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Ce drzi — danes sicer Ze bolj ali manj notoricno — dejstvo, da so glavna konkurencna prednost
podjetij njihovi zaposleni, potem smo v Sloveniji Se zelo dalec od najpomembnejse potrebne
»Strukturne reforme« za povecanje konkurencnosti gospodarstva ter izgrajevanje ekonomsko
ucinkovitejse in hkrati socialno pravicnejse druzbe.

Prav nobena od nestetih dosedanjih strategij gospo-
darskega in socialnega razvoja Slovenije, vkljucno s tisto, ki
zdaj nastaja v okviru aktualnega vladnega razvojnega dia-
loga, namrec v zvezi s tem doslej Se ni ponudila kake zares
uporabne ideje za resitev kljucnega problema. To pa je —
kako ucinkovito sprostiti ta ogromni, zaenkrat Se neizko-
risceni cloveski potencial podjetij v produktivne namene.

Vedja viaganja v tehnologijo in znanje zaposlenih, ki jih
sicer kot glavno reitev ponujajo omenjene strategije, so
seveda v »eri znanja« samoumevna. A vlagati v znanje, ne
da bi hkrati njegovim nosilcem zagotovili optimalne pogoje
za ucinkovito uporabo tega znanja in sposobnosti v po-
slovnih procesih, je vsekakor lahko precej brezplodno po-
Cetje. Kaj nam namre¢ pomagajo Se tako vrhunsko izo-
brazeni in usposobljeni kadri, e pa so potem v samem
poslovnem procesu znotraj podjetij obravnavani zgolj kot
»najemna delovna sila« in vrZeni v klasicni tayloristicni
sistem organizacije dela in upravijanja (principi stroge
delitve dela ter ukazovanja, rigidne kontrole in sankcio-
niranja), ki seveda samodejno zadusi velik del njihovih
ustvarjalnih potencialov in delovne motivacije? Temeljni
problem prenizke konkurencnosti slovenskih podjetij se
torej danes v bistvu skriva predvsem v neprilagojenosti
obstojecega sistema korporacijskega upravljanja (ta sicer Ze
vec kot sto let ni doZivel nobene omembe vredne reforme)
sodobnim pogojem gospodarjenja. Ti pa se danes spre-
minjajo z bliskovito naglico.

Dejstvo je namrec, da smo Ze dolgo prica izredno hitro
narascajocemu pomenu t. i. cloveskega kapitala (znanje,
ustvarjalnost, delovna motivacija in organizacijska pri-
padnost zaposlenih) za doseganje vecje poslovne uspes-
nosti, vse vecji del trzne vrednosti podjetij — po Edvinssonu
jo tvorita financni in intelektualni kapital - pa danes
predstavija njihov intelektualni (cloveski in strukturni)
kapital. Teze, da zaposleni v sodobnih pogojih gospo-
darjenja »niso vec le mezdna delovna sila, ampak glavno
bogastvo, najvecja konkurencna prednost in najpomemb-
nejse premozenje podjetij«, torej Ze zdavnaj niso vec¢ zgolj
prazne fraze.

Paradoksalno pa je, da je danes — kljub tem ocitnim
premikom teZiS¢a pomena za ustvarjanje nove vrednosti s
financnega na cloveski oziroma nasploh na intelektualni
kapital podjetij — tako sistem lastnistva podjetij kot tudi
sistem korporacijskega upravljanja in delitve novoustvar-
jene vrednosti Se vedno utemeljen izklju¢éno na lastnini nad
financénim kapitalom. Je v tem sploh Se kaka sistemska
logika? Najpomembnejsi kapital oziroma njegovi nosilci
torej nima(jo) popolnoma nikakrsne, niti ekonomske niti
odlocevalske moci v zdajSnjem druzbenoekonomskem sis-
temu, ta pa zato zagotovo nima ve¢ prakticno nobene

podlage v zdajsnji druzbenoekonomski realnosti. To pa
pomeni, da je ta sistem, Se zlasti zdaj — v nastopajoci »eri
znanja«, brez dvoma Ze zacel resno zavirati hitrejsi eko-
nomski in socialni razvoj, kar seveda zahteva takojsnje
ukrepanje.

Res je sicer, da veljavni racunovodski sistemi tega
»neotipljivega« kapitala podjetij za zdaj Se niso sposobni
ustrezno (iz)meriti in financno (o)vrednotiti, kajti t. i.
racunovodstvo cloveskih virov je Sele v povojih. Toda os-
novna logika kapitalizma je jasna: ce cloveskemu kapitalu
podjetij ne glede na njegovo »financéno neotipljivost« ne-
sporno priznavamo status kapitala, potem je treba njegovim
nosilcem, to je zaposlenim, priznati tudi ustrezne korpo-
racijske pravice (soupravljanje, udelezba pri dobicku). Pa
ne samo zaradi nacela druzbene pravicnosti, temvec pred-
vsem tudi zaradi ucinkovitejSega sprosc¢anja tega kapitala
za doseganje poslovne uspesnosti podjetij. Da tudi zapo-
sleni, ne samo lastniki financnega kapitala, v podjetju
nesporno nosijo svoj del poslovnega tveganja, pa je (zlasti
ob upostevanju aktualnih protikriznih ukrepov deloda-
jalcev za »zmanjsevanje stroskov dela«) menda zdaj prav
tako Ze notoricno dejstvo.

Zdi se torej, da edino resno alternativo nadaljnjega raz-
voja druzbenoekonomskega sistema v smeri izgrajevanja
ekonomsko ucinkovitejse in socialno pravicnejse druzbene
ureditve v danem trenutku pravzaprav predstavija pospesen
razvoj t. i. ekonomske demokracije, ki je tudi sicer logicna in
nujna razvojna vzporednica politicni demokraciji. Evolu-
tivni razvoj ekonomske demokracije, ki v bistvu pomeni
sistemsko preseganje klasicnega mezdnega odnosa med
delom in kapitalom, pa je v praksi mogoc predvsem prek
ucinkovitega uveljavijanja razlicnih oblik sodobne »organi-
zacijske participacije zaposlenih«, zlasti pa:

® resnega, ne zgolj navideznega sodelovanja zaposlenih pri
upravljanju druzb;

® obvezne, ne zgolj prostovoljne udelezbe zaposlenih pri
dobicku ter

o Sirsega, ne zgolj menedzerskega notranjega lastnistva za-
poslenih.

Te sicer tudi znanstveno dokazano spodbujajo ucin-
kovito sproscanje potencialnega cloveskega kapitala in s
tem vecjo poslovno uspesnost podjetij, kar je v teh kriznih
razmerah Se posebej pomembno. Pospeseno sistemsko
uvajanje razlicnih oblik ekonomske demokracije se iz
navedenih razlogov danes kaze ne samo kot eno osrednjih
civilizacijskih, temvec¢ tudi kot cedalje pomembnejse eko-
nomsko vprasanje. A te »strukturne reforme« obstojecega
kapitalizma Zal pri nas Se ni na vidiku.

2

Industrijska demokracija, St. 4, avgust 2009



|Z TEORIJE ZA PRAKSO SODOBNEGA (SO)UPRAVLJANJA

Pise:

\ dr. Stane Mozina /

Znanje kot sestavni del
cloveskega kapitala ter

temelj razvoja in soupravljanja
v organizaciji in druzbi

Na zaCetku 21. stoletja Sta poslovni svet in druzba pred izzivom razvoja in vsrkavanja tehnologij kot
Se nikoli doslej. Znanje postaja osnovni konkurencni vir tako za posameznika kot za druzbo.
Tradicionalni proizvodni dejavniki, kot so naravni viri, delo in proizvodna Sredstva, ne izginjajo,
temvec dobivajo drugoten pomen. Te dejavnike je moc pridobiti in uporabiti le, Ce obstaja ustrezno
znanje. Temeljni izziv je, kako znanje organizirati in ga izkoristiti, Saj samo za sebe ne pomeni nic.
Tako druzba znanja postaja tudi druzba organizacij. Znanje oziroma nosilci znanja morajo biti za
uspesnost pravilno povezani. To velja tako za podjetje kot za druzbo oziroma drZavo v celoti.

Znanje za gospodarski razvoj

Ekonomska logika iSCe glavni motiv za
znanje in ucenje v gospodarskem razvoju,
ki je hkrati vzrok in posledica znanja. Us-
pesen gospodarski razvoj je proces zapo-
rednega in koevolutivnega napredovanja, v
katerem so podjetja in njihovo podporno
okolje sposobni vstopati v vse bolj sofisti-
cirane oblike mednarodne konkurencnosti.
Znani ameriski poslovni ekonomist Michael
Porter deli drZave glede na tri stopnje raz-
vitosti: faktorska, investicijska in inova-
tivna razvojna stopnja.

1. Faktorska

Na najniZji stopnji razvoja gospodarstva
je gospodarska rast v osnovi dosezena
predvsem z mobilizacijo osnovnih dejav-
nikov proizvodnije, kot so zemlja, surovine
in neizobrazena delovna sila. Na tej stopniji
je osnovna vloga vlade, da zagotovi politic-
no in makroekonomsko stabilnost ter za-
dostno delovanje trga, kar naj bi omogocilo
ucinkovito uporabo osnovnih proizvodnih
dejavnikov s strani domacih in tujih podietij.
Podjetja proizvajajo sorazmerno preproste
izdelke na osnovi Ze dolgo ¢asa standar-
diziranih tehnologij, ki so bile razvite v bolj
razvitih drzavah. Tehnologijo pridobivajo z

uvozom, z neposrednimi tujimi vlaganiji in s
posnemanjem. Na mednarodnih trgih tek-
mujejo predvsem s ceno. Njihov dostop do
kupcev je najveCkrat posreden. PoloZaj v
verigi vrednosti je Sibak in usmerjen pred-
vsem na delovno jakostno proizvodnjo in
pridobivanje surovin.

2. Investicijska

Ko gospodarstvo prehaja v drugo stop-
njo razvitosti, postane raven vlaganj naj-
pomembne;jsi element razvoja. Neposred-
na tuja vlaganja v drZavo, skupna vlaganja
in ostali pogodbeni odnosi s podjetji iz
razvitih drzav omogocajo, da gospodarstvo
napreduje pri vkljuCevanju v mednarodne
proizvodne sisteme. Na tej stopnji razvoja
se morajo vladne prednosti vse bolj usmer-
jati na razvoj fiziCne infrastrukture (prista-
niSca, ceste, telekomunikacije) in regulati-
VO (carina, davki, zakoni o podijetjih). Na tej
stopniji postane ucinkovitost (proizvajanje z
nizkimi stroski) v proizvodnji standardizi-
ranih izdelkov in storitev prevladujo¢ vir
mednarodne konkurenc¢nosti podietij. Pro-
izvodi in storitve torej postajajo vse bol]
celostni, toda tehnologija in oblikovanje Se
vedno v najvecji meri prihajata iz tujine prek
licenc, nakupov obratov na klju¢, skupnih
vlaganj oziroma tujih neposrednih viaganjin

posnemanja. Podjetja so sposobna ne sa-
mo prevzeti tujo tehnologijo, temvec jo do
dolodene mere tudi nadgraditi. Ce so us-
pesna, podietja iz takSnega gospodarstva
prevzemajo vse ve¢ in vse bolj zahtevne
vloge v verigi vrednosti. Kljub temu pa e
vedno najveckrat proizvajajo za tuja pod-
jetja, ki so originalno razvila tehnologijo, se-
daj pa nadzorujejo predvsem oblikovanije in
trzenje.

Ceprav se nam véasih lahko zazdi (na
primer razvoj infrastrukture, nizka raven
sodelovanja med lokalnimi podijetji), da
smo v Sloveniji Sele na zagetku ali na sre-
dini druge razvojne stopnje, pa nas soraz-
merno visoka raven BDP na prebivalca uvr-
§C¢a v sam vrh drzav na tej stopnji. Med
drZave torej, ki so ravno zaradi visoke ravni
BDP in s tem povezane visoke ravni plac, ze
tezko konkurencne ostalim drzavam, ki se
nahajajo na tej stopnii. Slovenija mora torgj
preiti v tretjo razvojno stopnjo, ¢e hoCe vsaj
ohraniti sedanjo gospodarsko rast.

3. Inovativna

NajteZji pa je ravno prehod iz druge v
tretjo razvojno stopnjo, kjer uéenje, znanje
in ustvarjalnost oziroma inovativnost po-
stanejo najpomembne;jsi elementi konku-
renénosti.
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Za prehod v tretjo stopnjo oziroma v
stopnjo razvitosti je v drZavi potreben pre-
hod iz statusa uvoznika znanja in tehnolo-
gije v status inovatorja oziroma generatorja
znanja v vsaj nekaterih podrocjih oziroma
globalnih niSah. Konkurencnost drZav na tej

jo. Prav zato se Se poglabljajo sorazmerne
razlike v gospodarski razvitosti med razvi-
timi in nerazvitimi drzavami. PospeSena
globalizacija je Se bolj stroga v kaznovaniju
tistih, ki v razvoju zaostanejo. Prehod iz
druge v tretjo razvojno stopnjo je v resnici

Podjetja se morajo nauciti, kako ¢im bolj zadovoljiti
ljudi. Odgovornost za to se pricne na najvisji
menedZerski ravni.

stopniji je odvisna predvsem od sposob-
nosti nenehnega uéenja druzbe in spo-
sobnosti komercialne izrabe najnove;jsih
tehnologij. Ta prehod zahteva neposredno
vlogo vlade pri spodbujanju inovativnosti
prek javnih in zasebnih vlaganj v raziskave
in razvoj, prek ustreznega razvoja visokega
Solstva, ki mora dobiti prednost v Solskem
sistemu, prek razvoja finanCnega sistema,
ki mora omogocati vecje stopnje tveganja v
sistemu (potrebni so tako drZavni kot za-
sebni skladi tveganega kapitala, pogosto je
smiselno tudi delovanje drzavne razvojne
banke), in prek regulatornih mehanizmov, ki
spodbujajo nastanek visokotehnoloSkih po-
djetij (na primer zmanjSevanje administra-
tivnih ovir za ustanovitev podietja, liberal-
nejSa stecajna zakonodaja za takSna pod-
jetja, zaSCita intelektualne lastnine, spodbu-
janje zahtevnega povprasevanja). Veliko
vlogo igra tudi razvitost pravnega sistemain
odsotnost korupcije v drzavi. Potrebno je
imeti visoke standarde varstva okolja, saj
najnovejSe raziskave kazejo, da tiste dr-
Zave, ki imajo strozjo zakonodajo in njeno
izvrSevanje na podroCju varstva okolja, kot
bi lahko pri¢akovali glede na njihovo raz-
vitost, dosegajo visje stopnje rasti.
Podjetja na tej inovacijski stopnji po-
stanejo manj hierarhicna, z ve€ delegiranja
avtoritete posameznim strateSkim enotam
v podjetju. Tudi menedZment z vkljuéevan-
jem veéjega Stevila ljudi v odloéitve in
odgovornosti postaja manj hierarhicen.
Podjetja veliko vlagajo v nenehno izobra-
Zevanje svojih zaposlenih. Kupci in doba-
vitelji S0 pogosto povezani v prozna omre-
Zja, kar dodatno olajSuje inovativnost in hi-
tre spremembe v delitvi dela med po-
slovnimi partnerji. Podjetja vse pogosteje
hkrati dozivljajo mocno konkurenco in
sodelovanje ter ucenje v okviru mreznih
povezav. Mednarodno konkurirajo in po-
gosto prevladujejo v globalnih niSah na
osnovi edinstvenih strategij in znanja.

Niso ravno pogosti primeri, ko drzavam
prehodi med razvojnimi stopnjami uspe-

zelo tezaven tako z makro kot z mikro-
ekonomskega vidika. Ustrezna makroeko-
nomska politika je potreben, ne pa zados-
ten pogoj za gospodarski razvoj. Bogastvo
ima svoj izvor v mikroekonomskih temeljih,
zato so potrebne tudi ustrezne mikroeko-
nomske politike.

Potrebne so velike institucionalne
spremembe. Univerze, Sole, poklicni izo-
brazevalni sistem, dobic¢konosne in nedo-
biCkonosne organizacije, ki zagotavljajo
infrastrukturo gospodarskega delovanja,

Uceca se druzha

Za gospodarski razvoj je torej potrebna
uceca se druzba, in ker je ucenje na ravni
druzbe tako pomembno, prosvetljene vla-
de obicajno aktivno posezejo na to pod-
roéje. Vlada mora pokazati sposobnost
moderatorja v SirSem druzbenem procesu
nenehnega iskanja razvojnega soglasja na
temelju “ekoloSke” opredelitve trga, kijer je
vse bolj globalna alokacija omejenih virov
posledica konkretnih strateSkih odlocitev
po moci sicer razlicnin ekonomskih in dru-
Zbenih akterjev in kjer je cena v veliki meri le
posledica tega strateSkega procesa, ki se
dogaja v kontekstu koevolucije (hkratnega
sodelovanja in konkurence) med temi ak-
terji. TakSna opredelitev v praksi odpira mo-
Znosti  produktivnega komuniciranja in
predvsem skupnega ucenja med razlicnimi
akterji druzbenega razvoja, prek katerega
se razkrivajo ozke in sebiCne strategije in
interesi, ki so dolgoro¢no slabi za vse. In
ravno nepripravljenost oziroma nezmo-
Znost za uCenje (posameznikov in institucij)

Tiste organizacije (drZava, podjetja, sindikati,
podporne institucije ... ), ki bodo sposobne organizirati
ucenje in znanje ter proces sprememb voditi tako
znotraj kot v povezavi z okoljem, bodo zmagovalci
druzbe znanja.

skupine in organizacije, ki zahtevajo in po-
stavljajo standarde, ter Se mnogo drugih
institucij predstavljajo kamencke v mozaiku
uspesSnega gospodarskega razvoja. Med
institucije uvrs¢amo tudi takSne elemente,
kot so stopnja zaupanja v druZbi (za raz-
vita gospodarstva je znacilna visoka stop-
nja zaupanja), odnos do tveganja (sistem
mora v razumskih okvirih omogocati ozi-
roma podpirati tvegane projekte, saj brez
njih ni napredka), sistem avtoritete in po-
men posameznika ter njegov odnos ozi-
roma pripadnost skupini.

Potrebna je drugacna organiziranost in
delovanije vlade, trgov in podijetij. IzkaZe se,
da stare strategije oziroma prednosti po-
stanejo nove slabosti. Na primer: za drugo
stopnjo zelo pravilen pristop ucinkovitega
servisiranja tujih podijetij, ki obvladujejo
oblikovanje in trZzenje, v veliki meri onemo-
goca za tretjo stopnjo nujen razvoj napred-
nih proizvodnih, razvojnih in trzenjskih pro-
cesov oziroma resnicnih poslovnih inova-
cij, ki bi izboljSale polozaj podjetja v med-
narodni delitvi poslovnih aktivnosti.

ter nepreglednost v strategiziranju razlicnih
akterjev sta obicajno najpomembneja za-
viralna elementa v razvoju gospodarstev in
druzbe.

Akterji druzbenega ucenja

Koncept, ki obravnava inovativnost raz-
licnih ravni, se imenuje nacionalni inovacijski
sistem (NIS). Koncept inovacijskih sistemov
obravnava inovativnost celostno in inter-
disciplinarno. Nacionalni inovacijski sistem
vkljucuje naslednje organizacije:

e podjetja;

e univerze (izobraZevalne organizacije);

e raziskovalne inStitute;

e delovanje organizacij, ki spodbujajo
znanstvenotehnolo$ki napredek (organi-
zacije za prenos tehnologije, zbornice,
organizacije, ki skrbijo za izvajanje raz-
iskovalno-razvojne politike, interesna
zdruzenija, financno podrocje);

e vlado.

Na prvi pogled je presenetljivo, da sta
tudi v Casu globalizacije tako razSirjena
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mnenje in praksa, da je nacionalna drzava
in ucenje na njeni ravni Se vedno temeljni
okvir tehnoloSkega napredka. TehnoloSki,
ekonomski in SirSe druzbeni elementi nam-
re¢ spreminjajo svet v vse bolj enoten trg.

Uceci se posameznik

IzobraZenega delavca ni mogocCe orga-
nizirati, voditi in spodbuditi podobno kot
delavca za tekoCim trakom. Vecina podijetij
oziroma delodajalcev $e vedno verjame v
dogmo iz 19. stoletja, da zaposleni bolj
potrebujejo njih kot oni zaposlene. Res-
nica je postala drugacna. Podjetja morajo
promovirati “Clanstvo” najmanj tako, kot
promovirajo svoje proizvode in storitve.
Podjetja morajo izobrazene ljudi pritegniti,
jim omogociti profesionalni in osebni razvoj
ter jih priznati in nagraditi. Podjetja se mo-
rajo nauciti, kako ¢im bolj zadovoljiti lju-
di. Odgovornost za to se pritne na najvisji
menedzerski ravni.

MenedZerji, ki se lotevajo udejanjanja
uceCe se organizacije, vse bolj spoznavajo,
da so za uspeh potrebne tri stvari:

1. Preprosta opredelitev uceCe se
organizacije; uceca se organizacija je spo-
sobna oblikovati, sprejemati in prenaSati
znanje ter je sposobna potrebnih organi-
zacijskih (obnasalnih) sprememb, ki ga pri-
nasajo novo znanje in uvidi.

2. Dober menedzment, ki je predvsem
umetnost izvedbe. Dobri menedZerji so
energicni in osredotoCeni, ostali pa so
zmedeni in prezasedeni. Dober menedzer je
sposoben sistematicnega reSevanja pro-
blemov, eksperimentiranja z novimi pristo-
pi, u€enja na lastnih izkuSnjah in najboljSih
praksah drugih ter usklajevanja hitrega in
ucinkovitega prenosa znanja po podijetju.
Custvena inteligenca mu ni tuja.

3. Merjenije; potrebno je razviti ustrezno
metriko ucenja na podlagi aktivnosti in
rezultatov. Potrebni so poslovni kazalci in
ne abstrakina “matrika izobraZzevanja”. Me-
riti je potrebno le najpomembnejSe in ne
vsega.

Potrebno je torej razviti ucenje na pod-
lagi akcije (akcijsko ucenje). Organizacija
lahko pristopi k uéenju na “pilotnem pro-
jektu”, ki ima obi¢ajno 5 sestavin:

1. Izbor problema, ki je pomemben,
nujen, brez reSitve do sedaj, ne nujno naj-
tezji oziroma kjer obstaja moznost resitve.

2. Oblikovanje skupine ljudi (4-8 “raz-
licnih” ljudi, med katerimi je vsaj nekaj ta-
kih, ki so s problemom seznanjeni).

3. Izbor vpraSanj: odpreti je potrebno
prava vprasanja, na podlagi katerih gradimo
sistemsko razmisljanje in kohezivnost sku-
pine. Pri delu skupine se je potrebno drzati
pravila, da so na zacetku pomembnejsa
vpraSanja in refleksije ter Sele nato odgo-
vori.

4. Akcija: skupina mora imeti poob-
lastilo za akcijo.

5. UCenje in vloga “trenerja” za akcijsko
ucenje. Trener mora imeti mo¢ posredo-
vanja, vendar ni tam zaradi vsebine, ki je
odgovornost ¢lanov, ampak je kot usmer-
jevalec ucenja, i5Ce moznosti uCenja za
celotno organizacijo in je moderator v pro-
cesu ucenja.

Ucenje, znanje in ustvarjalnost so po-
stali kljuéni elementi konkuren¢nosti po-
sameznika in organizacij. Njihova razvitost
je odvisna od mnogih ravni delovanja dru-
Zbe. Tudi v kontekstu pospeSene globali-

nja, prenasanja, uporabljanja, shranjevanja,
merjenja in vrednotenja znanja. Se posebej
je pomembno ugotavljanje pravih potreb po
znanju, nacinih posredovanja in spremlja-
nju kazalnikov v smeri moznih ucinkov.
MenedZment znanja ima dvojni pomen:
ravnanje z znanjem v organizaciji in vioga
menedZmenta pri tem. Kakovostno rav-
nanje z znanjem pomeni, da z njim ravnamo
kot z redko dobrino in da obvladujemo
celotni proces, od virov znanja do rezulta-
tov pri delu in organizaciji. Z drugimi bese-
dami, menedzment znanja pomeni ustvar-
jati ustrezne pogoje za spremembe v ve-
denju ljudi in organizacije. S tem v zvezi so
pomembni dejavniki, ki vplivajo na delo in
ucenije, kot na primer: oblikovanje ustrez-
ne organizacijske kulture, timskega naci-
na dela, neposrednega informiranja, us-
merjenosti k odlicnosti pri delu. Vioga
menedzerjev je pri tem izredno pomembna,

Ucece se podjetje — s tem pojmujemo, da v organizaciji
potekajo procesi pridobivanja, prenasanja,
uporabljanja, shranjevanja, merjenja
in vrednotenja znanja.

zacije je proces ucenja kljub vse vecji
“brezmejnosti” znanja v veliki meri lokali-
ziran. Tiste organizacije (drZava, podijetja,
sindikati, podporne institucije ...), ki bodo
sposobne organizirati ucenje in znanje ter
proces sprememb voditi tako znotraj kot v
povezavi z okoliem, bodo zmagovalci dru-
Zbe znanja.

