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Zakon o negospodarskih javnih slu�bah in delavsko soupravljanje

Skrajni čas za odpravo »težje
protiustavnosti«, morebitnih izgovorov
naj ne bo več!
Zdi se skoraj neverjetno za urejeno pravno dr�avo, za kakršno bi sicer nadvse radi veljali,
toda – navkljub veè �e pred leti sprejetim izrecnim ugotovitvam Ustavnega sodišèa o proti-
ustavnosti takšnega stanja – v Slovenji še vedno nismo uspeli doèakati ustrezne zakonske
ureditve pravice (tudi) delavcev zavodov do sodelovanja pri upravljanju. Novi Zakon o
negospodarskih javnih slu�bah, katerega predlog je pravkar v javni razpravi, brez dvoma
predstavlja idealno prilo�nost za rešitev tega problema, morebitnih utemeljenih izgovorov pa
ni veè prav nobenih.

Za kaj pravzaprav gre?

Ustava RS v 75. èlenu doloèa: »Delavci sodelujejo pri

upravljanju v gospodarskih organizacijah in zavodih na

naèin in pod pogoji, ki jih doloèa zakon.« Za delavce v
gospodarskih dru�bah je bila ta ustavna pravica realizi-
rana �e leta 1993 s sprejetjem ZSDU, soupravljanje de-
lavcev zavodov pa po veè kot sedemnajstih letih pravno
še vedno ni urejeno ne v splošnem zakonu (t. j. Zakonu o
zavodih), ne v morebitnem posebnem zakonu. Po vsem
tem èasu je torej veè kot sto tisoè slovenskih delavcev s
podroèja vzgoje in izobra�evanja, zdravstva, znanosti,
kulture, športa, socialnega varstva in drugih negospodar-
skih javnih slu�b še vedno preprosto brez ene od elemen-

tarnih ustavnih pravic. In to kljub dejstvu, da je bilo na
pristojne dr�avne organe (zlasti s strani zdru�enja svetov
delavcev) doslej naslovljenih �e nešteto pobud naj se to
podroèje zakonsko konèno vendarle uredi, in da je tudi
Ustavno sodišèe RS (nazadnje leta 2005) v svojih odloè-
bah �e veèkrat izrecno opozorilo na nedopustno protius-
tavnost takšnega stanja. Zato tega paè ni veè mogoèe oz-
naèiti drugaèe kot, da gre za hudo neodgovornost pristoj-

nih dr�avnih organov, za katero po vseh teh letih res ni
veè najti prav nobenega opravièila. Njihova ignoranca
do omenjene ustavne pravice delavcev zavodov je zdaj
res �e naravnost neverjetna.

Ustavno sodišèe RS je v svojih odloèbah (št.
U-I-104/92, št U-I-160703-8) nedvoumno ugotovilo, da:

•z neutemeljeno opustitvijo zakonske ureditve naèina in
pogojev za uveljavljanje pravice zakonodajalec krši

naèelo varstva zaupanja v pravo kot eno od naèel prav-
ne dr�ave iz 2. èlena Ustave, pri èemer je »te�a proti-
ustavnosti še toliko veèja, saj neustavno stanje traja �e
vse od sprejetja ZSDU julija leta 1993 dalje«,

• zakonodajalec odlaga sprejem ustrezne zakonske
ureditve brez kakršnih koli stvarno utemeljenih raz-

logov,

• je v obravnavanem primeru te�a protiustavnosti še to-

liko veèja, saj neustavno stanje traja �e vse od sprejema
ZSDU julija1993 dalje, torej �e skoraj 12 let (zdaj to
pomeni �e veè kot sedemnajst let, op. p.),

• doloèb veljavnega zakona o zavodih in na njegovi
podlagi sprejetih podroènih zakonov, ki urejajo le

predstavništvo delavcev v svetih zavodov, ni mogoèe
šteti za celovito ureditev pravice delavcev do kolek-
tivnega sodelovanja pri upravljanju zavodov v smislu
ustavne zahteve, zato so omenjeni zakoni s tega vidika
neskladni z ustavo,

• bo moral zakonodajalec pri urejanju te problematike
predvideti ZSDU-ju analogne oblike soupravljanja de-

lavcev (npr. sveti delavcev) tudi v zavodih, saj lahko
skladno z ustaljeno ustavnosodno presojo doloèeni
skupini delavcev prizna o�ji obseg pravic do sodelo-
vanja pri upravljanju le, èe za to obstajajo stvarni in
razumni razlogi, ki pa jih v danem primeru ni videti,

• mo�nost, ki jo daje 110. èlen ZSDU, da se pravica do
sodelovanja delavcev pri upravljanju v zavodih lahko
zaèasno ureja s kolektivno pogodbo, polo�aja priza-
detih skupin delavcev zavodov ne razrešuje zadovol-

jivo, kajti tudi pravica teh delavcev do sodelovanja pri
upravljanju izhaja iz 75. èlena ustave, pri èemer mora
naèin in pogoje doloèati zakon in zato ne morejo biti
predmet dogovarjanja med strankama kolektivne po-
godbe,

• ima zakonodajalec za ureditev te problematike na
razpolago veè razliènih naèinov, kar v bistvu pomeni,
da ni nujen sprejem specialnega zakona, ampak je
mo�na tudi ureditev v okviru splošnega zakona, ki ure-
ja organiziranost in upravljanje zavodov.

UREDNIKOV KOMENTAR
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Je treba k povedanemu sploh še kaj dodati?

Veè kot sedemnajst let torej �e zaman èakamo na za-
konsko ureditev ustavne pravice delavcev do sodelovanja
pri upravljanju zavodov, zato je skrajni èas, da se ta

»te�ja protiustavnost« (kot temu pravi ustavno sodišèe)

nemudoma konèa. Nesmiselnih izgovorov za nadaljnje
odlaganje rešitve tega problema, kakršnih smo se v teh
letih naposlušali preko glave, zdaj preprosto ni veè.

Zadnji od teh izgovorov je namreè bil, da se s tem
èaka na nov sistemski zakon, ki bo na novo uredil
organizacijo in upravljanje zavodov, in ki bo nadomestil
veljavni zakon o zavodih. Zdaj je predlog tega sistem-
skega zakona, t. j. Zakona o negospodarskih javnih slu-
�bah, pripravljen, a saj ne boste verjeli – o ureditvi so-
upravljanja delavcev zavodov v zgoraj navedenem smislu
v njem spet ni ne duha ne sluha. Niti ene same samcate,

pa èeprav morda zgolj napotilne doloèbe. Nekaterim
torej oèitno še vedno ni jasno, da je tovrstno vkljuèevanje
zaposlenih �e zdavnaj postalo nujni sestavni del sodob-
nega sistema upravljanja, tako v gospodarskih dru�bah
kot v zavodih.

V resnici seveda ni popolnoma nobenega utemel-
jenega razloga, da se to vprašanje ne bi ustrezno uredilo
prav v omenjenem zakonu. Ravno nasprotno – moralo bi
se, in to nujno. Zato bi vsekakor veljalo pozvati pristojne
dr�avne organe, zlasti Ministrstvo za javno upravo, da
tokrat vendarle (malce resneje kot doslej) prisluhnejo
tovrstnim zelo konkretnim predlogom Zdru�enja svetov

delavcev Slovenije za dopolnitev predloga Zakona o ne-
gospodarskih javnih slu�bah, ki jih podrobneje predstav-
ljamo v Aktualni temi.

Predlog za zakonsko ureditev sodelovanja
delavcev pri upravljanju zavodov
Zdru�enje svetov delavcev Slovenije predlaga, da se aktualni predlog Zakona o negospodarskih
javnih slu�bah v okviru poglavja o upravljanju in nadzoru zavodov (VI. poglavje) nujno dopolni še z
ustreznimi doloèili, ki bodo konèno vendarle omogoèila tudi realizacijo ustavne pravice delavcev
zavodov do sodelovanja pri upravljanju, in sicer v obsegu, primerljivem z uresnièevanjem te
pravice delavcev v gospodarskih dru�bah. Predlagana dopolnila, ki so podrobneje predstavljena v
nadaljevanju, so bila v okviru javne razprave1 �e posredovana Ministrstvu za javno upravo kot
resornemu ministrstvu za to podroèje.

Razlogi za nujno dopolnitev
vsebine predloga zakona

Po doloèbi 75. èlena Ustave RS je de-
lavcem zavodov – enako delavcem gospo-
darskih organizacij – zagotovljena pravica
do sodelovanja pri upravljanju, ki jo ures-
nièujejo »na naèin in pod pogoji, ki jih do-
loèa zakon.« Dejstvo pa je, da omenjena
ustavna zaveza glede nujnosti zakonske
ureditve pravice delavcev do sodelovanja
pri upravljanju zavodov v Sloveniji še vedno
ni realizirana, kar po ugotovitvi Ustavnega
sodišèa RS pomeni »te�jo protiustavnost«,
ki jo je zato dol�an zakonodajalec èim prej
in brez nadaljnjega odlašanja odpraviti.
Prav konkretni zakon, s katerim na bi bil na-
domešèen veljavni zakon o zavodih, pa je
verjetno najprimernejši predpis za us-
trezno (vsaj splošno) ureditev obravna-
vane problematike. Nobenega razloga
namreè ni, da se ta problematika – v izogib

nedopustnim nadaljnjim zavlaèevanjem –
ne bi ustrezno uredila �e s tem zakonom, ne
èakajoè na pripravo in sprejem morebit-
nega posebnega zakona.

Sklicevanje na nujnost sprejetja speci-
alnega »zakona o soupravljanju delavcev v
zavodih« v dani situaciji ne bi bilo veè spre-
jemljivo. Ustava namreè le-tega ne zahteva,
ampak zahteva le, da se ta problematika
uredi z zakonom. Ni torej nujno, da gre za
poseben zakon2, temveè je ureditev te pro-
blematike lahko sestavina katerega koli
zakona, ki se nanaša na upravljanje zavo-
dov. Tudi Ustavno sodišèe RS v zgoraj

citirani odloèbi izrecno poudarja, da ima
zakonodajalec za ustrezno odpravo ugotov-
ljene neustavnosti na razpolago razliène
mo�nosti, ne zgolj poseben zakon za to
podroèje.

V ta namen bi v konkretnem »krovnem«
zakonu za podroèje negospodarskih javnih
slu�b zadostovala vkljuèitev dodatnega èle-
na z ustreznimi splošnimi doloèili, ki odka-
zujejo na smiselno uporabo ZSDU (Zakona
o sodelovanju delavcev pri upravljanju), po-
drobnejša utemeljitev takšnega pristopa pa
je podana v obrazlo�itvi k predlogu novega

AKTUALNA TEMA

1 Predlog zakona, ki je bil posredovan v javno razpravo, je bil dne 2. 8. 2010 objavljen na spletni strani
MJU,
http://www.mju.gov.si/fileadmin/mju.gov.si/pageuploads/SOJP/PDF/Zakon_o_negosp.javnih_sluzba
h_-_020810.pdf.
2 Tudi doloèbe 3. odst. 1. èlena ZSDU ni mogoèe razumeti v tem smislu, da je »poseben zakon« lahko
samo zakon, ki bo specialno urejal izkljuèno le problematiko soupravljanja delavcev v zavodih, ampak je
v tem smislu lahko »poseben zakon« tudi Zakon o negospodarskih javnih slu�bah, èeprav ureja tudi
druge, splošnejše vsebine, povezane z organizacijo in upravljanjem zavodov.
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65. èlena predloga tega zakona v nadalje-
vanju.

Predlog besedila
dopolnilnih doloèil

Dopolnilna doloèila v zgoraj navede-
nem smislu bi bilo najprimerneje umestiti v
poglavje »VI. Upravljanje in nadzor zavo-
da«, in sicer neposredno za sedanjim 64.
èlenom, torej kot nov 65. èlen (ob hkrat-
nem ustreznem preštevilèenju nadaljnjih
èlenov predloga zakona). Hkrati pa bi bilo
treba v prehodnih doloèbah posebej dolo-
èiti takojšnjo veljavnost teh doloèil, torej
brez triletnega prehodnega obdobja

Nov 65. èlen

Zgoraj navedeno mo�nost analogne
uporabe doloèil ZSDU tudi za zavode – in
sicer ne samo glede sveta delavcev kot
kolektivnega delavskega predstavništva,
ampak tudi glede predstavnikov delavcev v
organih zavoda – omogoèa predvsem dej-
stvo, da predlog Zakona o negospodarskih
javnih slu�bah predvideva zelo podobno
bodoèo upravljalsko strukturo zavodov kot
zdaj velja za gospodarske dru�be z dvo-
tirnim sistemom upravljanja. Tudi zavodi
naj bi namreè imeli v prihodnje dva obvezna
organa upravljanja, in sicer:

•nadzorni svet, ki ga poleg predstavnikov
ustanovitelja sestavlja tudi najmanj ena
tretjina predstavnikov zaposlenih, lahko
pa tudi predstavniki uporabnikov,

• direktorja ali upravo, pri èemer zavod
mora imeti upravo kot kolektivno poslo-
vodstvo, èe ima veè kot 500 zaposlenih.

Predlagana doloèba novega 65. èlena
naj bi se glasila:

»65. èlen

(sodelovanje delavcev

pri upravljanju zavodov)

Za uresnièevanje ustavne pravice de-

lavcev do sodelovanja pri upravljanju zavo-

dov se smiselno uporabljajo doloèila za-

kona, ki ureja sodelovanje delavcev pri

upravljanju gospodarskih dru�b. S predpi-

si, ki urejajo posamezna podroèja negos-

podarskih javnih slu�b, statuti zavodov ali s

pisnimi dogovori med sveti delavcev in

direktorji oziroma upravami zavodov, se

lahko v skladu s posebnostmi posamez-

nega podroèja dejavnosti ali zavoda dolo-

èijo tudi drugi oziroma drugaèni naèini,

oblike in pravice sodelovanja delavcev pri

upravljanju zavodov.

Èe v zavodu ni oblikovan svet delavcev,

delavci izvolijo svoje predstavnike v nad-

zorni svet zavoda z neposrednim in tajnim

glasovanjem, pri èemer se za postopek iz-

volitve smiselno uporabljajo doloèbe za-

kona o volitvah sveta delavcev v novousta-

novljeni dru�bi. Enako velja tudi za posto-

pek oblikovanja predloga za imenovanje

delavskega direktorja kot predstavnika de-

lavcev v upravi zavoda, ki zaposluje veè kot

500 delavcev.«

Varianta:

Drugi odstavek se èrta in se vprašanje

naèina izvolitve delavskih predstavnikov v

nadzorni svet zavoda ustrezno reši v okviru

48. èlena, uvedba funkcije delavskega di-

rektorja v zavodu z veè kot 500 zaposlenimi

pa z ustrezno dopolnitvijo 3. odstavka 61.

èlena.

Nov 2. odstavek 88. èlena

V prehodni doloèbi 88. èlena naj se
doda nov 2. odstavek, ki se glasi:

»Doloèbe o sodelovanju delavcev pri

upravljanju zavodov se uporabljajo z dnem

uveljavitve tega zakona, razen doloèb o iz-

volitvi predstavnikov delavcev v organe za-

voda, ki se uporabljajo z dnem uskladitve

predpisov in aktov o ustanovitvi iz prvega

odstavka tega èlena.«

Obrazlo�itev predlaganih
dopolnitev

K 65. èlenu

Dejstvo je, da ta zakon, ki med drugim
postavlja splošne okvire upravljanja zavo-
dov, mora tako ali drugaèe normativno ure-
diti tudi podroèje delavskega soupravljanja,
kajti sodelovanje delavcev pri upravljanju je
v Sloveniji �e po ustavi integralni del siste-
ma upravljanja (tako v gospodarskih dru-
�bah kot v zavodih). Zato brez tovrstnih do-
loèb normativna ureditev sistema uprav-
ljanja zavodov seveda ne bi bila ustrezno
celovita.

Smisel in pomen vkljuèevanja delavcev
v procese upravljanja je za zavode naèe-
loma povsem enak kot za gospodarske
dru�be. Anga�irano sodelovanje delavcev
pri upravljanju, ki lahko bistveno prispeva k
veèji delovni motivaciji in pripadnosti za-
poslenih ter posledièno omogoèa tudi uèin-
kovito sprošèanje vseh razpolo�ljivih èlo-
veških potencialov za doseganje ciljev po-
slovanja organizacij, je namreè danes eden
temeljnih pogojev za kakovost in uspešnost

poslovanja, in sicer ne glede na to ali
organizacija v osnovi opravlja pridobitno
ali nepridobitno dejavnost. Zato kljub ne-
katerim objektivnim razlikam med zavodi in
gospodarskimi dru�bami glede pogojev in
naèina poslovanja ni videti utemeljenih raz-
logov, zaradi katerih bi moral biti sistem
(naèini, oblike in pravice) sodelovanja de-
lavcev pri upravljanju v zavodih �e v osnovi
urejen bistveno drugaèe kot v gospodarskih
dru�bah.

