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Intervju: Janez Bohorič, predsednik uprave Sava d.d. Kranj

MED VSEMI RESURSI SO ZAPOSLENI NAJPOMEMBNEJŠI

Poslovna filozofija ter stališča in vrednote vodilnih menedžerjev so vsekakor odločilnega pomena za uveljavljanje takšnega ali drugačnega modela upravljanja podjetij, pri čemer se ele​mentarne razlike kažejo že pri vprašanju razumevanja samega bistva in družbenega poslanstva podjetja ter predvsem tudi vloge in pomena človeškega dejavnika za poslovno uspešnost. Vse to seveda rezultira tudi v takšnem ali drugačnem splošnem odnosu do uveljavljanja sodobnega sistema delavske participacije. Zato je nedvomno zanimivo vedeti, kako o teh vprašanjih razmišljajo vodilni možje večjih slovenskih podjetij. Tokrat smo za pogovor na to temo zaprosili g. Janeza Bohoriča, predsednika uprave podjetja Sava d.d. iz Kranja.

· Izjava o poslanstvu vašega podjetja se glasi: “Savčani razvijamo in tržimo kakovostne pnev​matike in druge gumene izdelke, ki zadovoljujejo pričakovanja kup​cev. Z dodano vrednostjo za​gotavljamo zadovolj​stvo zapos​lenih, delničarjev in okolja.” Ali to pomeni, da je poslovna filozofija Save dokončno prerasla klasični lastniški koncept razumevanja podjetja zgolj kot sredstva za ustvarjanje profita za lastnike in sprejela sodobno koncepcijo podjetja kot skupnosti délež​nikov,  kakršna sicer izhaja tudi iz t. i. evropskega modela poslovne odličnosti?
»Lahko rečem, da je poslovna filozofija Save že dolgo drugačna, saj gledamo na zadovoljstvo kupcev kot na pogoj za obstoj podjetja. Poslanstvo Save je predvsem v tem, da ugotavljamo in spremljamo potrebe naših kupcev ter jih zadovoljujemo v čim večji meri. Če na tem področju ne bi bili uspešni, bi se naša prizadevanja lahko zelo hitro izjalovila.

Tudi zadovoljstvo in motiviranost zaposlenih je eden od pomembnih temeljev za uspešnost podjetja. Med vsemi viri, s katerimi podjetje dela, so zaposleni najpomembnej​ši, pa tudi najdelikatnejši vir. Zaposleni v Savi seveda v veliki meri vplivajo in odločajo o tem, kako uspešno bo podjetje pri zadovoljevanju zahtev in potreb kupcev. Zato delavcem namenjamo zelo veliko pozornost. Drugi viri ni​majo emocij, ne razmišljajo s svojo glavo, ne morejo biti inovativni in kreativni - ljudje pa to so.

Tako je Sava že davno prerasla filozofijo, da je podjetje zgolj sredstvo za ustvarjanje profita, zato smo tudi naše poslanstvo in vizijo podjetja vnesli v temeljne strateške dokumente. Osnovna strateška usmeritev in osnovni cilji našega podjetja so ustvariti harmonijo med interesi kupcev, interesi zaposlenih, interesi delničarjev in interesi okolja.«

· Zaposleni so torej obravnavani kot ena izmed ključnih skupin udeležencev poslovnega pro​cesa, katerih interesi morajo biti na ustrezen način upoštevani pri sprejemanju poslovnih odločitev. Ali je po vašem mnenju to mogoče doseči brez ustreznega vključevanja sveta delavcev in drugih izvoljenih delavskih predstavništev v sis​tem upravljanja podjetja oziroma brez sistema soupravljanja? 