Zakljucek

Znanje je konkurenc¢na prednost za po-
sameznika, organizacijo in druzbo. Ce ima-
mo znanje, smo za korak pred drugimi ali
pa se lahko vsaj kosamo z njimi. Posebej Se
to velja za novo znanje, ki je sad tako
raziskovanj kot ustvarjalnosti. Novo znanje
Se poraja v vsakem posamezniku — imenu-
jemo ga tiho (implicitno) znanje in tudi
0sebno znanje. Sicer pa se znanje pojavlja
pri opravljanju dela, razvojnih in organiza-
cijskin dejavnostih, trZenju, poslovanju in
drugod — ponavadi ga imenujemo zunanje,
izrazeno (eksplicitno) znanje. Vse to lahko
obravnavamo kot bogastvo posameznika in
organizacije oziroma lahko recemo, to je
njihov intelektualni kapital, ki je seveda te-
Sno povezan z uspesnostjo organizacije.

V/ zvezi z znanjem velikokrat govorimo o
uéecem se podjetju. S tem pojmujemo, da
v organizaciji potekajo procesi pridobiva-

saj brez njihove aktivne podpore in nepo-
srednega udejstvovanja znanje ne more
priti do svojega izraza in udejanjanja v de-
lovnih dosezkih.

Danes se ucimo vsi: doma, v Soli, v
organizaciji in v druzbi. Potrebno je vedeti,
kakSne so zakonitosti in standardi ucenja —
znanja prinas in v svetu. Ni dejavnosti, ki se
je ne bi dalo izboljSati, izpopolniti. Izkusnije,
primeri, Studijske ugotovitve so dobrodosli.
Po eni strani so vir novih zamisli, idej, po
drugi strani pa vir novih ugotovitev — rezul-
tatov, Ce jih udejanjimo v praksi. UCenje
predstavlja neprekinjen krog pridobivanjain
preverjanja znanja; kakrsen koli dosezek je
iztoCnica za nadaljnje presojanije in ustrez-
no dejavnost.

Novo znanje je potrebno pridobivati ter
ga unovciti kot dodano vrednost, s katero
se dosegajo nacrtovani cilji in rezultati. Iz
tega dejstva je nastala pobuda, da preuci-
mo to tematiko, zapiSemo, kaj od tega je Ze
znanega, s primeri in Studijskimi ugoto-
vitvami pa posku$amo odpreti nove misliin
vprasanja pa tudi moznosti, kako z dose-
danjimi in novimi znanji reSevati aktualne
probleme.

Vir:
Menedzment znanja, ur. S. MoZina, J. Kovac, avtorji:
M. Jaklic in drugi, Zalozba Pivec, Maribor 2006
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Pise:

\ Franc Slavic

Merjenje ucinkovitosti
inventivno-inovacijskega
menedzmenta idej

v slovenskih podjetjih

V' svoji raziskavi z gornjim naslovom, ki jo predstavljam v nadaljevanju, sem se omejil na orga-
nizacije, ki imajo Ze nekaj casa razvito sodelovanje zaposlenih pri upravijanju, kar uresnicujejo prek
sveta delavcev. Ta ima prek veljavne zakonodaje moznost sooblikovati menedzment idej v druzbi,
saj mora dajati soglasje h kriteriiem nagrajevanja inovacijske dejavnosti. To pa daje moznost po-
spesevanja, hkrati pa spremljanja omenjene.

Pomen vkljuéevanja
vseh zaposlenih

Konkuren¢énost v vecini slovenskih
podijetij ima Se veliko rezerv. Kljub temu, da
vodstva druzb posveCajo vse veC pozor-
nosti menedZmentu idej, ki je osnova za
razvoj izdelkov in storitev, so na tem pod-
ro€ju razlicno uspesni. Torej lahko trdimo,
da slovenska podjetja niso dovolj inova-
tivna, kljub temu, da je sistem inovacij da-
nes nujen za obstanek podjetja, konku-
renc¢nost pa v ¢asu globalizacije nujen po-
go0j za uspeh.

V svetu nenehnih sprememb uspeva
tisti, ki je boljSi in za malenkost hitrejSi od
konkurence. Inovativnost pri tem igra po-
membno vlogo. Pri tem pa nimam v mislih
samo razvoja novih ali prenovo Ze obsto-
jecih produktov, temvecC tudi razvoj novih
raziskovalninh metod. Ob razvoju novih teh-
nologij in novih izdelkov pomeni tudi neneh-
no izboljSevanje postopnih izboljSav, brez
vecjih investicij ob prispevku vseh zapo-
slenih v podijetju.

Menedzment v slovenskih podjetjin po-
gosto €loveSkega dejavnika in inoviranja
ne uvr§éa med temeljne elemente kon-
kurenéne prednosti. Zaradi tega dejavnost
inoviranja pogosto ni podrejena vodstvu
druzbe, pomanjkljiv pa je tudi odnos po-
slovodstva do inovativnih aktivnosti. Infra-
struktura  invencijsko-inovacijske dejav-
nosti v podjetjih (pravilniki, postopki, orga-

nizacijska struktura, nagrajevanje, kadri)
pogosto ni dorecena. Nagrajevanje pogo-
sto ne zajema vseh, ki so vkljuCeni v iz-
vedbo ideje, je prepotasno in v neprimerni
kombinaciji glede na okolje. Pomanjkljivo je
tudi spremljanje rezultatov dejavnosti in
ukrepanje za izboljSanje stanja. Zaradi pod-
cenjevanja pomena invencijsko-inova-
cijske dejavnosti za prihodnost, nedorece-
ne infrastrukture, nezadostnih znanj s pod-
ro¢ja menedZmenta inoviranja in nestimu-

spreminjati svojo organizacijsko strukturo,
tako da bodo upoStevala interese in mo-
tivacije zaposlenih, ki bodo znala izkoristiti
znanja in sposobnosti zaposlenih, si bodo
zagotovila moznost za obstoj v svetovnem
gospodarstvu. Za to je potreben velik pre-
skok v razmiSljanju vodstvenih kadrov.
VKljucenost zaposlenih v procese koordi-
nacije, alokacije in realokacije materialnih
virov in Cloveskih potencialov je v Casu
gospodarske krize Se posebej pomembna.

Samo podjetja, ki bodo uspela spremeniti svojo
organizacijsko strukturo tako, da bodo upostevala
interese in motivacije zaposlenih, ki bodo znala
izkoristiti znanja in sposobnosti zaposlenih, si bodo
zagotovila moznost za obstoj
v svetovnem gospodarstvu.

lativne kulture je ta dejavnost v podjetjih
podrejena srednjemu nivoju menedZzmenta
in usmerjena na oZji krog zaposlenih, zato
S0 njeni ucinki majhni, pogosto manjsi od
moznosti.

V danasnjem ¢asu zaposleni niso ve¢
pasivni proizvodni tvorec. Brez njihove
aktivne vkljucenosti v spreminjanje mene-
dzment nima nikakrSnih moznosti za us-
pesnost. Vodilne delavce danes strateSko
izobraZujejo, kako povecati vkljucenost za-
poslenih na vseh mozZnih ravneh v orga-
nizaciji. Samo podjetja, ki bodo uspela

Tehnoloki razvoj in konkurencnost silita
menedZment, da resno razmisli o vkljuce-
nosti zaposlenih, ki bodo pri tem tudi
sodelovali.

Pri naCrtovanju inovativnosti v podijetju
S0 zelo pomembni cilji, ki morajo biti jasno
zastavljeni, da jih razumejo vsi zaposleni in
ne samo vodstvo podjetja. Vodstvo se pri
nacrtovanju ciljev mora vprasati, zakaj si ta
cilj Zeli dosecCi, na kakSen nacin ga bo
doseglo ter kaksne koristi bo imelo od tega.
Cilji morajo biti morajo merljivi, realni,
ambiciozno visoki, predvsem pa do-
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segljivi. Postavljanje nerealnih in nedoseg-
ljivih ciljev negativno vpliva na delovno kli-
mo (vzdusje) in na motiviranost zaposlenih.
Ravno zato je zelo pomembno, da najvisje
vodstvo nacrtno postavlja in definira cilje z
ozirom na moznosti, ki jih ima podietje za
njihovo doseganie.

Zasnova empiriéne raziskave

V svoji raziskavi sem se omejil na or-
ganizacije, ki imajo Ze nekaj Casa razvito
sodelovanje zaposlenih v upravljanju, kar
uresnicujejo prek sveta delavcev. Ta ima
prek veljavne zakonodaje moznost soobli-
kovati menedzment idej v druzbi, saj mora
dajati soglasje h kriterijem nagrajevanja
inovacijske dejavnosti. To pa daje mo-
Znost pospesSevanja, hkrati pa spremljanja
omenjene dejavnosti.

0d 100 poslanih anketnih vpraSalnikov
sem prejel 37 izpolnjenih. Podjetja, ki so
bila obravnavana, imajo skupaj 36.800
zaposlenih. V letih 2007 in 2008 so prejela
skupno 24.555 inovativnih predlogov.
DeleZ inventorjev v celotni strukturi zapo-
slenih je 8,12 %. NajboljSe podjetje ima
76,22 % inventorjev, najslabSe manj kot 1
%.

Ugotovitve o razliénih vidikih
menedZmenta idej

Splosne ugotovitve

V kvantitativnem delu vpraSalnika sem
izraCunal povprecne ocene za vsakega od
enajstih v nadaljevanju podrobneje pred-
stavljenih vidikov menedZmenta idej, nato
pa standardno deviacijo teh ocen. Vi§ja
vrednost standardne deviacije pomeni, da
podjetje nekatere vidike obvladuje bolje kot
druge (preglednica 1).

Sode¢ po ugotovitvah ni vseeno, kako
uravnotezeno podjetje obvladuije vse vidi-
ke menedZmenta idej. Tako je, na primer,
lahko podijetje odlicno v postavljanju stra-
tegij, doloCanju ciljev, usposabljanju in
ostalih vidikih, a Ce nima urejenega sistema
komuniciranja ali sistema nagrajevanja, ves
trud prinese veliko manj uspeha. Torej us-
pesnost sistema menedZmenta idej doloca
njegov najSibkejsi Clen.

V raziskavi sem primerjal razvoj mene-
dZzmenta idej posebej za 25 proizvodnih
podijetij in 12 storitvenih podjetij. Ugoto-
vitve kaZejo, da so proizvodna podjetja
precej uspeSnejSa pri uresniCevanju sis-
tema menedzmenta idej. V raziskavi sode-
lujoCi respondenti proizvodna podjetja v

Preglednica 1: PovpreCne ocene posameznih vidikov

ORGANIZACUA

Vir: Lastna raziskava o menedZmentu idej v slovenskih podjetjih, 2009

vseh vidikih povpre¢no ocenili povpre¢no
pol tocke viSje od podietij od podijetij, ki se
ukvarjajo s storitveno dejavnostjo.

V/ nadaljevaniju si poglejmo kvalitativne
in nekaj kvantitativnin parametrov sistema
menedZmenta idej.

Organizacija

Sistemi za menedZment idej so glede
na raziskave dobro organizirani, saj je
omenijeni vidik dobil dale¢ najviSjo oceno.
Sistemi se zaposlenim pri podajanju ino-
vativnega predloga poskuSajo priblizati po
razliCnih poteh, vse bolj tudi elektronsko.
Oddaljujejo se tudi klasi¢ne prijave, ki pa so
v nekaterih podijetjih Se vedno aktualne.
Podjetja se zavedajo pomena uresniceva-
nja predlogov, vsaj tam, kjer je mene-
dZment idej nacrtno zastavljen s podporo
poslovodstva.

Kultura in klima

Podrocje inovacijske kulture in klime
je visoko ocenjeno. Respondenti trdijo, da
se ustvarjalnost pricakuje na vsakem de-
lovnem mestu. Torej rutinerji so manj cen-
jeni, v podijetju vse bolj cenijo inovativne
sodelavce.

Strategija

Vhod v vsak menedzerski proces do-
loCa strateski vidik. V slovenskih podjetjih
menedZment idej zavzema vse pomem-
bnejSe mesto in dobiva podporo najvisjega
vodstva. Vse veC podijetij ima inovativnost
zapisano v strateSkih nacrtih.

Komuniciranje

Uporaba komunikacijskih orodij je v
primeru menedzmenta idej v slovenskih
podjetjih Se slabo razvita. Uporabljajo kla-

siCne medije za enostavno pisno komuni-
kacijo (glasilo, oglasne deske). Uprava se v
javnosti v vlogi promotorja menedZmenta
idej pojavlja le redko, enako velja za delav-
ske predstavnike.

Podjetja so pasivnain ideje Cakajo, ma-
lo pa naredijo, da bi jih dobili od zaposlenih.
Ce pa je inovativni predlog zavrnjen neute-
meljeno, ali se izgubi v postopkih, se avtor
pogosto ne odloci za ponovno sodelovanie.

Nagrajevanje

Navkljub poudarjanju pomena ostalih
motivacijskih dejavnikov, nagrajevanje Se
vedno ostaja glavno gonilo menedZmenta
idej. Nagrajevanje inovacij je v veC kot
polovici podijetij integrirano v sistem plac.
Podjetje, kjer se nagrada razdeli med vse
zasluzne akterje inovativnega predloga na
podlagi svojega angazmaja, ima veliko vec
podanih predlogov na zaposlenega. Ima pa
tudi dvakrat vecjo gospodarsko Kkorist na
zaposlenega v primerjavi z ostalimi podijetji.
V raziskavi vkljucenih druzbah je povprecna
izplaCana nagrada za inovativni predlog
znaSala 42,53 [].

Kako se kakovost sistema nagrajevanja
odraza v rezultatih menedzmenta idej?
Podjetja sem razdelil v dve skupini glede na
povprecno oceno vidika sistema nagraje-
vanja. V prvo skupino sem uvrstil podjetja,
ki so trditve o sistemu nagrajevanja ocenila
s srednjo oceno 3,5 ali veC (takih je 16,
njihova povpre¢na ocena je 4,17). V drugo
skupino pa sem uvrstil podjetja s srednjo
oceno manjSo od 3,5 (takih podietij je 21 s
povprecno oceno 2,63). Izkazalo se je, da
imajo podijetja z visoko oceno sistema na-
grajevanja enkrat veé inventorjev na zapo-
slenega (INOV/ZAP) in €etrtino ve€ po-
danih predlogov na inventorja (POD/INOV).
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Preglednica 2: Primerjava kazalnikov rezultatov glede na oceno vidika sistem nagrajevanja
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Vir: Lastna raziskava o menedZmentu idej v Slovenskih podjetjih, 2009

Ta ima tudi skoraj enkrat ve¢ odobrenih na
podane (ODOBR/POD) in enkrat veé reali-
ziranih na odobrene (REAL/ODOBR) pred-
loge (preglednica 2).

Neodvisen od prej omenjenih kazal-
nikov je kazalnik gospodarske koristi na iz-
vedeni predlog (GK/REAL), ki je dvakrat
vedji pri podijetjih z viSjo oceno. Gospo-
darska korist na zaposlenega (GK/ZAP) pa
je enkrat ve€ja pri podjetjih z viSjo oceno
(preglednica 3).

posameznikov in skupin. To pomeni, da
podijetja niso pasivna v pricakovanju idej,
ampak uporabljajo razlitna orodja in teh-
nike, ki bodo sodelavcem pomagala biti Se
bolj ustvarjalni. Po ocenah respondentov
sodeC kaZe na premajhno aktivnost na tem
podrocju.

Odnos do sistema

V Casu, ko je vodenje sodelavcev iz-
postavljeno kot ena klju¢nih postavk uspes-

Preglednica 3: Primerjava kazalnikov rezultatov glede na oceno vidika Sistem nagrajevanja
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Vir: Lastna raziskava 0 meneaZmentu idej v slovenskih podjetjih, 2009

Kadri

V raziskavi sem Zelel preveriti tudi spe-
cifike usposabljanja in izobrazevanja za po-
trebe menedzmenta idej. Po raziskavi so-
de€ kadre razmeroma kvalitetno razvijamo
in usposabljamo, vendar pa ne ustvarimo
razlike med uspesnimi in neuspesnimi so-
delavci. Ce pa ne ustvarjamo razlike, je mo-
tivacijski faktor zelo majhen. Sodelavcem
torej damo priloZznost za inovativnost, ne
oskrbimo pa jih z orodji, da bi priloZnost
polno izkoristili.

Vzpodbujanje ustvarjalnosti

Podjetja bi morala tudi ve¢ pozornosti
posvecati tehnikam za vzpodbujanje us-
tvarjalnosti. Ker je ustvarjalnost posamez-
nika omejena, jo moramo znati potegniti iz

nega poslovanja in ohranjanja konkurencne
prednosti podietij, je ta nepovezanost me-
nedzerjev s sistemom menedzmenta idej
zaskrbljujoca.

Ugotavljam, da je pri organiziranem
menedZmentu idej favorizirana mnoZi¢nost
pred kakovostjo idej, vendar ne v vseh
podjetjih, kar se odraza v visoki odli¢nosti
menedzmenta idej. V podijetjih, v katerih pa
menedZment idej ni kvalitetno zastavljen,
pogreSam mnoZzi¢nost in kakovost zamisli.

Vodje

Odnosi vedij do sistema za mene-
dzment idej so nekoliko slabSe ocenijeni.
Zelo pomembna je pohvala, ki je pomem-
ben dejavnik motiviranja.

Ugotovljeno je, da zelo pozitivno vpliva
na uspeSnost menedzmenta idej izvajanje
le-tega znotraj SirSega projekta stalnih
izboljSav, kot so projekti: 20 kljuCev, kai-
zen, 6-sigma itd. lzvajanje menedZzmenta
idej znotraj SirSega projekta obicajno na-
kazuje, da se je podijetje celovito lotilo pro-
blema. Celovitost se posledi¢no izraza v
tem, da vodstvo sprejema menedzment idej
kot eno od pomembnih orodij za upravljanje
podjetja.

Postavljanje ciljev

ZaskrbljujoCe je, da se je postavljanja
ciljev uvrstilo na predzadnje mesto. Vpra-
Sanje, ali vodstvo doseganje rezultatov pri
menedZmentu idej sploh smatra za zares
pomembne. V slabih 70 % podietij cilie me-
nedZzmenta idej na nivoju podietja doloca
najvisje vodstvo. Mar ostali smatrajo me-
nedzment idej kot nekaj, s Cimer se ni po-
trebno ukvarjati?

Tudi skupinam, ki imajo manj podanih
inovativnih predlogov, se v podietjih posve-
Cajo premalo. Res pa je, ¢e cilji niso defi-
nirani, potem ni ni¢ narobe, Ce jih ne dose-
ze$. Gilji pa se v menedZmentu idej ures-
nicujejo v bazi, med zaposlenimi, na nizjin
organizacijskih nivojih. Od tam prihajajo
inovativni predlogi. In Ce ti nimajo zastav-
lienih ciljev, od njih ni mogoce pri¢akovati
rezultatov.

Vioga menedZmenta idej

Menedzer idej je oseba, katere glavna
zadolzitev je menedZment idej in ki mu po-
sveCa vsaj polovico svojega delovnega Ca-
sa. Splosno bi lahko trdil, da ima sluzba za
menedZment idej dobro urejen polozaj in
ustrezna pooblastila, vendar se ta v praksi
izvaja slabSe. Ker je inoviranje prostovoljna
dejavnost, mora menedzZer idej uporabiti
vsa svoja pooblastila, predvsem pa svojo
neformalno moc¢ za pridobivanje idej med
zaposlenimi.

Profesionalno ali vsaj polprofesionalno
zaposlenega, za podroCje menedZmenta
idej, ima 12 od 37 v raziskavi sodelujo€ih
podijetij. Radarski diagram pokaze, da so
podjetja, ki imajo organizirano sluzbo za
menedZment idej, bistveno uspesnejsa v
vseh opazovanih kriterijih. Ocene so v po-
vprecju viSje natanko za eno tocko, vidiki so
med seboj bistveno bolj uravnotezeni, kar
pomeni, da ta podjetja izvajajo menedz-
ment idej celoviteje kot ostala.
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Povzetek rezultatov raziskave

1. Kljub samo 0,72 predloga na zapo-
slenega v naSem vzorcu inovacije izkazu-
jejo 5,196.673 EUR gospodarske koristi,
kar pomeni v povprecju 141,21 EUR gos-
podarske koristi na zaposlenega v dveh le-
tih skupaj ali 70,60 EUR v enem letu. Ce
odStejemo izplacane nagrade v viSini
1,071.100 EUR, kar znasa 20,85 % gos-
podarske Koristi, dobimo Cisto gospodar-
sko korist, ki jo prina3ajo inovacije.

2. Inovacije spodbujajo nastajanje no-
vih oblik znanja v podijetjih, kar je pogoj za
ustvarjalnost, ki potrebuje SirSi spekter
znanj. V, na Zalost, redkih primerih podjetja
vzpodbujajo zaposlene, da sami poskrbijo
za realizacijo inovacij, kar skrajsa cas re-
alizacije in poveca prihranke.

3. Tudi zaposleni se morajo zavedati,
da je ustvarjalnost predpogoj za kakovost in
ucinkovitost dela in posledicno pomemben
Clen pri doseganju konkurencnosti na trgu.

4. Ce se ljudje v druzbi odlogijo za na-
¢rtno lastno invencijsko-inovacijsko dejav-
nost, to pomeni, da sredstva, namenjena za
posodobitev, ostajajo v podjetju. S temi
sredstvi in z omogoCanjem kreativnega
dela se v podjetju lahko zadrZi najboljsi us-
tvarjalni kader. Nagrade, kot motivacijski
faktor, v tem primeru 42,53 EUR na predlog
pa je premajhen saj strokovnjakitrdijo, da je
za dobro motiviranost potrebno razdeliti 50
% gospodarske koristi predloga. To potrjuje
tudi podatek, da je povprecna nagrada za
inovativni predlog v Nemciji Ze v letu 2003
znasala 204 EUR (DiB 2003).

5. Inovacije se kazejo v izboljSevanju
proizvodnega procesa, kar zagotavlja kvali-
tetnejSe in konkurencnejSe ucinke.

6. V danasnjem, hitro spreminjajoCem
se okolju, je trg vse zahtevnejSi. Na voljo je
velika ponudba razlicnih izdelkov. Zato je z
inovativnimi pristopi potrebno izdelke do-
polnjevati, Ce podietje Zeli doseci konkuren-
¢no prednost.

7. Inovativnost podjetja je prednost go-
spodarstva, ker se kaze v novih, boljSih,
funkcionalnejsih izdelkih na trgu. Pri tem
niso pomembne le revolucionarne inova-
cije, ampak tudi inovacije, ki se kazejo v ne-
nehnem izboljSevanju izdelkov in storitev.

PrepriCan sem, da je ustvarjalna misel-
nost v povezavi z znanjem in odlocnostjo
najpomembnejSi dejavnik pri dvigovanju
inovativnosti v slovenskih podjetjih. Tako
imajo podijetja, ki nenehno izzivajo ustvar-
jalnost sodelavcev in njihovo Zeljo po spre-
minjanju, ve¢ moznosti za uspeh. Ni torej
dovolj, da vzpostavimo odlicen sistem me-
nedzmenta idej, potrebno je nenehno pri-
zadevanje, da bo sistem Zivel in se razvijal.
V tem primeru tudi rezultat ne bo izostal.
Vsekakor pa imajo pri tem lahko pomem-
bno vlogo tudi sveti delavcev.

RAZGLEDI PO SVETU

Michael Stollt in Norbert Kluge

Pregled soupravljanja delavcev
v desetih novih clanicah EU

Tu zbrana kratka porocila iz posameznih arzav vecinoma temeljijo na porocilih strokovnjakov, ki So
sodelovali v projektu PRESENS — Perspektive za soupravljanje delavcev po Statutu evropske
druzbe v novih drZavah Clanicah EU." Zbrala sta jih Michael Stollt, Agencija za socialni razvoj, in
Norbert Kluge, Evropski sindikalni institut za raziskave, izobrazevanje, zdravstvo in varnost —

Bruselj, januar 2006.

UvoD

Zastopanost delavcev v vodstvenih or-
ganih podijetja je ustaljena praksa v Stevilnih
drZavah petnajsterice, pa tudi v vecini novih
drZav Clanic. Pravica do imenovanja pred-
stavnikov delavcev v upravni ali nadzorni
svet je trenutno zagotovljena — v razlicnem
obsegu—v 18 od 25 drzav ¢lanic EU ter na
Norveskem. Med desetimi novimi Clanica-
mi EU, ki so pristopile leta 2004, je so-
upravljanje delavcev v vodstvenih organih
vzpostavlieno v Sestih drzavah. Na Ces-

kem, Madzarskem, Slovaskem in v Slove-
niji so te pravice udejanjene v Sirokem ob-
segu, se pravi tako v zasebnih kot v drzav-
nih podjetjih, medtem ko je na Malti in na
Poljskem soupravljanje omejeno bodisi na
drzavna ali privatizirana podjetja. Ciper,
Estonija, Latvija in Litva pa te oblike zasto-
panosti delavcev skoraj ne poznajo.