Celo veè – dosedanja praksa jasno ka-
�e, da vsaj zaenkrat verjetno sploh niti ni
smiselno pripravljati posebnega zakona o
soupravljanju v zavodih, na katerega sicer
zaman èakamo �e dobrih sedemnajst let.
Dejstvo je namreè, da se razlike med zavodi
in gospodarskimi dru�bami v obravnava-
nem smislu lahko nanašajo le na vsebino,
ne pa tudi na sistem sodelovanja delavcev
pri upravljanju. Kakršne koli veèje sistem-
ske razlike – zlasti glede obsega in mo�nih
naèinov uresnièevanja participacijskih pra-
vic delavcev – na tem podroèju bi bile v
bistvu povsem neutemeljene in verjetno
tudi ustavno sporne. Zato po eni strani ni niti
najmanj èudno, da danes pravzaprav niko-
mur ni povsem jasno, katere so tiste spe-
cifike, ki bi jih moral poseben zakon o so-
upravljanju delavcev v zavodih sistemsko
urediti bistveno drugaèe v primerjavi z
ZSDU in èemu naj bi bila takšna posebna
ureditev sploh nujno potrebna. Verjetno je
prav to glavni razlog, da omenjeni posebni
zakon doslej še ni bil sprejet. Po drugi strani
pa je mogoèe na podlagi dosedanjih iz-
kušenj iz prakse utemeljeno trditi, da je
mo�no s smiselno uporabo ZSDU povsem
ustrezno in uèinkovito uresnièevati delav-
sko soupravljanje tudi v zavodih. Svet
delavcev Javnega zavoda RTV Slovenija,
denimo, na ta naèin normalno in uspešno
deluje �e veè mandatov in danes sodi celo
med najuspešnejše slovenske svete delav-
cev nasploh. Zakon o RTVSLO namreè gle-
de uresnièevanja soupravljanja delavcev le
odkazuje na smiselno uporabo ZSDU in
praksi to oèitno povsem zadostuje

Iz teh razlogov je podoben pristop skozi
doloèbo prvega odstavka novega 65. èlena
predlagan tudi v tem »krovnem« zakonu za
podroèje zavodov. Naèeloma naj bi se so-
upravljanje delavcev v zavodih uresnièevalo
na podlagi smiselne uporabe doloèil ZSDU,
kar za osnovne potrebe prakse, kot reèeno,
oèitno povsem zadostuje. Razne specifike
posameznih dejavnosti in zavodov na tem
podroèju pa bodo lahko kasneje vgrajene
še v podroène predpise, statute zavodov in
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t. i. participacijske dogovore med sveti de-
lavcev in direktorji oz. upravami.

Predlagani pristop se v tem trenutku ka-
�e ne samo kot najbolj primerna, temveè
tudi kot edina realna mo�nost za takojšnjo
in uèinkovito sistemsko odpravo neustav-
nega stanja na podroèju upravljanja zavo-
dov, ki ga v tem pogledu ugotavlja Ustavno
sodišèe s svojo odloèbo št. U-I-160/03-8 z
dne 19. 5. 2005. Pravica delavcev zavodov
do sodelovanja pri upravljanju bi bila nam-
reè na ta naèin konèno vendarle »opera-
tivno« uzakonjena, sistem soupravljanja
pa bo mogoèe kasneje še dograjevati in iz-
popolnjevati na podlagi izkušenj iz prakse,
in sicer bodisi skozi spremembe in dopol-
nitve tega in posameznih podroènih zako-
nov bodisi skozi sprejem posebnega za-
kona, èe se bo zanj morda kljub vsemu kdaj
pokazala realna potreba. Nadaljnje odlaga-

nje normativne ureditve tega podroèja s
sklicevanjem na nujnost sprejetja poseb-
nega zakona o soupravljanju delavcev v
zavodih pa glede na povedano ni veè z ni-
èemer opravièljivo in bi v tem trenutku po-
menilo povsem neutemeljeno nadaljevanje
ugotovljenega neustavnega stanja (morda
še naslednjih sedemnajst in veè let).

Z doloèbo drugega ostavka predlaga-
nega novega 65. èlena pa se posebej rešuje
vprašanje naèina izvolitve delavskih pred-
stavnikov v nadzorni svet zavoda (prej
svet zavoda), ki za zdaj ni ustrezno rešeno
ne v veljavnem zakonu o zavodih, ne v 48.
èlenu predlaganega zakona, èeprav praksi
povzroèa precejšnje te�ave. Posebej je
treba opredeliti tudi funkcijo in naèin ime-
novanja delavskega direktorja v zavodih z
veè kot 500 zaposlenimi. Variantno pa bi
bilo omenjena vprašanja mogoèe rešiti tudi

z ustreznimi dopolnitvami 48. in 61. èlena
predloga zakona.

K 88. èlenu

Prvi odstavek 88. èlena predloga za-
kona predvideva triletni rok za uskladitev
predpisov in aktov o ustanovitvi, ki urejajo
status in poslovanje zavodov, z doloèbami
tega zakona. Ker uresnièevanje sodelova-
nja delavcev pri upravljanju – razen v delu,
ki se nanaša na delavska predstavništva v
(novih) organih zavodov – ni v nièemer po-
gojeno s tovrstnimi statusnimi in organi-
zacijskimi spremembami zavodov, tudi ni
utemeljenih razlogov, zaradi katerih se do-
loèba prvega odstavka predlaganega nove-
ga 65. èlena ne bi neposredno uporabljala
od dneva uveljavitve tega zakona.

Ekonomska demokracija –
utopija ali alternativa?

V tekstu bomo predstavili izsledke novejših raziskav, ki potrjujejo, da se finanèno participacijo kljub
trendom narašèanja v Evropi še vedno uporablja v omejenem obsegu in še manj pogosto v kom-
binaciji z drugimi oblikami participacije zaposlenih. Naèini organiziranja dela, za katere organi-
zacijski teoretiki zagotavljajo, da so skladni z organizacijskimi principi, ki naj bi bili nujni v sodobnih
okolišèinah ekonomije znanja, ostajajo še vedno bolj izjema kot pravilo organizacijskega delovanja.
Vprašanje za nove raziskave je, ali bo obdobje krize sprièo dokazov o suboptimalnosti obstojeèih
rešitev, prilo�nost za afirmacijo alternativnih organizacijskih rešitev.

Utopija ekonomske
demokracije?

Ekonomska demokratizacija vsebuje
dve dimenziji:

• enakomernejšo razdelitev ekonom-
skih dobrin in dru�benega bogastva
(skozi razliène oblike finanène partici-

pacije npr. delnièarstvo zaposlenih, ude-
le�ba zaposlenih v dobièku, kooperative,
delavska podjetja) in

• demokratizacijo odnosov in naèinov
upravljanja v ekonomski sferi (partici-
pativne mened�erske prakse, odmik od
lastniškega koncepta upravljanja, v ka-
terem upravljalske pravice imajo lastniki

kapitala, delavsko soupravljanje, ude-
janjenje koncepta dele�nikov).

Finanèna participacija zaposlenih kot
oblika demokratizacije ekonomskega siste-
ma je, kljub dolgi tradiciji in dokazih o po-
zitivnih uèinkih na delovanje podjetij, še
vedno videna kot alternativen naèin delitve

IZ TEORIJE ZA PRAKSO SODOBNEGA (SO)UPRAVLJANJA

Piše:

dr. Aleksandra Kanjuo Mrèela

Novejše raziskave o finanèni in
organizacijski participaciji zaposlenih v Evropi
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dobièka oziroma finanènih nagrad ustvar-
jenih v kapitalistiènem podjetju. Èeprav so
številne dosedanje raziskave dokazovale
tudi optimalne uèinke kombinacije razliè-
nih vrst participacije1, novejši podatki, o
katerih bomo spregovorili kasneje, ka�ejo,
da je relativno malo podjetij v Evropi, ki
hkrati uvajajo finanène in ostale oblike so-
delovanja širšega kroga zaposlenih. Raz-
iskave tako ka�ejo, da so sodobne organi-
zacije še vedno daleè od radikalnejših pre-
mikov k demokratièni organizaciji, èeprav
akademska literatura �e desetletja opozarja
na smiselnost demokratizacije sodobnega
delovnega okolja v ekonomiji znanja, ki te-
melji na ustvarjalnosti in inovativnosti zapo-
slenih. Še vedno je demokratizacija v eko-
nomskem �ivljenju (za razliko od politiè-

nega) videna kot utopièna, èe utopijo razu-
memo kot nedosegljiv in neuresnièljiv ideal.

Toda, utopije lahko razumemo tudi
drugaèe: kot alternative obstojeèemu, kot
popravljanje pomanjkljivosti obstojeèega
(Parker, 2002) oziroma kot videnje obsto-
jeèega v luèi tega, kakšno bi lahko bilo ali bi
moralo biti (Gorz, 1999). Prav slednje razu-
mevanje utopije se ka�e primerno v raz-
merah ekonomske krize, v katerih se išèejo
naèini kako popraviti obstojeèe. Parker
(2002) v tem smislu govori o »eutopiji« kot
uresnièljivem, realistiènem odgovoru na
obstojeèa odprta vprašanja. Opozarja, da
se moramo pri razmišljanju o uresnièljivosti
vedno zavedati, da èeprav se sedanje, ob-
stojeèe rešitve ka�ejo kot edine mo�ne,
vedno obstajajo mnogi in razlièni naèini
kako organizirati delo in strukturirati orga-
nizacije. Èeprav se je dolgo (posebej pred
sedanjo ekonomsko krizo) tr�ni mene-
d�erski pristop zdel kot zmagovalna in su-
periorna rešitev, ne pomeni, da je edina. Kot
se je pokazalo, je tudi daleè od idealne.
Vprašanje uresnièljivosti alternativ je pove-
zano z novo delitvijo ekonomske moèi, ki
bi pomenila preseganje zaèaranega kroga

bogatenja bogatih in poveèevanja socialnih
razlik, kar je socialna sprememba, ki zah-
teva èas.

Do sedaj so se pri spodbujanju veèje
participacije zaposlenih pokazali za po-
membne novi koncepti proizvodnje in or-
ganizacij, ki so se razvijali na koncu prej-
šnjega stoletja pod vplivom primerjav ev-
ropskih in ameriških organizacijskih princi-
pov z (uspešnejšimi) japonskimi. Novi kon-
cepti so poudarjali pomen dela (zaposlenih)
v primerjavi s (finanènim) kapitalom in is-
kali odgovore na izzive vse veèje fleksibil-
nosti in kompetitivnosti, globalizacije in
ekonomije znanja. Novi mened�erski pri-
stopi in strategije so upoštevali analize vpli-
va neposredne participacije na zavzetost
zaposlenih, kakovost in produktivnost (Po-

utsma et al, 2003). V Evropi je v razliènih
oblikah v razliènih nacionalnih kontekstih
participacija zaposlenih tradicionalno pri-
sotna in pomembna, dobiva pa tudi pod-
poro Evropske komisije v novejših doku-
mentih in naroèenih raziskavah (Green Pa-
per Partnership for a New Organisation of
Work iz 1997; PEPPER poroèila iz 1991 in
1996 in Communication »On a Framework
for the Promotion of Employee Financial
Participation iz 2002). Analize zadnjih de-
setletij ka�ejo premike od industrijske in
posredne (moèni in dejavni sindikati in os-
tala kolektivna predstavništva delavcev) k
ekonomski in neposredni participaciji
(npr. finanèna participacija) (Poutsma e tal,
2003).

Dejavniki vpliva na razširjenost
participacije zaposlenih

Novejše raziskave (Poutsma et al.
2003) so pokazale, da so v podjetjih z veè
kot 50 zaposlenih2 na koncu prejšnjega
stoletja obstajale razliène oblike in obseg
participacije zaposlenih v Evropi, katere so
razdelili v tri skupine:

•neposredno participacijo (skupinske
konzultacije in individualno/skupinsko
delegiranje),

• finanèno participacijo (lastništvo/delni-
èarstvo zaposlenih) in

• posredno participacijo (sindikati, sveti
delavcev).

Najbolj razširjene so bile oblike po-
sredne participacije (prisotne v 64 %
podjetij), v skoraj tretjini podjetij (32 %) so
bile prisotne oblike individualnega delegi-
ranja, manj prisotne (v 19 % oziroma 20 %
podjetij) so bile skupinske konzultacije ozi-
roma skupinsko delegiranje. Udele�ba na
dobièku je bila prisotna v slabi èetrtini po-
djetij (23 %), a delnièarstvo zaposlenih v 9
odstotkih podjetij.

Raziskava je pokazala, da manj kot 5 %
podjetij iz vzorca kombinira razliène ob-
like participacije, tako kot je v organiza-
cijski teoriji prièakovano v »podjetjih visoke
zavzetosti« (za katera je znaèilna izobra-
�ena delovna sila, kompetitivnost in inova-
tivnost). Na razširjenost razliènih oblik
participacije v razliènih dr�avah bistveno
vplivajo zakonodajni in ekonomski kontekst
kot tudi obstojeèa kultura

Pokazalo se je, da na udele�bo na do-
bièku najbolj vpliva davèna politika (zato je
ta najbolj prisotna v Franciji in Veliki Brita-
niji, najmanj pa v Italiji in Španiji), na delni-
èarstvo zaposlenih najbolj vpliva kultu-
ra/klima in pomen borze v gospodarstvu
(najbolj je razširjeno v Veliki Britaniji). Na
obstoj neposredne participacije najbolj
vpliva kultura/klima (najbolj je razširjena na
Nizozemskem, Irskem in v Veliki Britaniji),
na posredno participacijo pa vplivajo kul-
tura/klima, davèna politika in obseg vpliva,
ki ga imajo zaposleni v gospodarstvu.

Udele�ba na dobièku obstaja v evrop-
skih podjetjih z visoko izobra�enimi zapo-
slenimi, kjer število zaposlenih narašèa,
mened�ment ima pozitivna stališèa do par-
ticipacije zaposlenih in obstaja sodobna or-
ganizacija dela. Ne obstaja v malih podjetjih
brez posredne in neposredne participacije
in v podjetjih, ki delujejo v ne-tekmovalnem
okolju.

Lastništvo zaposlenih je odvisno od
kulture in vloge borze v ekonomiji in obstaja
v velikih evropskih podjetjih z izobra�eno
delovno silo, za katera je znaèilna partici-
pativna organizacijska kultura in individu-
alno organizirano delo, medtem, ko ni zna-
èilno za srednje velika mednarodna podjetja
z neizobra�eno delovno silo.

Neposredna participacija zaposlenih
je najbolj odvisna od kulture in je prisotna v

Raziskave tako ka�ejo, da so sodobne organizacije še
vedno daleè od radikalnejših premikov k demokratièni
organizaciji, èeprav akademska literatura �e desetletja

opozarja na smiselnost demokratizacije sodobnega
delovnega okolja v ekonomiji znanja.

1 Poutsma et al (2003) omenja analize, ki dokazujejo pozitiven vpliv participacije na produktivnost in
pozitivno medsebojno podpiranje oblik participacije (delnièarstva zaposlenih in neposredne in posred-
ne participacije), pa tudi kritike tega pristopa, ki opozarjajo na nasprotujoèe si logiko in cilje razliènih
oblik participacije (npr. sindikalno organiziranega delovanja in udele�be zaposlenih pri dobièku).
2 V vzorcu raziskave je bilo 5.786 podjetij iz 10 evropskih dr�av (Danska, Francija, Nemèija, Irska, Italija,
Nizozemska, Portugalska, Španija, Švedska in Velika Britanija).
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evropskih podjetjih, za katera je znaèilna
izobra�ena delovna sila, inovativnost, ki de-
lujejo v tekmovalnem okolju in v katerih
mened�ment ima pozitivna stališèa do par-
ticipacije.

Posredna participacija je odvisna od
kulture in institucionalnega okvirja in je

prisotna v velikih evropskih podjetjih pred-
vsem v Franciji in Španiji.

Analiza podjetij, ki kotirajo na borzi v 4
dr�avah (Nizozemska, Velika Britanija, Fin-
ska in Nemèija), ki je obravnavala odnos
finanène in drugih oblik participacije zapo-
slenih v Evropi (Poutsma et al. 2006) ni
dokazala moène komplementarnosti med
finanèno in drugimi oblikami participa-
cije, pokazala pa so se velike razlike med
oblikami finanène participacije in tipi del-
nièarskih shem in njihovim odnosom do
drugih oblik participacije v razliènih dr�a-
vah.