»Ne. Logično je, da brez tega ne gre, vendar je tudi samo to, kar ste izpostavili v vprašanju, premalo. Mi mislimo, da je za aktiviranje človeškega dejavnika, katerega pomen sem skušal orisati že v prvem odgovoru, ključnega pomena razvito informiranje in razvito motiviranje. V podjetju skrbimo za dobre medsebojne odnose, ki omogočajo sproščanje pobud posameznikov in s tem tudi ustvarjal​nosti izven formalnih oblik soupravljanja. Vpeljano soupravljanje predstavlja formalno obliko vključevanja de​lavcev v procese odločanja. Še mnogo pomembneje pa je, koliko so delavci lahko neformalno vključeni, vsak dan, pri svojem delu, kako sooblikujejo svoj delovni proces, da lah​ko sproščajo svojo ustvarjalnost. Delavci lahko prispevajo z inovacijsko dejavnostjo, organizacijskimi izboljšavami pri delu itd.

Seveda je vse to mogoče razviti le, če se v podjetju ustvari ustrezno ozračje medsebojnega zaupanja in spoštovanja. V podporo tem procesom morajo biti tudi ustrezni organizacijski prijemi, tako da dobri predlogi, pobude in kreativni prispevki ne ostanejo samo pri besedah, temveč so uporabljeni pri izboljševanju tehnoloških, organizacij​skih in drugih procesih, ki v takem podjetju, kot je Sava, vsak dan potekajo.«

· Omenili ste pomen obveščanja in komuniciranja. Sava je bila vedno med podjetji, ki so temu namenjala veliko pozornost. Zanimivo pa je, da so nekatera druga podjetja ob spremembi organiziranosti kar čez noč skrčila ali celo ukinila posamezne oblike obveščanja delavcev. V Savi pa se očitno zavedate pomena obveščanja in participativnega komuniciranja?
»Tam, kjer so te oblike obveščanja, ki so se v času samoupravljanja močno razvile, nekritično ukinjali, spre​minjali ali krčili, so naredili napako, ki jo bodo morali slej ko prej popraviti. Kjer so vpeljane oblike obveščanja omo​gočale neposrednejši stik med delavcem in vodjo, med de​lavci tudi v horizontalnem smislu, pa tudi premagovanje določenih preprek v pretoku informacij, je to omogočalo uspešnejše poslovanje.

V Savi smo sicer spremenili nekatere metode komunici​ranja in jih racionalizirali. Saj se še vsi spominjamo zborov delavcev, ki jih je spremljalo na tone papirja. To je seveda presegalo nek racionalen način komuniciranja. Ohranili pa smo vse dobre oblike komuniciranja in jih sedaj tudi naprej razvijamo in dodajamo nekatere no​ve. Tako smo na primer ohranili Savin časopis, izdajamo tudi tedenske Bil​tene in posebne izdaje Informatorjev, glede na aktualna dogajanja v pod​jetju, ki so zanimiva za interno jav​nost. Posodabljamo in razvijamo informativne panoje v posameznih de​lovnih okoljih, dajemo jim drugačno vsebino, kot so jo imeli včasih.

Tudi oblike ustnega komuniciranja so danes drugačne, boljše. Novost, ki smo jo uvedli v zadnjem času, je, denimo, redno neposredno komunici​ranje med zaposlenimi in predsednikom uprave, uvajamo skupinsko delo v proizvodnji, ki zahteva dnevno komuniciranje med ljudmi. Vse to po​maga, da se tudi poznavanje vizije, poslanstva in strateških ciljev pod​jetja prenaša do slehernega, ki je zain​teresiran, da se s tem seznani, in mo​tivira ter lahko prispeva, k njihovemu uresničevanju. Lani smo izdali Pri​ročnik za savčane, ki so ga zaposleni toplo pozdravili, saj v njem lahko naj​dejo vse temeljne informacije o svo​jem podjetju in stvareh, ki se ne spre​minjajo vsak dan in so neke stalnice v našem delovanju.«