Delavcem je prek svojih predstavni-
kov v vodstvenem organu podjetja omo-
gocen neposreden dostop do informacij ter
vpliv na sprejemanje ali potrjevanje stra-
teSkih odloCitev. Zastopanost na ravni vod-

1 Polne razlicice poroCil iz drZav si lahko naloZite s spletne strani SEEurope: http://www.seeurope-net-
work.org/homepages/seeurope/presens/publications.html

stvenih organov tako predstavlja $e dodat-
no zagotovilo za upoStevanje interesov za-
poslenih, kar je Se posebej pomembno v
obdobju prestrukturiranja.

S sprejetjem statuta evropske druzbe
(SE), ki je zaCel veljati oktobra 2004 in ki
podjetiem omogoc€a, da se oblikujejo kot
meddrzavni subjekti, je pravica do souprav-
ljanja postala neloéljiv del pogajanj med
upravo in predstavniki delavcev iz raz-
liénih drzav, katerih cilj je zagotoviti vklju-
cenost delavcev v postopke odlocanja.

Evropska konfederacija sindikatov
(ETUC) je na svojem 10. kongresu od 26.
do 29. maja 2003 v Pragi sklenila, da bo
razvila skupno strategijo za zagotavljanje
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dejanskega delavskega soupravljanja v ev-
ropskih druzbah (SE) in predstavnikom de-
lavcev v upravnih in nadzornih organih
SE-jev zagotovila evropsko legitimnost.
Projekt PRESENS, na katerem temelji ta
pregled, je bil pomemben korak v tej smeri.
Velik del projekta je bil usmerjen v vzpo-
stavljanje pogojev za dialog med ljudmi iz
prakse, predstavniki sindikatov in strokov-
njaki iz “starih” in “novih” ¢lanic ter v spod-
bujanje vzajemnega u€nega procesa.

CIPER

Drzavni sistem upravljanja podjetij na
Cipru vsakemu podjetju, ki deluje po eno-
timem sistemu, doloci upravni organ (od-
bor), ki opravlja tako poslovodne kot nad-
zorne funkcije.

Na Cipru ni zakonskih dolo¢h o zasto-
panosti delavcev v vodstvenih organih.
Delavsko soupravljanje ni formalno dolo-
¢eno niti v zakonodaji o poslovanju podijetij
niti v zakonih o odnosih med delodajalci in
delavci, zato ga ni bilo nikoli treba udejaniiti
ne v zasebnem ne v drzavnem sektorju.

Zgodi se, da v podijetjih, ki so deloma ali
povsem v drZavni lasti, vlada dodeli do-
loceno Stevilo sedeZev v upravnem odboru
visokim sindikalnim funkcionarjem, pred-
vsem predstavnikom zvez sindikatov. Ta
praksa ni posebej dolocena z zakonom,
ampak gre bolj za tradicijo v javni upravi.
Pravzaprav ti predstavniki po svojem ime-
novanju pogosto delujejo kot neodvisne
osebnosti. Trenutno najdemo edini primer,
da so delavci uspeli imenovati svojega
predstavnika v upravni odbor, v polvladnem
sektorju, in sicer na ustanovi za razvoj
Cloveskih virov (Arxi Anaptyxis Anthropinou
Dynamikou), ki se ukvarja s subvencioni-
ranjem izobrazZevanja in usposabljanja kad-
rov.

Ceprav Ciper nima prav veliko izkusenj
z zagotavljanjem soupravljanja delavcev,
pa obstajajo uteéeni naéini druzbenega
dialoga in tripartitnega sodelovanja na
prostovoljni osnovi. V tem SirSem smislu
lahko recemo, da delavsko soodloCanje na
Cipru obstaja predvsem v obliki kolektiv-
nega pogajanja in sodelovanja predstav-
nikov zaposlenih v tripartitnih organih in
odborih. Na delovnem mestu interese cipr-
skih delavcev zastopa sistem sindikatov.
Clanstvo v sindikatih je na Cipru med naj-
vi§jimi v EU, saj znaSa okrog 70 odstotkov
vse delovne sile.

CESKA REPUBLIKA

Ceska zakonodaja o upravljanju podjetij
temelji pretezno na nemsko-avstrijskem

modelu, ki uveljavlja tako imenovani dvo-
tirni sistem odlocanja z lo¢enima upravnim
odborom in nadzornim svetom. Delavci
imajo pravico do imenovanja svojih pred-
stavnikov v nadzorne svete drzavnih in za-
sebnih podjetij.

V/ zasebnem sektorju izvolijo delavci v
delniSkih druzbah z nad 50 zaposlenimi
tretjino Clanov nadzornega sveta. Teore-
ticno se lahko v statutu druzbe dolo€i tudi
visji delez delavskih predstavnikov (do 50
%), oziroma dovoli zastopanost delavcev
tudi v druzbah z manj kot 50 zaposlenimi.

Nadzorni svet bdi nad dejavnostmi
upravnega odbora in sploSnim poslovan-
jem podijetja. Njegovi ¢lani imajo pravico do
vpogleda v vse poslovne dokumente in
listine, pa tudi do pregleda financnih izvidov
in bilanc. Kadar je to v interesu druzbe, je
nadzorni svet pooblascen tudi za sklic
generalne skupS€ine druzbe, na katerem ji
lahko predlaga dolocene ukrepe. Soglasje
nadzornega sveta je potrebno tudi za pri-
dobitev ali odtujitev posesti, katere vred-
nost presega tretjino lastnega kapitala dru-
Zbe. Pooblastila nadzornega sveta se lahko
s statutom druzbe Se razSirijo — lahko se
denimo dolo€i, da nadzorni svet imenuije in
razreSuje Clane uprave.

Predstavnike delavcev v svetu nepo-
sredno volijo zaposleni. Kandidirajo lahko
zaposleni ali Clani sindikalnih organizacij,
prisotnih v druzbi, ki niso nujno zaposleni v
druzbi. Kandidate za nadzorni svet (ali nji-
hovo razreSitev) predlaga bodisi sindikat,
delavski svet (Ce obstaja) bodisi najman;
10 % zaposlenih. Kandidate lahko predlaga
tudi uprava.

V drzavnih podjetjih je zastopanost
delavcev v vodstvenih organih obvezna ne
glede na Stevilo zaposlenih. Med organe
drZavnega podjetja spadata direktor, ki je
odgovoren za vsakodnevno upravljanje, in
nadzorni svet, ki bdi nad direktorjevimi od-
loCitvami in poslovnimi dejavnostmi. Enako
kot v zasebnem sektorju imajo tudi tu zapo-
sleni pravico do imenovanja tretjine ¢lanov
sveta. V drZavnih podjetjih oblikuje pravila
za postopek izvolitve delodajalec v soglasju
s sindikalno organizacijo. Clani sveta lahko
postanejo le zaposleni v podjetju. Ne glede
na sektor ali poslovno dejavnost imajo ¢lani
sveta, ki so jih izvolili delavci, enake pravice
in dolznosti kot drugi Clani, ki jih izvoli
generalna skupscina (v delniSkih druzbah),
ali ki jih imenuje drZava (v drzavnih pod-
jetjin).

Med clani nadzornega sveta, ki so jih
izvolili delavci, in lokalno sindikalno organi-

zacijo ali delavskim svetom ni nikakrSnega
formalnega odnosa. TakSna naveza pa se
lahko vzpostavi, kadar je izvoljeni pred-
stavnik delavcev obenem tudi funkcionar
sindikata.

Posebna pravica do zastopanosti de-
lavcev v vodstvenih organih je zagotovljena
v banCnem sektorju. Poleg obvezne tre-
tjinske zastopanosti v nadzornem svetu do-
lo¢a Zakon o bankah Se zastopanost delav-
Cev v upravi.

Do leta 2001 je bila zastopanost na
delovnem mestu v ¢eSkih podjetjih ome-
jena na sindikate, kjer so ti obstajali. Nova
zakonodaja je uvedla meSan sistem, ki
omogoca ustanovitev delavskega sveta,
kjer lokalni sindikat ne obstaja. Vendar pa je
treba delavski svet razpustiti, Ce je na-
knadno ustanovljena sindikalna organizaci-
ja. Ocitno je to pravilo posredno povzrocilo,
da je bilo ustanovljenih le majhno Stevilo
delavskih svetov. Predstavniki delavcev na
delovnem mestu morajo biti obveSceni o
Stevilnih zadevah, prav tako o mnogih iz-
dajajo mnenja. A le sindikat lahko sklene
kolektivno pogodbo, kar je pomemben
dejavnik, saj pomeni, da na Ceskem vegina
kolektivnega pogajanja poteka na ravni
podjetja.

ESTONIJA

V Estoniji morajo imeti javne (delniSke)
druzbe tako upravo kot nadzorni svet. Iz
tega sledi, da imajo vsa javna podijetja dvo-
tirni sistem upravljanja. V zasebnih delnis-
kih druZbah je nadzorni svet treba ustanoviti
le, Ce skupni kapital v delnicah presega
400.000 EEK (okrog 25.000 EUR) in je
upravni odbor sestavljen iz manj kot treh
Clanov, oziroma Ce tako doloca statut dru-
Zbe.

Po estonski zakonodaji zaposleni ni-
majo pravice voljenja ali imenovanja
predstavnikov v upravni ali nadzorni svet.
Ceprav bi bilo to teoreticno mozno, se v
praksi tudi nobena sindikalna organizacija
ali delodajalec ni zavezal k reSitvi tega vpra-
$anja s kolektivno pogodbo. Socialni part-
nerji na drzavni ravni imajo razlicna sta-
lis¢a. Medtem ko organizacija delodajalcev
ETTK zastopa mnenje, da bi prisotnost de-
lavskih predstavnikov zgolj ovirala nemo-
teno delovanje nadzornega sveta, se Zveza
estonskih sindikatov (EAKL) zavzema za
soupravljanje v vodstvenih organih. EAKL
ocenjuje, da obstojeCi obvezni postopki
obveS¢anja in posvetovanja v praksi niso
ucinkoviti, zato meni, da bi ta pravica de-
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lavcem zagotavljala vpletenost v odloCitve,
ki so pomembne za njihove interese (de-
nimo kolektivno odpuScanje ali selitev
podietja). Ceprav je razprava o zastopanosti
delavcev v vodstvenih organih trenutno
zamrla, se utegne ponovno razvneti ob na-
Crtovanih reformah estonskih kolektivnih
delovnih razmerij.

Estonija ima enotirni sistem zastopa-
nosti delavcev na delovnem mestu, se
pravi sistem sindikatov. V praksi so
kolektivna delavska razmerja Se najbolj
razvita na ravni podjetij, medtem ko so
kolektivne pogodbe na ravni drZave ali pa-
noge redke. Na ravni podjetja se zaposleni
udelezujejo pogajan;j prek sindikalnih delav-
skih zastopnikov (shop stewards), ki so v
druzbah s sindikatom navadno izvoljeni.
Estonski zakon o sindikatih (2000) sicer
doloCa postopke obveScanja in posveto-
vanja v raznih zadevah, vendar se obvezno
obveSCanje in posvetovanje ucinkovito
udejanja le tam, kjer za to skrbi sindikalna
organizacija. Ker pa je sloves sindikalnih
organizacij Se vedno omadeZevan zaradi
tesnih vezi s komunisti¢no partijo v ¢asu
sovjetske prevlade, se za Clanstvo v sin-
dikatu Se vedno odloca razmeroma malo
delavcev. Pravica do obveSCenosti in po-
svetovanja v podijetju je tako zagotovljenale
man;jSini zaposlenih. Poleg tega sta ob-
vescenost in posvetovanje v podjetju v
estonskih delavskih razmerjih razmeroma
novi podrocji, ki tako od sindikatov kot od
delodajalcev zahtevata dodatno znanje in
nove spretnosti. Ti dve pravici se tako Se
nista razvili v u¢inkovito in ute¢eno prakso.

LATVIJA

Latvijska zakonodaja v podijetjih doloca
dvotirno strukturo upravljanja, se pravi
upravo in nadzorni svet. Podobno kot so-
sede pa tudi Latvija nima pravno doloéene
delavske zastopanosti v vodstvenih or-
ganih. Po razglasitvi neodvisnosti leta
1991 so latvijski sindikati izgubili veciji del
nekdanjega vpliva in Clanstva. Danes je
vanije vkljucenih priblizno 20 % zaposlenih,
pri Cemer je v javnem sektorju Clanstvo
mnogo bolj razSirjeno kot v zasebnem.
Sklepanije kolektivnih pogodb je v glavnem
omejeno na raven posameznih podjetij,
skoraj nobenega dialoga pa ni na panozni
ali regionalni ravni. TeoretiCno je panozne
pogodbe mogoce sklepati, Ce delodajalci,
ki so vkljuceni v pogodbo, zaposlujejo vec
kot 60 % zaposlenih v panogi. V praksi pa
ne obstaja nobena pogodba, ki bi ustrezala
tem kriterijem. Tudi Stevilo kolektivnih po-

godb, sklenjenih na ravni posameznega
podjetja, ostaja razmeroma nizko. Na pod-
lagi takSnih pogodb dela le kakih 20 % lat-
vijskih zaposlenih.

Ceprav je od leta 2002 mogoée nepo-
sredno voliti »pooblaséene delavske
predstavnike«, ostajajo glavni instrumenti
za zastopanje delavskih interesov sindikati.
Kadar v istem podjetju obstajata tako sin-
dikat kot pooblasceni delavski predstavnik,
ima le sindikat pravico, da sklene kolektivno
pogodbo. Tako sindikati kot pooblasceni
delavski predstavniki imajo pravico do
obveScenosti in posvetovanja o razlicnih
zadevah, vklju¢no z ekonomskim poloza-
jem podietja, socialnimi vpraSaniji in odlo-
Citvami, ki zadevajo place, delovne pogoje
in delovna mesta. V praksi je socialni dialog
na delovnem mestu Se najbolj dejaven tam,
kjer je vloga sindikatov moc¢na, kar dejan-
sko pomeni, da je velika vecina latvijskih
delavcev brez zastopnika svojih interesov.

LITVA

Po litvanski podjetniski zakonodaji la-
hko podijetja izbirajo med enotirnim (uprav-
ni odbor) in dvotimim (uprava in nadzorni
svet) sistemom upravljanja. Delavska pra-
vica do zastopanosti v upravi ali nadzor-
nem svetu zakonsko ni doloena (ne za
drzavna ne za zasebna podijetja). Zastopa-
nost delavcev v vodstvenih organih ovirajo
Stevilni dejavniki. Vecina Litovcev na delav-
sko soupravljanje Se vedno gleda kot na
prepreko delodajaléevi poslovni suvere-
nosti, tujek ali celo oviro trzno usmer-
jenemu gospodarstvu. Te negativne iz-
kusnje izvirajo iz socialisticne preteklosti, in
Se danes med delavci ni Cutiti posebne Zelje
po njihovem oZivljanju. Tudi novejSi po-
skusi uvajanja teh pravic (1990-1994) niso
bili uspesni. V ¢asu zgodnje tranzicije je
namreC Zakon o drzavnih podijetjih uveljavil
pravico, da delavci izvolijo do dve tretjini
Clanov nadzornega sveta. A njihova pri-
sotnost v nadzornih svetih drzavnih podijetij
ni mogla prepreciti zlorab, korupcije in
goljufij v zgodnijih fazah privatizacije. Zaradi
tega je bila ta pravica spet ukinjena. Odtlej
ni Se nih¢e ponovno odprl razprave o So-
dobnih oblikah delavske zastopanosti v
vodstvenih organih.

Litvanski sistem odnosov med delo-
dajalci in delojemalci je mocno na strani
podjetij. Ceprav je kolektivno pogajanje
teoreticno mozno tudi na drzavni, panozni
ali regionalni ravni, je veéinoma omejeno
na raven posameznih podjetij. Stevilo

zaposlenih, ki jih takSne kolektivne pogodbe
Zajemajo, pa je razmeroma nizko, prav tako
nizko pa je tudi ¢lanstvo v sindikatih. Zasto-
panost na delovnem mestu je imela v Litvi
do nedavnega eno samo obliko, in sicer so
si ekskluzivno pravico do tega lastili sin-
dikati v podjetjih. To je pomenilo, da brez
sindikata tudi ni bilo delavskih predstav-
nikov. Novembra 2004 je bil sprejet Zakon
0 delavskih svetih, ki omogoca delavsko
zastopanost tudi v podijetjih, kjer sindikat ne
obstaja. Sedaj obstojeci sistem bi torgj
lahko opisali kot enokanalni sistem zasto-
panosti, z rezervnim kanalom za nesin-
dikalizirana delovna mesta. Ce v podjetju
obstaja sindikat, ima izkljucno pravico do
zastopanja vseh delavcev in ne dovoljuje
ustanovitve delavskega sveta. V Litvi imajo
delavski predstavniki zakonsko pravico do
obvescenosti in posvetovanja o splosnem
poloZaju v podijetju, odpuScanju delavcev
zaradi ekonomskih ali tehnoloSkih vzrokov
in prestrukturiranju delovnih mest. Pri ne-
katerih vpraSanjih, denimo spremembah
internega pravilnika o delu, je potrebno
soglasje delavskih predstavnikov.

MADZARSKA

Madzarska zakonodaja o gospodarskih
druzbah se zgleduje zlasti po nemski, zato
je obiCajna oblika upravljanja v domacih
podjetjih dvotirni sistem. Nadzorni svet je
obvezen organ v vseh delniskih druzbah ter
vseh vecjih druzbah z omejeno odgovor-
nostjo ne glede na to, ali so v zasebni ali
drZavni lasti.

Po naravi pa igrajo nadzorni sveti na
Madzarskem le Sibko vlogo. Lahko sicer
bdijo nad direktorjevimi dejavnostmi in
delujejo v prid delnicarjev, vendar se obi-
Cajno le redko sestajajo. Zbor delnicarjev se
sicer lahko odloCi razSiriti pristojnosti nad-
zornega sveta. Obic¢ajno so dejavnosti nad-
zornih odborov omejene na en ali dva se-
stanka letno, na katerih potrdijo vsa po-
membna porocila z zborov delniCarjev
(vkljucno z letnim finan¢nim porocilom) ter
poslovne nacrte, obCasno pa se izvaja
omejen nadzor nad organizacijo z zahtevki
po podrobnejSih informacijah ali revizijah
raéunovodskih in poslovodnih knjig. Glavna
zadolzitev nadzornega sveta je, da sklice
zbor delnicarjev, Ce ugotovi, da uprava pod-
jetja posluje v nasprotju z zakonom, sta-
tutom podijetja ali odloCitvijo zbora delni-
Carjev, ali Ce se mu zdijo odlocitve uprave
Skodljive za interes druzbe ali delnicarjev.

V druzbah z najmanj 200 polno zapo-
slenimi mora biti tretjina ¢lanov nadzornega
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sveta predstavnikov delavcev. TakSna za-
stopanost delavcev je obvezna tako v
drzavnih kot v zasebnih podjetjih, ne
glede na to, ali je druzba organizirana kot
delniSka ali kot druzba z omejeno odgo-
vornostjo. Predstavnike zaposlenih predia-
ga delavski svet podjetja ali centralni de-
lavski svet, vendar mora predhodno »pri-
dobiti mnenje« sindikatov. Zbor delniCarjev
mora imenovati kandidate, ki jih je predlagal
delavski svet, Ce le ustrezajo formalnim
kriterijem.

V praksi so predstavniki zaposlenih v
nadzornem svetu vodilni funkcionarji lokal-
nega sindikata in/ali delavskega sveta,
oziroma njihovi namestniki. Delno prekri-
vanje funkcij med predstavniki v nadzor-
nem svetu in predstavniki delavskih inte-
resov na delovnem mestu pripomore k
temu, da so predstavniki pravno varnejSi
(predvsem pred odpuscanjem, diskrimina-
cijo itd.), saj zakonodaja tega sicer ne za-
gotavlja.

Pravice in dolznosti predstavnikov de-
lavcev v nadzornem svetu so naceloma
enake tistim ostalih ¢lanov, ki jih izvolijo
delniCarji. Za delavske predstavnike velja le
ena posebna dolocba: ¢e nadzorni svet ni
dosegel konsenza, mora biti zbor delnicar-
jev obveScen o manjSinskem staliSCu de-
lavskih predstavnikov. Tudi obratno so
predstavniki delavcev dolzni obveScati
skupnost zaposlenih o vseh zadevah, z
izjemo tistih zadev, ki se obravnavajo kot
poslovne skrivnosti.

Nagrajevanja Clanov sveta zakon ne
doloCa posebej, pac pa o tem sklepa zbor
delniCarjev po nacelu enakosti med clani.
Kljub temu se praksa nagrajevanja med
podijetji mocno razlikuje.

Postopek imenovanja in vsakodnevno
delovanje delavskih predstavnikov odraza
dvojnost madzZarskega sistema odnosov
med delodajalci in delojemalci. Leta 1992
so bili uvedeni obvezni delavski sveti.
Sindikati so temu sprva ostro nasprotovali,
saj so se bali, da bo njihov poloZaj s tem
oslabljen. Odtlej pa so Stevilne spremembe
v delovnopravni zakonodaji povzroCile pre-
cejSnjo zmedo v delitvi pristojnosti med
delavskimi sveti in sindikati. V devet-
desetih letih prejSnjega stoletja so odnosi
med sindikati in delavskimi sveti postajali
vse bolj napeti, scasoma pa je v vec€ini pod-
jetij prislo do tega, da so sindikati delavske
svete previadali oziroma jih naredili nepo-
trebne. NovejSe Studije kazejo, da so de-
lavski sveti dejavni le Se v vecjih podijetjih,
kjer obstajajo tudi lokalne sindikalne orga-

nizacije, medtem ko v podijetjih brez sin-
dikatov ne opravljajo funkcije instituciona-
liziranega posredniStva med delavci in de-
lodajalci.

V' praksi je precej prekrivanja med
funkcionariji, ne le med sindikalnimi funk-
cionarji in Clani delavskega sveta, ampak
tudi med ¢lani nadzornega sveta in drugimi
organi delavske zastopanosti. Po drugi
strani pa v podjetjih, kjer ni ne sindikata ne
delavskega sveta, sploh nince ne bdi nad
izvrsevanjem zakonskih predpisov. Ceprav
je zastopanost delavcev v vodstvenih orga-
nih teoreticno samodejna, v praksi ni dr-
Zavne agencije (delovnega inSpektorata ali
urada za registracijo podietij), ki bi bila spo-
sobna preverjati ravnanje podijetij na tem
podrocju.

Ceprav zastopanost delavcev v vodilnih
organih ni kljuéni faktor v madzarskih od-
nosih med delodajalci in delojemalci, pa
predstavlja dodaten instrument soodloCa-
nja, ki krepi delovanje sindikatov in delav-
skih svetov.

MALTA

Po malteSki podjetniski zakonodaji je
edini priznani sistem upravljanja enotirni,
dvotirnega sistema niso nikdar formalno
priznali. Podjetje upravlja svet direktorjev, ki
sprejema vse poslovne odlocitve in ima v
rokah celotno izvrSno moc.

Na Malti je trenutno 10 podjetij, pri
katerih je poskrbljeno za zastopanost de-
lavcev v upravi, od teh jih je 6 v drzavni lasti.
Preostala Stiri podjetja so zasebna in sicer
so tri v lasti sploSnega delavskega sindikata
(GWU), najvecje sindikalne organizacije na
otoku, eno pa v lasti laburistiCne stranke. V
svetu direktorjev je 12 izvoljenih predstav-
nikov delavcev (t. i. delavskih direktorjev).

Kjer so uvedli soupravljanje delavcey,
so to storili na razliéne naéine. Pri neka-
terih druzbah, ki so v lasti vlade oziroma
MalteSke univerze, temelji ta pravica na
zakonskih dolocbah. V drugih podjetjih to
podrocje ureja kolektivna pogodba, spet
drugod pa soupravljanje izvajajo na podlagi
posebnih dogovorov.

Delavski direktorji lahko postanejo le
zaposleni v podjetju. VeCinoma jih nepo-
sredno volijo zaposleni. Po imenovanju
imajo delavski predstavniki enake dolznosti
in pravice kot drugi €lani sveta direktorjev
(vkljuno z nagrajevanjem).

Ce se ozremo nazaj, se je zastopanost
delavcev pricela v 1970-ih letih, ko je
novoizvoljena vlada krenila v novo smer

gospodarskega razvoja in uvedla sveze
oblike odnosov med delodajalci in delo-
jemalci, pri katerih naj bi delavsko soodlo-
Canje igralo odlo€ilno vlogo. lzvirna ideja,
vkljutno z delavskimi direktorji, izhaja iz
socialisticne doktrine samoupravljanja. A
odtlej je delavsko soupravljanje v vod-
stvenih organih vse bolj pod pritiskom. V
ladjedelnici Malta Drydocks, na primer, naj
bi leta 1975 Ze vseh 8 direktorjev izvolili
delavci (po sistemu samoupravljanja). A
leta 1997 je bilo Stevilo voljenih delavskih
direktorjev zmanjSano na polovico, leta
2000 pa Ze na zgolj enega predstavnika.
Pred kratkim so tri podjetja v privatizacij-
skem procesu ukinila pravico zaposlenih do
izvolitve svojih predstavnikov v svetu direk-
torjev, med njimi tudi Drydocks.