Raziskovalci so ugotovili obstoj nasled-
njih najpogostejših scenarijev v Evropi:

• kombinacijo široko zastavljenih shem
udele�be na dobièku in posredne parti-
cipacije v velikih podjetjih;

• široko zastavljenih delnièarskih shem v
manjših ITC podjetjih;

• naèrtov delavskega delnièarstva v kom-
binaciji z neposredno participacijo.

Vpliv lastnosti zaposlenih
na finanèno participacijo

Podatki iz evropske ankete o delovnih
pogojih iz 2005 o razširjenosti finanène
participacije (Welz in Fernandez Macias,
2008) iz perspektive zaposlenih (anketa je
opravljena med zaposlenimi v vseh vrstah
podjetij v 31 evropskih dr�avah3) ka�ejo na
veliko razliko v podatkih v primerjavi z
raziskavami opravljenimi na organizacijski
ravni. Tako podatki, zbrani med zaposle-
nimi, ka�ejo, da jih ima samo 12 % priho-
dek iz kakšne sheme delitve dobièka in
samo 2, 3 % iz delnièarske sheme.

Udele�ba na dobièku presega 20 % sa-
mo v Sloveniji, na Slovaškem, Švedskem,
Nizozemskem, v Franciji, Finski in Luksem-
burgu. Delnièarstvo zaposlenih pa presega

5 % samo na Irskem, v Franciji, Luksem-
burgu in Belgiji. Tri dr�ave ka�ejo relativno
visoko udele�bo pri obeh oblikah finanène
participacije: Irska, Francija in Luksemburg.

Analiza je pokazala, da relativno nizka
participacija v zadnjem obdobju (v petih

letih od zadnje ankete) ka�e trend naraš-
èanja. Pokazalo se je tudi, da pri partici-
paciji obstajajo tudi velike razlike glede na
tip podjetja, poklic in izobrazbo zaposlenih,
spol, starost in status zaposlenih (za dolo-
èen/nedoloèen èas; za poln ali skrajšan de-
lovni èas). Veèja je udele�ba zaposlenih
moških, zaposlenih srednjih let (25-54),
zaposlenih na nedoloèen èas, s polnim de-
lovnim èasom, višje izobra�enih in zaposle-
nih v doloèenih poklicih (zakonodajalci, višji
uradniki in mened�erji ter strokovnjaki) in
zaposlenih v velikih podjetjih.

Mened�erji veè kot štirikrat bolj pogo-
sto sodelujejo v obeh vrstah finanène par-

ticipacije kot fizièni delavci, moški enkrat
bolj kot �enske, zaposleni za nedoloèen
èas in s polnim delovnim èasom pa enkrat
bolj kot zaposleni za doloèen èas in s
skrajšanim delovnim èasom.

Ali je dozorel èas za
uresnièevanje »utopij«?

�e dolgo znanstveniki opozarjajo, da je
potrebno uresnièiti obstojeèe alternative
delovanja kapitalistiènih podjetij. Francoski
ekonomski teoretik Michael Albert , ki meni,
da je potrebno zapustiti ozko paradigmo
Miltona Friedmana, da je »business of bu-
siness is business« (Parker, 2002), je med
temi, ki se zavzemajo za demokratizacijo
kapitalistiène ureditve tako, da ekonomski
sistem bolje odgovori na potrebe ljudi.
Gospodarska in finanèna kriza je pokazala,
da sedanje rešitve ne odgovarjajo prav
dobro niti na potrebe ljudi, pa celo ne na

potrebe poslovnega sveta. Vprašanje je, ali
bo to zadostovalo, da se sliši �e dolgo ob-
stojeèe alternativne odgovore.

Pri tem bi bilo mo�no uporabiti nekaj
nasvetov teoretikov, ki bi lahko prispevali
organizacijski demokratizaciji. Glede veli-
kosti organizacij od Webra do anti-globa-
listov analitiki opozarjajo na to, da so orga-
nizacije prevelike, da bi bile humane in
demokratiène. Koncentracija moèi in neod-
govornost zaradi fiziène disperzije bi lahko
presegli v manjših in lokalno vodenih
organizacijah/organizacijskih enotah. Tudi
koordinacijske mehanizme (mened�ment)
in strukturo organizacij je mo�no spremeniti
tako, da se moè in status razdelijo ustrezno
pomenu, ki ga razlièni udele�enci v orga-
nizaciji imajo in prese�e samoumevnost
hierarhiènih polo�ajev, ki so dodeljeni na
osnovi povezanosti s doseganjem izkljuèno
finanènih rezultatov.

Zgoraj predstavljeni podatki ka�ejo, da
se alternative samo izjemoma uresnièujejo,
ka�ejo pa tudi v kakšnih organizacijah in pri
katerih zaposlenih. Izobra�enost in inova-
tivnost zaposlenih ter tekmovalnost okol-
ja, v katerem podjetja delujejo, so znaèilne
za podjetja z veè participacije in tudi za
maloštevilne organizacije, ki kombinirajo
razliène vrste participacije. Nove raziskave

bodo pokazale, koliko in katere organizacije
in gospodarstva bodo uporabila alternative
kot odgovor na ekonomsko krizo. Zagotovo
bi to bilo smiselno v majhnem gospodar-
stvu kot je slovensko, ki svoj obstoj mora
graditi na inovativnosti in na znanju utemel-
jenem delovanju, pri katerem imajo velik
pomen zaposleni.
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Èeprav se je dolgo (posebej pred sedanjo ekonomsko
krizo) tr�ni mened�erski pristop zdel kot zmagovalna

in superiorna rešitev, ne pomeni, da je edina. Kot se je
pokazalo, je tudi daleè od idealne.

Gospodarska in finanèna kriza je pokazala, da
sedanje rešitve ne odgovarjajo prav dobro niti na

potrebe ljudi, pa celo ne na potrebe poslovnega sveta.

3 Analiza Welza in Fernandez Maciasa je upoštevala podvzorec zaposlenih v zasebnem sektorju, ki je
obsegal 16.000 zaposlenih.
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Intelektualni kapital kot
ključni dejavnik ustvarjanja
dodane vrednosti

Gospodarske dru�be v svetu, pa tudi v Sloveniji, se èedalje bolj zavedajo pomena intelektualnega
kapitala kot kljuènega dejavnika pri ustvarjanju dodane vrednosti in ga kot takega seveda �elijo
uèinkovito upravljati. Sposobnost odkrivanja, spremljanja, merjenja, obnavljanja in poveèevanja
intelektualnih sredstev je tako v èedalje veèji meri kljuèni dejavnik uspeha gospodarskih dru�b v
sodobnem poslovnem okolju. Silovitemu razmahu pomena intelektualnega kapitala pa se bodo
morali v prihodnje zagotovo prilagoditi tudi sistemi korporativnega upravljanja.

Splošno o pojmu
“intelektualni kapital”

S pojmom intelektualna ali neotipljiva
sredstva oznaèujemo vse tisto, kar prispe-
va k dodani vrednosti dru�be, a ni zabe-
le�eno v poslovnih izkazih dru�be. Kako
velika so ta sredstva, se najbolje vidi pri
dru�bah, katerih delnice javno kotirajo na
organiziranih trgih kapitala. Pri teh dru�bah
tr�na vrednost delnice tudi po padcih v
zadnjih letih bistveno presega knjigovodsko

vrednost delnice. Zadnji podatki za ZDA na
primer ka�ejo, da je razmerje med tr�no in
knjigovodsko vrednostjo za veè kot 7.000
delnic na borzah v povpreèju 2,28; to po-
meni, da intelektualni kapital presega »fi-
zièni« kapital dru�b1.

V prièujoèem prispevku bomo pogle-
dali kratek razvoj pojmovanja intelektual-
nega kapitala, razliène dimenzije, ki jih in-
telektualni kapital zajema ter najbolj razšir-
jene modele spremljanja in upravljanja z
intelektualnim kapitalom. Pogledali bomo

tudi kritike obstojeèih sistemov ter zna-
èilnosti, ki naj jih ima dober sistem merjenja
in upravljanja intelektualnega kapitala.

Sestavine
intelektualnega kapitala

Intelektualni kapital se tradicionalno deli
v tri skupine. Prvo skupino zajema èloveški
kapital. Ta kapital zajema posameznikovo
izobrazbo, izkušnje, znanje, sposobnosti,

pa tudi vrednote in stališèa. Ta kapital se-
veda ni v lasti dru�be, do njega dru�ba pride
tako, da zaposli posameznike.

Drugi del intelektualnega kapitala pred-
stavlja strukturni kapital. Ta kapital zajema
formalno in neformalno organizacijsko
strukturo, metode in postopke dela, pro-
gramsko opremo, baze podatkov, sisteme
raziskav in razvoja, sistem vodenja in kor-
poracijsko kulturo. Ta kapital je v lasti dru-
�be in ga je v nekaterih primerih mogoèe
zašèititi (na primer s patenti).

Tretji del intelektualnega kapitala pa je
relacijski kapital. Sestavine tega dela kapi-
tala so portfelj strank, ki jih ima dru�ba (v
splošnem njeno »dobro ime«) ter odnosi
dru�be z dobavitelji, bankami in lastniki,
njeno sodelovanje z drugimi dru�bami
(strateško, tehnološko, proizvodno ali tr-
�enjsko) ter nenazadnje njene blagovne
znamke in splošna podoba. Tudi ta kapital
je v lasti dru�be in ga je v nekaterih primerih
mogoèe zašèititi (npr. zašèitena blagovna
znamka).

Standardna teorija
intelektualnega kapitala

Posamezne sestavne dele intelektual-
nega kapitala so pod razliènimi imeni raz-
iskovalci prouèevali �e vse od 1950, za-
metke pomena intelektualnega kapitala pa
najdemo še v precej starejših tekstih. Sam
pojem intelektualnega kapitala in njegova
celostna obravnava pa se pojavi razmero-
ma pozno, šele v zaèetku 1990-tih let. Te-
kom 1990-tih so se številni avtorji ukvarjali
z iskanjem metodologije in modelov, ki bi
izboljšali upravljanje z intelektualnim kapi-
talom, èetudi po mnenju mnogih z zelo
mešanim uspehom. Glavni razlog za pogo-
ste neuspehe tièi v sami naravi intelektu-
alnih sredstev ter v dejstvu, da ima vsaka
dejavnost zelo specifièno mešanico znanja,
ciljev in tr�nega okolja. Med avtorji, ki so se

Piše:
dr. Marko Pahor

1 Vir Aswath Damodatran (2010), http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/

Vsi modeli posredno ali neposredno poudarjajo
osrednjo vlogo zaposlenih, njihovega znanja,

sposobnosti, izkušenj in podobno v intelektualnem
kapitalu in ustvarjanju vrednosti v dru�bi.
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ukvarjali s tem podroèjem posebej izsto-
pajo trije. Sveiby2 je izdelal prvi uporaben
model merjenja in spremljanja intelektual-
nega kapitala – monitor neotipljivih sred-
stev. �e pred njim je Kaplan3 predstavil
»sistem uravnote�enih kazalnikov«, meto-
dologijo ki je primerna za uèinkovito ude-
janjanje strategije, manj pa za samo mer-
jenje in spremljanje. Tretji pomemben avtor
je Edvinsson4, ki je izdelal model imenovan
»Skandia Navigator«.

Sistem uravnote�enih kazalnikov

Sistem uravnote�enih kazalnikov (ba-
lanced scorecard, BSC) je sistem za stra-
teško planiranje in upravljanje in je ver-
jetno trenutno najbolj razširjen tovrstni sis-
tem, ne samo v gospodarstvu, temveè tudi
v vladnih in nevladnih organizacijah po sve-

tu. Svoje korenine ima v sistemu, ki so ga v
dru�bi General Electric razvili v 1950-tih za
potrebe poroèanja o doseganju ciljev ter v
še starejšem sistemu, ki so ga �e v prvi po-
lovici 20. stoletja uporabljali procesni in-
�enirji v Franciji (imenovanem »Tableu de
Bord«). Robert Kaplan in David Norton sta v
zgodnjih 1990-tih skovala pojem »sistem
uravnote�enih kazalnikov« in z njim ozna-
èila okvir merjenja in spremljanja ciljev, ki
poleg klasiènih finanènih kazalnikov dodaja
strateške vidike poslovanja. Sam sistem
temelji na štirih pogledih na dru�bo. Pogled
uèenja in rasti vkljuèuje izobra�evanje in
usposabljanje zaposlenih ter splošno kor-
porativno kulturo in odnos do osebne rasti
zaposlenih ter stalnega razvoja dru�be. Po-
gled pripoznava, da so v sodobni, na znanju
temeljeèi dru�bi, posamezniki kljuèno sred-
stvo uspeha v dru�bi. Ostali trije pogledi
zajemajo pogled na poslovne procese, po-

gled na stranke, predvsem skozi prizmo nji-
hovega zadovoljstva ter pogled na finanène
vidike dru�be.

Monitor neotipljivih sredstev

Monitor neotipljivih sredstev (Intangible
assets monitor, IAM) je metoda za merjen-
je neotipljivih sredstev dru�be ter pred-
stavitve izsledkov meritev prek nekaterih
najbolj relevantnih indikatorjev na kar se da
enostaven naèin. Model na prvi pogled spo-
minja na sistem uravnote�enih kazalnikov,
vendar so med njima pomembne razlike,
saj je monitor neotipljivih sredstev v prvi
vrsti instrument spremljanja sredstev, sis-
tem uravnote�enih kazalnikov pa sistem
upravljanja s sredstvi. Monitor deli intelek-
tualna sredstva na sredstva posamezniko-
vih kompetenc, sredstva notranje strukture

in sredstva zunanje strukture, ki nekako
ustrezajo èloveškemu, strukturnemu in re-
lacijskemu kapitalu.

Scandia Navigator

Scandia Navigator je v poznih 1990-tih
razvil Leif Edvinson za skandinavsko finan-
èno dru�bo Skandia. Nekateri jo opisujejo
kot razlièico sistema uravnote�enih kazal-
nikov. Med njima je precej vzporednic,
vendar pa Skandia Navigator predstavlja
precejšnjo nadgradnjo BSC. Poleg štirih
pogledov, ki jih opisuje �e BSC, Navigator
uvaja še peti pogled, to je èloveški pogled.
Tega postavi v središèe modela in s tem
poudari pomen zaposlenih za podjetje. Po-
dobno kot IAM in za razliko od BSC, ki je
predvsem orodje upravljanja z intelektu-
alnim kapitalom, je Navigator predvsem
orodje spremljanja in merjenja intelektual-

nega kapitala in šele nato orodje upravljanja
z njim.

* * *
Vsi trije opisani modeli s svojimi skup-

nimi toèkami tvorijo tako imenovano stan-
dardno teorijo intelektualnega kapitala5.
Modeli, ki tvorijo standardno teorijo, se še
razvijajo, zato imajo tudi številne kritike.
Osnovne znaèilnosti standardne teorije, èe
jih povzamemo iz posameznih modelov, ter
nekatere kritike in pomanjkljivosti, so na-
slednje:

1) Osrednja vloga zaposlenih. Vsi
modeli posredno ali neposredno poudarjajo
osrednjo vlogo zaposlenih, njihovega zna-
nja, sposobnosti, izkušenj in podobno v
intelektualnem kapitalu in ustvarjanju vred-
nosti v dru�bi.

2) Raèunovodski pogled. Vsi modeli6

poskušajo pojasniti vzroke za opa�ene raz-
like med knjigovodsko in tr�no vrednostjo
podjetij. Cilj modelov je vzpostaviti sistem
raèunovodenja neotipljivih sredstev, ki bo
omogoèal odkrivanje teh sredstev ter
njihovo vrednotenje. V vseh primerih gre
tako za modele, ki nadgrajujejo obstojeèi
sistem raèunov v dru�bah.

3) Razgradnja intelektualnega kapi-
tala. Ne glede na to, da modeli uporabljajo
razliène metodologije, jim je skupno to, da
vsi razgradijo intelektualni kapital na nje-
gove posamezne sestavne dele, ki jih obi-
èajno pojmujemo kot èloveški, strukturni in
relacijski kapital. Za vsakega od teh ele-
mentov nato razvijejo niz kazalnikov, s
pomoèjo katerih odkrivajo, merijo in uprav-
ljajo z vsako posamezno komponento in-
telektualnega kapitala. Vsak posamezen del
intelektualnega kapitala je obravnavan kot
neodvisen od ostalih dveh delov. V na-
sprotju z omenjenimi modeli praksa sicer
ka�e, da je delitev umetna ter da posamezni
deli intelektualnega kapitala obièajno delu-
jejo skupaj pri ustvarjanju dodane vred-
nosti. Celo veè – za ustvarjanje vrednosti je
potreben tako fizièen kot neotipljiv kapital,
ki morata delovati skupaj.

