar je ustvarjalo vtis, da mora biti pri tem vsakdo udelezen ne glede na
svoj prispevek, kar je bila osnova egalitarizma, se je v ljudeh naselil obéutek
varnosti in blaginje, kot da se to razume samo po sebi. Te vrednote so spodkopale
tradicionalne vrednote napornega dela, kar je pripeljalo do nekaksne oblike
narcisizma in obsedenosti s samim seboj, kar ni bilo v skladu s produktivnim
delom. Te vrednote so izginile s prehodom v zaostrene gospodarske kapitalisticne
razmere. Prisle so nove vrednote samopotrjevanja in samouresnicevanja, indivi-
dualizma, zanas$anja nase in na svoje sposobnosti Znanje in kakovost spricevala o
znanju sta postala kl)ucno merilo za sprejem na delo, kot je postalo kljuéno merilo
za sprejem na gimnazijo in na univerzo. [zpopolnjevanje in dodatno izobrazeva-
nje sta postala potreba slehernega zaposlenega, vendar to ne ve¢ zaradi kolektivne
potrebe, marveé zaradi individualne koristi, da si ustvari prednosti pred drugimi.

Za nas je zanimiva ameriska raziskava (Yankelovich 1981) osnovnega vprasa-
nja, kaj imajo ljudje za svoj primarni delovni motiv: prvi¢, sredstvo za Zivljenje,
drugi¢, zahteva, da se izbolj$a gmotna blaginja, in tretjié, osredotoéenje na oseb-
ni razvoj in izpopolnjevanje. Raziskava je pokazala pomik k tretjemu motivu.
Star$i anketiranih pa so se v 95 odstotkih primerov delali zato, da bi ziveli.
Stevilo tistih otrok teh starSev, ki delajo za Zivljenje, je padlo na 38 odstotkov,
stevilo tistih, ki delajo zato, da bi se razvili kot osebnosti, se je ve¢ kot podvojilo

(17 odstotkov).
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Isti trend opazujemo tudi pri nas in bo postajal vse izrazitejsi. Racunati
moramo z obstojem $tirih dejavnikov, ki se medsebojno podpirajo: napredova-
nje delovnih mest, poveéanje izobrazbene ravni delovne sile, osredotocenost na
izrazite vrednote in delovno etiko. Cim bolj postaja delo izzivalno in samostoj-
no in ¢im bolj so ljudje izobrazeni in osredotoceni na osebno izpopolnjevanje,
tem bolj bodo zaposleni menili, da zavzema delo pozitivno in osrednje mesto v
njihovem Zivljenju. Najbrz bodo od svojega dela zahtevali ¢edalje ve¢ (Kos
1988d, 122).

Izkusnje podjetij v krizi in podjetij, ki vise na robu odloéitve o stecaju,
kazejo, da so zaposleni pripravljeni, da ve¢ vloZe v svoje delo, da osebno prispe-
vajo k uspehu podjetja oz. delodajalca. To je razlika od dosedanje razprave o
tem, kaj ljudje pricakujejo od svojega dela.

Hkrati pa vecina (okrog polovica) zaposlenih negativno odgovarja na vpra-
Sanja, ali delajo s polno delovno zmogljivostjo. Vecina pravi, da bi lahko znatno
povecali svoj u¢inek in da niso popolnoma izkorisceni.

V tem pogledu so vec kot presenetljive ameriske analize o delu zaposlenih, ki
so jim dve let s Stoparico ugotavljali ¢as, dejansko uporabljen za delo. Rezultat
je pokazal, da je bilo samo 50 odstotkov delovnega ¢asa uporabljeno za delo,
druga polovica pa za odmore za kavo, kasnejsi zacetek dela ali zgodnejse prene-
hanje osebne dejavnosti, ¢akanje in druge vrste brezdelja. Izkusnje pisca so
podobne tudi v novejsem asu.

Neuspeh menedzmenta

Do zdaj smo predstavili dvoje na videz nespravljivih dejstev: po eni strani je
ideal zaposlenih, da ¢im ve¢ prispevajo k delu, zavedajo¢ se svoje usode, po
drugi strani pa njihov dejanski ucinek slabi. Dokaz so Stevilna podjetja, ki
poslujejo z rdecimi tevilkami in se zaman otepajo s tezavami. Ce imajo zaposle-
ni notranjo potrebo in eksistenéno nujo, da vloze v delo tisto najboljse v sebi
(zlasti velja to za visoko izobrazZene, inZenirje — konstrukterje in razvijalce), kaj
jih torej ovira, da ne bi dali se ve¢?

Najenostavneje oblikovan odgovor pove, da menedZerska vzgoja in sposob-
nost ne drzita koraka s spremembami, ki so prizadele gospodarstvo. Predvsem
Se ni vzpostavljena zveza med placami zaposlenih in njihovo proizvodnostjo. Se
vedno ni uvedeno ovrednotenje individualizma ter tako ponovno vzpostavljeni
ustvarjalnost in iniciativnost zaposlenih, kar je samoupravni egalitarizem dodo-
bra uniéil. Le pocasi se vzpostavlja ideja, da bo posameznikom uspelo ali ne bo
uspelo glede na lastna prizadevanja, ki jih vlagajo v svoje delo.