MalteSka zakonodaja o odnosih med
delodajalci in delojemalci je sorodna bri-
tanskemu sistemu, kjer sindikalni delavski
zastopnik na delovnem mestu predstavlja
sindikat, kolektivno pogajanje pa se dogaja
predvsem na ravni podjetja. V obstojeCem
sistemu odnosov med delodajalci in delo-
jemalci, ki temeljijo na konfliktih in poga-
janjih, zastopanost delavcev v vodstvenih
organih nikdar ni bila ucinkovito vzpostav-
liena. Verjetno iz tega razloga tako vod-
stveno osebje kot tudi delavci z nezaupan-
jem gledajo na delavske direktorje.

POLJSKA

Na Poljskem je delavsko soupravljanje
v vodstvenih organih odvisno predvsem od
lastniSke oblike druzbe. Delavski predstav-
niki so zakonsko obvezni le v javnem sek-
torju.

Preoblikovanje politicnega sistema je
na Poljskem povzrocilo Stevilne gospodar-
ske premike, v okviru katerih so se korenito
spremenili tudi nacini delavske vkljuCenosti
v postopke poslovnega odlocanja. Ko se je
podjetje privatiziralo, so lahko zaposleni
brezplacno pridobili do 15 % delnic pod-
jetja, s katerimi je prej upravljala drzavna
blagajna. Vendar pa je Zakon o privatizaciji
(1992,1996) uvedel tudi pravico zaposle-
nih do zastopanosti v nadzornem svetu
hivsih drzavnih podjetij, ki so se preobli-
kovala v trzna podjetja z drzavno blagajno
kot edinim delniCarjem (postopek komer-
cializacije). V skladu s to zakonodajo zapo-
sleni v takSnih podietjih predlagajo dve pe-
tini ¢lanov nadzornega sveta. Ko drzavna
blagajna odproda ve¢ kot 50 % svojih
delnic, se Stevilo delavskih predstavnikov v
nadzornem svetu lahko zmanjsa. Dokler pa
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je drzava Se delni¢ar podjetja, mora pod-
jetie v nadzornem svetu obdrzati vsaj
minimalno Stevilo delavskih predstavnikov
(2 — 4 Clani, glede na velikost nadzornega
sveta).

Poljska zakonodaja predvideva dvotirni
sistem le za delniSke druzbe, medtem ko
morajo druzbe z omejeno odgovornostjo
ustanoviti nadzorni organ le, ¢e njihov os-
novni kapital presega 500.000 PLN (okrog
125.000 EUR) in je Stevilo delniCarjev ve€
kot 25. Nadzorni svet bdi nad vsemi dejav-
nostmi druzbe. Med pristojnosti nadzor-
nega sveta sodi tudi to, da—z ustrezno ute-
meljitvijo — suspendira doloCene ali vse Cla-
ne uprave. Clane nadzornega sveta imenuje
in razreSuje obcni zbor. Delavske predstav-
nike v nadzornem svetu neposredno volijo
vsi zaposleni. Zakon ne razlikuje med po-
sameznimi vrstami ¢lanov nadzornega sve-
ta, zato so pravice in dolZznosti delavskih
predstavnikov enake tistim drugih ¢lanov,
vkljucno z nagrajevanjem.

Ce ima »komercializirano« (privatizira-
no) podietje ve¢ kot 500 zaposlenih, imajo
zaposleni pravico, da izvolijo enega ¢lana
uprave, poleg svojih predstavnikov v nad-
zornem svetu (to pravico zaposleni obdrZijo
tudi, ¢e drZavna blagajna odproda ve¢ kot
polovico svojih delnic).

Zavedati se moramo, da se je v obdobju
od 1990 do 2003 privatiziralo prek 7.000
drzavnih podjetij (se pravi 80 % vseh
drzavnih podjetij — podatek iz leta 1990). Ob
koncu leta 2003 je bilo Se okrog 700 pod-
jetij z drzavno blagajno kot edinim delni-
Carjem. K temu moramo priSteti Se Stevilne
druzbe, pri katerih je drZavna blagajna ob-
drzala doloCeni deleZ delnic oziroma last-
niStva. Pravica do voljenja predstavnikov v
nadzorni svet naj bi delavcem vsaj deloma
odtehtalaizgubljene participacijske pravice,
ki so jih imeli pred pricetkom privatizacij-
skega procesa.

Preostala drzavna podjetja (ki se Se
niso privatizirala) Se vedno uporabljajo
zakonodajo iz leta 1981 o delavskem sa-
moupravljanju, ki je bila uvedena kot od-
govor na katastrofalne posledice podijetnis-
kega upravljanja pod planskim gospodar-
stvom. Ta zakon zaposlenim zagotavlja Ste-
vilne pravice predvsem prek sveta delav-
cev, ki ga izvolijo zaposleniin ki ima obSirna
nadzorna pooblastila, vklju¢no z imenovan-
jem direktorja podijetja. Ker Stevilo drzavnih
podietij stalno upada, je tudi delavsko sa-
moupravljanje v zatonu.

V podijetjih, ki niso v drzavni lasti ozi-
roma so privatizirana (bivsa drzavna pod-

jetja), zaposleni nimajo zakonsko zago-
tovljene pravice do soodloéanja pri
upravljanju z njihovim delovnim mestom.
Tudi v podietjih, ki so se »neposredno pri-
vatizirala«, se pravi, kjer je bilo vse pre-
moZenje neposredno prodano, novi zasebni
lastnik ni bil dolzan vkljuciti delavskih pred-
stavnikov v vodstvene organe. Poleg tega
S0 se novo pridobljene pravice do zasto-
panosti v vodstvenih organih pogosto uki-
nile takoj, ko so podjetja dokoncéno prevzeli
novi lastniki. Kljub vsemu pa so v okviru
tako imenovanih “paktov blagostanja”,
sklenjenih med sindikati in novimi zaseb-
nimi lastniki, sindikati ponekod dobili pra-
vico do imenovanja svojih predstavnikov v
nadzorni svet.

Sindikalni sistem na Poljskem je de-
centraliziran. Da bi imeli znatnejSi vpliv na
zadeve, ki se nanaSajo na zaposlene, mo-
rajo tudi panozni ali drzavni sindikati usta-
noviti podjetniSke organizacije. Po drugi
strani pa zaposleni pogosto oblikujejo sin-
dikat znotraj enega podietja, ki se ukvarja le
z odnosi z njihovim delodajalcem. Tako je
zastopanost na delovnem mestu veéinoma
mogoc¢a prek lokalnih sindikatov (enoka-
nalni sistem). V vecini delovnih mest, Se
posebej v manjSih podietjih, pa zastopnikov
sploh ni. Trenutno ni sploSnih zakonskih
doloch, ki bi zaposlenim zagotavljale pra-
vico do obveScenosti in posvetovanja. Ta
polozaj se bo spremenil, ko bo zacela veljati
zakonodaja, ki udejanja Direktivo EU
2002/14. Sindikati se izredno odklonilni
do direktive EU o postopkih obveScanja in
posvetovanja. Bojijo se, da bodo izgubili
svoj monopol v delovnih organizacijah in da
se bodo delodajalci vse bolj zavzemali za
nesindikalne delavske svete z namenom
oslabiti poloZaj sindikatov.

SLOVASKA

Na Slovaskem obstaja zastopanost de-
lavcev v vodstvenih organih tako drZzavnih
kot zasebnih podietij. Poglavitni kriterij pa je
obstoj nadzornega sveta. Ta je obvezen v
vseh drzavnih podjetjih, ne glede na ve-
likost in podrocje delovanja. Le podijetja, ki
se ukvarjajo z dejavnostmi v javno korist in
kier je to posebej doloceno z njihovimi
statuti, nimajo nadzornega sveta in posle-
dicno tudi ne delavskih zastopnikov na vod-
stveni ravni (denimo Zeleznice in posta).

V' drzavnih podjetjih lahko delavci iz-
volijo polovico Elanov nadzornega sveta.
Predsednik sveta pa ne more biti zaposlen v
podjetju. Zaposleni izbirajo svoje predstav-

nike z neposrednimi volitvami. Ce v pod-
jetju obstaja sindikalna organizacija, ima ta
pravico do imenovanja enega delavskega
predstavnika.

Vloga nadzornega odbora v drZavnih
podjetjih je odlo¢anje o delitvi dobicka in
poravnavi izgub, svetovanje o kadrovskih
potezah v upravi podietja, poroCanje o
zdruZitvi ali cepitvi podijetja, izdaja pollet-
nega ali letnega financnega porocila, izdaja
soglasja ob imenovanju zunanjega nadzor-
nega telesa, ob najemu kreditov ali posojil,
ob odtujitvi druzbenega kapitala ali ob izdaji
druZbenega kapitala v upravljanje general-
nemu direktorju ali tretji osebi, ki jo podjetje
pooblasti za ta namen.

V zasebnem sektorju je nadzorni svet
obvezen organ le v delniskih druzbah z
osnovnim kapitalom vrednosti najmanj 1
milijon SKK (okrog 25.000 EUR). Ce ima
druzba vec kot 50 polno zaposlenih delav-
cev, zaposleni izvolijo tretjino ¢lanov nad-
zornega sveta. Statut druzbe pa lahko
dolocCi tudi visji delez (najveC 50 %) delav-
skih predstavnikov, ali pa uvede delavske
predstavnike tudi v podjetja, ki imajo manj
kot 50 zaposlenih.

V zasebnih podietjih nadzorni svet pre-
gleduje izredne in konsolidirane racuno-
vodske izkaze in nacrtovano razdelitev
dobicka ali poravnavo izgub ter o tem
poroca generalni skupS€ini. Poleg tega iz-
bere predstavnika, ki nastopa v sodnih
postopkih in pred drugimi organi v zadevah,
ki vkljugujejo ¢lane uprave. Clani nadzor-
nega sveta imajo pravico do vpogleda v vse
izkaze in dokumente o dejavnostih podietja,
in tako izvajajo nadzor, ali izkazi ustrezajo
dejstvom in ali so dejavnosti podjetja v
skladu z zakonom, statutom podijetja in od-
locitvami generalne skup$cine. Poleg tega
mora nadzorni svet potrditi vsako redno,
izredno in konsolidirano finan¢no porocilo.

Tako v drZavnih kot v zasebnih druzbah
kandidate za delavske predstavnike pred-
laga lokalna sindikalna organizacija, alter-
nativna moznost pa je tudi, da kandidat sam
zbere 10 % glasov zaposlenih. Nova za-
konodaja je bila sprejeta leta 2000 in je
razreSila tezave, ki so se pojavljale prej
zaradi nejasnega postopka predlaganja
kandidatov. V Stevilnih primerih je namrec
prej kandidate doloCila kar uprava, ki tudi
organizira volitve. V nadzorni svet je za
delavske predstavnike mogoCe izvoliti le
osebe, ki so zaposlene v podjetju. Ko je
postopek imenovanja konc¢an, imajo enake
pravice in dolznosti kot drugi Clani sveta,
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kot to doloCa statut druzbe. To velja tudi za
nagrajevanje.

Odnosi med delodajalci in delojemal-
ci na delovnem mestu so se dolgo urejali
izklju¢no prek sindikatov, saj so bile to
edine organizacije, ki so imele pravico za-
stopati interese delavcev v podijetjih. Od leta
2002 pa je v primeru neobstoja sindikata
mogoce ustanoviti tudi delavski svet. Leto
kasneje so ta zakon razSirili z dopolnilom,

da je delavski svet mogocCe ustanoviti ne
glede na to, ali lokalna sindikalna organi-
zacija obstaja ali ne, ¢e tako zahteva 10 %
zaposlenih. Obe telesi imata danes pri-
blizno enak status ter primerljive pravice do
obvescenosti in skupnega odlocanja (kjer
je potrebno soglasje delavskih predstav-
nikov). Le sindikat pa lahko sklene kolek-
tivno pogodbo z upravo podijetja. Kolektivno
pogajanje se na Slovaskem odvija na ravni

panoge in posameznih podietij, in tako po-
kriva razmeroma visoko Stevilo zaposlenih.

Vir:

www.seeurope-net-
work.org/homepages/seeurope/file_uploa
ds/booklet_summaries_nms_slovene.pdf
1. 6. 2006.
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ucenja

Evropski projekt TULIP

Vloga sindikatov
V procesu
vsezivljenjskega

Druzbene spremembe in gospodarski razvoj intenzivno vplivajo na trg dela in s tem tuadi na polozaj
sindikatov. V danasnjih razmerah zgolj boj za visje place in boljSe delovne pogoje ne more prea-
stavijati celotne palete dejavnosti sindikata. Pricakuje se, da se bodo sindikati posodobili in v svoje
dejavnosti vkljucili novosti, med katere bi lahko Steli tudi vkljuCevanje ¢lanov sindikata v procese
vseZivijenjskega ucenja. To je tudi osnovna ideja evropskega projekta TULIP, v katerega je vkiju-
¢ena tudi Slovenija in v okviru katerega Smo aktivneje zaceli z razpravami in aktivnosti na podrocju
vkljucevanja sindikatov v procese vseZivljenjskega ucenja.

Izziv sindikatov v 21. stoletju

Sindikati kot zastopniki delavcev se v
21. stoletju sre€ujejo z mnogimi izzivi. Eden
glavnih izzivov, ki je tudi predmet Stevilnih
strokovnih razprav, je vpraSanje, kaj prav-
zaprav doloéa mo¢ sindikata. Do nedav-
nega je bilo v nasi druzbi usidrano prepri-
Canje, da je moC sindikata odvisna pred-
vsem od Stevila njegovih ¢lanov. Vecje Ste-
vilo Clanstva naj bi prinasalo vecjo moc. Z
vsesploSnim upadanjem ¢lanstva v sindi-
katih so vodstva sindikatov prisiliena raz-
miSljati, kako bi na novo definirala svoj po-
loZaj z namenom obdrZati oziroma povecati
svojo moc€ kljub niZziemu prilivu novih ¢la-
nov.

Eden zglednejSih primerov novega po-
zicioniranja sindikatov je britanski sindikat
UNISON, v katerega so v¢lanjeni predvsem
niZje kvalificirani delavci javnega sektorja,

med katerimi je veliko migrantov in Zensk.
Vodstvo britanskega sindikata se je posta-
vilo na stalisCe, da moc sindikata ne opre-
deljuje samo in zgolj Stevilo Clanov, temvec
in predvsem znanje, ki ga imajo njihovi
¢lani. Zato je aktivno vpreglo vse svoje sile
v iskanje razlicnih moznosti in nacinov, ka-
ko povecati znanje svojih ¢lanov. Ker je naj-
veC znanja na univerzah, so se povezali z
univerzo v Liverpoolu, kar je predstavljalo
zaCetek evropskega projekta TULIP (Trade
union and University Lifelong learning In
Partnerhsip), torej izgradnje sodelovanja
med sindikati in univerzami v procesu
vseZivljenjskega uéenja. Na zakljucni kon-
ferenci projekta, ki je potekala konec junija
2009 v romunskem mestu lasi, je svoje iz-
kuSnje in dejavnosti na tem podrocju pred-
stavila tudi Slovenija. Glavna izhodi$ca raz-
prave in razmiSljanja so podana v nadalje-
vanju.

Vsezivljenjsko
ucenje v Sloveniji

VseZivljenjsko ucenje postaja eden po-
membnejSih vidikov druzbenega razvoja.
Po zgledu drugih drZav pridobiva na pome-
nu tudi v Sloveniji, saj se tako politika kot
gospodarstvo zavedata, da sta pridobivanje
in stalno nadgrajevanje znanj in sposob-
nosti osnovni pogoj za 0sebnostni razvoj in
na njem temeljeci druzbeni razvoj. Ravno v
procesih vseZivljenjskega ucCenja (pred-
vsem v neformalnih oblikah tovrstnega
ucenja) vsako leto sodeluje oziroma se ga
udelezuje vedno ve¢ Slovencev, saj se
vedno bolj zavedajo pomena znanja, izo-
brazbe in razlicnih (u)sposob(lje)nosti. Po
podatkih Statisticnega urada RS je prebi-
valec Slovenije, ki se dodatno izobrazuje, v
povprecju star med 25 in 34 leti, visoko
izobrazen in zaposlen ter se izobraZuje
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zaradi potreb dela in to vecinoma zunaj
delovnega €asa. Podatki tudi kazejo po-
zitiven trend sploSnega zanimanja za raz-
licne oblike izobraZevanj. Trenutno je kar 41
odstotkov Slovencev, starih med 25 in 64
leti, vkljucenih v eno od moznih oblik izo-
braZevanja. Po drugi strani pa je zaskrb-
ljujoCe, da so za dodatno pridobivanje znanj
in izobrazevanje nezainteresirani ravno tisti,
ki bi ga najbolj potrebovali — brezposelne
osebe, med katerimi prevladujejo posa-
mezniki z nizko stopnjo izobrazbe. V pro-
grame za pridobitev izobrazbe je vkljuCena
le desetina brezposelnih, v programe ne-
formalnega izobraZevanja pa dobra petina
brezposelnih (SURS. 2007. Anketna raz-
iskava o izobrazevaniju odraslih v Sloveniji).

Potrebna Siritev izobrazevalne
aktivnosti sindikatov

V Sloveniji Zal tezko govorimo o kakr-
$nikoli vidnejSi vlogi sindikatov v proce-
sih vsezZivljenjskega ucenja oziroma izo-
braZevanja nasploh, saj se v naSem dru-
Zbenem prostoru sindikati Se vedno pojav-
ljajo »zgolj« kot zastopniki delavcev in nji-
hovih interesov, ki naceloma ne izobrazu-
jejo svojih Clanov. IzobraZevanje s strani
sindikatov sicer poteka, a resda najveckrat
na ravni predsednikov sindikatov in sin-
dikalnih zaupnikov. Kljub temu, da je med
ostalimi ¢lani mogoCe zaslediti »izobraz-
beno podhranjenost«, zaenkrat ¢lanstvo v
sindikatu ¢lanom ne omogoCa dodatnega
izobraZevanja. V ¢asu nara$cajoCe brezpo-
selnosti je to Se toliko bolj izrazito, saj so
posamezniki z niZjo stopnjo izobrazbe in
brez dodatnih znanj tezje zaposljivi.

Ceprav v Sloveniji ne razpolagamo s
podatki o strukturi ¢lanstva v sindikatih, bi
lahko na podlagi opazovanj sklepali, da v
sindikatih previadujejo starejSi delavci z
nizjo stopnjo izobrazbe z dolgoletnim
¢lanstvom. MIajSi delavci, ki so praviloma
bolj izobraZeni, pa se za ¢lanstvo v sindi-
katu ne odlocajo, oziroma se odlocajo red-
keje. Jedro Clanstva danasnjih sindikatov
predstavljajo delavci, ki so v dodatno izo-
brazevanje in usposabljanje vkljuCeni po
»Sluzbeni« dolznosti, pridobivanja novih
znanj na lastne stroSke pa si ne morejo
privosciti, oziroma jih to manj zanima. Po-
leg tega bi tezko govorili, da imajo ti po-
samezniki visoko motivacijo za ucenje in
pridobivanje novih znanj bodisi, ker se jim
zdi to nepotrebno, bodisi, ker so s trenut-
nim polozajem povsem zadovoljni. S po-
dobnimitrendi se srecujejo tudi v tujini, zato
si vedno ve¢ sindikatov postavlja vpraSa-

nje, kako in na kakSen nacin se aktivirati na
tem podro€ju, da bi povecali motivacijo in
Zeljo po izobrazevanju med svojimi ¢lani.

Mozni razlogi
(ne)vkljuéevanja sindikatov

Temeljno poslanstvo sindikatov, ki je
predvsem posledica zgodovinskega razvo-
ja, se kaze v zasCiti in uveljavljanju pravic in
interesov delavcev. Vendar sodobne dru-
Zbene in gospodarske razmere zahtevajo
od sindikatov nove aktivnosti in dejavnosti v
duhu povecevanja njihove dodane vredno-

vzroke, zakaj slovenski sindikati (Se) ne so-
delujejo v procesih vseZivljenjskega ucenja.

Eden od pomembnejSih razlogov je la-
hko (ne)zainteresiranost politike in go-
spodarstva. V sedanji ureditvi imajo sin-
dikati precejSnjo vlogo pri sprejemanju de-
lovne in socialne zakonodaje, saj se zakon-
ski predlogi sprejemajo po predhodni
obravnavi s strani socialnih partnerjev v
okviru Ekonomsko-socialnega sveta. Zara-
di ustroja nasega politicnega in druzbenega
sistema in moznosti, ki jih ta ponuja, so
sindikati zaenkrat obvladljivi, Ceprav so se
tu in tam, za dosego svojih ciljev oziroma

Eden glavnih izzivov je danes vprasSanje, kaj
pravzaprav doloca moc sindikata. Do nedavnega je
bilo v nasi druzbi usidrano prepricanje, da je moc¢
sindikata odvisna predvsem od Stevila njegovih clanov.

sti oziroma obogatitve svojega delovanja.
Ena od potencialnih moZnosti je zagotovo
moznost / pravica / obveznost izobraze-
vanja in usposabljanja svojih ¢Elanov.
Pred tem pa je smiselno analizirati mozne

Zelja, vCasih prisilieni zateCi k tako skraj-
nemu sredstvu, kot je stavka. Ce biimeli $e
ve€jo moC oziroma vlogo v druzbi, ki bijo s
priznanjem pravice do izobraZzevanja svojih
¢lanov nedvomno pridobili, bi s tem do-

GOSPODARSKA KRIZA, SINDIKATI IN
VSEZIVLJENJSKO UCENJE?

V Sloveniji je gospodarska kriza zaenkrat najbolj prizadela delovno intenzivne
panoge. Stopnja registrirane brezposelnosti se je v enem letu iz 6,6 odstotka dvignila
na 8,8 odstotka, oziroma se je Stevilo brezposelnih oseb povecalo za 38,2 odstotka v
primerjavi z mesecem majem 2008. Ve¢ kot zgovoren je podatek, da sta med brez-
poselnimi skoraj dve tretjini oseb, ki imajo najvec Cetrto stopnjo izobrazbe, od katerih
jihima 39,7 odstotka prvo oziroma drugo stopnjo izobrazbe. Vkljuéenost teh oseb v
procese vseZivljenjskega uéenja je nujna, e Zelijo izboljSati svojo zaposljivost in si
s tem povecati moZnosti za preZivetje v vedno bolj konkurenénem in znanja polnem
druzbenem okolju. Pri tem bi lahko ob Zavodu za zaposlovanje odigrali pomembno
vlogo tudi sindikati, Ceprav je sodelovanije laZje v ¢asu trajanja zaposlitve.

Gospodarska recesija je zahtevala tudi ukrepanje s strani drzave. Eden od pro-
tikriznih ukrepov, ki je hkrati tudi priloznost za sindikate, je nedavno sprejet Zakon o
delnem povracilu nadomestila pla¢e. Ta predvideva delno povrnitev izplaanih na-
domestil place za delavce, ki jim delodajalci zacasno ne morejo zagotavljati dela in so
doma na zacasnem Cakanju, kot tudi povracilo stroSkov njihovega usposabljanja ali
izpopolnjevanja ter dokvalifikacije oziroma prekvalifikacije v obdobju zacasnega ¢a-
kanja na delo. Eden od pogojev za pridobitev subvencije je tudi obveznost delodajalca,
da usposobi delavce za drugo delo oziroma, da izpopolni njihovo znanje in sposob-
nosti. Ker je ohranitev delovnih mest vsekakor tudi v interesu sindikatov, je ta zakon
mogoce priloZznost za sindikate, da se aktivno vkljucijo v proces usposabljanja in
izpopolnjevanja (in s tem v proces vseZivljenjskega ucenja), tako da sodelujejo Ze pri
sestavi programa usposabljanj in izpopolnjevanj in nato morebiti celo pri njegovi
izvedbi. V kolikSni meri bodo sindikati vklju€eni v to dogajanje, pa je odvisno predvsem
od volje in Zelje posameznega delodajalca, saj sam zakon te pravice sindikatom ne
priznava.
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datno okrepili tudi svoj polozaj v razmerjih
do ostalih partnerjev, pridobili bi vecji ugled
in se morebiti celo znebili slabSalnih oznak,
kot na primer »nebodigatreba« in podobno.
Vprasanje pa je, koliko je to v interesu po-
litike in gospodarstva.