4) Vzroèno-posledièna zveza. Vsi mo-
deli prouèujejo vzroèno-posledièno zvezo
med tremi vrstami intelektualnega kapitala
(èloveškim, strukturnim in relacijskim) ter
cilji podjetja (finanènimi in strateškimi).
Zveze je obièajno izredno te�ko dokazati,
predvsem zaradi umetne delitve intelektu-
alnega kapitala, saj posamezne sestavine
kapitala namreè delujejo skupaj in hkrati pri
doseganju ciljev.

2 Sveiby, K. E. (1997) ”The new Organisational Wealth”. Berret-Koehler Publishers Inc. San Francisco
CA.
3 Glej na primer Kaplan, R. S. in Norton, D. P. (1996) “Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System" Harvard Business Review. Jan-Feb; Kaplan, R. S. in Norton, D. P. (1996a) “The
Balanced Scorecard”. Harvard Business School Press. Boston Masachussetts; ter Kaplan, R. S. in
Norton, D. P. (1992) ”The Balanced Scorecard” Harvard Business Review, Jan-Feb 71-79.
4 Edvinsson Leif and Malone Michael S. (1997)”Intellectual Capital”, Harper Business.
5 Marti, Jose Maria Viedma (2003): In Search of an Intellectual Capital General Theory. Academic
Conferences Limited.
6 Sistem uravnote�enih kazalnikov se sicer v tem pogledu razlikuje od ostalih modelov in zavzema bolj
strateški pristop.

Jasno je, da je intelektualni kapital izjemno
pomemben, v dele�u prispevka k ustvarjanju vrednosti

je �e sedaj pomembnejši od fiziènega kapitala in s
prehodom v dru�bo znanja še dodatno

pridobiva na pomenu.
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5) Statièni pristop k ustvarjanju
vrednosti. Umetna delitev intelektualnega
kapitala obièajno zanemarja mehanizem, s
pomoèjo katerega dru�be dejansko vpre-
�ejo intelektualna sredstva v produktivne
namene. Modeli so tako veèinoma opisne
narave in ne pojasnjujejo, kako s pomoèjo
intelektualnega kapitala dru�be dejansko
konkurirajo na trgih, kako z njegovo po-
moèjo pridejo do ubranljivih konkurenènih
prednosti in veèje dodane vrednosti.

6) Omejenost koncepta intelektual-
nega kapitala. Obstojeèi modeli se obi-
èajno osredotoèajo na tiste dele intelek-
tualnega kapitala, ki jih je mogoèe produk-
tivno zaposliti, zanemarja pa najmehkejše
dele, kot so vrednote, organizacijska kul-
tura in podobno. Avtorji modelov se namreè
pogosto ujamejo v past, da intelektualni
kapital enaèijo z znanjem, torej levo polo-
vico mo�ganov. Neotipljiva sredstva pove-
zana z desno mo�gansko polovico (vred-
note, organizacijska kultura, talent, motiva-
cija, predanost...) so ravno tako kljuèna pri
ustvarjanju dodane vrednosti, a po krivici
pogosto zanemarjena.

7) Uporaba enakih modelov za poro-
èanje in upravljanje. Veèina omenjenih
modelov uporablja enako metodologijo in
strukturo intelektualnega kapitala za poro-
èanje in upravljanje z neotipljivimi sredstvi.

To je problematièno predvsem z vidika
uporabnosti, saj so poroèila o intelektu-
alnem kapitalu veèinoma namenjena zuna-
njim déle�nikom dru�be (delnièarjem, do-
baviteljem, finanènim institucijam,...),
upravljanje pa je seveda v domeni poslo-
vodstva dru�be. Izjema pri tem je sistem
uravnote�enih kazalnikov (BSC), ki je na-
menjen prav upravljanju z neotipljivimi
sredstvi.

8) Obravnava neotipljivih sredstev
enako kot otipljivih. Zadnja finanèna in
gospodarska kriza je dejansko pokazala na
nevarnost takega poèetja. V letih po letu
2000 je èedalje veè dru�b vodilo èedalje
veè neotipljivih sredstev v svojih bilancah.
Neotipljiva sredstva pa �al nimajo jasno in
trdno doloèljive vrednosti, zato so veliko
bolj podvr�ena nihanjem in tveganjem na
finanènih trgih. Modeli tudi veèinoma ena-
èijo intelektualni kapital z intelektualnimi
sredstvi7, pri tem pa zanemarjajo »intelek-
tualne obveznosti«, neotipljive lastnosti
podjetja, ki prinašajo negativen prispevek k
dodani vrednosti (na primer slabo ime za-
radi škandalov).

Novi modeli

Nadgradnjo standardne teorije pred-
stavljajo novi modeli, ki so se pojavili po
letu 2003. Modeli naj bi odpravili te�ave in
pomanjkljivosti modelov standardne teorije
intelektualnega kapitala. Marti8 je v prispev-
ku leta 2003 opisal, kaj naj bi bile znaèil-
nosti splošne teorije intelektualnega kapi-
tala.

Kot prvo lastnost navaja pripoznavanje
zavezanosti in aktivnosti. Intelektualni
kapital v dru�bi lahko pripomore k ustvar-
janju vrednosti le, ko dru�ba razvije dolo-

èene kompetence in je zavezana te kom-
petence tudi dejansko prenesti v konkuren-
ène in dobièkonosne proizvode in storitve.
Zavezanost mora biti vidna na vseh nivojih,
vsakdo mora biti pripravljen vlo�iti svoje
znanje, sposobnosti, zveze in podobno za
doseganje konènega uspeha dru�be. Pri
tem pa ne smemo zanemariti aktivnosti, saj
je sama zavezanost k ciljem brez korakov,
ki naj nas popeljejo do teh ciljev, prazna.
Splošna teorija intelektualnega kapitala naj

bi tako pripoznala tiste sestavine intelek-
tualnega kapitala, ki hkrati ka�ejo znaèil-
nosti talenta in kompetenc, zavezanosti k
uporabi teh in dejansko uporabo.

Druga lastnost teorije je definicija in-
telektualnega kapitala kot razlike med
intelektualnimi sredstvi in intelektualnimi
obveznostmi. Na tak naèin intelektualni
kapital zajame tako neotipljive vidike dru-
�be, ki prispevajo k dodani vrednosti, kot
tudi tiste, ki dodano vrednost unièujejo.

Tretja lastnost sodobne splošne teorije
intelektualnega kapitala je dinamièen pri-
stop. Obstojeèi modeli namreè le popisu-
jejo obstojeèe stanje intelektualnega kapi-
tala, ne pojasnjujejo pa, kako intelektualni
kapital nastaja ali izginja iz dru�be. Dobra
teorija intelektualnega kapitala mora biti
tako sposobna pojasniti, kako se intelek-
tualni kapital dru�be odziva na spremembe
v okolju, kako intelektualna sredstva zaradi
sprememb lahko hitro postanejo intelektu-
alne obveznosti in obratno.

Naslednja lastnost, ki jo Marti našteva
je enaèenje intelektualnega kapitala z us-
pešno poslovno prakso. Kot poslovno
prakso avtor navaja tisto mešanico kljuènih
znanj in sposobnosti, ki se v praksi izka�ejo
kot uspešne in doprinesejo k ustvarjanju
vrednosti. Pri tem je poudarek na udejan-
janju prave mešanice v praksi.

Zadnja, èeravno morda najpomemb-
nejša lastnost pa je uporaba orodij pri-
merjave (»benchmarking«) kot strateške-
ga orodja. Koliko so doloèeni vidiki intelek-
tualnega kapitala vredni se dejansko poka�e
šele, ko se primerjajo z istimi vidiki pri naj-
boljšem konkurentu. Trgi se spreminjajo in
razvijajo èedalje hitreje, kar za dru�be po-
meni, da je slediti vsem inovacijam in do-
se�kom konkurentov skorajda nemogoèe.
Zato so strateška orodja primerjave nena-
domestljivo orodje, saj se osredotoèajo sa-
mo na to, kar je kljuènega pomena za us-
tvarjanje dodane vrednosti, to pa je odlièen
poslovni recept in kljuène sposobnosti dru-
�be.

Prevladujoèega in razširjenega modela,
ki bi sledil tem pravilom, zaenkrat ni na vi-
diku. So posamezni poskusi prenove pre-
vladujoèe teorije, najbolj viden je verjetno
Sistem primerjave intelektualnega kapi-
tala9, razvit v prvih letih po letu 2000. Po-
dobno kot sistem uravnote�enih kazalnikov
ima sistem primerjave intelektualnega kapi-
tala strateški pogled. Izhaja iz vizije in po-
slanstva dru�be, njene strategije in ciljev.
Primerjava se dela z najboljšim konkuren-
tom v svetovnem merilu. Sistem primerja

Sistemi korporativnega upravljanja se silovitemu
razmahu razvoja intelektualnega kapitala še niso

prilagodili, saj še vedno temeljijo predvsem na
lastništvu fiziènega kapitala.

7 Kapital se v raèunovodstvu pojavlja na desni strani bilance med viri sredstev, sredstva pa predstavljajo
levo stran bilance.
8 Marti, Jose Maria Viedma (2003): In Search of an Intellectual Capital General Theory. Academic
Conferences Limited.
9 Viedma (2001) ICBS Intellectual Capital Benchmarking System. Journal of Intellectual Capital. Zv. 2.
Št. 2. p.148-164; Viedma, J. M. (2003a) OICBS: Operations Intellectual Capital Benchmarking
System. An operations intellectual capital strategic management methodology,
http://intellectualcapitalmanagementsystems.com/; Viedma, J. M. (2003b) IICBS: Innovation
Intellectual Capital Benchmarking System. An innovation intellectual capital strategic management
methodology, http://intellectualcapitalmanagementsystems.com/
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dru�bo s konkurentom na podlagi kljuènih
sposobnosti oziroma intelektualnega kapi-
tala, upošteva pa celostno stanje podjetja,
torej tudi konkurenèno okolje, potrebe kup-
cev, proizvode in storitve, procese in po-
dobno.

Namesto zakljuèka

Iz zgoraj zapisanega lahko vidimo, da je
po skoraj dvajsetih letih celostnega prouèe-

vanja naše vedenje o intelektualnem kapi-
talu še vedno zelo v povojih. Jasno je, da je
intelektualni kapital izjemno pomemben, v
dele�u prispevka k ustvarjanju vrednosti je
�e sedaj pomembnejši od fiziènega kapi-
tala in s prehodom v dru�bo znanja še
dodatno pridobiva na pomenu. Intelektualni
kapital najdemo v razliènih pojavnih obli-
kah, vsem pa je skupen kljuèen pomen po-
sameznika. Sistemi korporativnega uprav-
ljanja se silovitemu razmahu razvoja inte-

lektualnega kapitala še niso prilagodili, saj
še vedno temeljijo predvsem na last-
ništvu fiziènega kapitala. �e nekaj èasa pa
so na obzorju spremembe in morda bo
sedanja gospodarska kriza pravi katalizator
za uresnièitev teh sprememb.

Morala in moralni menedžment
v sodobnih organizacijah

V èlanku bomo skušali osvetliti pozicijo morale v sodobnih organizacijah ter vlogo mened�menta
pri zagotavljanju in ohranjanju te pozicije, predvsem v odnosu do zaposlenih, ki vse pogosteje
ostajajo najšibkejši èlen v organizacijah, obenem pa na svojih pleèih nosijo najte�ja bremena.
Razmislek o teh vprašanjih, za katera si sicer vzamemo le malo èasa, je zagotovo še posebej
aktualen prav v obdobju, ko se sooèamo z velikimi spremembami, gospodarsko krizo ter s hkrat-
nim zmanjševanjem socialne vloge dr�ave.

Kot ugotavljajo Buèar, Glas in Hisrich
(2003) so Slovenci zelo kritièni pri obrav-
navi poštenosti in praviènosti in imajo
dokaj jasno predstavo o tem, kaj ti pojmi
zanje pomenijo. Prav tako zelo odloèno
nasprotujejo neetiènosti, nepoštenosti,
nepraviènosti in vedenjem, ki bi jih lahko
oznaèili kot takšne. Vendar pa je v njihovi
deklarativnosti in dejanskem vedenju za-
znati razkorak: pri sprejemanju poslovnih
odloèitev namreè ni tako nenavadno, da se
uklonijo pritiskom te�nje po profitu in se
vedejo manj pošteno v imenu doseganja
boljših finanènih rezultatov (Buèar, Glas in
Hisrich 2003, 277). Slovenski mened�erji
so pri odloèanju, kjer so prisotni tudi raz-
misleki o etiènosti situacije, izjemno pre-
vidni, se �elijo posvetovati o nadaljnjem
ravnanju in – èe je le mogoèe – odloèitve
prepušèajo drugim (npr. nadrejenim, upravi
ipd.), èe pa so v odloèitev prisiljeni, so pri

odloèanju samostojni, ne do�ivljajo pritis-
kov in ravnajo v skladu s svojimi preprièanji
(Berlogar 2000, 191). Prav zaradi takšne
zaznane »ekskluzivnosti« pri odloèanju je v
organizacijah pomembno ohranjati zave-
danje o morali v poslovnih praksah ter
soèasno regulirati organizacijske sisteme
in prakse, da bodo spodbudno vplivale na
odloèanje in vedenje mened�erjev ter vseh
ostalih, ki so v etièno vprašljive situacije
morda vpleteni. Na ravni organizacije tako
govorimo o moralnem mened�mentu, ki ga
v tem kontekstu razumemo kot proces, ki v
središèe vsakega izmed elementov obvla-
dovanja organizacij v njeni zahtevi po uèin-
kovitem in uspešnem doseganju organiza-
cijskih ciljev postavlja moralno dimenzijo.
Še posebej pa tovrstno procesno narav-
nanost prièakujemo v odnosu med mene-
d�mentom in zaposlenimi.

Smotrnost moralnega
mened�menta

Med razlogi za utemeljevanje relevant-
nosti moralnega mened�menta v poslovnih
praksah je – podobno kot to velja za uvel-
javljanje poslovne etike v organizacijah –
prav gotovo najodmevnejša trditev o krat-
koroènih in dolgoroènih koristih, ki jih or-
ganizaciji prinaša moralni mened�ment in ki
zagotavljajo organizacijsko uspešnost. V
razliènih razpravah, ki obravnavajo nujnost
vkljuèitve moralne dimenzije v mened�er-
ske prakse, je pogosto navajanje konkret-
nih, èe je le mogoèe tudi merljivih rezulta-
tov, ki jih organizacije lahko zaznajo ob im-
plementaciji etiènih programov, poudarku
na etièni klimi v organizaciji ipd. Tako npr.
naj bi moralno vedenje mened�menta ali pa
vzpostavitev sistemov s poudarjeno etièno
dimenzijo prispevalo h krepitvi zaupanja
med èlani organizacije in poveèevanju

Piše:
Jana Nadoh Bergoč
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njihove pripadnosti, obenem pa prispe-
valo k poveèevanju ugleda organizacije
(Carrol 2002, 142). Nasprotno pa se zaradi
nemoralnega vedenja lahko poslabšajo
medsebojni odnosi, saj postanejo zaposle-
ni nezaupljivi do svojih nadrejenih in obrat-
no. To vodi v ote�evanje delovnega procesa
in upadanje produktivnosti ter pojav ano-
mije pri delu (Tsahuridu 2006, 163). S pri-
sotnostjo nemoralnega delovanja v organi-
zacijah se spreminjajo tudi pravila obièaj-
nega delovanja v organizacijah, procesi
postajajo kompleksnejši, posledièno naraš-
èa potreba po poveèanju nadzora (Lynch in
Cruise, 2002), to pa lahko deluje destruk-
tivno. In tako naprej.