· Med menedžerji, ki ne sprejemajo načel sodobnega participativnega menedžmenta, je gle​de delavskega soupravljanja pogosto slišati bodisi tezo, da le-to pomeni le prikrito obliko vračanja zloglasnega delav​skega samoupravljanja skozi stranska vrata, bodisi tezo, da je sodelovanje delavcev pri upravljanju le nekakšen “pre​ob​lečeni sindikalizem”. Kakšno je v tem pogledu vaše stališče?
»Mislim, da so ocene, ki se skrivajo v vašem vprašanju, zelo pavšalne. Z njimi se ne morem strinjati, saj v nekem smislu etiketirajo, posplošu​jejo. Tam, kjer so uspeli najti pri​merno obliko in vsebino souprav​ljanja, takih stališč ne more biti. Težko je reči, od kod izhajajo takšne ocene, saj so v posameznih okoljih različni razlogi za to. Tisti, ki v take ocene verjame, jih razširja in jih uporablja, si dela medvedjo uslugo, saj demotivira ljudi in ne more biti us​pešen.«

· V nekaterih naših gospodarskih krogih je neverjetno popularna nepreverjena teza o ne​kakšnem splošnem in apriornem odporu tujih poslovnih partnerjev do našega sistema soupravljanja, kar naj bi bilo po mnenju nekaterih celo usodnega pomena za tuje naložbe v Sloveniji. Kakšne so v tem pogledu vaše konkretne izkušnje ob pogajanjih z ameriškim koncernom Goodyear v zvezi z eno največjih tujih naložb v Sloveniji sploh? Ali lahko podrobneje predstavite njihova tovrstna razmišljanja?

»Spet gre v bistvu za posplo​ševanje. Reči, da gre za splošen in aprioren odpor tujih poslovnih part​nerjev do sistema soupravljanja, in to sprejeti za resnico, je zelo naivno in tudi neprimerno. To preprosto ni res. Seveda ne izključujem možnosti, da se tudi med tujimi partnerji lahko po​javljajo strahovi in odpori v zvezi z odprtimi dilemami ali z našo prakso soupravljanja. Tako kot v Sloveniji, imajo tudi tujci o tem zelo različne po​glede, odvisno, iz kakšnih okolij pri​hajajo, koliko imajo sami razvito kul​turo komuniciranja z zaposlenimi in koliko so napredni v tem pogledu.

Zato ne verjamem v tezo, da bi bilo to lahko usodno za tuje naložbe v Sloveniji, in mislim, da je daleč od resnice. Sava ima mogoče res srečo, da je bilo sodelovanje s tujci vedno na dokaj visoki ravni. Tako je bilo sodelovanje tudi s prejšnjima tujima part​nerjema, mislim na Semperit in kas​neje Continental. Novi poslovni part​ner Goodyear je ena od zelo pro​gresivnih globalno usmerjenih družb, ki ima izjemen posluh za potrebe zaposlenih. Tudi njegova vizija raz​voja temelji na sodelovanju vseh zaposlenih pri ustvarjanju skupnih ciljev družbe. Ta misel se pojavlja v vseh njihovih dokumentih. V govorih predsednika družbe, njihovih poslanicah, viziji in poslanstvu, je povsod podjetje predstavljano kot družina, ki skrbi za dobro ime in utrjevanje konkurenčnih prednosti lastnega po​djetja. To jim omogoča uspešen raz​voj. Zato je o kakšnem tovrstnem strahu, kot se skriva v vašem vpra​šanju, nepotrebno govoriti, ker to ni res.

V času pogajanj s koncernom Goodyear smo se s partnerji pogovar​jali tudi o naših internih pravilnikih in aktih, o soupravljanju, vlogi sindikata in sveta delavcev. Ne samo, da ni bilo nobenih pomislekov in nasprotovanj. Podpisali so celo dogovor, s katerim so se zavezali, da spoštujejo in bodo spoštovali vsa določila iz slovenskih zakonov, kolektivnih pogodb in internih pravilnikov. Tako res ne vem, od kot teza, da bi soupravljanje lahko predstavljalo oviro pri sklepanju po​godb ali pri odločanju tujcev za naložbe v Sloveniji, razen seveda tis​tih, ki se tega tudi doma bojijo.«