Vizrok za nevkljuCevanje sindikatov lah-
ko iSCemo tudi v samih sindikatih oziroma v
tem, da sindikatih ne prepoznajo prilo-
Znosti vseZivljenjskega ucenja. Morda se
preprosto ne prepoznajo v vlogi izvajalca
oziroma nosilca izobraZevanja oziroma us-
posabljanja svojih ¢lanov. Povezano s tem

roma obveznosti izobrazevanja in usposab-
ljanja ¢lanov sindikata. Tega ne doloCa no-
ben zakon, ravno tako ni veljavnega akta ali
programa, ki bi sindikatom izvajanje in
spodbujanje takSnega ucenja (financno)
omogocal.

Glede na svoj polozaj imajo sindikati vr-
sto prednosti, ki jih lahko spretno unovcijo
pri vpeljavi aktivnosti na podrocju vseziv-
lienjskega ucenja. Sindikati so namre¢ tisti,
ki so nenehno prisotni med delavci in so
hkrati v vsakodnevnem stiku z delodajalci.
To jim omogoca takojSnjo zaznavanje tako

Vodstvo britanskega sindikata UNISON se je postavilo
na stalisce, da moc sindikata ne opredeljuje samo in
zgolj Stevilo ¢lanov, temvec in predvsem znanje,
ki ga imajo njihovi ¢lani.

je vpraSanje (ne)zanimanja sindikatov ozi-
roma (ne)interes sindikatov za tovrstno de-
lovanje. Glede na to, da je med priblizno
600 razlicnimi izvajalci na letos Ze 14. Ted-
nu vsezivljenjskega ucenja sodelovala le
ena sindikalna zveza, lahko sklepamo, da
vecina sindikatov zaenkrat (Se) ne kaze
vecjega zanimanja za sodelovanje v pro-
cesih vsezivljenjskega ucenja. Razloge la-
hko iS¢emo morda v slabi pripravljenosti za
intenzivnejSe sodelovanje v izobrazevalnih
procesih (prevelika odgovornost, nezado-
stna in/ali neustrezna strokovna podko-
vanost, pravna neurejenost tovrstnega de-
lovanja in podobno) ali pa Se v Sibki zaznavi
potreb za Siritev svoje dejavnosti. S tem je
povezano tudi vprasanje financnih mozno-
sti za izpeljavo razlicnih izobraZevanj €la-
nov, saj se vecina sindikatov financira iz-
kljucno iz lanarine, ki pa ve¢inoma zados-
Ca le za pokrivanje osnovne dejavnosti.
Nasledniji razlog za nizko aktivnost €la-
nov na podrocju vseZivljenjskega ucenja je
lahko tudi pravna neurejenost. Slovenska
pravna ureditev (3e) ne pozna pravice 0zi-

potreb delovnega procesa kot tudi pomanj-
kanja doloCene usposobljenosti delavcev.
Poleg tega spremljajo spremembe delovno
socialne politike in nastajajoco zakonodajo,
s Cimer lahko pravocasno seznanjajo svoje
¢lane. S tem skrbijo za obveS¢enost ¢lanov
0 pravicah in obveznostih, kar prav tako
vpliva na kakovost odnosov med delavcem
in delodajalcem. Kot odgovor na nenehno
upadanije ¢lanstva v sindikatih, bi to lahko
predstavljajo jeziCek na tehtnici ob odlo-
¢anju za v€lanitev v sindikat.

Kako naprej?

Glede na do sedaj navedeno je ve¢ kot
ocitno, da bi sindikati lahko oziroma bi mo-
rali sodelovati v razlicnih oblikah vseziv-
lienjskega ucenja. Glavnina takSnega delo-
vanja bi se morala dogajati Ze v ¢asu tra-
janja zaposlitve Clanov sindikata, saj bi
tako posameznemu ¢lanu povecevali zapo-
sljivost. Prvi korak k temu bi lahko storila
drZava z razpisom raznih programov, ki bi
omogocili zacetek teh aktivnosti. Glede na

to, da so izobrazeni drZavljani tako v inte-
resu kot v korist drzave, bi svoj delez lahko
primaknila drzava iz proraCunskih sredstev
in obenem omogocila davéne olajSave za
del Clanarine, ki bi ga sindikati namenili
izobraZevanju Clanov. Vsekakor pa bodo
morali svoj prispevek (najverjetneje vecin-
ski) za izvajanje izobrazevalne dejavnosti
dodati prav sindikati sami. Nekaj sredstev
bi lahko namenjali iz zbrane ¢lanarine, glav-
nino z uspesnim prijavljanjem na razlicne
razpise, tudi tiste, ki jih sofinancira Evrop-
ska unija, ostalo pa na druge nacine, kot na
primer povabilo pokroviteljem in podobno.
Ko bi uspeli postaviti temelje takSnemu
sistemu, bi kazalo razmisliti o pravni ure-
ditvi tega podrocja oziroma o natancni
opredelitvi in doloCitvi pravice oziroma ob-
veznosti do izobraZzevanja €lanov, nato na-
Cine in sodelovanije sindikatov z razlicnimi
izobraZevalnimi ustanovami in nenazadnje
tudi financiranje tovrstne izobrazevalne de-
javnosti, saj je sindikati iz naslova ¢lanarine
dejansko ne zmorejo financirati.

Sindikati bi lahko nekatere oblike uspo-
sabljanj izvajali sami, ve€ino pa v sodelo-
vanju z razlinimi izobrazevalnimi ustano-
vami (predvsem univerzami), razlicnimi in-
teresnimi zdruzenji, druStvi, nevladnimi or-
ganizacijami in podobno. Ogromno dela
Caka sindikate na podroCju dviga moti-
vacije med (niZje izobrazenimi) ¢lani in
predstavljanja pomena dodatnega izobra-
Zevanja, pridobivanja novih sposobnosti in
znanj ter prednosti procesa ucenja za vse
Zivljenje.

Sindikati, ki v procesih vsezivljenjskega
ucenja Se ne sodelujejo v zadostni meri, bi
morali poiskati najustreznejSo pot za vklju-
Citev. Za dosego tega cilja je treba obliko-
vati »sistem znotraj sistema« in oblikovati
sodobne programe sindikalne dejavnosti,
kajti le tako bodo lahko sindikati prispevali k
Siritvi znanja in dvigu sploSne izobrazbe
svoje ¢lanov.

Vs

Medtem ko smo se v Sloveniji v zadnjem desetletju v gospodarstvu ukvarjali z naj-
osnovnejSim prezivetiem podjetij, iskanjem novih trgov in zmanjSevanjem stroskov, so v
razvitih drzavah spreminjali odnose med zaposlenimi, povecevali produktivnost, zmanj-
Sevali odsotnost in zaposlene vpletali v odlocanje. Medtem ko smo mi opuscali samo-
upravljanje, so v razvitih drzavah uvajali soupravljanje in posvetovanja z zaposlenimi o

poslovnem Zivljenju podijetij.

Brane Gruban, Odnosi med zaposlenimi: kdo je kralj, kdo naj bo prej
N J
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ZA UCINKOVITO SOUPRAVLJANJE

'8 nDelovna uspesnost« in

G »poslovna stimulacija«

’ morata hiti dva locena
elementa placnega sistema

V' Stevilnih slovenskih podjetjih se je uveljavil nek povsem nesprejemijiv (obenem pa tudi proti-
zakonit) model nagrajevanja dela, v katerem je t. i. poslovna stimulacija postala kar nekaksen
nadomestek za del place iz naslova delovne uspesnosti delavca. Zlasti zdaj, v obdobju hude gos-
podarske krize, ko »poslovne stimulacije« (iz naslova poslovne uspesnosti) v mnogih podjetjih iz
razumijivih razlogov sploh ni, so delavci na ta nacin v nasprotju z zakonom in nacelom »znano delo
—znano placilo« prikrajSani se za (zakonsko obvezni) del place iz naslova »delovne« uspesnosti.
Sveti delavcev k takSnemu modelu zato v bodoce ne bi smeli dajati svojega soglasja. Tam, kjer je
bil Ze sprejet, pa bi morali zahtevati njegovo takojsnjo spremembo (glej Usmeritve in priporoCila
ZSDSP za delovanje delavskih predstavnistev v kriznih razmerah v prvi letosnji Stevilki te revije!).
Zaradi izjemne aktualnosti te problematike ponovno objavijamo — z doloCenimi manjSimi korek-
turami — avtorjev ¢lanek z gornjim naslovom iz ID, $t. 6-7/2003.

Pise:

\ dr. Mato Gostisa /

Znacilnosti modela

Glavna znacilnost omenjenega modela
je vtem, da sta »delovna uspesnost (delav-
ca)« in »poslovna uspesnost (podjetja ali
organizacijske enote)« kot dve sicer razlicni
in po zakonu (126. Clen ZDR) samostojni
podlagi za doloCanije variabilnega dela pla-
Ce zdruZeni v enotno kategorijo, ki se ime-
nuje »poslovna stimulacija«. V praksije to
izvedeno na ta nacin, da se delovna us-
peSnost delavca sicer ugotavlja, vendar
samo za potrebe izracuna njegovega rela-
tivnega deleza na »poslovni stimulaciji« kot
nagradi za skupno uspe$nost podjetja ozi-
roma organizacijske enote pri tekoCem
poslovanju. Le-ta pa se deli le, Ce podijetje
doseZe zaCrtane cilje in ima dovolj denarja
za izpladilo poslovne stimulacije. Ce tega
ni, tudi ni nobene stimulacije v obliki vari-
abilnega dela place, ampak delavcu pripada
le fiksni del place (osnovna placa, even-
tualno povecana iz naslova napredovanja
na delovnem mestu in dodatki). Skratka,
delovna uspesnost posameznika se po-
sebej ne nagrajuje (ni samostojen del

place), poslovna stimulacija pa je ali je
ni.

Poslovna stimulacija se izraCunava na
ravni posameznih organizacijskih enot ozi-
roma profitnih centrov za doseganje na-
¢rtovanih ciljev iz tekocega poslovanja
(na en, dva ali veC mesecev) na osnovi
letnega nacrta, in sicer z merili, kot so:

e doseganije plana proizvodnie in storitev
e doseganje plana prodaje
e kakovost proizvodov oziroma storitev
e zmanjSanje stroSkov in zastojev v proiz-
vodniji
e izkoriSCenost delovnih zmogljivosti itd.
Gre torej v bistvu za neke vrste »kolek-
tivno stimulacijo«, ki se potem deli med
delavce posamezne organizacijske enote
oziroma profitnega centra v odvisnosti od
relativnega razmerja delovnega mesta, pri-
sotnosti na delu ter individualne delovne us-
peSnosti posameznika, ugotovljene s kla-
sicnimi merili koli¢ine in kakovosti ter gos-
podarnosti dela. Obraunava in izplacuje pa
se poslovna stimulacija le pod dvema po-
gojema, ki sta:

e izpolnjeni doloCeni poslovni cilji in
e presezek denarja na ravni druzbe, ki ga
je mogoCe uporabiti za place

Pri tem naj Se opozorimo, da poslovne
stimulacije kot placila za poslovno uspes-
nost iz tekoCega poslovanja ne smemo za-
menjevati z udelezbo na dobicku kot kon-
¢nem poslovnem rezultatu.

V éem je problem?

Poslovna stimulacija v zgoraj opisanem
smislu je vsekakor lahko zelo dobrodoSel
motivacijski element podjetniskega placne-
ga sistema, ki je izrazito usmerjen v spod-
bujanje prizadevanj slehernega posamezni-
ka za ucinkovito doseganje tudi skupnih
ciljev organizacijske enote in podjetja kot
celote (ne samo konkretnih ciljev delovne-
ga mesta), kakor tudi v izgrajevanje nujno
potrebne »pripadnosti« delavcev svoje-
mu podjetju. Vendar pa kot taka lahko
predstavlja le ustrezno dopolnitev in nad-
gradnjo nagrajevanja individualne delovne
uspesnosti posameznikov (po konkretnih
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ucinkih delovnega mesta oziroma delovne
skupine), ne pa njegov nadomestek po na-
¢elu »Ce nismo dovolj uspesni kot celota, ni
stimulacije niti za nadpovpre¢ne posamez-
nike«.

TakSen nacin nagrajevanja uspesnosti
je ne samo formalno v nasprotju z zako-
nom, ampak tudi vsebinsko neskladen s
temeljnimi principi sodobnega placnega si-
stema ter destimulativen za posameznike.
Poglejmo zakaj.

Sestavine place po zakonu

Bistvene elemente plaCnega sistema
ureja Ze zakon o delovnih razmerjih v po-
glavju »Placilo za delo«, in sicer s kogent-
nimi (t. j. zapovedujoCimi) normami, kar
pomeni, da urejanje teh elementov ni pre-
pusceno avtonomiji pogodbenih strank v
delovnem razmeriju, razen kjer zakon to iz-
recno dopusca. Glede vprasanja (obveznih
in fakultativnih) sestavin place je dolocha
2. odstavka 126. ¢lena ZDR ve¢ kot jasna.
Pravi pa takole: »Placa je sestavijena iz
osnovne place, dela place za delovno us-
pesnost in dodatkov. Sestavni del place je
tudi placilo za poslovno uspesnost, ¢e je
le-to dogovorjeno s kolektivno pogodbo ali
pogodbo o zaposlitvi.«

Iz te doloCbe nedvoumno izhaja, da je
del place iz naslova (individualne) delov-
ne uspesnosti obvezna, poslovna stimu-
lacija (placilo za »skupno« poslovno us-
pesnost) pa le fakultativna sestavina pla-
¢e. To pomeni, da placilo za delovno us-
pesnost (koliCina in kakovost ter gospo-
darnost opravljenega dela) Ze po zakonu
pripada vsakemu delavcu, ki pri svojem
delu dosega vec kot »predvidene« delovne
rezultate, in sicer popolnoma neodvisno od
(ne)uspesnosti iz tekoCega poslovanja
celotnega podjetja oziroma organizacijske
enote ali od »razpoloZljivih delitvenih sred-
stev«. Skratka, del plae iz naslova indivi-
dualne delovne uspeSnosti je zakonska
pravica vsakega nadpovprecno uspesnega
delavca (njeno ugotavljanje in izplacilo
skladno z vnaprej dogovorjenimi kriteriji pa
potemtakem obveznost delodajalca). Fa-
kultativna poslovna stimulacija za »kolek-
tivno« uspesnost na ravni podjetja ali orga-
nizacijske enote, ¢e se v posameznem pod-
jetju zanjo odlocijo, pa je lahko le nadgrad-
nja te pravice.

Placni model, v katerem je delovna us-
pesnost delavcev, merjena oziroma ocen-
jevalna bodisi individualno bodisi skupin-
sko, zgolj eden od kriterijev za delitev ozi-

roma dolocanje viSine deleza posameznika
v (skupni) poslovni stimulaciji, ne pa sa-
mostojna podlaga za nagrajevanije, je torej
Ze formalno nezakonit in pomeni krSitev
zakonskih pravic delavcev.

»Znano delo — znano plaéilo«

Eno temeljnih nacel placnega sistema
je nacelo »znano delo — znano placilo«.
Vsak delavec mora torej vnaprej (Ze ob
sklepanju pogodbe o zaposlitvi) vedeti kak-
$no bo njegovo placilo, ¢e bo pri delu, za
katerega je sklenil pogodbo o zaposlitvi,
dosegal predvidene delovne rezultate, bolj-
Se od predvidenih ali slab3e od predvi-
denih'. Brez tega je v praksi seveda po-
polnoma nemogoce vzpostaviti stimulati-
ven placni sistem.

Kritizirani placni model ne omogo¢a
praktiéne realizacije zgoraj omenjenega
nacela, kajti placa posameznika iz naslova
uspesnosti je po tem modelu bolj kot od
njega samega odvisna od drugih (sode-
lavcev in vodstva kolektiva) ter v veliki meri
tudi od objektivnih okolisCin v katerih deluje
podjetje. Poslovna stimulacija se namrec,
kot reCeno, deli samo v primeru, e podjetje
oziroma organizacijska enota izpolnjuje na-
Crtovane cilje tekoCega poslovanja, in Ce
druzba sploh ima razpoloZljiva sredstva za
te namene. Posamezniki si torej lahko pri
svojem delu prizadevajo na vse pretege in
dosegajo veliko boljSe delovne rezultate od
»predvidenih«, pa vendarle za to ne bodo
dobili nobenega placila, Ce podjetje (lahko
tudi izkljuCno zaradi slabega vodstva ali
zaradi neugodnih okoliSCin na trgu) slabo
posluje2.

Edini praktiCni rezultat takSnega plac-
nega modela je torej ta, da dokonéno de-
motivira Se tiste delavce, ki so morda do-
slej (v slabem podjetju oziroma organiza-
cijski enoti) delali dobro. To pa seveda
lahko vodi le v spiralo neprestanega slab-

Sanja poslovnih rezultatov podjetja. Zato je
nujno potrebno sistemsko loéiti nagra-
jevanje individualne delovne uspeSnosti
delavcev od nagrajevanja poslovne us-
pesnosti podjetja oziroma organizacijske
enote. Vsak od teh dveh elementov plac-
nega sistema ima namre€ Ssvoj namen in
svoje cilje, tako da se v nobenem primeru
ne moreta medsebojno nadomes$cati. Pri
tem pa je, kot Ze receno, placilo za delovno
uspesnost Ze po zakonu obvezna, poslovna
stimulacija pa le priporoCljiva sestavina
place delavcev.

Delitveni ali stroskovni
princip nagrajevanja dela?

Ne nazadnje pa je treba opozoriti, da
kritizirani model zgolj posrednega place-
vanja delovne uspesnosti delavcev (preko
poslovne stimulacije, ki je ali pa je ni), v
bistvu pomeni vraCanje na bivsi samo-
upravno-socialisticni  »delitveni princip
placevanja dela«. V bivSem sistemu
namre¢ nismo govorili o placah in place-
vanju dela, ampak smo govorili 0 »delitvi
dohodka in sredstev za osebne dohodke«.
Takrat (v sistemu druzbene lastnine in
asociativne koncepcije delovnega razmer-
ja) je dejansko veljalo, da lahko za osebne
dohodke delavcev razdelimo le toliko, ko-
likor dohodka smo ustvarili — torej, e ni-
smo nic ustvarili, ni bilo Cesa deliti; vse, kar
smo ustvarili, pa je bilo teoreticno mo¢
razdeliti za »osebne dohodke in skupno
porabo delavcev.«

V kapitalizmu je stvar seveda v osnovi
drugacna. Riziko poslovanja v celoti nosi
delodajalec, delavci mu samo »prodajajo«
svoje delo po pogodbeno dogovorjeni ceni,
ki se imenuje placa. Place delavcev kot
cena dela pa so z vidika delodajalca stro-
Sek (enako kot to velja za stroske drugih
poslovnih virov, kot so stroji, material,
surovine, energija itd.), ne delitvena kate-

1 Avtoriji kritiziranega placnega modela, ki favorizira poslovno stimulacijo na racun placevanja indivi-
dualne delovne uspesnosti, med drugim tudi v tem pogledu zagovarjajo neko svojsko stalisc¢e. Po eni
strani je po njihovem smiselno individualno nagrajevati le nekaj posameznikov z izjemno visokimi
delovnimi dosezki, po drugi strani pa naj »negativne stimulacije oziroma nagrajevanja v minus (glede na
osnovno placo) za podpovprecne delovne rezultate sploh ne bi bilo, ampak naj bi se v primeru ne-
doseganja predvidenih rezultatov uporabili drugi ukrepi (npr. odpoved pogodbe 0 zaposlitvi iz razloga

nesposobnosti).

2 § takSnim stalis¢em se je seveda tezko strinjati. V osnovi je namre¢ smiselno in potrebno ustrezno
stimulirati vsako delo, ki je boljSe od povprecnega, za iziemne dosezke pa naj se uporabljajo posebne
nagrade. Glede t. i. negativne stimulacije pa je treba vedeti, da se lahko postopki za odpoved pogodbe o
zaposlitvi vleCejo tudi ve€ mesecev in ni videti razlogov, zaradi katerih bi bil delavec v tem ¢asu upra-
vicen do polne osnovne place kljub nedoseganju predvidenih delovnih rezultatov. Poleg tega pa je lahko
nedoseganje predvidenih delovnih rezultatov le zaGasnega znacaja. tako da to Se ne predstavlja podlage
za odpoved o zaposlitvi itd. Skratka, smiselno je, tako pozitivno kot negativno stimuliranje individualne

delovne uspesnosti.
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gorija. Skladno z Ze omenjenim nacelom
»znano delo — znano plaCilo« mora torej
delodajalec tudi placila za (individuaino)
delovno uspesnost delavcev (poleg osnov-
nih plac in dodatkov) vkalkulirati v stroske
poslovanija, tako da njihovo obraCunavanje
in izplacilo v nobenem primeru ne sme biti
odvisno od ugotovljene poslovne uspes-
nosti. Od poslovne uspesnosti je lahko od-
visno samo izplacilo poslovne stimulacije
kot fakultativne sestavine place, ki je prav
zaradi svoje fakultativnosti dejansko lahko
delitvena, ne stroskovna kategorija.

Cisto nekaj posebnega pa je morebitna
udelezba delavcev pri dobicku podijetja, ki

sploh ni sestavina place, ampak ena izmed
oblik organizacijske participacije delavcev
(t.i. finanCna participacija) in je zato v okvi-
ru te razprave niti ne bomo posebej obrav-
navali.

Skiep

Pri urejanju sistem stimulativnega na-
grajevanja, zlasti glede doloCanja kriterijev
za ugotavljanje delovne uspeSnosti delav-
cev, imajo sveti delavcev v podjetjih klju-
¢no vlogo. Po dolochi 95. ¢lena ZSDU je
namreC k tem delu podjetniSkih kolektivnih
pogodb oziroma splodnih aktov (pravilni-

kov) o placah potrebno soglasje sveta de-
lavcev. Odtod tudi uvodno priporo€ilo sve-
tom delavcev, da k morebitni taksni ureditvi
teh vprasanj, o kakrSni smo kritiCno raz-
pravljali zgoraj, iz vseh navedenih razlogov
ne dajejo svojega soglasja, oziroma da
zahtevajo njeno takoj$njo spremembo, Ce
je v podijetju Ze uveljavljena. Glede obliko-
vanja skupnega staliS¢a o tej problematiki,
pa bi bilo vsekakor smiselno, da se sveti
delavcev povezejo s sindikati v podjetju, ki
S0 sicer pristojni za sklepanje podjetniskih
kolektivnih pogodb.

INFORMACIJE IN TEME 1Z SOUPRAVLJALSKE PRAKSE

Pise:

\ Marko Bogataj /

Savske elektrarne Ljubljana d.o.o0.

Delovanje sveta
delavcev druzhe

Svet delavcev Savskih elektrarn Ljubljana je na pobudo sindikata SDE druzbe v letu 1999 po dalj-
sem usklajevanju in pripravi dokumentacije dozorel za izvedbo prvih volitev, ki so sedmim izvol-
Jjenim c¢lanom poverile prvi Stiriletni mandat. Brez prevelikih teZav je dokoncal svoje delo v prvem
mandatu, Se vec, proti koncu mandata je postal eden od Clanov novoustanovijenega skupnega
sveta delavcev nove skupine — Holdinga Slovenskih elektrarn (HSE).

Zgodovina in pravne
podlage delovanja

Za potrebe dela dodobra dodelana »Po-
slovnik sveta delavcev« in »Dogovor o
sodelovanju delavcev pri upravljanju
druZbe« sta v prvotni vsebini zdrZala vse do
danasnjih dni. Tudi »Dogovora o sodelo-
vanju med svetom delavcev in sindika-
tom« do danes nismo spreminjali, ker za to
ni bilo potrebe. Morda je to ena od zna-
Cilnosti, prisotna v vecini druzb s podrocja
elektrogospodarstva.

Naslednije volitve niso prinesle revolu-
cionarnih sprememb, izkusnje iz preteklega

obdobja so pomagale k urejevanju neka-
terih dogovorov, kajti v tem Casu je prislo
do zamenjave vodstva druzbe in — zaradi
organizacijskin sprememb — precejSnjega
zmanjSanja zaposlenih po individualnih
pogodbah. Verjetno je bil to tudi eden od
razlogov, da smo se po Stirih letih uspeli
prvi¢ dogovoriti tudi za podpis »Aneksa k
Dogovoru o sodelovanju delavcev pri
upravljanju druzbe«, s katerim sta se prvi
predsednik sveta delavcev in novi direktor
druzbe sporazumela o nagrajevanju ¢lanov
sveta delavcev.

Na Zalost se je konec leta 2007 svet
delavcev Savskih elektrarn Ljubljana zaradi

nastanka nove druzbe GEN energija d.o.0.
moral posloviti od Glanstva v skupnem
svetu delavcev skupine HSE, s Cimer je po
mojem mnenju pa takrat tudi delno izgubil
pozicijo moci, ki jo je imel prav zaradi
Clanstva v tej skupini. V novi druzbi Gen
nam do danes Se ni uspelo oblikovati tak-
Snega skupnega organa, morda pa nas v
bliznji prihodnosti spet »preseneti« nova
reorganizacija. Potem bomo nazaj, kjer
smo do nedavnega ze bili. Res pa je tudi, da
nas nasi nekdaniji kolegi niso nikoli pozabili
in »odpisali«, zato smo na njihovo iniciativo
sodelovali vsaj na vseh njihovih izobraze-
vanjihin druzenjih. Izkoris¢am to priloznost,
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da se vsem iskreno zahvalim za izkazano
pomoc€ in zaupanje.