Vzporedno z razpravami o koristnosti
moralnega mened�menta in širše, vkljuèe-
vanja razse�nosti poslovne etike v organi-
zacije in poslovne prakse, opa�amo tudi
obse�en diskurz, ki k utemeljevanju pome-
na moralnega mened�menta pristopa z
vidika normativne etike, bodisi tradicional-
nih ali sodobnih etiènih pristopov. Pri tem je
najpogosteje opaziti pripadnost deontološ-
kim predpostavkam s poudarkom na dol-
�nostih in odnosu mened�menta in orga-
nizacij v relaciji do vzpodbude medèloveš-
kim odnosom, spoštovanju zaposlenih in
njihove humanosti, usmerjenosti v razvoj
zaposlenih itd. V organizacijskih teorijah se
te tendence ka�ejo v poudarku na skrbi za
ljudi in njihove socialne potrebe, obravnavi
organizacij kot socialnega sistema, izpo-
stavitvi potrebe po samouresnièevanju itd.
Tako naletimo na teorije o medèloveških
odnosih, upravljanju èloveških virov, o
pomenu samoaktualizacije, potrebi po
participativnem vodenju in drugih. Del
razprav, ki izhaja iz takšnega razumevanja –
in ta v najveèji meri odra�a naš pogled na
pomen moralnega mened�menta – in ki
obenem skuša prikazati tudi koristi organi-
zacij ob implementaciji moralnega mene-
d�menta, pa skuša graditi na odnosu med
organizacijo in dru�bo. Mened�ment pri
tem igra veliko vlogo, saj gre za skupino s
tozadevno najveèjo stopnjo moèi odloèanja
in vpliva ter obenem tudi za skupino, ki nosi
odgovornost za spremembe v organizaciji.
Glede na naravo delovanja sodobnih or-
ganizacij, se ta vpliv skorajda praviloma širi
tudi na spremembe, ki jih do�ivljamo kot
dru�ba. Od tu ideje o trajnostnem razvoju
in o dru�beni odgovornosti organizacij, ki
odgovornost za celovit razvoj dru�be v vse
veèji meri prelaga na podjetja. Kot ugotavlja
Berlogar (2000, 57), se organizacije tej
vlogi upirajo, tako zaradi obèutka, da ni-
majo dovolj dru�benih pristojnosti, da bi se

od njih razen zakonitega poslovanja lahko
zahtevalo še kaj veè kot zaradi preprièanja,
da za kaj takega nimajo dovolj podpore v
vseh segmentih dru�be. Drugaèe poveda-
no, v situaciji, ko je jasno, da dr�ava in dru-
�ba ne opravljata svoje naloge v skladu s
prièakovanji, se zdi neupravièeno, da bi
obenem prav to lahko zahtevale tudi od
organizacij. Temu navkljub pa Berlogar
(1997, 457) opozarja: »Èe prevladujoèa
praksa ni ustrezna in obstojeèi standardi
niso uresnièljivi, potem so spremembe /…/
nujne.« Tudi delovanje podjetij, njihovi
stroški ali uresnièevanje drugih interesov,
so odvisni od sprememb, ki se bodo zgo-
dile v prihodnosti. Ob priznavanju, da je za
to potrebna tudi etièna volja dr�ave in dru-
�be, je torej nujno, da se v te procese vkljuèi
tudi spremembe na ravni poslovnih praks.
To je obenem dovolj ekspliciten razlog za
potrebo (mogoèe celo nujnost!) za prisot-
nost moralnega mened�menta kot pro-
cesa v organizaciji, saj le-ta v ospredje
postavlja vprašanje morale organizacijske-
ga vedenja in mu odvzema siceršnjo ano-
nimnost. Med usmeritvami, za katere avtor
meni, da v najveèji meri zadevajo moralni
mened�ment, je nedvomno tudi odnos do
zaposlenih, ki so po njegovem mnenju v
omenjenem merjenju moèi v najbolj ne-
ugodnem polo�aju. Vsi ostali déle�niki ali
okolja organizacij bodo za uveljavljanje
svojih interesov sposobni bolje poskrbeti.
Vrednost moralnega mened�menta pri tem
je v postavljanju etiènih standardov (ne
nujno le na sistemski ravni!), ki zagotavljajo

temelje za medsebojno zaupanje in sode-
lovanje, na osnovi èesar lahko številni dru-
�beni subjekti sploh (so)delujejo.

Moralni mened�ment –
resniènost ali iluzija?

Seveda še vedno ostaja vprašanje, kaj
pravzaprav moralni mened�ment sploh je in
ali je vsaj v danih razmerah v organizacijah
realno prièakovati zavezanost tej ideji tudi s
strani odloèevalcev v organizaciji? Ena
izmed zanimivejših raziskav, ki skuša vsaj
delno odgovoriti na tovrstne pomisleke je
raziskava, ki so jo Treviño, Pincus Hartman
in Brown (2000, 128) opravili med ameriš-
kimi mened�erji in, ki izpostavlja ugotovi-
tev, da je moralni mened�ment konceptual-
no tesno povezan s percepcijo o moralnem
mened�mentu oz. s tem, kako mened�ment
ocenjujejo morebitni opazovalci. Tako za
eno izmed veèjih ugotovitev raziskave po-
udarja, da percepcijo opazovalcev (pred-
vsem zaposlenih!) o moralnem mene-
d�mentu sestavljata dva temelja: gre za
percepcijo o moralni osebi ter percepcijo o
moralnem mened�erju (glej sliko 1). Sub-
jekt prouèevanja je tako posameznik v vlogi
mened�erja, ki jo sestavljata dve dimenziji.
V primeru dimenzije moralne osebe gre za
opazovanje mened�erjevih partikularnih
znaèilnosti, vedenj in odloèitev z vidika pre-
sojanja o njihovi moralnosti. Kot ugotavljajo
avtorji, se med znaèilnosti, ki so perce-
pirane kot moralne, najveèkrat izpostavlja
mened�erjevo poštenost, vrednost za-

Slika 1: Temelji moralnega mened�menta (prirejeno po Treviño, Pincus Hartman in Brown

2000)
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upanja ter integriteto, medtem ko moralno
vedenje predstavlja tisto vedenje, ki vklju-
èuje »prava« dejanja, izkazovanje skrbi za
ljudi, primeren in enakovreden odnos, ki
temelji na ohranjanju njihovega dosto-
janstva in spoštovanju, odprtost in komu-
nikativnost ter izkazovanje morale v
osebnem �ivljenju. Odprtost in komuni-
kativnost se pri tem nanašata na mene-
d�erjevo pripravljenost komunicirati z dru-
gimi, prisluhniti njihovim te�avam in do-
jemanje negativnih informacij kot konstruk-
tivnih povratnih informacij. Obenem se za
odloèanje mened�erja, moralne osebe, kot
pomembna ka�e vzpostavitev jasnih in
trdnih moralnih vrednot in principov, ki te-
meljijo na praviènosti, objektivnosti in raz-
širjeni skrbi za širše dru�beno okolje in
skupnost.

Druga dimenzija percepcije moralnega
mened�menta se nanaša na vlogo posa-
meznika kot moralnega mened�erja, torej
na njegove funkcije znotraj organizacije in
na naèin, kako jih izpolnjuje. Po ugotovitvah
Treviñove, Pincus Hartmanove in Browna
(2000, 133) je izziv za moralnega mene-
d�erja predvsem v izpostavitvi in imple-
mentaciji morale kot pomembnega ele-
menta pri delovanju organizacije. Èe je pri
tem uspešen, bo bolj verjetno percipiran kot
moralen mened�er. V nasprotnem primeru
ga bodo zaposleni, kljub njegovi siceršnji
moralnosti (tako v osebni kot profesionalni
vlogi), dojemali kot moralno nevtralnega oz.
kot nekoga, ki se ne meni za moralni raz-
mislek v poslovnih situacijah in pri tem raje
izhaja iz racionalno utemeljenih izhodišè kot
so razlièni kazalci uspešnosti, finanèno sta-
nje ipd. Kot še ugotavljajo avtorji, je takšna
percepcija zaposlenih za mened�ment zelo
neugodna, saj vodi v zmanjševanje zaupa-
nja zaposlenih, v zni�evanje njihove pripad-
nosti, poveèevanje njihove odklonilnosti do
sprošèenega, neposrednega komuniciranja
itd. Posledièno je tovrstno vedenje opazno
tudi na organizacijski ravni, pogosto pa gre
za negativen vpliv na nadaljnjo uspešnost
organizacije. Funkcija moralnega mene-
d�erja je torej v izpostavljanju moralne
dimenzije kot sestavnega dela njegovega
delovanja, kar je mogoèe storiti na veè
naèinov. Sodelujoèi v omenjeni raziskavi so
izpostavili predvsem naslednje: postavlja-
nje zgleda, pomen komuniciranja z zapo-
slenimi ter vzpostavitev in uporaba us-
treznega sistema nagrajevanja. V primeru
postavljanja zgleda ne gre le za mened�er-
jevo lastno udejanjanje morale v poslovnih
praksah, paè pa za zagotavljanje, da je
slednje opazno, vidno in zaznano s strani

zaposlenih – v nasprotnem primeru je
mened�er oznaèen kot moralno nevtralen.
K temu pripomoreta intenziteta in ciljna
usmerjenost komuniciranja o morali znotraj
organizacij in poslovnih praks, eksplicitno
izpostavljena tako na individualni ravni, v
neposrednem odnosu med mened�erjem in
zaposlenimi, kot tudi na ravni organizacije,
v sistemu organizacijskega komuniciranja,
ki je obenem usmerjeno tudi v izgradnjo
jasne predstave o vlogi morale znotraj orga-
nizacije in poslovnih praks ter o etiènih
standardih, principih in vrednotah, ki pred-
stavljajo pomemben element organizacij-
skega delovanja. Ob omenjenem je za oh-
ranjanje percepcije o moralnem mened�er-
ju nujna tudi kontinuirana zavezanost me-
ned�menta k udejanjanju moralne dimen-
zije v poslovnih praksah. Poleg lastne,
individualne anga�iranosti mened�erja v tej
smeri je na organizacijskem nivoju nujna
vzpostavitev sistema nagrajevanja, ki zapo-
slene usmerja in jim z nagrajevanjem spre-
jemljivega in kaznovanjem nesprejemljive-
ga vedenja daje jasno predstavo o �elenem
moralnem vedenju.

Èe torej povzamemo, moralni mene-
d�ment predstavlja veèdimenzionalni kon-
cept, ki v veliki meri temelji na subjektivnih
predstavah o morali s strani tistih, ki ga
opazujejo oz. so na nek naèin z njim pove-
zani, od njega odvisni itd. Pomembno vpra-
šanje pri tem je, ali moralni mened�ment
predstavlja dejansko udejanjanje morale v
poslovnem kontekstu ali pa gre zgolj za
izgradnjo vtisa. Raziskava Treviñove, Pin-
cus Hartmanove in Browna (2000) ka�e na
pomen obeh elementov: po eni strani je za
moralni mened�ment pomembno, da je
morala tudi v resnici udejanjena v procesu
obvladovanja organizacij – da je torej me-
ned�ment moralen – , obenem pa ne gre le
za udejanjanje, paè pa tudi za VIDNO
osredišèenje moralnih vrednot kot elemen-
ta organizacijske kulture in skladno s tem
tudi delovanja organizacije: torej za zavest-
no in namerno izgradnjo vtisa, percepcije o
moralnosti mened�menta. Seveda je tako
zastavljen koncept lahko v veliki meri iz-
postavljen tudi mo�nosti zlorabe in more-
bitnim namenom izpostavljanja vtisa o
moralnosti brez dejanske prisotnosti
morale v delovanju mened�menta. Prav
zaradi tega razloga mora biti slednje v
organizaciji transparentno ter izpostavljeno
na naèin, ki opazovalcem v najveèji meri
omogoèa objektivno presojo o procesu
mened�menta.

Kaj to pomeni v kontekstu
sodobnih organizacij?

Najprej je treba poudariti, da je kljub
stereotipni predstavi o tem, da je o morali
nemogoèe razpravljati ali jo celo udejanjati
v poslovnem kontekstu, ta predstava po-
vsem zmotna. Morala JE pomemben del
delovanja organizacij, še posebej v èasu, ki
je za organizacije in posameznike znotraj
njih še posebej te�aven. Obenem je morala
nekaj, kar je treba negovati in spodbujati
tudi na organizacijski ravni: nanaša se na
vse, ki delujejo znotraj organizacij, še pose-
bej pa na tiste, ki zasedajo odloèevalske po-
zicije in s tem pozicije organizacijske moèi.
Kjer to ni tako, je treba na takšno stanje
opozarjati in vzpostaviti sisteme, ki bodo
omogoèali takojšen odziv in posredovanje
vseh vpletenih. Soèasno s to ugotovitvijo
pa je treba opozoriti tudi na splošno in po-
gosto zmotno preprièanje o siceršnji od-
sotnosti morale med odloèevalci v organi-
zaciji. Ne moremo trditi, da veèina mene-
d�erjev odloèa in ravna nemoralno. Èe-
prav je kaj lahko razumeti, zakaj so tovrstne
predpostavke pogoste, je obenem prav
takšno razmišljanje vzvod za poveèevanje
konfliktov v organizacijah in s tem nekon-
struktivnost pri iskanju nadaljnjih rešitev.
Kot opozarjajo Treviñova, Pincus Hartma-
nova in Brown (2000) mened�erji pogosto
pri sicer moralnem delovanju ne le-tega ne
oznanjajo, zaradi èesar jih oznaèujemo kot
moralno nevtralne ali celo nemoralne.
Velika mera transparentnosti in komunika-
cijske aktivnosti pri tem je torej še posebej
pomembna.
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Razvoj industrijskih odnosov
v Evropski uniji v letu 2009

Evropska fundacija za izboljšanje delovnih in �ivljenjskih pogojev iz Dublina je 28 junija 2010
objavila letno poroèilo o industrijskih odnosih v luèi globalne recesije v Evropi in na Norveškem za
leto 2009. Poroèilo predstavlja komparativen pregled razvoja industrijskih odnosov in najpo-
membnejših dogodkov in trendov v okviru Evropskega socialnega dialoga in zaposlitvene zako-
nodaje in politike. V ospredju so kljuène teme kolektivnega pogajanja kot je plaèa in delovni èas,
organizacija in vloga sindikatov in delodajalskih organizacij in njihov odziv na izzive mednarodne
ekonomije kot je veèja fleksibilnost trga delovne sile in spremembe v delovnih razmerjih.

Proces pogajanja in pokritost
s kolektivnimi pogodbami

Pogajanja na medsektorski ravni

V letu 2009 je bilo pogajanje na med-
sektorski ravni glede povišanja plaè in dru-
gih splošnih pogojev zaposlovanja kljuèno
v Belgiji, Grèiji, Romuniji, na Mad�ar-
skem, Irskem in v Španiji. Belgija je bila v
letu 2009 prviè pokrita s splošnim dogo-
vorom o plaèah in pogojih, ki velja dve leti,
Grèija je bila �e drugo leto zapored pokrita s
sporazumom za leto 2008-2009; na Mad-
�arskem je bil splošni dogovor sklenjen pri
doloèanju priporoèil za plaèe na ni�jih nivo-
jih pogajanja; Romunija je bila pokrita s šti-
riletnim dogovorom iz leta 2007.

Na Norveškem so bili sektorski dogo-
vori sklenjeni skupno na glavnih pogajalskih
podroèjih (npr. za modre ovratnike v veèini
privatnega sektorja), medtem ko so na Ir-
skem in v Španiji sektorski dogovori zaradi
krize propadli. Dogovor o plaèah za privatni
sektor, ki je bil na Irskem sklenjen v letu
2008 in naj bi veljal dve leti, zaradi slab-
šanja gospodarskega polo�aj v podjetjih ni
bil v celoti implementiran. Poskusi ponov-
nega pogajanja niso uspeli in konec leta je
glavna irska delodajalska organizacija –

Irish Business and Employers Confedera-
tion (IBEC) uradno odstopila od dogovora in
si skušala pridobiti nazaj nivo podjetniških
pogajanj za leto 2010, kar se je zgodilo
prviè po letu 1987. V letu 2009 je vlada za-
mrznila plaèe v javnem sektorju.

V Španiji se socialni partnerji, zaradi
nestrinjanja glede primernih dvigov plaè, ni-
so uspeli dogovoriti o obièajnem medsek-
torskem okviru za pogajanja na sektorski in
podjetniški ravni. Na Finskem se je tradicija
nacionalnih dogovorov o plaèah konèala
leta 2007, ko so se pogajanja nadaljevala
na sektorski in podjetniški ravni.

Pri medsektorskem pogajanju obstaja
veè posebnosti; v Franciji so bili medsek-
torski dogovori sprejeti za izobra�evanje,
prenos dopolnilnega zdravstva in sociale
med slu�bami in za zavarovanje brezposel-
nosti, na Finskem za blaginjo in brezpo-
selnost, v Luksemburgu za nadlegovanje in
nasilje na delovnem mestu in v Italiji za
reformo sistema kolektivnega pogajanja.

V okviru medsektorskega pogajanja so
bili sprejeti tudi nujni ukrepi za ohranitev
zaposlitev v obdobju krize. V Franciji so
tako socialni partnerji sprejeli dogovor o
zaposlovanju za skrajšani delovni èas, “po-
sojanju zaposlenih” med podjetji, geograf-

ski in poklicni mobilnosti in shemah pomoèi
prese�nim delavcem za vrnitev nazaj na de-
lo. Na Nizozemskem so se kljuèni socialni
partnerji dogovorili o okviru za promocijo
zaposlovanja, zmernih plaèah, izobra�eva-
nju, pomoèi prese�nim delavcem in flek-
sibilnem zaposlovanju. Na Poljskem, kjer ni
tradicije medsektorskega pogajanja, so
socialni partnerji dosegli sporazum o pa-
ketu protikriznih ukrepov, med drugim o
veèji fleksibilnosti delovnega èasa, uvedbi
skrajšanega delovnega èasa in omejitvi za-
poslovanja za doloèen èas.