· Zdi se, da tako teorija kot praksa menedžmenta v Slo​veniji krepko zaostajata za sodobnim razvitim kapitalizmom v razumevanju pomena človeš​kega dejavnika in s tem pove​zanega participativnega načina upravljanja za večjo poslovno uspešnost podjetij, kar ima za posledico tudi povsem apriorni odpor zoper višje oblike delavske participacije v poslova​nju. Kakšen bo po vašem mne​nju prihodnji razvoj na tem področju v Sloveniji? Bomo ujeli korak z razvitim svetom, ali se bo sedanji razkorak le še pove​čeval? Kaj bi vi osebno predlagali na tem področju?

»Ne strinjam se s posplošeno oceno, da teorija in praksa menedž​menta v Sloveniji krepko zaostajata za sodobnim razvitim kapitalizmom. Morda nekoliko zaostajata v neka​terih okoljih, ne pa v Sloveniji na​sploh. Vsaj mi se ne štejemo med taka podjetja.

V drugem delu vprašanja v bistvu poudarjate, da se v razvitem svetu te oblike soupravljanja bolj uveljav​ljajo, da so spoznali njihovo vrednost, kar je v bistvu v nasprotju s prejšnjim vprašanjem, da nekateri poskušajo razlagati, da se tujci bojijo tega so​upravljanja. Kako bi se lahko bali, če so na tem področju celo uspešnejši od nas?

Kot sva že prej ugotovila, obstajajo različni pogledi na pomen komunici​ranja in vključevanja zaposlenih v soupravljanje. Zato ne bi rekel, da teo​rija in praksa menedžmenta v Slo​veniji zaostajata za tujino. Res pa je, da so razlike v teh pogledih velike. Vendar mislim, da bodo neuspešni la​hko postali uspešni, ko bodo spoznali prednosti tega in bodo ta spoznanja sprejeli ter sledili uspešnim podjet​jem.

Korak z razvitim svetom smo že ujeli. V nekaterih stvareh, tudi zaradi izkušenj iz preteklega sistema, celo hitreje od tistih, ki niso šli skozi fazo samoupravljanja. Imamo lastne iz​kušnje o slabih in dobrih straneh prejšnjega sistema, ki smo ga opustili, ker ni bil zadosti učinkovit, saj so bile vanj brez dvoma vgrajene nekatere projektantske napake, zaradi česar ni deloval. Izkušnje na lastni koži so sicer najdražji način učenja, vendar so nam vseeno pokazale nekatere dobre, pa tudi nekatere slabe strani. Če znamo dobre uporabiti, slabe pa ute​meljeno zavračati, smo lahko, kar se tega tiče, kvečjemu pred ostalim sve​tom, ne pa za njim.«

· Sava kot eno večjih slovenskih podjetij ima po zakonu polovico delavskih predstavnikov v nad​zornem svetu. Ali so se v dosedanji praksi v zvezi s tem pojavile kake resnejše konkretne težave pri delu in odločanju tega organa?
»Ne. Mi zaradi tega pri delu nad​zornega sveta nismo imeli nobenih zapletov. Delavska stran je vedno konstruktivno sodelovala v nadzor​nem svetu, kar pa še ne pomeni, da v prihodnosti ne bo prišlo do kakšnih zapletov. Morda bi bilo tudi o tem potrebno pogledati po svetu in se učiti pri tistih, ki imajo na tem področju dolgoletne izkušnje, in so verjetno že ugotovili, kakšen je primeren delež delavskih predstavnikov v nadzornih svetih. Našo zakonodajo bo tako ali tako potrebno uskladiti z evropsko. Zato se mi zdi neracionalno izgubljati preveč časa s teoretičnimi razpravami o tem, kaj bi bilo pod določenimi po​goji lahko boljše ali pa slabše.«