Delovanje v novih razmerah

Volitve v letu 2007 so precej spreme-
nile sestavo iz prvih dveh mandatov. Se-
demclanski svet delavcev v sedanji sestavi
zastopa interese treh proizvodnih enot,
dveh sektorjev in sluZbe obratovanja. Pri
delu mu pomagajo trije odbori — odbor za
nagrajevanje, odbor za varstvo pri delu in
odbor za izobrazevanje. V tem mandatu
med ¢lanstvom ni Zenske predstavnice, kar
je najbrz tudi posledica pretezno »moske-
ga« kolektiva, ki ga pogojuje narava dela, a
to ni izgovor za naslednje volitve.

Ze ob koncu leta 2008 se je pricela
nakazovati recesija, ki je na zacetku leta
2009 mocno posegla tudi v pogoje za
delovanje veCine svetov delavcev v pod-
jetjih in tudi naSega ni obSla. Zacasno smo
se odpovedali nagrajevanju €lanov, po
daljSem usklajevanju pa le dorekli nov
aneks, sprejemljiv za obe pogodbeni stran-
ki. Da funkcij ne opravljamo profesionaino,

Sklenjen »Dogovor o zagotavljanju
pogojev za strokovno izobrazevanje in
usposabljanje ¢lanov SD« pa nam omo-
goca vse potrebno za normalno delovanje
sveta delavcev. Tudi doslednega izvajanja
dolo€il »Dogovora o dodatnem pokojnin-
skem in invalidskem zavarovanju«, ki ga je
pred leti podpisal sindikat, ne gre pozabiti.

V resnici smo lahko z doseZenim kar
zadovoljni. NikakrSnih ovir ni pri zagotav-
ljanju potrebnih sredstev za delo sveta
delavcev, sprejetih z letnim nacrtom. Zago-
tovljeni so tudi prostorski, administrativniin
tehnicni pogoji za delo. Na voljo imamo
intranet in druge interne oblike obvescanja.
Na$ svet delavcev je tudi ¢lan ZSDSP —
ZdruZenja svetov delavcev slovenskih pod-
jetij.

Nadzorni svet in obve$¢éanje

Nadzorni svet druzbe je triclanski, v
njem sodeluje tudi predstavnik zaposlenih —
nas poslovnik doloca, da je to po funkciji
predsednik sveta delavcev. Svet delavcev
je predhodno obveScen o gradivih za seje

V resnici smo lahko z dosezenim kar zadovoljni.
Nikakrsnih ovir ni pri zagotavljanju potrebnih sredstev
za delo sveta delavcev, sprejetih z letnim nacrtom. Za-

gotovljeni so tudi prostorski, administrativni in

tehnicni pogoji za delo. Na voljo imamo intranet in
druge interne oblike obvescanja.

najbrz ni potrebno posebej pojasnjevati.
Vsak dan nas je manj zaradi zmanjSevanja
Stevila zaposlenih, zato se pac bolj ali manj
trudimo vsak po svojih moceh ne le biti
kriticni, tudi kaj narediti.

Ne uspemo vedno v vsem. Tako Se
nismo podpisali Ze pripravljenega »Dogo-
vora 0 preprecevanju in odpravljanju po-
sledic mobbinga v druzbi«, dogovor o ude-
lezbi zaposlenih na dobicku je obtical pred
skupSc¢inami vecinskih lastnikov, nismo se
tudi posebej ukvarjali z »DruZini prijaznim
podjetjem« in Se ¢im od aktualnih nalog
svetov delavcev. Ocenjujemo, da je pac za
uveljavitev navedenega potreben malo dalj-
Si Cas, poznavalci naSe panoge pa bodo
hitro ugotovili, zakaj nam je potrebno po-
vezovanje znotraj vecinskih druzb. Potem
teCe vse hitreje. Ko je enkrat sklenjen do-
govor, slej ali prej postane obveza za vse,
dokler ga ni, pa¢ ne gre z glavo siliti skozi
zid.

nadzornega sveta, ki jih skladno s po-
membnostjo le-teh predhodno obravnava
na sejah (ali pa se predstavnik zaposlenih v
nadzornem svetu posvetuje neposredno s
Clani sveta delavcev o posameznih tockah
dnevnega reda). Po sejah nadzornega sveta
predstavnik delavcev v tem organu svetu
delavcev poroca o sklepih in dogajanjih na
sejah. Uveljavljanje staliS¢ zaposlenih, vsaj
v dosedanjih sestavah nadzornega sveta, ni
naletelo na »gluha usesax.

Sodelovanje z upravo,
sindikatom in zaposlenimi

Prav tako potekajo tudi skupna po-
svetovanja in obves$¢anje s strani uprave
v smislu dolo€il ZSDU - Zakona o sode-
lovanju delavcev pri upravijanju. Svet de-
lavcev je bil doslej vedno obveScen o vseh
nacrtovanih statusnih spremembah, tako
da zaenkrat ni bilo nobene potrebe po mo-

rebitni uveljavitvi »pravice zacasnega za-
drZanja odlocCitev delodajalca« v smislu 98.
Clena ZSDU.

Vecina dosedanjin pobud sveta delav-
cev Se je nanasala naizboljSanje in odpravo
pomanijkljivosti v proizvodnem procesu, na
izboljSanje pogojev varnega dela ter spre-
memb v organizacijski shemi druzbe glede
na nastajajoCe tehni¢ne spremembe, kot je
npr. daljinsko upravljanje naprav iz centra
vodenja.

Splosna ocena vzpostavljene ravni so-
delovanja med svetom delavcev in upravo
je ugodna. Pobude sveta delavcev so bile
do sedaj vedno obravnavane, vecinoma pa
tudi sprejete.

Obicajno je enkrat letno na zborih de-
lavcev v dogovoru z upravo vsem zapo-
slenim po posameznih enotah predstavlje-
no tekoCe dogajanje v druzbi, nacrtovano
poslovanje in rezultati poslovanja, ob tem
pa se izmenja tudi marsikatera informacija
s strani zaposlenih. Izkunje kaZejo, da je
teh ve€, kot jih posamezni Clani prinasajo
na seje sveta delavcev iz svojin okolij, kate-
ra zastopajo.

Na dnevnem redu vsake seje sveta de-
lavcev je tudi tocka »Poro€ilo sindikata«,
ki pomaga ohranjati in vzdrzevati povezavo
med svetom delavcev in sindikatom ter
dosledno izvajanje dolocCil veljavne podijet-
niSke kolektivne pogodbe. PodrobnejSe
sodelovanje med svetom delavcev in sin-
dikatom pa ureja Ze prej omenjeni spora-
zum.

Program dela sveta
delavcev in dosezki

Svet delavcev sprejema letno okvirne
usmeritve. Tako je letos dopolnjeno vsebi-
no v zvezi z volitvami v svet delavceyv, izo-
braZevanjem in Eticnim kodeksom Clanov
svetov delavcev dobil Poslovnik sveta de-
lavcev. Sprejet je bil Dogovor o zagotav-
ljanju pogojev za strokovno izobrazeva-
nje in usposabljanje ¢lanov SD, trije Clani
pa so pridobili »Certifikat ZdruZenja sve-
tov delavcev slovenskih podjetij«. Z izo-
brazevanjem za certifikat bodo nadaljevali

Ceprav se svet delavcev veginoma uk-
varja s problemi v druzbi, je znal v bliznji
preteklosti gledati tudi SirSe in priskoCiti
skupaj s sindikatom na pomoc prizadetim v
Zeleznikih, ki so jih prizadele katastrofalne
poplave prav na dan, ko se nas je vecina
udelezila posvetovanja pri avstrijskin ko-
legih na Delavski zbornici v Celovcu.
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Komuniciranje sveta delavcev Adria Airways, d.d. z zaposlenimi

Analiza rezultatov ankete
0 zadovoljstvu delavcev

Z delovanjem sveta delavcev

Svet delavcev Adrie Airways je eno leto po zaCetku svojega Cetrtega manadata — v Zelji ugotoviti
zadovoljstvo delavcev z njegovim delovanjem — v zvezi s tem izvedel anketo med zaposlenimi, ki je
potekala v ¢asu od 25. 5. do 12. 6. 2009. Rezultati ankete, ki jih podrobneje predstavijamo v na-
daljevanju, pa nam bodo sluzili kot podlaga za pripravo in izvedbo ukrepov za izboljsanje komu-

Pise:

\ Ksenija Margic¢ /

nikacife z zaposlenimi.

Zanimalo nas je, kaj zaposlene pri delu sveta delavcev moti, s
¢im niso zadovoljni, kako ¢lani sveta delavcev komunicirajo z zapo-
slenimi itd., kaj zaposlene Se posebej zanima in od kod Zelijo dobi-
vati informacije itd. Zaradi uvedbe »noviCk sveta delavcev« pa nas
je, ne nazadnje, zanimalo tudi mnenje oz. ocena delavcev o novic-
kah. Anketa se je izvajala prek spletne povezave ter v dveh sektorjih
(zaradi narave dela veCine zaposlenih v sektorju in teZje dostopnosti
do internetnih strani med delovnim ¢asom) tudi z razdelitvijo vpra-
Salnikov.

V anketi je sodelovalo 143 zaposlenih (od skupno 716), kar
predstavlja 17 odstotkov vseh zaposlenih v druzbi. Odziv na anketo
je pricakovan, saj vemo, da delavci Ze tradicionalno neradi odgo-
varjajo na ankete, je pa kljub temu odziv boljsi, kot je bil odziv na an-
keto o merjenju klime, izvedeno ob koncu leta 2008, ko je bil samo
14-odstoten.

V nadaljevanju predstavljamo 18 vpraSanj iz ankete in analizo
le-teh.

Rezultati ankete in analiza

1. Ali ste zadovoljni z delovanjem sveta delavcev?

Ali ste zadovoljni z delovanjem sveta delavcev %
v celoti 37 %
delno 35 %
nisem zadovoljen 13 %
ne vem 15 %
Skupaj 100 %

Na vpraSanje je odgovorilo 116 anketirancev. Kar 72 % anke-
tirancev je odgovorilo, da so v celoti ali delno zadovoljni z delovan-
jem sveta delavcev, samo 13 % pa jih z delovanjem ni zadovoljnih.
Delavce smo zaprosili, da navedejo razloge svojega samo delnega

zadovoljstva ali nezadovoljstva. V svojih odgovorih so naved|i dokaj
pestre in zanimive razloge, od katerih navajamo nekatere najbolj
zanimive:

— mislim, da bi moral biti bolj vztrajni glede informiranja delavcev s
strani uprave,

- ne obravnava tem/vpraSanj, ki zadevajo odnose/razmerja med
delavci in upravo,

- Dbolj bi moral seznanjati delavce z dogajanjem v podjetju,
- veliko je idej in pravilnih potez, vendar je premalo realiziranih,

— ¢lani SD so premalo informirani, da bi lahko v celoti izpolnjevali
svoje naloge; tudi seje enkrat mesecno ne zado$¢ajo za oprav-
ljanje nalog v celoti,

- na pripombe, katere prihajajo, niso bili nikoli posredovani kon-
kretni odgovori oziroma reSitve, ob predstavitvi konkretnega pro-
blema ni konkretnega odziva.

2. Ali po vaSem mnenju svet delavcev deluje
po zakonih in aktih druzbe?

Ali po vasem mnenju svet delavcev deluje %
po zakonih in aktih druzbe
vedno 32 %
vetinoma 37 %
v€asih 6,0 %
skoraj nikoli 2%
ne vem 23 %
Skupaj 100 %

Na vpraSanje je odgovorilo 116 anketirancev. Iz tabele je raz-
vidno, da so delavci v 69 % prepricani, da svet delavcev vedno oz.
veCinoma deluje po zakonih in aktih druzbe.
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3. Ali ¢lani sveta delavcev upostevajo mnenja
in predloge zaposlenih in sindikatov ter jih

posredujejo vodstvu?
Ali ¢lani sveta delavcev upostevajo mnenja
in predloge zaposlenih in sindikatov ter jih %
posredujejo vodstvu?
redno 45 %
obCasno 30 %
nikoli 2%
ne vem 23 %
Skupaj 100 %

Na vpra$anje je odgovorilo 115 anketirancev. Kar 45 % anketi-
rancev je odgovorilo, da Clani sveta delavcev redno upostevajo
mnenja in predloge zaposlenih in sindikatov ter jih posredujejo
vodstvu in samo 2 % jih je prepri¢anih, da tega nikoli ne storijo.

4. Morda veste kolikokrat se v povprecju

sestajata vodstvo in svet delavcev?

Morda veste kolikokrat se v povprecju %
sestajata vodstvo in svet delavcev?

1 x na mesec 53 %

2 X na mesec 3%

vsake tri mesece 1%

po potrebi 8 %

ne vem 35 %
Skupaj 100 %

Na vpra$anje je odgovorilo 116 anketirancev. Ve¢ kot polovica
delavcev ve, da se svet delavcev sestaja enkrat na mesec, kar kaze

na dejstvo, da delavci spremljajo delovanje sveta delavcev.

5. Kdo v vasi delovni enoti sklicuje posvete in
razgovore, vezane na dnevni red in odloanje

na prihajajoéi seji sveta delavcev?

Kdo v vasi delovni enoti sklicuje posvete
in razgovore, vezane na dnevni red in
odlo¢anje na prihajajo€i seji
sveta delavcev?

%

"delegat" sveta delavcev 38,0 %
direktor/vodja oddelka 3,0%
nihce 32,0 %

ne vem 27,0 %

Skupaj 100 %

Na vpra$anje je odgovorilo 115 anketirancev. V 38 % so zapo-
sleni odgovorili, da v vecini enot sestanke sklicuje »delegat« sveta
delavcev (Clan SD — predstavnik posamezne organizacijske enote).
Ceprav je 32 % delavcev odgovorilo, da nihce ne sklicuje posvetov
in razgovorov, vezanih na dnevni red, moramo upoStevati dejstvo,
da je velika veCina delavcev operativnih in so zato takSni sestanki
mozni samo V tistih skupinah, kjer delavci delajo izkljucno v pisar-
nah.

6. Kdaj se predstavnik sveta delavcev sestane
z vami oziroma delovno enoto, ki jo zastopa?

Na vpraSanje je odgovorilo 117 anketirancev. Iz rezultatov tega
odgovora je razvidna tudi prejSnja trditev, saj so se delavci, ki delajo

v operativi, dogovorili za drugacen nacin komuniciranja (za kakSen
pa je delno razvidno tudi iz naslednjega vprasanja in odgovorov).

Kdaj se predstavnik sveta delavcev
sestane z vami oziroma delovno enoto, ki %
jo zastopa?
po vsaki seji sveta delavcev 26 %
pred in po seji sveta delavcev 3%
pred vsako sejo sveta delavcev 1%
samo obcasno 12 %
nikoli 32 %
dogovorili smo se za drugacen nacin 26 %
komuniciranja °
Skupaj 100 %

7. Ce se predstavnik sveta delavcev ne sestaja z vami,
ker ste se dogovorili za drugacéen naéin komunicira-
-nja, kaksen je ta nacin?

Ce se predstavnik sveta delavcev ne
sestaja z vami, ker ste se dogovorili
za drugacéen nacin komuniciranja,
kakSen je ta nain?

pred sejo sveta delavcev nas preko
elektronske poSte obvesti o datumu in

%

vsebini seje in po seji posreduje elekironsko 26 %
poroCilo 0 seji

po seji posreduije elektronsko porocilo o0 seji 43 %

na drugacen nacin 31 %

Skupaj 100 %

Na vpraSanje je odgovorilo 58 anketirancev 0z. malo ve¢ kot 1/3
anketirancev. VeCinoma so delavci informirani o seji in vsebini seje
po seji v obliki elektronskega poro€ila, 1/3 ¢lanov sodelavce z ob-
vestilom o vsebini seje in seji obvesca z elektronsko posSto pred in
po seji, 1/3 ¢lanov pa na drugacen nacin.

8. Ali svet delavcev zagotavlja ustrezno
komunikacijsko povezavo med upravo
in zaposlenimi?

Ali svet delavcev zagotavlja ustrezno
komunikacijsko povezavo med upravo %
in zaposlenimi?
popolnoma ustrezno 21 %
delno ustrezno 38 %
neustrezno 12 %
ne vem 28 %
Skupaj 100 %

Na vpraSanje je odgovorilo 117 anketirancev. 59 % anketirancev
je odgovorilo, da svet delavcev zagotavlja popolnoma ali delno us-
trezno komunikacijsko povezavo med upravo in zaposlenimi. Tiste,
ki so odgovorili, da je komunikacijska povezava delno ustrezna, smo
zaprosili, da navedejo tudi svoje razloge za takSen odgovor. Tako je
18 anketirancev tudi dejansko navedlo razloge za svoj odgovor
delno ustrezno ali neustrezno.

Nekaj najbolj perecih razlogov:

- na Zalost je svet delavcev edina komunikacijska povezava med
upravo in zaposlenimi, zato predlagam, da bi uprava pri po-
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membnejSih odloCitvah prek zbora zaposlenih obveScala o svojih
odloCitvah,

- ve€ informacij do delavcev s strani uprave,

- komunikacij oziroma odzivov s strani uprave ni oziroma so po-
sploSeni.

9. 0d kod bi Zeleli dobivati informacije o poslovanju in

nizaciji in na Sestem kriteriji za napredovanje delavcev. V drugi po-
lovici so statusna vpraSanja, kriteriji za nagrajevanje inovacijske
dejavnosti, spremembe tehnologije, letni obracun in letno porocilo
ter na zadnjem mestu po pomembnosti odloCanje o izrabi letnega
dopusta in drugih odsotnostih z dela.

Spodaj navedene teme razvrstite/rangirajte

delovanju organizacije? (vse navedene oblike informiranja od 1 do 11 glede na to katere teme na Rang
. . sestankih sveta delavcev najbolj pogresate
rangirajte od 1 do 7 tako, da pri vsakem odgovoru e T ey wpeg
upqrablte sa'l'no eno st.ewlkt.). 1 pomeni na!|h'oI| pomeTben povezana dejanja (spremembe dejavnosti, 1
vir informacij, 7 pa najmanj pomemben vir informacij.) zmanj$anje dejavnosti)
T f Razvojni cilji druzbe 2
od bi Zeleli dobivati informacije R Soni 5
ool . ol ang Kadrovska vprasanja druzbe (potrebe po
0 poslovanju in fielovamu OIgazacie novih delavcih, sistemizacija delovnih 3
Zintraneta 1 mest,zmanjSanje Stevila delavcev itd.)
iz internih obvestil in dopisov vodstva 9 Merila za ocenjevanije delovne uspesnosti
(e-posta,...) : Spremembe v organizaciji 5
od neposredno predpostavljenega 3 Kriteriji za napredovanie delavcev

(osebno, po telefonu,...)

iz internega glasila
(Casopis ali intranetne novicke)

Statusne vpraSanja (statusne spremembe in

statusno preoblikovanje druzbe, prodaja 7

druzbe ali njenega bistvenega dela, bistvene
spremembe lastnistva)

4
prek zborov delavcev 9
6
7

iz obvestil na deski Kriteriji za nagrajevanije inovacijske dejavnosti 8

od kolegov znotraj podjetja Spremembe tehnologije 9

Na vpra$anje je odgovorilo 114 anketirancev. Na prvem mestu Letvm (.)bragun |.n H0/0E519 1

je, po pricakovanijih, intranet, nato interna obvestila in dopisi vod- Odlocanje o izrabi letnega dopusta 11

stva. Ne glede na razvrstitev pa se moramo zavedati, da nimajo vsi
delavci ¢asa in moznosti brskanja in branja intraneta ter domace
poste. Zato moramo kljub napredovanju informacijske tehnologije
ponovno uvesti obveSCanje na oglasnih deskah, veCji poudarek
moramo dati tudi sklicevanju zborov delavcev ob perecCih vpra-

in drugih odsotnostih z dela

12. Kaks$na se vam zdi kvaliteta oziroma primernost
gradiv, ki jih svet delavcev posreduje zaposlenim?

Sanijih, kot je bilo, denimo, zadnje o nakupu delnic. T Preobsiren | Premalo Skupaj %
/a obsiren/a
10. Kaksne oblike informiranja zaposlenih Obseg
. B . - - 67 % 4 % 29 % 100 %
s strani sveta delavcev so uveljavljene pri vas? informacij
Razumljivost
: a 66 % 3 % 31 % 100 %
Kaksne oblike informiranja zaposlenih informacij ° ° ° °
s strani sveta delavcev so uveljavljene % Popolnost
pri vas? informacij 80% 8k W s
pisno 21 % Primernost o 9 0 0
- o informaci 60 % 1% 39 % 100 %
kombinirano 40 % Na vpra$anie je odgovorilo 105 anketirancev. Ve¢inoma delavci
informiranja ni 27 % zelo dobro ocenjujejo kvaliteto oz. primernost gradiv, ki jih svet
Skupaj 100 % delavcev posreduje zaposlenim, saj jih 67 % meni, da je obseg

Zal lahko ugotovimo, da — sode¢ po odgovorih — informiranje
delavcev s strani ¢lanov sveta delavcev nekoliko »Sepa«, saj skoraj
1/3 anketirancev meni, da informiranja ni! Tam, kjer informiranje je,
pa je ponavadi kombinirano — tako ustno kot pisno.

11. Spodaj navedene teme razvrstite/rangirajte od 1
do 11 glede na to, katere teme na sestankih sveta
delavcev najbolj pogresate. Vsako Stevilko lahko
uporabite samo enkrat (1 = najbolj pogreSam
do 11 = najmanj pogreSam)

Na vpraSanje je odgovorilo 106 anketirancev. Delavci najbolj
pogreSajo obveScanje o gospodarskem poloZaju druzbe ter razvoj-
nih ciljih druzbe, sledijo kadrovska vpraSanja in merila za ocenje-
vanje delovne uspes$nosti, na petem mestu so spremembe v orga-

informacij ustrezen, 66 % jih meni, da so informacije, ki jih po-
sreduje svet delavcev, razumljive, pri oceni popolnosti informacij pa
polovica anketirancev meni, da so informacije dovolj popolne oz.
ustrezne. Malo manj kot polovica pa jih meni, da so informacije
premalo popolne oz. neustrezne, kljub temu pa jih nato 60 % meni,
da so informacije primerne in 39 % da so informacije neprimerne.

13. Kaksna je po vaSi oceni dosedanja
uéinkovitost sveta delavcev pri uveljavljanju
interesov zaposlenih?

Na vpraSanje je odgovorilo 115 anketirancev, od tega samo 17
% delavcev meni, da je dosedanja ucinkovitost sveta delavcev pri
uveljavljanju interesov zaposlenih nezadovoljiva. Iz osebnih raz-
govorov pa ugotavljamo, da veliko delavcev Se vedno ne lo€i nalog
in pristojnosti sveta delavcev od nalog in pristojnosti sindikatov,
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zato verjetno tudi tako velik odstotek odgovorov, da je uCinkovitost
sveta delavcev delno zadovoljiva.

Kaksna je po vasi oceni dosedanja
ucinkovitost sveta delavcev pri %
uveljavljanju interesov zaposlenih?
zadovoljiva 34 %
delno zadovoljiva 49 %
nezadovoljiva 17 %
Skupaj 100 %

Zanimalo nas je tudi, Ce in zakaj delavci niso zadovoljni z izku-
piCkom sveta delavcev glede vpliva na koncne odloCitve vodstva po
opravljenih skupnih posvetovanjih. Tu nas je zanimalo, kje je po
njihovem mnenju glavni razlog. Postavili smo jim sledecCe vpraSanije:

14. Ce niste povsem zadovoljni z izkupiékom sveta
delavcev, glede vpliva na konéne odloéitve vodstva
po opravljenih skupnih posvetovanjih, v éem je
po vaSem mnenju glavni razlog?

Ce niste povsem zadovoljni z izkupiékom
sveta delavcev, glede vpliva na konéne
odlocitve vodstva po opravljenih skupnih %
posvetovanjih, v éem je po vaSem mnenju
glavni razlog?

nepripravljenost vodstva 65 %

slaba pripravljenost sveta delavcev 27 %
neusposobljenost €lanov sveta delavcev 8 %

Skupaj 100 %

Na vpraSanje sta odgovorila 102 delavca. NajveC delavcev (65
%) glavni razlog za slab izkupicek pripisuje nepripravljenosti vodstva
na sodelovanije in izvajanje skupnih odlocitev. Nizek odstotek odgo-
vorov, da je neusposobljenost ¢lanov sveta delavcev kriva za slabsi
izkupicek glede vpliva na kon¢ne odlocitve vodstva, je razveseljiv,
saj je s tem (po zaslugi obveScanja o izobrazevanju ¢lanov in 0 ob-
vezni pridobitvi certifikatov) potrjeno, da je izobrazevanje ¢lanov in
pridobitev certifikatov velik prispevek k boljSemu delu ¢lanov sveta
delavceyv.