Pogajanja na sektorski ravni

Kljuèna pogajalska raven v veèini za-
hodne Evrope in v veè centralnih in vzhod-
nih evropskih èlanicah je sektorska raven, v
dr�avah (Belgija, Grèija), kjer prevladuje
splošni medsektorski dogovor, pa igra
sektorsko pogajanje pomembno vlogo pri
implementaciji nacionalnega dogovora.

V Avstriji, Franciji, Nemèiji, Italiji,
Sloveniji, na Nizozemskem, Portugal-
skem in Slovaškem, kjer imajo letno oz.
nekoordinirano sektorsko pogajanje, v letu
2009 ni bilo veèjih sprememb. V nordijskih
dr�avah, kjer je veèletni pogajalski cikel bolj
jasen, je bilo leto 2009 glede pogajanj mir-
no leto, saj so bili v veljavi sklenjeni
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sektorski dogovori iz prejšnjih let. Na Nor-
veškem so tako v �e sklenjenem sporazu-
mu iz leta 2008 prilagodili le pogoje za pla-
èe. Na Finskem se je pogajanje za obdobje
od 2009 dalje zaèelo s triletnim dogovorom
za tehnološko industrijo, kjer je pogajanje o
plaèah decentralizirano na podjetniško
raven in je splošna raven dviga plaè dolo-
èena le za prvo leto, nadaljnja povišanja
plaè pa so odvisna od letnega pogajanja in
ekonomske situacije.

Pogajanja na ravni podjetij

Pogajanja na ravni podjetij so ostala
najbolj pomembna na Cipru, v Estoniji,
Latviji, Litvi, Luksemburgu, na Malti, Polj-
skem, in v Angliji, medtem ko sta v Bol-
gariji, na Èeškem in Slovaškem pomembna
tako podjetniško kot sektorsko pogajanje.

V zadnjem èasu je bil na Danskem,
Švedskem, v Nemèiji, Italiji in Španiji po-
udarek na decentralizaciji, saj so sektor-
ski dogovori omogoèili veèjo fleksibilnost
na ravni podjetij. V nekaterih podjetij je bila
decentralizacija v letu 2009 posledica go-
spodarskega padca. Na Norveškem je tako
dogovor za privatni sektor omogoèil tudi
podjetniški dogovor, da izplaèilo povišanja
plaè ni potrebno v podjetjih s finanènimi
te�avami. Ta dogovor je tudi poveèal flek-
sibilnost na delovnem mestu kot je npr.
delovni èas.

V Italiji so se socialni partnerji, razen
Splošne konfederacije italijanskih delavcev
(General Confederation of Italian Workers,
CGIL), in vlada dogovorili o pogajalski
reformi, ki je poveèala vlogo podjetniš-
kega in lokalnega pogajanja, vendar je bi-
lo zaradi nesodelovanja glavne sindikalne
konfederacije ote�eno pogajanje na sektor-
ski ravni.

Poleg Italije so padec po številu po-
gajalskih aktivnosti zaznali tudi v Romuniji
in Španiji, Bolgariji, na Èeškem in v Estoniji.
Na Mad�arskem je stopnja pokritosti s
kolektivnim pogajanjem padla iz 35,9 % v
letu 2008 na 22,5 % v letu 2009. Po drugi
strani pa so v Belgiji zabele�ili veè sektor-
skih in podjetniških dogovorov kot prejšnja
leta, med drugim tudi za uvedbo zmanjša-
nja delovnega èasa in ukrepov zaèasnega
odpušèanja. Na Portugalskem je nova za-
konodaja, ki omogoèa delodajalcem la�ji
odstop od kolektivnih dogovorov povzroèila
manjše število podpisanih sporazumov. To
je upoèasnilo oz. celo prepreèilo zakljuèek
dogovorov, hkrati pa je vse veèje število
delodajalcev odstopilo od kolektivnih po-
godb.

V letu 2009 je bilo tako s kolektivnimi
pogodbami pokritih kar tretjino delavcev
manj kot v prejšnjih dveh letih.

Plaèa in delovni èas

Gospodarska kriza ni veliko vplivala na
kolektivno dogovorjena nominalna poviša-
nja plaè v letu 2008, medtem ko je bilo lani
povišanja plaè malo oziroma do tega sploh
ni prišlo.

Kljuèna tema kolektivnega pogajanja v
letu 2009 je bil skrajšan delovni èas
(SDÈ), kar je sovpadalo s shemami vladne
pomoèi (kompenzacije) za nadomestilo
izgube dohodka. Veèina starih èlanic EU je
imela sheme skrajšanega delovnega èasa
uvedene �e pred recesijo in veèina dr�av jih
je krizi prilagodila, medtem ko so nove èla-
nice EU te sheme uvedle prviè (Bolgarija,
Èeška, Mad�arska, Poljska, Romunija, Slo-
vaška in Slovenija).

Na Švedskem, kjer ni bilo zakonske
sheme za SDÈ, so socialni partnerji v pro-
izvodnji dosegli sporazum za uvedbo skraj-
šanega delovnega èasa do marca 2010, da
se prepreèi prese�ke delavcev v krizi. Pod-
pisan je bil lokalen sporazum in prizadeti
delavci dobivajo vsaj 80 % normalne plaèe
in izobra�evanje med ne-delom.

V številnih dr�avah uvedba shem skraj-
šanega delovnega èasa, ki temelji na zako-
nodaji (ali sektorskih kolektivnih dogovo-
rih), potrebuje tudi dogovor na nivoju pod-
jetij. To je bila pomembna tema pogajanj za
leto 2009, še posebej v sektorju proizvod-
nje, v Belgiji, na Èeškem, Danskem, Šved-
skem, v Nemèiji in Italiji. Sheme skrajša-
nega delovnega èasa so uvedli tudi v Bol-
gariji, Estoniji, Franciji, na Mad�arskem,
Irskem, v Latviji, Litvi, Sloveniji in Angliji,
kjer je podjetniško pogajanje imelo po-
membno vlogo pri njihovi uvedbi.

Manj uspeha je bilo pri uvajanju flek-
sibilnosti delovnega èasa. V Avstriji so v
kovinski industriji delodajalci neuspešno
uvedli bolj fleksibilen delovni èas v zameno
za povišanje plaè. Na Finskem je bil v teh-
nološkem sektorju podpisan dogovor za
veèjo fleksibilnost delovnega mesta pri do-
loèanju delovnega èasa.

Pri èeški letalski dru�bi Czech Airlines,
v javnem transportu v Pragi, podjetjih
Daimler in Schaeffler v Nemèiji, podjetjih
Audi-ju, ISD Dunaferr in ZF Hungária na
Mad�arskem, podjetju Sony v Španiji in
Hondi in Toyoti v Angliji, so se zaposleni v
okviru pogajanj odrekli povišanju plaè ali
delu svojih plaè v primeru krajšega delov-
nega èasa v zameno za zavezanost vod-

stva, da prepreèi ali zmanjša odpovedi de-
lavcev in da obdr�i oz. preseli proizvodnjo.
Na Slovaškem in v Bolgariji so bile glavne
teme pogajanj odpušèanja delavcev.

V sektorskih dogovorih so bili v letu
2009, poleg dela za skrajšan delovni èas,
tudi drugi protikrizni ukrepi. V Nemèiji so v
kovinsko predelovalni regiji North Rhine
Westphalia uvedli »bazen osebja« (staffing
pool, op. p.), kjer je mo�en zaèasen najem
osebja iz podjetja, ki ima preveè delavcev v
podjetje, ki ima pomanjkanje delovne sile.
Dogovor v nemški regiji Baden Württem-
berg je dovolil zaposlitev osebja za doloèen
èas do štirih let, kar je dvakrat veè kot je za-
konsko dovoljeno. V Italiji so socialni part-
nerji podpisali »pakt za delo« (pact for
work, op. p.), ki promovira veliko iniciativ
kako prepreèiti odpušèanja. V kemièni in-
dustriji so v socialnem dogovoru uvedli po-
sebne sheme usposabljanja za prese�ne
delavce ali delavce zaèasno na èakanju, da
se pospeši njihova ponovna zaposlitev. V
kovinski industriji je bil ustanovljen pose-
ben finanèni sklad za delavce, ki so zaèas-
no brez dela ali delajo s skrajšanim delov-
nim èasom.

Organizacija in vloga
socialnih partnerjev

Sindikati

Zdru�evanje sindikatov

V letu 2009 je bilo med sindikati malo
zdru�itev, od tega najveè med manjšimi
sindikati in v dr�avah kot je Avstrija, Finska,
Slovaška in Švedska.

•V Avstriji je prišlo do dveh zdru�itev
znotraj avstrijske Federacije sindikatov
(Österreichischer Gewerkschaftsbund,
ÖGB); zdru�ila sta se sindikat zaposlenih
v mestni upravi (Gewerkschaft der Ge-
meindebediensteten, GdG) in sindikat
umetnosti, medijev, športa in svobodnih
poklicev (Gewerkschaft Kunst, Medien,
Sport, freie Berufe, KMSfB) v sindikat
(GdG-KMSfB), ki šteje 156.000 èlanov.
Zdru�ila sta se tudi sindikat delavcev v
kemiènem sektorju (Gewerkschaft der
Chemiearbeiter, GdC) in delavcev v ko-
vinski, tekstilni, �ivilsko predelovalni in-
dustriji in kmetijstvu (Gewerkschaft
Metall-Nahrung-Genuss, GMTN) v nov
sindikat modrih ovratnikov (Produk-
tionsgewerkschaft), ki šteje 255.000
èlanov in predstavlja zaposlene v raz-
liènih predelovalnih industrijah.
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• Na Finskem so se zdru�ili zaposleni v
kemièni industriji (Kemianliitto) in sindi-
kat finskih medijev (Viestintäalan am-
mattiliitto) v tim strokovnjakov za
tehnologijo (Team for Professionals in
Technology, TEAM) ki sedaj šteje
67.000 èlanov.

• Na Slovaškem se je kar nekaj sindika-
tov, predvsem zaradi upada èlanstva in
pomanjkanja sredstev, zdru�ilo znotraj
Konfederacije sindikatov (Konfederácia
odborových zväzov Slovenskej repu-
bliky, KOZSR). Zdru�ili sta se tudi Zdru-
�enje sindikata za energijo (Slovenský
odborový zväz energetikov, SOZE) in
sindikata kemiène industrije (Odborový
zväz Chémia, OZCH SR) v Zdru�enje
energijsko-kemiènega sindikata (Ener-
geticko-chemický odborový zväz,
ECHOZ). Iz Zdru�enja sindikatov tekstil-
ne, usnjarske in èevljarske industrije
(Odborový zväz pracovníkov textilného,
odevného a ko�iarskeho priemyslu, OZ
TOK), Zdru�enja transporta, cestnega
mened�menta in popravila avtomobilov
(Odborový zväz dopravy, cestného
hospodárstvaa autoopravárenstva) in
Zdru�enja sindikata gradbeništva (Od-
borový zväz Stavba, OZStavba) je bilo
ustanovljeno Celostno zdru�enje sindi-
katov (Integrovaný Odborový zväz, IOZ).

• Na Švedskem sta se v letu 2009 zdru�ili
dve èlanici Švedske konfederacije pro-
fesionalnih zdru�enj (Sveriges Akademi-
kers Centralorganisation, SACO):
Švedsko zdru�enje akademikov s pod-
roèja kmetijstva, gozdarstva, vrtnarstva
in okolja (Agrifack) in Švedsko zdru-
�enje znanstvenikov (Naturvetareför-
bundet) v Švedsko zdru�enje
znanstvenikov (Naturvetarna), ki šteje
30.000 èlanov. Zdru�ila sta se tudi sin-
dikat grafiène industrije (Grafiska Fack-
förbundet Mediafacket) in sindikat
gozdarstva in lesne industrije (Skogs-
och Träfacket) v Švedski sindikat goz-
darstva, lesa in grafiènih delavcev (Fac-
ket för skogs-, trä- och grafisk bransch,
GS) s 65.000 èlani.

Gibanje èlanstva v sindikatih

Podatki za leto 2009 so v nadaljevanju
v številnih dr�avah pokazali neprekinjen
upad èlanstva.

•Na Danskem je število èlanov v sindi-
katih znotraj Konfederacije dela (LO
confederation, op.p) upadlo iz 1,2 mili-
jona pod 1 milijon èlanov.

• V Estoniji je število èlanov v sindikatih
upadlo iz 11,1 % v letu 2003 na 6 % v
2008. Estonska konfederacija sindika-
tov (Eesti Ametiühingute Keskliit, EAKL)
je v letu 2008 zaradi velikih odpušèanj
izgubila 2,9 % èlanov.

• V Nemèiji je Konfederacija nemških
sindikatov (Deutscher Gewerkschafts-
bund, DGB) v letu 2009 izgubila 1 %
èlanstva in Kršèanska federacija sin-
dikatov (Christlicher Gewerkschafts-
bund Deutschlands, CGB) 1,3 % èlanov,
medtem ko je èlanstvo konfederacije
sindikatov Zdru�enja nemške dr�avne
uprave (German Civil Service Associa-
tion) zraslo za 0,1 %.

• V Sloveniji je èlanstvo v sindikatih
upadlo iz 43.7 % v letu 2003 na 26,6 % v
letu 2009.

• Na Švedskem je Konfederacija dela
modrih ovratnikov (Sweden’s blue collar
LO) je lani izgubila 2,7 % èlanov. Upad
èlanstva v sindikatih v zadnjih letih je
posledica vladnih sprememb iz 2007,
ko sredstva za zavarovanje brezposel-
nosti niso bila veè v veèinski domeni
sindikatov. Hkrati pa sta Švedska Kon-
federacija profesionalnih zaposlenih
belih ovratnikov (tjänstemännens cen-
tralorganisation, TCO) in profesionalna
SACO zabele�ili porast èlanstva za 1,5 %
in 2,8 %.

• Èlanstvo v sindikatih je v Veliki Britaniji
padlo iz 28 % v letu 2007 na 27,4 % v
2008.

• V Franciji je bila sprejeta zakonodaja,
kjer je reprezentativnost sindikatov v
podjetjih moèno odvisna od podpore
sindikatov pri volitvah predstavnikov
zaposlenih. Sindikati morajo tako v pr-
vem krogu volitev v podjetju zbrati 10 %
glasov, da lahko doloèijo svoje pred-
stavnike in sodelujejo pri pogajanju. V
okviru tega novega sistema je veliko
sindikatov (npr. na �eleznicah) izgubilo
svojo reprezentativnost. Majhni sindikati
zato, da bi obdr�ali skupno reprezen-
tativnost, predstavljajo zdru�ene volilne
liste. Princip skupnega pristopa pa na
sektorski in nacionalni ravni od leta
2012 dalje, ko bo nov sistem v veljavi,
ne bo uspešen, saj morajo sindikati za
reprezentativnost zbrati 8 % vseh volilnih
glasov in individualni rezultati morajo biti
objavljeni.

Delodajalske organizacije

Na strani predstavnikov delodajalcev v
letu 2009 ni bilo veèjih sprememb.

Na Portugalskem je iz delodajalskih or-
ganizacij s podroèja gradbeništva in nepre-
miènin nastala nova konfederacija (Confe-
deração da Construção e do Imobiliário,
CCI), potem ko je 2007 najveèja grad-
beniška delodajalska organizacija zapustila
Konfederacijo portugalske industrije (Con-
federação da Indústria Portuguesa, CIP).
Cilj CCI je postati enakovreden socialni
partner na nacionalni ravni, vendar je malo
mo�nosti, da bodo trenutni predstavniki de-
lodajalcev v nacionalnem tripartitnem soci-
alnem odboru (Comissão Permanente de
Concertação Social, CPCS) sprejeli CCI kot
novo èlanico.

Gibanje francoskih podjetij (Mouve-
ment des enterprises de France, MEDEF) je
v letu 2009 do�ivelo notranje te�ave in tako
je decembra Nacionalno zdru�enje za pre-
hrano (Association nationale des industries
alimentaires, ANIA) izstopilo iz MEDEF-a,
saj naj bi bila èlanarina za ponujene storitve
previsoka.

Socialni dialog

V letu 2009 je bilo po razliènih dr�avah
veè sprememb, na splošno pa so v številnih
dr�avah nastale nove iniciative in oblike
socialnega dialoga.