Zal se sindikati s tem vprasanjem ne ukvarjajo, ker je njihovo stalisée egali-
tarno in drugega ni pricakovati. Delodajalci bi se morali truditi, da vnesejo
razlike med zaposlene glede na njihov individualni prispevek: nek prodajalec je
lahko tako prijazen, da privablja kupce, drugi jih odbija Ze s svojo pojavo.
Vecina vprasanih odgovarja, da je malo ali nobene zveze med tistim, kako oprav-
ljajo svoje delo, in tistim, koliko so placani. Poleg tega trdijo, da oni ne bi bili
glavni dobitniki, &e bi vlagali ve¢ truda v delo. To bi bil njihov Sef.
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Drug problem je v tem, da menedZerji ne motivirajo zaposlenih, da bi bolje
delali. Tri etrtine vprasanih trdi, da menedZerji ne vedo, kako se motivirajo
delavci. Skrb bi nam moral vzbuditi podatek, da ve¢ina zaposlenih nima pozitiv-
nega stalis¢a do poslovodstva, Cetrtina pa je izrazito kritiéna in sovrazna do njih.
To velja za druzbena podjetja v krizi in v lasti drZavnega sklada za razvoj, ki
nastavlja ta menedZment. Posledica so odkriti sovrazni nastopi delavcev proti
menedZmentu in zahteve za njegov odstop.

Iz tega lahko sklepamo, da slovensko gospodarstvo izpuséa priloznost, da
izkoristi enega najmoénejsih virov — mnozi¢no privrzenost delovni etiki. Ceprav
zele mnogi vloziti ve¢ truda v delo, je delovno mesto tako strukturirano, da prej
jemlje pogum, kot pa podpira takino normo obnasanja. Zato zaposleni delajo
pod svojimi moznostmi. Zahteve zaposlenih — da menedzerji vedo, kako motivi-
rati, da placa ustreza storilnosti in da se uvedejo tudi druge spremembe na
delovnem mestu, ki povecujejo motivacijo — izraZa zahteve ljudi, da se bolj kot
do sedaj zavzamejo za delo. Kako izkoristiti to dragoceno aktivo?

Pri tem moramo povedati, da je trud in angaZiranje treba jemati v normal-
nem in ne pretiranem pomenu, ko nekateri podjetniki zahtevajo, da delajo zapo-
sleni po 14 in se vec ur, da izpeljejo kak projekt ali doseZejo napet rok. To je v
novih podjetjih zasebnih podjetnikov obi¢aj in v tem primeru ne moremo govo-
riti, da ni zavzetosti in motivacije. Tudi pla¢a uposteva individualni trud. Vendar
50 to izjeme, znacilne za intelektualno delovno silo. Cilj mora biti polna izraba v
normalnem delovnem ¢asu v normalnih okolii¢inah na slehernem delovnem
mestu.

Zahteve za mobiliziranje ¢loveskih zmoznosti ne more sproziti kaka poseb-
na institucija. To je naloga menedZerjev, ki imajo kljucen vpliv na delovno
storilnost. Obstajajo stiri strateska podrodja, v katerih lahko menedzerji deluje-
jo: standardi, kakovosti, spodbudno nagrajevanje, oblikovanje novega okolja
podjetja in razmerje do avtoritete. Vsa prizadevanja na teh podrogjih se vzajem-
no dopolnjujejo. To je izziv modela z manjso diskrecijsko pravico, ki je uspeval
v prejinjem industrijskem vzorcu.

Izku$nje avtorja v podjetjih, ki jim je svetoval, kaZejo, da zaposleni po
velikih odpustih tehnoloskih presezkov in nediscipliniranih delaveev niso poka-
zali posebne vneme za dvig proizvodnosti. Dodana vrednost na zaposlenega je
ostala po teh obseznih racionalizacijah komaj malo spremenjena (med 5 do 15
odstotkov pri éetrtinskem do poloviénem odpustu). To pomeni, da menedzerji
niso znali izkoristiti novega vetra v podjetju, da bi organizirali delo v zdecimira-
ni zasedbi z novim elanom tako, da bi ujeli vso izgubljeno delovno silo s poveca-
no storilnostjo posameznika. Tako pa so ostale plaée enake, namesto da bi se
povecale in tako motivirale zaposlene, hkrati pa opravicile odpuscanje, fiksni
stroski se niso zmanjsali, marve¢ so zmanjsano proizvodnjo pritisnili z relativno
vedjo tezo in pripeljali firmo zelo hitro do stecaja.