15. Kaks$no komuniciranje vam je ljubSe?

Kaks$no komuniciranje vam je ljubSe? %
formalno - organizirano komuniciranje 79 %
neformalno - neorganizirano komuniciranje 21 %
Skupaj 100 %

Na vpra$anije je odgovorilo 115 anketirancev. Skoraj 80 % de-
lavcev ima raje formalno — organizirano komuniciranje.

16. Opredelite komunikacijo med €lani sveta delavcev
in zaposlenimi od 1 (slaba komunikacija)
— 5 (dobra komunikacija)

Na vpraSanje je odgovorilo 113 anketirancev. NajboljSo po-
vpre¢no oceno je dobilo vsebinsko komuniciranje — delavci se s
Clani sveta delavcev lahko pogovarjajo o cemerkoli. NajniZjo oceno
sta dobili ¢asovna in prostorska komunikacija, kar glede na pogoje
dela Clanov sveta delavcev in profesionalnega €lana sveta delavcev
ni presenetljivo in je zato nujno potrebno, da profesionalni ¢lan sveta
delavcev dobi svojo pisarno na Brniku, kjer bo lahko (na zaCetku)

prisoten vsaj enkrat tedensko. Ob selitvi vseh zaposlenih iz Ljubljane
na Brnik, pa bo ta problem reSen — ob predpostavki seveda, da bo
upostevan 65. ¢len ZSDU, Kjer je lepo re¢eno, da mora delodajalec
kriti stroSke potrebnih prostorov za sprejem strank in delo poklicnih
Clanov sveta delavcev.

Ocena komunikacije
in Stevilo odgovorov
pri oceni

Opredelite
komunikacijo med
¢lani sveta delavcev
in zaposlenimi

Vsebinsko (se lahko
pogovarjate 26 | 16 | 22 | 21 | 28 3,08
0 cemerkoli)

Povprecna
ocena
komunikacije

Prostorsko (se lahko

pogovarjate kjerkoli) 31326 |17 | 19 2,76
Casovno (se lahko
pogovarjate kadarkoli) 33118 130 | 13| 15 2,62
Delovno lahko
sodelujete, kolikor 24 120 | 29 | 17 | 18 2,86
zelite)
Custveno (vam nagin
komuniciranja 21 | 14 1 36 | 19 | 16 2,95
ustreza)

Opredelite komunikacijo med clani sveta delavcev in zaposlenimi od 1 (slaba
komunikacija) - 5 (dobra komunikacija)

Custveno (vam nain
komuniciranja ustreza) ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Delovno lahko sodelujete, |
kolikor Zelite)

Casono (se lahko
pogovarjate kadarkoli)

Prostorsko (se lahko |
pogovarjate kjerkoli) ‘ ‘ ‘ ‘

Vsebinsko (se lahko |
pogovarjate o cemerkoli) ‘ ‘ ! | | i i

230 240 250 260 270 280 290 300 310 320

Svet delavcev je v letu 2009 uvedel tudi intranetne novicke, ka-
tere posreduje vsem zaposlenim z elekironsko posto, zato nas je
zanimalo tudi mnenje 0z. ocena delavcev o tej novosti. Rezultati so
sledeci:

17. Svet delavcev je uvedel tudi novicke sveta delavcev.
Prosimo vas, da jih ocenite.

Svet delavcev je uvedel tudi novicke
sveta delavcev. Prosimo vas, %
da jih ocenite

odli¢éno 37 %

prav dobro 37 %

dobro 19 %

zadostno 6 %

nezadostno 1%
Skupaj 100 %

Oceno je podalo 106 anketirancev. Pri slabi oceni, t. j. oceno
zadostno in nezadostno, je bila napisana tudi opomba, da novick
sploh ne poznajo, oz. da ne vedo, da jih posiljamo!
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Na koncu smo anketirance zaprosili $¢ za njihova mnenja in
predloge za dopolnitev vsebin novick. Odgovori so se nanasali tako
na novicke kot na delo sveta delavcev in so bili sledeci:

- le tako naprej!

- najbo ¢im bolj strokovno podkovan s pravnega vidika, kar je zelo
pomembno pri dialogu z upravo, naj dela v prid delavcev, ne
samo v prid letalcev,

- aktualna dogajanja,

— preglednico s konkretnimi vpraSanji in odgovori,

- Cisto vse, kar se dogaja v podjetju,

- plani, nacrti druzbe, poslovanje, nagrajevanije, inovacije, napre-
dovanije zaposlenih

- le tako naprej, saj edino v novickah zvemo vse novosti in od-
govore na nasa vprasanja. Res so dobre. Zelim, da bi izhajale
pogosteje, tudi ve¢ zanimivih ¢lankov bi lahko objavili, pa od-
govorov na delovno pravna vprasanja itd.,

- novicke so nam eno redkih obvestil o dogajanju na SD! Le tako
naprej, veckrat na mesec!

- novicke so nam edina informacija o delu sveta delavcev!

Povzetek ugotovitev analize ankete

a) Na anketo je odgovorilo le 17 % vseh zaposlenih, kar bi lahko
kazalo na razmeroma slabo zanimanje za delo sveta delavcev, ¢e ne
bi bili slabi tudi odzivi na anketo o merjenju klime, izvedeno koncem
leta 2008, ko je bil odziv samo 14 %.

b) Ve€ kot 2/3 zaposlenih je v celoti ali delno zadovoljnih z
dosedanjim delom sveta delavcev. Med vzroki za delno zadovoljstvo
so delavci med drugim navedli: premajhno vztrajnost Clanov sveta
delavcev glede informiranja delavcev s strani uprave ter opozar-
janja, da program varcevanija velja za vse; nezadovoljstvo z delom
sektorja organizacija in kadri 0z. kadrovsko sluzbo in kadrovanjem.
Skoraj 70 % anketirancev je tudi mnenja, da svet delavcev deluje po
zakonih in aktih druzbe ter upoSteva mnenja in predloge zaposlenih
in sindikatov ter jih posreduje vodstvu.

¢) Seznanjenost delavcev o rednih mesecnih sestankih sveta
delavcev in vodstva je vec kot 50 %.

d) Clani sveta delavcev svoje sodelavce o poteku sej praviloma
obveScajo po seji sveta delavcev, v vecini (zaradi narave dela so-
delavcev) z elektronsko posto ali na drugacen nacin.

e) Skoraj 40 % anketirancev meni, da svet delavcev zagotavlja
samo delno ustrezno komunikacijsko povezavo med upravo in za-
poslenimi. Med vzroke takSnega razmiSljanja so navedli: uprava
posreduje delavcem in svetu delavcev premalo informacij; komu-
nikacije oziroma odziva s strani uprave ni oziroma je posploSena;
problem je vtem, daje uprava prevec vzviSena, zato komunikacija ni
iskrena; ni komunikacije, za upravo nismo pomembni.

f) Razporeditev moznih informacijskih toCk za pridobivanje
informacij o poslovanju in delovanju organizacije je, v primerjavi z
letom 2004, ostala nespremenjena. Tako je na prvem mestu Se
vedno intranet, sledijo interna obvestila in dopisi vodstva, na zadnjih
treh mestih so zbori delavcev, oglasne deske in kolegi — sodelavci.

g) Delavci na sestankih sveta delavcev najbolj pogreSajo teme s
podrocja gospodarskega polozaja druzbe ter razvojnih ciljev druzbe,
sledijo kadrovska vpraSanja in merila za ocenjevanje delovne us-
pesnosti, najmanj pa pogreSajo letni obracun in letno porocilo ter
odlocanije o izrabi letnega dopusta in drugih odsotnosti z dela.

h) Delavci so v vec kot 50 % zadovoljni z obsegom informacij,
razumljivostjo informacij in primernostjo informacij, saj menijo, da

S0 ustrezna, medtem ko je mnenje glede popolnosti informacij del-
jeno (skoraj polovica jih meni, da je ustrezna, ostala polovica pa, da
S0 premalo obsirne).

i) Skoraj 50 % anketirancev meni, da je dosedanja ucinkovitost
sveta delavcev pri upravljanju interesov zaposlenih samo delno za-
dovoljiva, kot razlog pa kar 65 % anketirancev navaja nepri-
pravljenost vodstva na sodelovanije in sprejemanje ter upoStevanje
sklepov sveta delavcev

j) Glede na rezultate odgovorov o komunikaciji med ¢lani sveta
delavcev in zaposlenimi bo, s selitvijo na Brnik, nujno potrebno ure-
diti primerno pisarno profesionalnemu ¢lanu sveta delavcev (s Ci-
mer bo upoStevan in izpolnjen tudi 65. ¢len ZSDU, kjer je doloceno,
da mora delodajalec kriti stroske potrebnih prostorov za sprejem
strank in delo poklicnih Clanov sveta delavcev).

k) NoviCke sveta delavcev so dobro sprejete, saj jih je vecina
ocenila z odlicno oz. prav dobro oceno. Tudi pisni odzivi na novicke
S0 zelo pozitivni.

Zakljuéek — komentar ankete in plan ukrepov

Svet delavcev je rezultate ankete obravnaval tudi na prvi na-
sledniji seji in sprejel doloCene ukrepe, glede na rezultate pri posa-
meznih odgovorih.

Glede na odzivnost in rezultate je potrebno med delavci spod-
buditi ve¢ zanimanja za delo sveta delavcev in sodelavce bolj priva-
biti k sodelovanju. Kljub nekaterim slabSim ocenam pa je sploSna
ocena dela sveta delavcev dokaj ugodna, saj ne nazadnje kar 83 %
anketirancev meni, da je dosedanja ucinkovitost sveta delavcev pri
uresnievanju interesov zaposlenih zadovoljiva, 17 % anketiranih pa
je v celoti nezadovoljnih z njegovim delovanjem. Razveseljiva je tudi
zelo dobra ocena novick sveta delavcev ter posredovanih pohval na
njihov raéun. Zal pa smo z razvojem sodobne tehnologije in intraneta
kar nekoliko pozabili, da nimajo vsi delavci ¢asa in moznosti med
delovnim ¢asom prebirati intraneta in na njem objavljenih novic in
Clankov ter prejete poSte, zato moramo ponovno priceti z obves-
Canjem na oglasnih deskah, kar je bila tudi ena od pripomb v anketi.

Predvideni ukrepi za izbolj$anje dela sveta delavcev in pove-
¢anje zadovoljstva zaposlenih z njegovim delovanjem, katere je
svet delavcev sprejel na svoji seji, so zlasti sledeci:

a) Clani sveta delavcev se bomo $e bolj potrudili in delavce tudi
pred sejami seznanjali o temah, ki bodo obravnavane na seji, kar
bomo izvedli s poSiljanjem novick vsem zaposlenim in z objavo no-
vick na oglasnih deskah.

b) Sodelovanje med upravo druzbe in svetom delavcev bomo
poskusili izbolj3ati in zahtevati podrobnejSe odgovore na posamez-
na pereca vpraSanja, tako da ne bomo ve¢ zadovoljni zgolj s pav-
Salnimi odgovori.

¢) Do konca leta bomo vsi Clani pridobili certifikate ZdruZenja
svetov delavcev slovenskih podietij o temeljni strokovni usposob-
lienosti za opravljanje funkcije ¢lana sveta delavcev.

d) Odbora za pravno varnost ter varnost in zdravje pri delu bosta
delovala Se bolj aktivno in se ¢im hitreje odzivala na vso posredo-
vano problematiko.

e) Ceprav je zaposlenim najpomembnej$i vir informacij intranet,
bomo oziroma smo Ze zaeli z objavo zapisnikov, zbirnikov vprasanj
in odgovorov ter programom dela sveta delavcev tudi na oglasnih
deskah v SLO in SVL, kjer vecina delavcev dela v operativi.
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SAJ NI RES, PA JE...

“

Pise:
\ mag. Cvetka PerSak

Kalna Mura

Sedim pred televizorjem in ne morem verjeti. Kaj da sem rekla kot delavska direktorica Mure? Da
naj delavci delajo tri mesece zastonj, ker da lacni itak ne bodo, ker imajo njive? In Se nekaj takih,
senzacionalnih, »Sokantnih«, kot je govoril z dramaticnim glasom napovedovalec na komercialni
TV!In Se, da sem delavcem pisala pismo in druge neumnaosti, ki jih je trosila »pogumna« anonimna

delavka?!

In naslednji dan berem ¢asopise in po-
sluSam radijske postaje, ki v silni skrbi za
reSitev Mure povzemajo nepreverjeno ble-
betanje, dodajajo svojo domisljijo o tem,
kakSen nesmiseln in Skandalozen program
za reSitev Mure »za en evro« da je predla-
gala delavska direktorica, ter segrevajo — ze
itak pregreto — ozracje med zaposlenimi. In
celo citate ali »citate« pomembnezev v Mu-
ri, ki da z delavsko direktorico niso zado-
voljni, pa ji, Zal, ni¢ ne morejo!?

Potem telefonski klici. »Hvala vam!
Res ste nas lepo izdali! Tudi vi, ki smo vam
zaupali! Vsi ste isti! Tajkunil« Potem se po-
govarjamo in zvem, da so se podpisali proti
temu, da bi delali zastonj. »Saj so tako rekli
na TV« » Saj so tako rekle S. in V. in M.
...l pravijo.

In so se podpisovali. Se je vsaj nekaj
dogajalo, Ce je Ze dela premalo in visi vsak
dan nad njimi groznja stecaja! In nekateri
pobudniki akcije so verjetno upali, da si na
tak nacin kupijo vstopnico v »novo Muro,
kijer bosta sicer vsaj dva od treh odvec. Ker
delavska direktorica v upravi in nadzornem
svetu ni priljubljena! Ker se z njimi v marsi-
¢em ne strinja! In jim to tudi pove. Na inter-
nih sestankih ozkega kroga ljudi, ne pred
javnostjo.

Bila je proti, ko so se ustanavljale hce-
rinske druzbe s 7.500 EUR osnovnega ka-
pitala in naj bi imele tudi do 1.000 zapo-

slenih! In to brez vsakrénih poslovnih nacr-
tov, ker bi seveda dokazali nepravilnost
podjetniskih idej in financne konstrukcije!
(Sedaj, ko je vidna vsa beda in Skoda te
reorganizacije, so tisti, ki so jo podpirali,
zopet enotni, da je bila zgreSena!) Vseskozi
je nasprotovala razmiSljanju predstavnika
»kapitala«, da je glavni problem Mure —
preveliko Stevilo zaposlenih. Trdila je, da
se rezultati lahko izboljSajo tudi z vecjo
prodajo. Trdila je, da je na svetu dela dovolj,
le poiskati ga je treba! Dokazovala je, da se
je v preteklosti premo sorazmerno z zmanj-
Sevanjem zaposlenih zmanjSevala tudi knji-
govodska vrednost podjetja, trzna pa Se
bolj! Bila je proti, ko je svetovalsko podijetje
zahtevalo, da se nemudoma prekinejo vsi
posli, ki prinasajo izgubo — ker je dokazala,
da so k izgubi posameznih poslov vecinsko
prispevali po nerazumnem KkljuCu pripisani
indirektni stroski! Bila je proti, da bi se pro-
dale Se poslednije pocitniSke kapacitete, bil-
a je proti, ko so Zeleli zmanjSati place de-
lavcem zaradi skrajSanja delovnika na 36
ur... In tako dalje in tako napre;j...

In potem $e njena ideja, kako resiti
Muro brez drzavne injekcije denarja! Ka-
ko prevzeti odgovornost za lastno usodo z
lastniStvom zaposlenih, ki je sicer v Evropi v
porastu in je raziskava dokazala, da so tak-
$na podietja neprimerno bolj uspes$na. Ni-
ma smisla ideje sploh poslusati, e manj

ima smisel poglobiti se, razumeti! Imela je
idejo! Razmislja! Spet se ne strinja z drugi-
mi! NezasliSano!!!

Namesto argumentov proti ideji, raje ar-
gument moci proti njej osebno. Temu ne-
kateri pravijo »raztrgati idejo« (Bog jim od-
pusti, saj ne vedo kaj govorijo!) Ce ne gre
drugace, vsaj s pomo¢jo medijev, Ceprav
je bila ideja namenjena internemu sestanku
ozkega kroga ljudi, ne javnosti. Pa Ceprav je
bila ideja najprej predstavljena predsedniku
sindikata in njegovi namestnici, ki je hkrati
tudi »prva dama« sveta delavcev in sta prav
ona dva predlagala, da se jo uvrsti na oba
organa. (Prvi organ je ni niti razumel, drugi
pa sploh ni bil sklepéen). Ce bi ideja uspela,
bi bila tudi onadva zasluzna; ker ni uspela,
pa s tem niC nimata in je treba pomagati
pljuvati proti avtorici. Ne samo v svojem
imenu, ampak v imenu celega organa, Ce-
tudi ni bil sklepcen.

Muri morajo vendar pomagati! In to
mora videti Slovenija, kako zelo se trudijo!
Napeli so sive celice do akademskega ni-
vojal

Da je prevelika, da takSnega podijetja ni
v Evropi, da ni dela, da je recesija —to so
vendar dejstva. Tega ni treba preverjati z
nobenimi elaborati, trznimi raziskavami. V
to je treba verovati! Se zlasti, ker so to rekli
na televiziji, pa ker tako govori kakSen vase
zaverovan »pomembneZ«, ki je nad vse za-
skrbljen za usodo Mure.
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Ideje je treba raztrgati — s strani zna-
nega profesorskega »komentatorja za vsa
podroGja in vse primere«, ambicioznih
»novinarjev« ali pa zmanipuliranih delav-
cev, s strani amnezi¢nih, nesposobnih
oportunistov — tudi sindikalnih, ali vsaj
»javnosti«, ki je prezvecila vse zlonamerne
interpretacije in je absolutno pravicnain ne-
zmotljival

Idejo se raztrga tako, da se Cim grSe
govori 0 njenem avtorju — pececnike, lahe,
perSakove in podobne sovraznike ljudstva
je treba zbrisati z zemeljske oble!

Kajti zelo nas skrbi za Muro!

Naj vendarle pride kdo od zunaj, naj-
bolje sploh iz tujine. Kajti tam so pametni
ljudje! Naj Ze enkrat pride nekdo iz Indije
Koromandije! Tam so bistre ideje in bistre
reke!

Mura pa je kalna. Po zadnjem deZevju
Se bolj kalna. In od ribarjenja ne bo vecerje.
Pa vseeno: Dober tek in Lahko noc!

* * *

P.S.: Zadnja reorganizacija, s katero se
nisem strinjala in se zdaj tudi njeni zago-

vorniki ve€ z njo ne strinjajo, le ni bila tako
»napacna«. Uprava in nadzorni svet Mure
d.d. sedaj odgovarjata neposredno le za
poslovanje in nadziranje dela 900 ljudi.
Ostalih 2.400 ima svoje odgovorne osebe —
direktorje druzb in nadzornike (ki se Se niso
nato temo sestali). O sodelovanju delavcev
pri upravljanju — pa raje ne bom rekla
nobene!

Pa Se nekaj: Hvala vsem, ki niste na-
sedli in ste me tudi v tem Casu razumeli in
podpirali. Saj sem jo Se dobro odnesla, ker
je linCanje in kurjenje ljudi na grmadah pre-
povedano in tudi Goli otok so ukinili. ..

p
Opomba odgovornega urednika

Samo za boljSe razumevanje gornjega teksta: Cvetka Persak, delavska direktorica v Muri d.d., katere okvirni osnutek programa za
notranji odkup Mure, namenjen sicer izkljucno interni razpravi v sindikatu in svetu delavcev, je bil nedolgo tega (zgolj na podlagi
nepreverjenih zlonamernih »informacij« neke ambiciozne in pozornosti Zeljne sindikalne zaupnice iz tega podjetja) predmet skrajno
podcenjevalnega javnega izZivljanja in dobesedno norcavih ter eticno spornih komentarjev nekaterih novinarjev, sindikalistov in celo —
drugace precej neboglienega — Murinega prokurista, je sicer magistra ekonomije s podrocja financ, pooblascena cenilka z licenco za
vrednotenje podjetij in izobraZevanje revizorjev, svetovalka podjetiem — generalistka in specialistka z licenco Javne agencije RS za
podjetnistvo in tuje investicife, nosilka naziva predavateljica za predmete s podrocja racunovodstva in financ na vec slovenskih visjih
solah ter inStruktorice v viSjeSolskem programu ra¢unovodja za predmet »Qrganizacija in management podjetja«, habilitirana Visja
strokovna svetovalka pri Fakulteti za upravo, ...itd., da ne nastevam vseh njenih stevilnih strokovnih referenc in izkusenj s poarocja, na
katerega se je sicer nanasal omenjeni osnutek programa.

Tudi vam bi se na njenem mestu verjetno vse skupaj zdelo nadvse trapasto, mar ne?

dr. Mato Gostisa

Izganjanje delavskih predstavnikov iz nadzornih svetov

Naj ho res to »vzor odgovornega
upravljanja« slovenskih podjetij?

Kapitalska in Slovenska odSkodninska
druzba (KAD in SQOD), katerih edini ustano-
vitelj in delni¢ar je Republika Slovenija, sta
kot lastnika spet —tokrat v Intereuropi d.d. iz
Kopra (podobno pa pred kratkim v Uniorju
iz Zre¢, Se prej pa tudi v Stevilnih drugih
slovenskih podjetjih) — zahtevala zmanj-
Sanje dosedanjega Stevila delavskih
predstavnikov v nadzornem svetu druzhe
na zakonski minimum, t. j. na zgolj eno
tretjino. Kot delniCarja sta namreC zah-
tevala dopolnitev dnevnega reda skupscine
druzbe, sklicane za 10. 9. 2009, z dodatno
tocko dnevnega reda s predlogom za spre-
membo statuta druzbe glede sestave
nadzornega sveta. Konkretno predlagata
zmanjSanije Stevila delavskih predstavnikov
v nadzornem svetu z dosedanjih treh na
dva, kar naj bi oitno po njunem mnenju
prispevalo k temu, da bo ta organ odslej
ucinkovitejsi!??

Ker, kot receno, to ni prviin edini takSen
primer v zadnjem casu (v preteklem ob-
dobju, zlasti po sprejetju novele ZSDU o
ukinitvi »zakonsko obveznih« paritetno se-
stavljenih nadzornih svetov iz leta 2002, pa
sta bila KAD in SOD prav tako med glavnimi
protagonisti takojSnjega minimiziranja de-
lavskih predstavniStev z ene polovice na
eno tretjino), vse kaze, da gre spet za neko
naértno izganjanje delavskih predstav-
niStev iz nadzornih svetov in poskus Se
dodatnega zmanjSevanja njihovega Ze tako
Sibkega vpliva na delovanje teh organov.

Na to se je ZdruZzenje svetov delavcev
slovenskih podijetij (ZSDSP) seveda ostro
odzvalo z javnim protestom in pozivom
Vladi RS za ukrepanije, kateremu se je po-
sebej pridruzil Se svet delavcev Intereurope
s pozivom delnicarjem druzbe naj ne sprej-

mejo predlaganih sprememb statuta. Temu
je nato sledil javni odgovor KAD-a zdru-
Zenju, v katerem ta zatrjuje, da poskusa biti
S svojim delovanjem pravzaprav vzor odgo-
vornega upravljanja za vse institucionalne
delnicarje, potem pa Se odgovor zdruZenja
KAD-u, v katerem zdruZenje takSne »vzore
upravljanja« nacelno zavraca. Povzetke
vse te korespondence, ki je potekala med
19. in 24. avgustom, objavljamo v nadal-
jevanju (poudarki v mastnem tisku, M.G.),
sodbo pa naj si ustvari bralec sam.

A na tisto glavno, to je na reakcijo
Viade RS kot predstavnika »lastnika« KAD
in SOD na tovrstno izganjanje delavskih
predstavnikov iz nadzornih svetov, v trenut-
ku, ko zakljuCujemo redakcijo, Zal Se vedno
Cakamo.

M. G.
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* * %

Protest in poziv zdruzenja
svetov delavcev Vladi RS

Predsedstvo ZdruZenja svetov delavcev slovenskih podijetij
(ZSDSP) je na svoji seji dne 19. 8. 2009 sklenilo izraziti

javni protest zoper oéitno protidelavsko
delovanje KAD in SOD,

ki se v zadnjem Casu kaze skozi nacrtno, Ceprav popolnoma nepo-
trebno, hkrati pa strokovno povsem neutemeljeno spreminjanje
statutov druzb v njuni lasti v smeri apriornega zmanjSevanja ob-
stojecega Stevila delavskih predstavnikov v nadzornih svetih na za-
konski minimum (Intereuropa, Unior).

Predsedstvo ZSDSP obenem v zvezi s tem na Vlado Republike
Slovenije kot edine ustanoviteljice in delni¢arke omenjenih para-
drZavnih skladov naslavlja

javni poziv za ustrezno ukrepanje,

in sicer tako v smislu zahteve KAD-u in SOD-u za takojSen umik kon-
kretnega predloga sklepa za spremembo statuta druzbe Intereuropa
d.d., Koper, kot tudi v smislu preprecitve nadaljnjega tovrstnega
pocetja obeh skladov v druzbah, v katerih sta med pomembnejSimi
delnicariji.