Po sodbi Ustavnega sodišèa so bili
nacionalni tripartitni forumi in bipartitni
odbori za socialni dialog na Mad�arskem
degradirani iz polo�aja soodloèanja na po-
svetovalno funkcijo. Uvedena so bila tudi
nova pravila za reprezentativnost socialnih
partnerjev v omenjenih dvo in tripartitnih
telesih, vendar v predstavništvih socialnih
partnerjev ni prièakovati veèjih sprememb.
Bolgarija je ustanovila nove regionalne
strukture za sodelovanje in prenesla tri-
partitna posvetovalna telesa na sektorsko
raven. V Litvi se je èlanstvo glavne in-
stitucije za socialni dialog, “Tripartitnega
sveta Republike Litve” (Tripartite Council of
the Republic of Lithuania, op. p.) poveèalo
iz pet na sedem èlanov vseh treh strani
(vlade, sindikatov in delodajalcev) z name-
nom poveèanja kompetenc sveta in pred-
stavljanja širšega spektra interesov social-
nih partnerjev. Vloga litvanskih socialnih
partnerjev se je v tripartitnem nacionalnem
dogovoru o odzivih na krizo poveèala, saj
naj bi se vlada pri vseh odloèitvah, ki bi vpli-
vale na socialne in ekonomske pogoje, po-
svetovala s partnerji.

Vpetost socialnih partnerjev

Socialni partnerji so bili na sektorski
ravni vpeti v oblikovanje ukrepov za odziv
na uèinke krize skozi posvetovanja v na-
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cionalnih bipartitnih in tripartitnih telesih.
Tudi v treh baltskih dr�avah so bili tripartitni
dogovori rezultat odziva na krizo:

•Socialni partnerji in vlada so v Estoniji
marca 2009 podpisali tripartitni dogo-
vor, kjer so se dogovorili o ohranitvi
stopnje zaposlenosti skozi vse�ivljenj-
sko uèenje, fleksibilno zaposlitev in bolj
uèinkovito pomoè nezaposlenim.

• V Latviji so se socialni partnerji in vlada
junija 2009 dogovorili za zmanjšanje
javnega dolga z manjšo javno porabo
vkljuèno z zmanjšanjem plaè javnim
uslu�bencem, pokojnin in drugih ugod-
nosti.

• V Litvi je bil oktobra podpisan nacionalni
sporazum o ekonomskih in socialnih
ukrepih, od davènih ukrepov, manjše
javne porabe in socialne varnosti, ener-
getske politike, izobra�evanja, zdravstva
do boja proti delu na èrno.

Na Nizozemskem so socialni partnerji
in vlada dosegli široko zastavljen sporazum
o protikriznih ukrepih kot so zmerne zahteve
po plaèah, manjši prispevki za zavarovanje
brezposelnosti, reforma zakonodaje o od-
pušèanju, pomoè slabo plaèanim in ranlji-
vim skupinam zaposlenih, ustvarjanje novih
delovnih mest in izobra�evanje. V marcu
2009 so socialni partnerji podpisali spora-
zum ukrepov za leto 2009-2010 (spodbu-
janje zaposlenosti, izobra�evanje, pomoè
prese�nim delavcem in fleksibilno zaposlo-
vanje), aprila 2009 pa so skupaj z vlado
dosegli nadaljnji sporazum o ukrepih glede
trga dela, izobra�evanja, infrastrukture, traj-
nostnega razvoja, inovacij in ohranjanja
obstojeèih pravic.V Belgiji so socialni part-
nerji z vlado sklenili medsektorski spora-
zum za 2009-2010, v katerem je poudarek
na ravnote�ju med konkurenènostjo pod-
jetij, participacijo zaposlenih in stopnjo za-
poslenosti, in nekatere ukrepe naj bi finan-
cirala vlada kot del odgovora na gospo-
darski padec. Sporazum med drugim opre-
deljuje manjše davke za noèno delo in
nadure in manjše davke za delodajalce, ki
zaposlijo dolgotrajno brezposelne.

V Italiji je nova zakonodaja povišala
vire za sistem “bla�ilci socialnih šokov”
(“social shock absorbers”) – ukrepi, ki naj
bi ubla�ili uèinke prese�kov in prestruk-
turiranja, vkljuèno s posebnimi dodatki za
brezposelne in drugimi oblikami finanène
podpore za tiste, ki so izgubili slu�bo ali so
zaèasno na èakanju. Vlada je s socialnimi
partnerji in predstavniki razliènih regij do-
segla sporazume za uvedbo nove zakono-

daje in ti regionalni tripartitni sporazumi
pokrivajo podjetja in zaposlene, ki bi bili
obièajno izkljuèeni iz sistema ubla�itve so-
cialnih šokov, nekateri sporazumi pa vse-
bujejo tudi obvezo zaposlenih za izobra-
�evanje.

V nekaterih dr�avah kot so Avstrija,
Luksemburg, Romunija, Irska, Španija,
Bolgarija, Mad�arska in Malta socialni
partnerji in vlada niso uspeli doseèi nobe-
nega sporazuma. V Franciji in na Poljskem
so bipartitni nacionalni sporazumi med so-
cialnimi partnerji postali osnova za odziv
vlade na krizo. Med vladnimi ukrepi v Fran-
ciji je bila uvedena razširitev zakonodaje o
skrajšanem delovnem èasu na nove sku-
pine zaposlenih in daljši èas dobivanja
dodatkov za skrajšani delovni èas, “poso-
janje zaposlenih” med podjetji, promocija
mobilnosti zaposlenih, izboljšave shem za
hitrejšo vrnitev prese�nih delavcev na delo
in pomoè dolgotrajno brezposelnim, starej-
šim in mlajšim delavcem. Proti krizni ukrepi
na Poljskem med drugim vkljuèujejo veèjo
fleksibilnost v delovnem èasu, uvedbo
skrajšanega delovnega èasa, omejitev dela
za doloèen èas in minimalne plaèe, soci-
alno varnost in davène ukrepe.

V Avstriji in Nemèiji so socialni part-
nerji uspešno zahtevali spremembo nacio-
nalne sheme o skrajšanem delovnem èasu.
Slovaška vlada je z glavno sindikalno kon-
federacijo podpisala sporazum “Memoran-
dum o sodelovanju pri reševanju uèinkov
finanène in gospodarske krize v slovaški
dru�bi”, kjer naj bi vlada ohranila zapo-
slenost in varnost, sindikati pa naj bi imeli
zmerne zahteve po plaèah in pristop, ki te-
melji na dialogu.

V Avstriji, Bolgariji, Luksemburgu, Ro-
muniji in na Malti so bili socialni partnerji
zelo vpeti v posvetovanje z vlado pri ob-
likovanju protikriznih ukrepov. V Franciji,
Nemèiji in na Mad�arskem je vlada orga-
nizirala sreèanja, kjer so se predstavniki
vlade posvetovali s socialnimi partnerji o
mo�nih rešitvah gospodarske krize.

V nekaterih dr�avah so ustanovili nova
tripartitna telesa ali iniciative za reševa-
nje krize, kot je “Tripartitni svet za ocenitev
in nadzor nad krizo” (Tripartite committee
for assessing and monitoring the crisis, op.
p.); “Fundacija za dru�beno vlaganje” (So-
cial investment fund, op. p.) v Franciji;
“Krizni Svet” (Crisis Council, op. p.) na
Slovaškem; tripartitni “krizni tim”, ki naj bi
se ukvarjal z uèinki krize na zaposlovanje na
Nizozemskem in tripartitna delovna skupina
za skrajšani delovni èas na Èeškem. V Grèiji

je vlada ustanovila nov svet za dialog, ki
vkljuèuje tudi socialne partnerje z name-
nom, da se oceni zakonodajne reforme na
podroèju industrijskih odnosov in socialne
varnosti.

Iniciative in zahteve
socialnih partnerjev

Socialni partnerji so se v zahtevah proti
vladi zdru�ili v številnih evropskih dr�avah
(Avstrija, Bolgarija, Èeška, Danska, Nem-
èija, Irska, Latvija in Romunija). V Latviji so
socialni partnerji zahtevali od vlade naj ne
zviša davkov, saj predlagan proraèun ne
podpira ekonomske rasti. Sindikati in delo-
dajalske organizacije v Romuniji so zahte-
vale od vlade uvedbo “globalnega pakta za
slu�be”, ki je bil oblikovan kot odgovor na
recesijo v okviru Mednarodne organizacije
dela (ILO). Socialni partnerji na Irskem so
bili, kljub obièajno veèjemu nesoglasju, v
letu 2009 enotni pri pozivanju vlade za
uvedbo bolj ambicioznih smernic za ohra-
nitev delovnih mest.

Na splošno pa so delodajalske orga-
nizacije in sindikati loèeno oblikovali svoje
lastne predloge kako se lotiti reševanja
gospodarskih te�ave. Predstavniki deloda-
jalcev so poudarili zmernost zahtev po dvi-
gu plaè in zni�evanje stroškov dela (vkljuè-
no s prispevki za socialno varnost), davkov
in javne porabe. Od vlade so zahtevali tudi
finanèno pomoè za najbolj gospodarsko
prizadete sektorje in podjetja in spremembo
delovne zakonodaje v smeri veèje fleksi-
bilnosti. Sindikati so veèinoma �eleli veè
javnega investiranja, ukrepe za ohranitev
plaè in veèjo podporo vlade za ohranitev
zaposlitev in socialne varnosti za nezapo-
slene.

Razvoj socialnega dialoga
na sektorski ravni

Socialni partnerji so v letu 2009 pod-
pisali kar 24 pomembnih dokumentov v
razliènih sektorjih (od sektorja umetnosti
do cestnega prometa in gradbeništva),
prevladujejo pa skupna stališèa glede
gospodarske krize. V dogovorih socialnih
partnerjev v poštnem sektorju, v zdravstvu
in trgovini je v središèu prepreèevanje ne-
zgod, v sektorjih frizerstvo, letalstvo, �elez-
niški promet in kemija pa prevladuje izo-
bra�evanje.

V letu 2009 sta se evropska Federacija
za delavce v kovinski industriji (European

Metal Workers’Federation, EMF) in Svet
evropskih delodajalcev v kovinski, tehnièni
in tehnološki industriji (Council of European

Employers of the Metal, Engineering and
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Technology-Based Industries, CEEMET), ki
uspešno sodelujeta �e vrsto let, dogovorila
za stalen socialni dialog v kovinskem sek-
torju. Evropska Komisija je podprla ustano-
vitev novega odbora za socialni dialog, kjer
je CEEMET reprezentativna organizacija za
delodajalce in EFM za sindikate v kovin-
skem sektorju. Glavni namen te nove struk-
ture socialnega dialoga je ustvarjanje in
ohranjanje konkurenènega proizvodnega
okolja z visoko stopnjo kvalitetne in trajne
zaposlenosti.

Pomemben sektorski dogovor v letu
2009 je bil podpisan med evropsko delo-
dajalsko organizacijo za bolnišnice in
zdravstvo (European Hospital and Health-

care Employers’ Association, Hospeem) in
evropsko federacijo sindikatov javnih sto-
ritev (European Federation of Public Ser-

vices Unions, EPSU) glede prepreèevanja
poškodb na delu z ostrimi instrumenti, ki se
uporabljajo v zdravstvu. Ta sektorski dogo-
vor pokriva vse bolnišnice in delavce v
zdravstvu v javnem in zasebnem sektorju in
vsebuje oceno tveganja, prepreèevanje,
izobra�evanje in ozavešèanje. Evropska
Komisija naj bi ta dogovor implementirala
kot novo direktivo.

UNI-Europa in Coiffure EU, priznana
socialna partnerja v frizerski industriji, sta
se dogovorila o boljših delovnih pogojih v
sektorju. Socialni dogovor za frizerstvo
vkljuèuje razvoj certifikata za evropskega
frizerja, ki naj bi natanèneje doloèil kompe-
tence zaposlenih v frizerski industriji in
izboljšal njihov nizek status in slabo plaèilo.

Socialni partnerji so v sektorju zapo-
slovanja preko agencij decembra 2009
uvedli nov nadzor nad delom preko agencije
v èezmejnih dr�avah. Socialni partnerji

nameravajo skozi nadzorno telo kontrolirati
èezmejne aktivnosti vkljuèno z osebjem
agencij za zaposlovanje.

Stavke

Stavke v Evropi v letu 2009 so bile ve-
èinoma odziv na prestrukturiranje in fi-
nanèno krizo. Proteste na evropski ravni v
letu 2008, ki so se nadaljevali še v letu
2009, so organizirali sindikati v podjetju
Hewlett-Packard. V maju 2009 je Evropska
konfederacija sindikatov (European Trade
Union Confederation, ETUC) v štirih raz-
liènih evropskih mestih (Madrid, Bruselj,
Berlin in Praga) organizirala Evropski dan
protestov zaradi negativnega vpliva krize na
zaposlitve. ETUC je zahtevala novi socialni
sporazum in spro�ila kampanjo “Boj proti
krizi: ljudje so na prvem mestu”. V novem-
bru 2009 so protestirali tudi zaposleni v
podjetju Opel v Nemèiji in Belgiji proti
naèrtom podjetja General Motors glede
prestrukturiranja tovarn v Evropi. Junija
2009 je General Motors objavil steèaj in
�elel prodati evropske podru�nice v Belgiji,
Nemèiji, na Poljskem, v Španiji in Veliki
Britaniji. Novembra 2009 se je vodstvo od-
loèilo evropske podru�nice prestrukturirati
v luèi izboljšanega okolja za prodajo avto-
mobilov, hkrati pa je tudi Evropska fede-
racija delavcev v kovinski industriji (The
European Metalworkers’ Federation) po-
zvala proti zapiranju tovarn in odpušèanju
delavcev.

Evropski sveti delavcev

V letu 2009 je bilo na novo ustanov-
ljenih 18 Evropskih svetov delavcev
(European Works Councils, EWCs), kar je
manj v primerjavi z letom 2008, ko je bilo

novih EWCs kar 25. Evropski Institut za
sindikate (ETUI) ocenjuje, da je trenutno
aktivnih 938 Evropskih svetov delavcev,
najveè jih pokriva kovinski sektor in sektor
kemije. Najveè podjetij z EWC ima sede� v
Nemèiji, Veliki Britaniji in Franciji. Èeprav je
veè verjetnosti, da bodo v Evropskih svetih
delavcev bolj zastopana veèja kot manjša
podjetja, je presenetljiv podatek, da je kar
37 % Evropskih svetov delavcev prisotnih v
majhnih podjetjih z manj kot 5.000 zapo-
slenimi.

Zakljuèek

Varnost zaposlitve, plaèe in pogoji dela,
zmanjševanje javne porabe in vpliv na
zaposlovanje v javnem sektorju so bili v letu
2009 glavna politièna tema veèine evrop-
skih dr�av. V nekaterih dr�avah je posle-
dièno prišlo celo do odpovedi kolektivnih
pogodb. Ukrep skrajšanega delovnega èa-
sa in s tem povezano manjše plaèilo je bil
zaradi manjšega povpraševanja moèno pri-
soten v proizvodnem sektorju, medtem ko
so se socialni partnerji v ostalih sektorjih
pogajali za zmanjševanje stroškov in ohran-
janje delovnih mest.

V nekaterih dr�avah so bile kljub krizi v
središèu pogajanj tudi druge teme, kot je
uvedba dodatne blaginje in zdravstva na
ravni sektorjev (Italija), starejši delavci in
stres na delovnem mestu (Francija), us-
posabljanje in zaposljivost (Nizozemska),
zašèita zdravja v poklicih varovanja otrok,
dela z mladostniki in v socialnih slu�bah
(Nemèija) in predèasno upokojevanje v jav-
nem sektorju (Norveška).

N A R O È I L N I C A
Naroèamo .......... izvod(ov) revije Ekonomska demo-

kracija. Letna naroènina znaša 33,00 EUR plus 8,5 % DDV.

Naroèilo ostaja v veljavi do pisne odpovedi, morebitna
odpoved naroèila pa stopi v veljavo z zakljuèkom tekoèega
leta.

Naziv podjetja:

............................................................................………….

Naslov podjetja:

.............................................................................................

.............................................................................................

Davèna številka podjetja: ..................................................

Ime in priimek ter tel. številka osebe, ki naroèa:

……......……………………………………………………

Revijo pošiljajte na naslov:

.........................................................................................…

.............................................................................................

Izpolnjeno naroèilnico pošljite na naslov: ŠCID, Bavdkova
50, 4000 Kranj ali po faksu: 04 231 44 71. Vse informacije
lahko dobite po telefonu 04 231 44 70.