· V Savi preizkušate tudi neko​liko specifično koncepcijo delav​skega direktorja kot predstav​nika zaposlenih v upravi podjetja. Je po vašem mnenju bolje prepustiti dokončno obli​kovanje ustreznih tovrstnih rešitev eksperimentiranju prak​se, ali bi moral zakon kljub zazdaj zelo velikim teore​tičnim razhajanjem nemudoma zapovedati kot edino zveličavno eno samo od dveh možnih nasprotujočih si koncepcij? 
»Veste, zamisli je v fazi, ko je vsa​komur dovoljeno eksperimentirati, lahko še več. V sedanjih razmerah bi se morali v Sloveniji zavedati, daje prepuščanje tega vprašanja le eksperimentiranju in praksi lahko zelo usodno, vsekakor pa najmanj prijetno vpliva na delavske direktorje. Če bomo pustili, da bo praksa oblikovala pogled na vlogo delavskega direk​torja, se bo izoblikovalo toliko pro​filov in pogledov na to vlogo, kot bo delavskih direktorjev v Sloveniji. To je tudi eden od razlogov, da se funk​cija delavskega direktorja nekako `ne prime'. Če imam pravo informacijo, je od približno 150 podjetij, kjer naj bi že imeli delavske direktorje, le 13 takih direktorjev, ki so člani uprave. Le-ti se občasno srečujejo in tudi sami ugotavljajo, kako različen položaj in vlogo imajo v posameznih podjetjih.

Mislim, da to ni dobro. Ni pametno prepuščati tega vprašanja samo prak​si, ampak je treba tudi v tem biti pragmatičen in pogledati v okolja, kjer je funkcija delavskega direktorja že dalj časa razvita, prisotna in deluje. Us​trezen model iz evropske prakse bi bilo potrebno najprej dosledno pre​nesti, nato pa nadgraditi in izboljšati.

V najtežjem položaju so naši de​lavski direktorji. Njihov položaj, vlo​ga, njihove možnosti delovanja so danes odvisne predvsem od uskla​jenih stališč predsednika uprave, predsednika sindikata in predsednika sveta delavcev. Tako je vloga de​lavskega direktorja lahko kreativna in dobra. Če pa si vsak po svoje razlaga vlogo delavskega direktorja, le-ta ne more uspešno zaživeti. Uspešno de​lovanje delavskega direktorja je nam​reč v interesu vseh, tako delavcev kot delodajalcev in sindikata.

V Savi je delavski direktor član uprave in mislimo, da je to v duhu za​kona in v interesu tako delodajalcev kot delavcev. Temu primeren je tudi njegov položaj. V razgovoru z drugi​mi delavskimi direktorji je bilo mogo​če razumeti, da je njihova vloga dru​gačna in da si želijo, da bi bilo tudi v njihovih okoljih tako, kot je pri nas. Nejasnosti in neusklajenosti v pogle​dih na vlogo delavskih direktorjev najbolj obremenjujejo in otežujejo prav delovanje njih samih. To ni do​bro. Če se bo to nadaljevalo, ljudje sploh ne bodo hoteli prevzemati te funkcije.

Praksa kaže, da zakonodaja na tem področju ni dovolj jasna in jo je možno različno razlagati. To ni dobro. Zakonodaja mora biti opredeljena, kjer pa ni, jo je treba dopolniti z us​trezno razlago določil. Biti mora obvezujoča, njeno izvajanje pa do​sledno. Eksperimentiranje je seveda lahko koristno, ker vodi k napredku, dokler je v dovoljenih mejah. Nevar​no pa je eksperimentirati s temeljnimi vrednotami, še zlasti na področjih, ki zadevajo ljudi. Neracionalnosti, ki so danes v zakonu, bi bilo treba od​praviti, prevzeti pa nekatera določila, ki so bila ob prenosu iz drugih okolij morda preveč lahkomiselno izpuš​čena ali spremenjena. Skratka, za​konodajo na tem področju je treba čim prej učinkovito urediti in uskladiti z evropsko.