ObrazloizZitev:

Pretezna ve€ina novejsih, predvsem tujih znanstvenih raziskav
danes ugotavlja nesporne pozitivne ucinke delavske participacije pri
upravljanju (vklju¢no s sodelovanjem delavcev v organih druzb) na
poslovno uspesnost podietij. Tudi nasa praksa kaze, da so pred-
stavniki delavcev v nadzornih svetih in upravnih odborih s svojim
neposrednim poznavanjem konkretnih podijetij in njihovih proble-
mov lahko zelo dragocena pridobitev za ucinkovitejSe delovanje
nadzorne upravljalske funkcije. Zlasti konkreten primer delovanja
nadzornega sveta Intereurope d.d., kjer so (za razliko od pred-
stavnikov delnicarjev) prav delavski predstavniki ves cas izrecno
opozarjali na spornost razvpite investicije v Rusiji ter zahtevali
dodatne podatke in pojasnila (a teh zaradi ocitno podcenjevalnega
odnosa uprave in nezadostne zainteresiranosti lastnikov in njihovih
predstavnikov v nadzornem svetu Zal niso dobili, dokler se stvar ni
sesula sama od sebe), govori izrazito v prid dejstvu, da so pred-
stavniki zaposlenih v praksi iz razumljivih razlogov marsikdaj boljSi
nadzorniki od »neodvisnih« predstavnikov delniCarjev. Zato bi na
splosno vsekakor veljalo njihovo nadzorno viogo v bodoce le Se do-
datno krepiti in spodbujati, ne obratno.

Ni torej jasno, na kak$nih strokovnih podlagah temelji zgoraj
omenjeno nacrtno delovanje KAD in SOD za striktno zmanjSevanje
Stevila delavskih predstavnikov v nadzornih svetih na »najveC« eno
tretjino. (Opomba: Utemeljevanje tega pocetja z dolocbo 79. Clena
ZSDU, ki se ga v opisanem primeru posluzujeta KAD in SOD, je
pravo norcevanje iz strokovne javnosti, kajti zakon sicer izrecno
dovoljuje celo polovicno delavsko predstavnistvo v NS). Z iziemo
neke proslule slovenske »Studije« izpred nekaj let (z bolj ali manj
vnaprej narocenimi izsledki), ki je spriCo povsem neznanstvene

argumentacije nihCe v stroki ne jemlje resno, namrec¢ v tem smislu
ne poznamo prav nobene relevantne strokovne podlage, ki bi lahko
utemeljevala takSne usmeritve na podrocju sodobnega korpora-
cijskega upravljanja. OCitno je, da gre le za poskus ponovnega oZiv-
ljanja klasi¢nega neoliberalisticnega vzorca upravljanja.

Prav tako ni jasno kateri organi KAD in SOD — e sploh — so
sprejeli takSno usmeritev za njuno delovanje pri upravljanju podjetij
v njuni lasti. Verjamemo seveda, da to niso (bili) organi, ki jih ne-
posredno imenuje Vlada RS v imenu RS kot edine ustanoviteljice in
delni¢arke. To bi namre¢ pomenilo, da se omenjeni o€itni in povsem
apriorni napadi na delavska predstavniStva v nadzornih svetih slo-
venskih podjetij dogajajo z njenim blagoslovom, kar pa je malo ver-
jetno.

A kakor koli Ze, to brezumno pocetje je treba v interesu hitrej-
Sega nadaljnjega razvoja sodobne industrijske demokracije v Slove-
niji ter njenega ekonomskega in socialnega napredka nemudoma
ustaviti. To pa lahko stori le Viada RS.

* * %

Odgovor KAD-a zdruZenju

Glede na vsebino izrazenega javnega protesta Zdruzenja svetov
delavcev slovenskih podijetij (ZSDSP), posredujemo naslednja sta-
liS¢a Kapitalske druzbe, d. d.

Kapitalska drazba, d. d. v izvajanju svojih korporativnih aktiv-
nostih sledi odgovornemu izvajanju pravic delniCarjev, saj s svojim
delovanjem posku$a biti vzor odgovornega upravljanja, ne le za
druzbe povezane z drzavo, temvec za vse institucionalne delnicarje.

V zvezi s predlagano spremembo statuta druzbe Intereuropa, d.
d., s katero se predlaga zmanjSanje Stevila ¢lanov nadzornega sve-
ta, posledicno pa se upostevaje 79. ¢len ZSDU zagotavlja zahtevano
razmerje glede Stevila ¢lanov nadzornega sveta predstavnikov zapo-
slenih, bi vas Zeleli opozoriti na odlocbo Ustavnega sodisce Repu-
blike Slovenije, objavljeno v Uradnem listu RS, §t. 61/2000 z dne 6.
7. 2000, ki je bila podlaga za spremembe zakona. Z navedeno od-
lo¢bo je Ustavno sodiSCe RS Ze v letu 2000 ugotovilo, da ures-
niéevanje pravice do soodloanja zagotavlja tudi manj kot po-
loviéna zastopanost predstavnikov delavcev v nadzornem svetu
ter da obvezna paritetna sestava nadzornega sveta prekomerno po-
seze v enako pomembno ustavno pravico lastnikov kapitala oziroma
delni¢arjev do uZivanja lastnine in do svobodne gospodarske po-
bude.

Velika veCina pomembnejSih slovenskih gospodarskih druzb
ima sestavo nadzornih svetov, v katerih so predstavniki delavcev za-
stopani tretjinsko. Mnenje Kapitalske druzbe, d. d. je, da mora imeti
enotna staliSéa glede upravljanja velikih slovenskih gospodar-
skih druzb, ne glede na panogo, v kateri delujejo. Trenutno razmerje
Clanov v nadzornem svetu Intereurope, d. d. odstopa od razmerij v
drugih primerjanih druzbah zaradi dejstva, da je obseg zasto-
panosti predstavnikov zaposlenih nad zakonsko dolo¢enim mini-
mumom, pri ¢emer imajo zaposleni glede na njihovo Stevilo, tudi
moznost imenovanja njihovega predstavnika v upravo druzbe.

Kapitalska druzba si pri svojem delovanju prizadeva za izbolj-
Sanje upravljanja podietij in uveljavljanje dobre prakse, pri Cemer
sledi trem kriterijem; preglednost, odgovornost in strokovnost. Z
namenom, da se vnaprej jasno in javno opredelijo nacela, postopki
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ter kriteriji, po katerih bo ravnala Kapitalska druzba in vsi njeni
zastopniki pri izvrSevanju ¢lanskih pravic v druzbah, kjer ima Kapi-
talska druzba lastniSke deleZe, je januarja letos sprejela Kodeks
korporativnega upravljanja Kapitalske druzbe. Uveljavitev kodeksa
hkrati pomeni javno razkritje politike korporativnega upravljanja in
glasovanja ter postopkov odlocanja o uporabi glasovalnih pravic
Kapitalske druzbe skladno s standardi mednarodne dobre prakse.

Zato Kapitalska druzba v celoti zavraCa izrazen javni protest
Zdruzenja svetov delavcev slovenskih podietij, saj zgoraj navedena
dejstva nikakor ne potrjujejo ocitanega protidelavskega delovanja,
temveC zgolj zagotavljanje legitimnih pravic lastnikov kapitala,
obenem pa delavcem klub temu omogoca uresnicevanje pravice do
soodloCanja.

* k% %

Odgovor zdruzenja KAD-u

Zal tudi po tem odgovoru ostaja povsem odprto temeljno vpra-
Sanje, na katerega v bistvu opozarjamo v svojem protestu v zvezi s
predmetno problematiko, to pa je:

le ¢emu in na podlagi kaksnih strokovnih oz. znansivenih ugoto-
vitev naj bi strikino in apriorno zavzemanje za statutarno uvelja-
vitev izkljuéno samo zakonsko minimalnega Stevila delavskih
predstavnikov v nadzornih svetih, predstavijalo primer »dobre
korporacijsko — upravljalske prakse«, ki naj bi bila univerzalno
uporabna in priporocljiva, ne glede na konkretne znacilnosti
posameznih druzb in razmere, v katerih delujejo?

Obvezne paritetne sestave nadzornih svetov, ki je (bogve zakaj)
posebej omenjena v gornjem odgovoru, v Sloveniji dejansko Ze od
leta 2002 ni vec (in se zanjo tudi nihce ve¢ a priori ne zavzema),
veljavni zakon pa zdaj v 79. Clenu dopusca statutarno doloCitev mo-
Znega obsega delavskih predstavnistev nadzornih svetih v razponu
od najmanj »ene tretjine« do najve¢ »ene polovice« vseh ¢lanov
nadzornega sveta.

Glede na tako dolocen dopusten razpon je seveda edino logi¢na
razlaga smisla in namena omenjene zakonske dolocbe ta, da naj bi
bilo na ta nac¢in omogoceno konkretno statutarno sestavo nadzornih
svetov ustrezno prilagajati konkretnim razmeram in konkretnim
znacilnostim posameznih druzb (velikost, dejavnost, lastniska se-
stava, izobrazbena struktura zaposlenih, razmerje med intelek-

tualnim in finanénim kapitalom v trZni vrednosti podietja, stanje
prevladujoCe organizacijske kulture itd., itd.), in sicer od primera do
primera, brez kakrSnih koli »univerzalnih formul«. Prav ucinkovito
prilagajanje konkretnim pogojem gospodarjenja pa je v danasnjih
razmerah ena temeljnih predpostavk ucinkovitega korporacijskega
upravljanja. Pri tem velja Se posebej opozoriti na izjemno hitro na-
raScéajo¢ pomen t. i. loveSkega kapitala podijetij za njihovo po-
slovno uspesnost, kar samoumevno terja tudi ustrezno povecevanje
vpliva zaposlenih kot njegovih nosilcev na upravljanije.

Zato se nam zdi Vas, edini v odgovoru uporabljeni argument
za konkretno zmanjSanje Stevila delavskih predstavnikov v Inter-
europi d.d. (pred kratkim pa tudi v Uniorju) — CeS da je treba v vseh
velikih druzbah glede tega uveljaviti enoten sistem upravljanja brez
odstopanj, popolnoma nesprejemljiv, posebej z vidika institucije, ki
naj bi sicer skrbela za ¢im bolj u¢inkovito upravljanje z zaupanim ji
drzavnim premozenjem v splo$nem druzbenem interesu. Ce ima
(po znamenitem »pogromu« nad paritetno sestavljenimi nadzornimi
sveti po sprejetju novele ZSDU iz leta 2002) danes ve€ina pomem-
bnejSih slovenskih druzb sestavo nadzornih svetov, v katerih so
predstavniki delavcev zastopani zgolj Se tretjinsko, seveda to samo
po sebi Se ni noben »resen« razlog, da se mora takSno zmanjSanje
zdaj kar poCez opraviti Se v vseh tistih druzbah, ki so omenjeni brez-
umni »pogrom« takrat (k sreci) preZivele in do pred kratkim tudi
dokaj uspesno poslovale. Popolnoma nobenega empiriénega do-
kaza ni, da bi druzbe z »najveC« enotretjinskim delavskim predstav-
niStvom v nadzornem svetu v povprecju poslovale bolje kot tiste s
»polovi¢nim« (npr. Mecator, Unior itd.) ali vsaj »veC kot tretjinskim«
(npr. Intereeuropa) — celo vec: do pred kratkim bi lahko slednje slu-
Zile kvecjemu kot dokaz za nasprotno trditev.

Skratka, €e ni na razpolago kakih prepricljivejSih vsebinskih ar-
gumentov za aktualno nacrtno zmanjSevanje Stevila delavskih pred-
stavnikov v nadzornih svetih od zgoraj navedenega, v ZdruZenju
svetov delavcev glede tega v celoti ostajamo pri nasi prvotni kritiéni
oceni KAD-ovega in SOD-ovega uresniéevanja »legitimnih pravic
lastnikov kapitala« v druzbah, v katerih sta lastniSko udelezena.
Treba se bo pocasi zavedati dejstva, da pa€ nezadrzno prehajamo v
ero znanja, v kateri bodo temeljna pravila korporacijskega uprav-
ljanja ter razmerja med nosilci dela in kapitala nujno precej drugacna
od tistih, ki zdaj (v nespremenijeni obliki) veljajo Ze nekaj stoletij in jin
je Cas ze mocno povozil.

VPRASANJA - ODGOVORI

»KAKOVOST« GRADIV IN DRUGIH
INFORMACIJ ZA SVET DELAVCEV

Vprasanje:

Uprava nam za potrebe obveS¢anja, skupnega posvetovanja
in soodlo¢anja sveta delavcev pogosto posreduje skrajno po-
manijkljiva pisna gradiva, ki svetu delavcev ne nudijo celovite

informacije za potrebe njegovega odlo¢anja. S katerimi predpisi
je urejeno vprasanje »kakovosti« informacij, ki jih je dolzan pri-
praviti delodajalec za potrebe delovanja sveta delavcev?

Odgovor:

Veljavna zakonodaja Zal vpraSanja »kakovosti« gradiv in drugih
informacij, ki jin prejema svet delavcev od delodajalca, posebej ne
ureja, Ceprav gre za enega temeljin pogojev ucinkovitega sodelo-
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vanja delavcev pri upravljanju. Zato je to zagotovo eno od pomem-
bnejSih vprasan;j, ki mora biti predmet natancnejSe opredelitve v t. i.
participacijskem dogovoru med svetom delavcev in delodajalcem
po 5. €lenu zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju. Svet de-
lavcev mora vztrajati, da se v tem dogovoru jasno zapiSe nacelna
opredelitev, da je gradivo »ustrezno«, Ce je vsebinsko popolno (ce-
lovito) ter pripravljeno pregledno in razumljivo za povprecno izo-
brazenega Clana, in da ga ima v nasprotnem primeru predsednik
sveta pravico zavrniti in zahtevati, da se za potrebe odloCanja sveta
delavcev pripravi drugaéno gradivo. Ce tak$ne dologbe v parti-
cipacijskem dogovoru ni, Zal svet delavcev nima neposredne pravne
podlage za ukrepanje v tem smislu, kolikor pa¢ neformalni pozivi
delodajalcu na podlagi argumentov ne zalezejo.

Ustrezne napotilne norme za tak$no ureditev predmetnega vpra-
§anja v participacijskem dogovoru pa lahko najdemo v dolo¢bah
evropske »direktive o obveS€anju in posvetovanju z delavci« (Di-
rektiva 2002/14/ES), in sicer v tocki (f) 2. €lena in v 3. odstavku 4.

»(f) “obveS¢anje” pomeni ponos podatkov predstavnikom de-
lavcev s strani delodajalca, da se jim omogoci seznaniti se z neko
zadevo in jo preuciti;«

»3. ObveSCEanje se opravi v ¢asu, na nacin in z vsebino, ki zlasti
predstavnikom delavcev omogoca, da informacije ustrezno preucijo
in se po potrebi pripravijo na posvetovanje.«

Dolocbe evropskih direktiv sicer pravno niso neposredno upo-
rabne, ampak morajo biti prej prenesene v nacionalno zakonodajo.
Vendar pa konkretna direktiva v naSem primeru lahko vsekakor sluzi
kot podlaga za ustrezno razlago dolocil ZSDU, s katerim naj bi bila
implementirana v slovenski pravni red (glej 1. ¢len ZSDU). Zato me-
nim, da se lahko v zvezi z interpretacijo dolocil ZSDU o nacinu izva-
janja obveScanja in skupnega posvetovanja s svetom delavcev v
zgoraj navedenem smislu sklicujete tudi na to direktivo.

Clena, ki se glasita:

BEREMO ZA VAS

Sodelovanje zaposlenih
pri poslovnem odlocanju

SODELOVANIE ZAPOSLENIH

PRI POSLONVNEM ODLOCANIL

D, VARESTING FRANTA

Knjiga Sodelovanje zaposlenih pri po-
slovnem odloCanju avtorice dr. Valentine
Franca, ki je pravkar izSla pri zalozbi Planet
GV d.o.0., vsekakor predstavlja izjemno
dragoceno znanstveno delo s podrocja
teorije in prakse t. i. participativnega mene-
dZmenta. Ta sicer v svetu vse bolj pridobiva
na pomenu, v domaci znanstveni in stro-
kovni literaturi s podroCja menedzmenta pa
je Zal Se vedno razmeroma zelo slabo raz-
iskan. Zlasti to velja za tista dva vidika so-

dobne delavske participacije, na katera se
avtorica v knjigi prvenstveno osredotoca, to
sta sodelovanje zaposlenih pri upravljanju
gospodarskih druzb in udelezba delavcev
pri dobicku. Iz tega razloga je knjiga za slo-
venski prostor nedvomno $e posebej po-
membna pridobitev.

Delo odlikuje celovit, interdisciplinaren
in analiticen pristop k obravnavi izbrane te-
matike. Po eni strani vsebuje pravo zaklad-
nico relevantnih informacij za vse, ki bi se
Zeleli s to tematiko podrobneje seznaniti, po
drugi pa ponuja vrsto zanimivih razmislekov
tudi za strokovnjake s tega podrocja. Mirno
lahko recemo, da je v tej knjigi — poleg te-
meljite predstavitve in raz¢lembe domace,
mednarodne in nekaterih tujih normativnih
ureditev — na enem mestu zbrano in sin-
tetizirano prakticno vse, kar je bilo pomem-
bnejSega 0 delavski participaciji doslej
napisano v Sloveniji, obenem pa je avtorica
pregledno povzela in prikazala tudi dogna-
nja Stevilnih tujih avtorjev in raziskav s tega
podroCja. Zato bo knjiga zagotovo lahko
med drugim zelo uporabna tudi kot odlicen
ucbenik o delavski participaciji. Zlasti po-
memben pa je seveda avtoriCin prispevek k

teoriji delavske participacije. V knjigi odpira
nekatere povsem nove vidike proucevanja
vloge in poloZaja menedZmenta na pod-
roCju uresnicevanja delavske participacije,
posebno dodano vrednost pa vsekakor
predstavlja tudi njena poglobliena znan-
stvena argumentacija stalisca, ki delavsko
participacijo teoretitno umes¢a med po-
membne sestavine sodobnega mene-
dZmenta, ne zgolj med zakonske »pravice«
delavceyv.

V' knjigi namre¢ prepriCljiivo zavrata
nekatere poenostavljene in Zal pri nas Se
vedno mocno razsirjene teze, po katerih sta
sodelovanje delavcev pri upravljanju in
morebitna udelezba delavcev pri dobicku
zgolj nekaksni »delovnopravni pridobitvi
zaposlenih«, ki sta izklju¢no v njihovem in-
teresu, ne pa hkrati tudi v interesu mene-
dZerjev in lastnikov. Prav v tem segmentu
omenjena interdisciplinarnost knjige pride
Se posebej do izraza, saj avtorica bistveno
preseze 0Zje pravno podro€je obravnave ter
bistvo in pomen delavske participacije v
poslovnih procesih — s posebnim poudar-
kom (tudi) na vlogi menedzmenta pri nje-
nem uresnicevanju — analizira predvsem z
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vidika teorije organizacije, korporacijskega
upravljanja in menedZzmenta. Pri tem raz-
iskuje in v koncni posledici tudi potrdi tezo,
da je oziroma bi moral biti razvoj razlicnih
oblik delavske participacije pravzaprav obo-
jestranski interes — torej ne samo interes
zaposlenih, ampak (zaradi njenih potencial-
no pozitivnih poslovnih ucinkov) tudi interes
menedZmenta, ki ima hkrati na njeno us-
pesno uresnicevanje brez dvoma lahko tudi
zelo pomemben — formalen in neformalen —
vpliv. Zato v tem smislu izrazito zagovarja
vzpostavitev partnerskega odnosa med me-
nedzmentom in delavskimi predstavnistvi v
druzbah, kar je sicer tudi ena vodilnih niti
njenih razmisljanj v tej knjigi.

Odnos menedZzmenta do delavske par-
ticipacije najprej proucuje z vidika razli¢nih
korporacijsko-upravljalskih  teorij. Sooci
predvsem dva temeljna in medsebojno na-
sprotujoCa si upravljalska modelain v zvezi s
tem ugotovi, da klasicni lastniSki model
upravljanja ne pusca veliko prostora za ures-
nicevanje delavske participacije. Bistveno
boljSi pogoji za njen razvoj so v druzbah, kjer
menedZment sprejema kot podlago svojega
(poslo)vodenja sodobnejSo teorijo o dru-
Zbeni odgovornosti podjetij in na njej te-
meljeC delezniSki koncept upravljanja. V na-
daljevanju avtorica sistematicno prikaze raz-
voj teorije participativnega menedzmenta in
razlicne poglede na vpraSanje kaj delavska
participacija sploh je ter kakSni naj bi bili
njeni ucinki v poslovnih procesih. Enega
najbolj strokovno dragocenih delov knjige pa
brez dvoma predstavlja obSirna predstavitev
in pregled ugotovitev Stevilnin znanstvenih

raziskav o delavski participaciji, kakrSnega
doslej v slovenski literaturi s tega podrocja
Se nismo imeli. Prav vprasanje vpliva delav-
ske participacije na poslovno uspeSnost
podijetij, ki je jedro veCine teh raziskav, je
zagotovo kljucnega pomena za oblikovanje
odnosa menedzmenta do delavske partici-
pacije. Avtorica ugotavlja, da raziskave veci-
noma govorijo v prid delavski participaciji,
zato bi ji moral biti naceloma naklonjen tudi
menedZment, kajti o tem, da le-ta pozna iz-
sledke teh raziskav, ne gre dvomiti.

Avtorica delavsko participacijo prepo-
znava tudi kot pomemben element sodob-
nega HRM (Human Resource Manage-
ment), kajti, kot pravi, se »pozitivni ucinki
delavske participacije na delavce vecinoma
prekrivajo z ucinki, ki jin zasleduje tudi kad-
rovski menedzment«. Zato posebej poudarja
pomen povezovanja delavskih predstavnis-
tev in kadrovskih sluzb, ki bi morale razvoju
delavske participacije nuditi vsestransko
podporo. Seveda pa je kadrovski mene-
dZment v druzbah pri tem nemocen, Ce de-
lavski participaciji ni naklonjen tudi vrhnji
menedZment, katerega odnos je v tem po-
gledu vsekakor odloCilen.

Tudi slovenska zakonodaja o delavski
participaciji je po mnenju avtorice dovolj
prozna in menedZmentu, Ce to Zeli, zago-
tavlja dovolj moZnosti za njegovo aktivno
vlogo pri uresniGevanju delavske participa-
cije. Nasa zakonodaja je v glavnem uskla-
jena tudi z evropskimi direktivami s tega
podrocja, pri Cemer pa avtorica ponuja tudi
nekaj zanimivih predlogov za njeno izpo-
polnitev, o katerih bi veljalo de lege ferenda

vsekakor resno razmisliti. Gre predvsem za
nekatere dopolnitve v smislu Se doslednejSe
implementacije Direktive 02/14/ES o dolo-
Citvi sploSnega okvira za obveScanije in po-
svetovanje z delavci ter okrepitve vloge in
odgovornosti menedZmenta za uresniceva-
nje delavske participacije. Nasplosno pa
avtorica v veljavni zakonodaji s tega pod-
roCja vidi primerno orodje, ki bi ga moral me-
nedZment, namesto morebitnega izogibanja
svojim zakonskim »obveznostim«, v ¢im
ve€ji meri izkoristiti za doseganje vecje po-
slovne uspesnosti.

Knijiga torej namenja zelo velik poudarek
teoriji delavske participacije, pri Cemer, kot
re¢eno, le-to jasno umesca v okvir sodobnih
poslovnih znanosti, ki se ukvarjajo s korpo-
racijskim upravljanjem, organizacijo ter
splo$nim in kadrovskim menedZmentom.
Ceprav avtorica zelo podrobno predstavlja
tudi normativno ureditev tega podrocja,
delavske participacije oCitno ne razume kot
prvenstveno pravno (pa tudi ne morda zgolj
kot socialno ali civilizacijsko), temve¢ pred-
vsem kot pomembno poslovno vpraSanje.
Prav poglobljeno razumevanje pravega bist-
va in pomena razvijanja delavske partici-
pacije v sodobnih poslovnih procesih pa je
klju¢no za njeno hitrejSe uveljavljanje v po-
slovni praksi. Zato bi bilo vsekakor Se po-
sebej priporocljivo, ¢e bi knjiga med bralci
dosegla tudi ¢im veC slovenskih mene-
dZerjev, od katerih je nedvomno v najvecji
meri odvisen nadaljnji razvoj tega vidika
druzbenoekonomskih odnosov.

dr. Mato Gostisa
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SODELOVANJE ZAPOSLENIH
PRI POSLOVNEM ODLOCAN]JU

Pravni in kadrovski vidiki s primeri iz sodne in podjetniske prakse

DR. VALENTINA FRANCA