Osrednji pojem delovne etike je v tem, da razume dobro delo dolo¢eno
moralno oz. notranjo vrednoto. Slabo za delovno etiko je, e so menedzerji
ravnodusni do kakovosti dela. Usodno lahko se je zadovoljiti s srednjo ravnijo
kakovosti. Visja kakovost terja Zrtve na strani firme. Takoj, ko zaposleni vidijo,
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da je tudi firma pripravljena na Zrtve, se neha njihov ciniéen in podcenjujoé
odnos do izboljsanja kakovosti.

Nase izkusnje (Kos 1986) kazejo, da takrat, ko ni priznanja za individualne
zasluge ali ¢e je relativno nepomembno, imajo splosna poveéanja plaé teznjo, da
spodkopljejo delovno etiko. Vecina zaposlenih trdi, da bi tesna povezanost med
placo in dosezkom povzrocila vedje zavzemanje pri delu, ¢e bi se dosledno
izvajala. Se vecji ucinek imajo spremembe strukture dela, ki morajo pomeniti
psiholosko nagrado. Dramati¢ne posledice ima lahko dvig profila delovnega
mesta na visjo raven. O tem poroca profesor R.Walton s Harvarda (Walton,
1984), ki je izvedel preoblikovanje delovnih mest v firmi General Foods, ki je
propadala, in jo s tem saniral. Bistvo je bilo v tem, da so lo¢ena dela kombinirali
v kompleksne naloge, povecali zahteve za kvalifikacijo, ekipe so bile kolektivno
odgovorne za dolocen del delovnega procesa, ponos in nadzor tovarisev sta
zamenjala zunanji in formalni nadzor, placa je bila odvisna od znanja in uéinka
delavca. Delo moramo imeti za osebni izziv in osebno izpopolnjevanje, v bistvu
mora biti zanimivo in zapleteno.

Zunanji vplivi na delovno okolje

Najradikalnejsa in najtezja strategija za mobiliziranje truda delavcev se nanasa na
sklop vprasanj, povezanih z avtoriteto, statusom, praviénostjo in posebnimi
pravicami na delovnem mestu. Model manjse svobode odlocanja o delu tipiéno
povzroca ostro razliko med tistimi, ki upravljajo, in tistimi, ki delajo. V sistemu,
ki zahteva avtoriteto in nadzor, so razlike v polozaju menedzerjev in urnih
delavcey neizbezne. Pri delu se brez pripomb sprejema nujnost avtoritete, spre-
jema se celo Sirok obseg simbolov tega statusa — velika razlika v placi, druga
pravila obnasanja za menedZerje, posebne jedilnice in druge ugodnosti, ki kazejo
menedzerski monopol v sferi oblasti in nadzora. Vendar taksna praksa, ki se pri
nas zdaj pospeseno uvaja kot nekaksen simbol »kapitalizma«, zelo zmanjsuje
privrZenost delu in delodajalcu. To pa ne povecuje delovne etike in vedje zahtev-
nosti pri delu.

Nasprotno morajo menedzement in delodajalci nameniti mnogo veéjo
pozornost temu, kako vpliva uresni¢evanje posebnih pravic na druge, kakor tudi
vedji zavesti o neloljivo povezani nevarnosti zaradi ustvarjanja visje birokracije
z vecplastnim nadzorom in polozajem. Taksne organizacije po izku$njah pisca
(Kos 1988d) zavirajo posameznike, da bi uresni¢evali nadzor in nosili odgovor-
nost za lastno delo in jim jemljejo pogum za skupnost ciljev. Mnoge organizaci-
je, ki so se izkazale za uspesne pri doseganju visoke ravni predanosti, imajo
relativno izenacene organizacijske sheme in razlike v polozaju, ki niso diskrimi-
nacijske. MenedZerji ne smejo postati deklarativno poseben sloj. V to stopnjo
razvoja smo zal Ze vstopili.
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Zakljucek

To so tri glavna podroéja, v katera bodo morala slovenska podjetja in njihov
menedzment kljuéno poseéi. Pobudo naj dajo nadzorni odbori lastnikov ter
zahtevajo od menedzmenta izdelavo projekta izvajanja s ¢asovnimi roki in kon-
trolnimi tockami. Pri tem ne gre pozabiti »ni¢elnega« stanja kot tocke, ki bo
koristna za primerjavo.

Med delavstvom in novimi lastniki bo treba ustvariti novo soglasje, ki bo
pocivalo na drugaénih temeljih kot prejinje (koalicija med delavskim razredom
in partijo v zameno za socialne dobrine in socialni mir po dr. Josip Zupanovu).
Novo soglasje mora temeljiti na novem nacionalnem naértu, sistemu vrednot,
usmerjenih na potrosnika in vedjo svobodo odlo¢anja.

Ni mogoce predvideti, kaksno bo to soglasje, vendar morajo delovna mesta
postati glavna arena, v kateri se bo to soglasje izoblikovalo. Vse oblike slovenske
druzbe — druzbeni polozaj, druZina, lastnistvo, mednarodna vloga, avtoriteta,
potro$nja — se stikajo v procesu dela. Nov naéin organizacije dela bo vplival na
zivljenje, ki bo zelo presegalo meje delovnega mesta in gospodarstva.
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