Ekonomska demokracija, št. 4, avgust 2010 19

Sveti delavcev lahko posežejo
tudi v pomembne strateške
poslovne odločitve

Ni res, da se sveti delavcev kot delavska predstavništva lahko ukvarjajo le z obrobnimi poslovnimi
odloèitvami v podjetjih, pri pomembnejših strateško-razvojnih odloèitvah pa so nemoèni. Z
ustreznim znanjem, vztrajnostjo in pravilnim, predvsem strokovno argumentiranim pristopom
lahko uspešno uveljavijo interese zaposlenih tudi pri takšnih odloèitvah. Sveti delavcev v okviru
Skupine HSE smo to dokazali tudi v praksi. Uprli smo se nepremišljenemu in strokovno ne dovolj
pretehtanemu sprejemanju odloèitev pristojnih organov tako glede predvidenih brezplaènih preno-
sov premo�enja odvisnih dru�b na obvladujoèo dru�bo, kakor tudi glede nekaterih nesprejemljivih
delov razvojnega naèrta HSE – in uspeli.

Skupina HSE – Holding
Slovenske elektrarne d.o.o.

Skupina HSE je najveèja slovenska or-
ganizacija s podroèja elektroenergetike, ki
zdru�uje hidroelektrarne, termoelektrarne in
premogovnik. Sestavljajo jo Holding Slo-
venske elektrarne d.o.o. kot obvladujoèa
dru�ba v lasti dr�ave ter odvisne dru�be:
Dravske elektrarne Maribor d.o.o., Soške
elektrarne Nova Gorica d.o.o., Termoelek-
trarne Šoštanj d.o.o., Termoelektrarna Tr-
bovlje d.o.o., Premogovnik Velenje d.d. in
HSE Invest. Skupšèina obvladujoèe dru�be
je vlada RS, skupšèina odvisnih dru�b pa je
generalni direktor HSE d.o.o. (razen v PV
d.d., kjer pa je HSE veèinski lastnik). Sveti
delavcev obvladujoèe in odvisnih dru�b pa
so povezani v Skupni svet delavcev HSE, ki
je eden redkih uspešno delujoèih »svetov
delavcev kapitalsko povezanih dru�b« v
Sloveniji.

Sporna odloèitev
o neodplaènem prenosu
premo�enja

Lastnik (direktor HSE, kot skupšèina)
se je odloèil, da bo lastniške dele�e, ki jih

imajo odvisne dru�be v Hidroelektrarnah na
spodnji Savi d.o.o., neodplaèno prenesel
nase. Za Dravske elektrarne (DEM), ki ima v
HESS-u kar 30-odstotni dele�, je bila seve-
da ta odloèitev nesprejemljiva, saj ta dele�
za DEM pomeni strateško nalo�bo, ob iz-
gubi katere je lahko ogro�ena realizacija
lastnih projektov. Lastnik je to hotel izpeljati
na tiho, hitro in morda namenoma med èa-
som dopustov. Tako je Nadzorni svet DEM
na pritisk lastnika (kljub nasprotovanju
predstavnika zaposlenih) sprejel to odloèi-
tev kar na izredni seji. Naš predstavnik je
tudi nasprotoval sklicu izredne seje NS, saj
poslovnik NS dovoljuje sklic izredne seje le
v primeru, èe je tak sklic potreben v korist
podjetja. Odtujitev lastniškega dele�a pa
prav gotovo ni v korist podjetja. Ob tem naj
posebej opozorimo, da po veljavnem ZGD v
koncernskih dru�bah, obvladujoèa dru�ba
ne sme uporabiti svojega vpliva, da bi
pripravila odvisno dru�bo do tega, da bi
zase opravila škodljiv pravni posel ali da bi
kaj storila ali opustila v svojo škodo, razen
èe obvladujoèa dru�ba prikrajšanje nado-
mesti.

Kljub vsemu pa svet delavcev na prvi
pogled takšni odloèitvi lastnika formalno
ne more oporekati. A ob pazljivejšem bra-

nju ZSDU vidimo, da 93. èlen govori o pro-
daji »bistvenega« in ne »veèinskega« dela
dru�be, zato je potrebno o tem izvesti pred-
hodno skupno posvetovanje s svetom de-
lavcev. Prav tako se na prvi pogled ne zdi
sporno, da NS DEM pred sprejetjem sporne
odloèitve ni preveril naèrtovane odtujitve s
stališèa delitvenega poroèila in poroèila o
delitveni reviziji. Èeprav so se imetniki od-
povedali delitvenem poroèilu in reviziji, je
zmotno, da ta poroèila niso potrebna. V NS
sodeluje namreè tudi predstavnik zaposle-
nih v funkciji varovanja interesov zaposle-
nih in zato ne bi smeli opustiti pregleda, ki je
tudi v funkciji varovanja interesov zaposle-
nih.

Ukrepanje sveta delavcev
DEM po 98. èlenu ZSDU

Prenos lastniškega dele�a podjetja je
torej po doloèbi 2. alineje 93. èlena ZSDU
predmet obveznega predhodnega skup-
nega posvetovanja delodajalca s svetom
delavcev. Doloèba 91. èlena ZSDU ob-
vezuje delodajalca, da mora svetu delavcev
vse potrebne informacije posredovati naj-
manj 30 dni pred sprejemom odloèitve, rok
za skupno posvetovanje pa mora biti

IZ TEORIJE ZA PRAKSO DELAVSKEGA SOUPRAVLJANJA

Piše:
Vlado Šega

Delovanje svetov delavcev v okviru skupine HSE
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najmanj 15 dni pred sprejemom odloèitve.
Toda skupno posvetovanje s svetom delav-
cev o obravnavani odloèitvi skladno z
doloèili ZSDU v danem primeru ni bilo iz-
vedeno. Svet delavcev je bil o namerava-
nem prenosu zgolj okvirno informiran šele
po tem, ko je delodajalec �e sprejel do-
konèno odloèitev o konkretnem prenosu,
vkljuèno s podpisom pogodbe.

Tako je svet delavcev DEM dobil dovolj
formalnih razlogov za ustrezno ukrepanje,
in sicer na podlagi doloèbe 98. èlena ZSDU,
ki doloèa t. i. pravico veta. In to pravico je
svet brez pomislekov tudi dejansko upo-
rabil. To pomeni, da je s svojim sklepom
zaèasno zadr�al sporno odloèitev deloda-
jalca, istoèasno pa spro�il arbitra�ni spor.
Pomembno je poudariti, da ta arbitra�ni
spor ni bil spro�en proti direktorju, ampak
proti »delodajalcu«, to je proti DEM kot
pravni osebi. To pa pomeni, da smo bili v
sporu s tistim organom DEM, ki je kon-
kretno odloèitev sprejel, se pravi s skup-
šèino in nadzornim svetom.

Na tej osnovi je vodstvo DEM, tako kot
doloèa zakon, nato vendarle pozvalo svet
delavcev DEM na skupno posvetovanje
pred udejanjenjem spornega sklepa, s èi-
mer so bile izpolnjene zahteve iz 93. èlena
ZSDU, zahtevek za arbitra�ni spor pa je s
tem postal brezpredmeten. A hkrati je po
preuèitvi vseh dejstev tudi vodstvo HSE
umaknilo sklep o odtujitvi lastniškega dela
DEM v HESS-u je s seje vlade, ki je hkrati
skupšèina HSE, s èimer je bil temeljni na-
men ukrepanja sveta delavcev dose�en.

Seveda je bilo v èasu, ki smo ga prido-
bili, potrebno ukrepati, da do prenosa ne bi
prišlo. Svet delavcev DEM se je tako obrnil
na lokalne skupnosti in poslal dopis pred-
sedniku vlade in gospodarskemu ministru.
Svet delavcev se je tudi neformalno pri-
zadeval, in sicer s precejšno mero vztraj-
nosti, da bi pristojni o zadevi temeljito pre-
mislijo. Uspeh pa je seveda odvisen od
moèi argumentov.

Sporni razvojni naèrt HSE

Tudi predlog razvojnega naèrta skupine
HSE od 2010 do 2020 smo dobili sveti
delavcev, sindikati in celo poslovodstva
odvisnih dru�b zgolj v informacijo kot
dejstvo. Na vlado (ki je hkrati skupšèina
HSE) je bil poslan v sprejem celo preden ga
je obravnaval NS HSE. Razvojni naèrt je
najpomembnejši dokument skupine za njen
nadaljnji razvoj. Le-ta je realno uresnièljiv
zgolj s sodelovanjem vseh dele�nikov v

skupini. Glede na to, da ima tako ali tako
lastnik in uprava HSE pri sprejemu doku-
menta v roki »škarje in platno«, je nespre-
jemljivo, da o njem ni bila spro�ena širša
razprava.

Da razvojni naèrt ne sodi med teme, za
katere bi bilo potrebno po ZSDU predhodno
obvešèanje ali celo skupno posvetovanje
s svetom delavcev, je nerazumljivo, saj
le-ta opredeljuje dejanja, za katera je po-
trebno skupno posvetovanje oziroma pred-
hodno obvešèanje. Resda sam razvojni na-
èrt še ni udejanjanje, a je dokument, katere-
ga lahko delodajalec uporablja kot dejstvo,
sprejeto s strani lastnika.

Predlagani konkretni razvojni naèrt HSE
seveda ni v celoti slab, saj opredeljuje vse
za skupino in odvisna podjetja pomembne
projekte. Vendar pa v poglavju »Konsoli-
dacija in racionalizacija poslovanja« grobo
posega v avtonomnost dru�b. Predvideva
centralizacijo veèine poslovnih funkcij in
popolno obvladovanje lastnika glede vseh
poslovnih odloèitev odvisnih dru�b. Sposo-
dil bi si misel kolega iz Skupnega sveta de-
lavcev skupine HSE: »Vprašanje, ki si ga
moramo zastaviti predstavniki zaposlenih,
je: Kako zavarovati Skupino HSE pred par-

cialnimi interesi direktorja HSE-ja, pristoj-

nimi ministri in vlado (tu so mišljeni vsi do-

sedanji in bodoèi direktorji, vsi ministri in

vse vlade)«.

Kar prepogosto se dogaja, da pozablja-
mo, da je bistvena naloga elektrogospo-
darstva varna in zanesljiva oskrba sloven-
skega gospodarstva in gospodinjstev z
elektrièno energijo. Kako odgovorno je to
delo, zgovorno pove podatek, da bi �e eno-
dnevni izpad oskrbe z elektrièno energijo,
iznièil veèletne dobièke vseh elektroener-
getskih podjetij in bi imel za nacionalno
gospodarstvo nepredvidljive, èe ne �e kata-
strofalne posledice. Z veliko mero strokov-
nosti, pripadnosti dru�bam in vestnostjo pri
delu dosegamo zaposleni v sistemu izjem-
ne rezultate. Obratovalna pripravljenost
presega tudi zahtevna evropska merila. A
kot da se tega poslanstva ne zavedajo v
naši krovni dru�bi HSE. To dejstvo se zrcali
v razvojnem naèrtu HSE, ki �eli pod krinko
razvoja izpeljati novo reorganizacijo sis-
tema. In kar je nedopustno, �elja je, da se
zgodi tiho, mimo mnenj vseh nas, zapo-
slenih, ki smo njegov vitalni del.

Za prepreèitev sprejema tako zasnova-
nega razvojnega naèrta HSE na vladi, pred-
stavniki zaposlenih resda nismo imeli za-
konske podlage, kar pa ne pomeni, da smo
»vrgli puško v koruzo«. Svet delavcev DEM

se je skupaj s sindikatom DEM z dopisom
ponovno obrnil na predsednika vlade in
gospodarsko ministrico. Skupni svet de-
lavcev skupine HSE pa je na svoji seji
generalnega direktorja HSE preprièal, da
zaèasno umakne tak razvojni naèrt in
omogoèi širšo razpravo.

S svojimi zahtevami smo uspeli, saj je
vlada umaknila z dnevnega reda svoje seje
tudi obravnavo in sprejemanje razvojnega
naèrta skupine HSE.

Si upati, znati in sodelovati

Opisano je na videz potekalo preprosto
in gladko, a temu ni bilo tako. Za dosego
rezultatov je bilo potrebno precej osebnega
anga�iranja vseh èlanov svetov delavcev v
skupini, precej preprièevanja in velika mera
vztrajnosti in trme. Ob raznoraznih pravnih
mnenjih delodajalca, da tema ni v pristoj-
nosti sveta delavcev, ne gre obupati. Pred-
vsem pa moramo tudi pri sebi razèistiti, da
v tem turbo-kapitalizmu finanèni kapital ni
edini zvelièaven in odloèujoè faktor ter da je
veèina uspešnih podjetij uspešnih tudi in
predvsem zaradi znanja nas zaposlenih
kot kljuènega kapitala. Uspešni mened�er-
ji se tega zavedajo – zavedati se moramo
tudi sami.

Èe smo se za svoj poklic izobra�evali
zelo dolgo in moramo za uspešno delo
znanje vztrajno obnavljati, se moramo tudi
kot èlani svetov delavcev zavedati, da nam
zaupane (odgovorne) obveznosti ni moè
opravljati brez potrebnih znanj. Strokovnih
èlankov, izobra�evanj in pomoèi s strani
strokovne ekipe Zdru�enja svetov delavcev
Slovenije (ZSDS) je na pretek, potrebno je
vse to tudi izkoristiti v najveèji mo�ni meri,
saj bomo le podkrepljeni z znanjem kos
problemom.

Èeravno navedeni temi spadata med
pristojnost svetov delavcev, so pa posle-
dice udejanjanja lahko usodne za socialno
varnost zaposlenih. Zelo pomembno se mi
zdi, da smo vse akcije peljali v sodelo-
vanju s sindikati, kar je vsekakor znatno
pripomoglo k uspehu.

Zmagovalci in pora�enci

Ali je v tej zgodbi zmagovalec svet de-
lavcev in pora�enec vodstvo? Nikakor ne.
Èe rezultat spora ni takšen, da so vsi zma-
govalci, in èe ni prišlo do spoznanja, da se
brez dialoga z zaposlenimi ne da »vladati
podjetjem«, potem je bil ves trud zaman.
Verjamem, da smo si znotraj skupine HSE
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zmo�ni postaviti cilje in smernice, ki bodo
sprejemljive tako za HSE (kot lastnika),
kakor tudi za odvisne dru�be, in bodo tudi
za zaposlene dodatna motivacija za anga-
�irano delo pri uresnièevanju poslanstva

naših dru�b – to pa je zagotavljanje varne in
zanesljive oskrbe z elektrièno energijo.

�al pa vodstvo HSE še vedno vztrajno
poskuša spraviti sporni razvojni naèrt »sko-
zi« vlado zgolj s kozmetiènimi popravki, kar

je za nas nesprejemljivo. Seveda pa tudi
sveti delavcev ne popušèamo pri prizade-
vanjih za korenito spremembo spornega
dela razvojnega naèrta.

Odločili smo se za oblikovanje
skupnega sveta delavcev

Skupino Merkur Group sestavljajo tri sicer samostojne, vendar med seboj poslovno tesno pove-
zane divizije: Merkur d.d., Mersteel d.o.o. in Big Bang d.o.o. Prav zaradi te povezanosti smo ob
poteku mandata prejšnjemu svetu delavcev Merkurja ocenili, da bi bilo smiselno v novem mandatu
oblikovati skupni svet delavcev kot enotno predstavništvo delavcev. K sporazumu o oblikovanju
skupnega sveta delavcev sta pristopila Merkur d.d. in Mersteel d.o.o. Sporazum, ki so ga sklenili
bivši svet delavcev Merkurja, uprave krovne in obeh navedenih dru�b ter trije v njih delujoèi
sindikati, je bil sklenjen marca 2010.

Izvolitev in sestava
Skupnega sveta delavcev

Volitve za Skupni svet delavcev (v
nadaljevanju SD) za mandatno obdobje
2010-2014 so bile na podlagi omenjenega
sporazuma v Merkurju in Mersteelu izve-
dene v zaèetku meseca maja 2010. Od
skupaj 2.760 zaposlenih z aktivno volilno
pravico, se je volitev udele�ilo veè kot 70
odstotkov zaposlenih. Delo SD pa se je
prièelo praktièno takoj po izvolitvi.

Èlani prihajajo iz razliènih delovnih
okolij (Maloprodaja, Logistika, Velepro-
daja, Strateška nabava, Podroèje poslovnih
funkcij in Operativna proizvodnja). Najveè
èlanov prihaja iz podroèja Maloprodaje, ki je
znotraj Merkurja najštevilnejša in tudi naj-
bolj razvejana po Sloveniji. Od 18 novoiz-
voljenih èlanov je tretjina �ensk. Predsed-
nica SD je mag. Ana Hochkraut, ki je zapo-
slena kot vodja slu�be reklamacij na lokaciji
Celja, njena namestnica pa je Fanika Ver-
hovšek, ki je zaposlena v kadrovsko sploš-
nem podroèju v upravni hiši v Naklem.

Èlani so razliènih starosti in imajo raz-
liène delovne izkušnje ter izobrazbo. Vsem
pa je skupno to, da jim sodelavci zaupajo
in prièakujejo, da bodo – èeprav kot nepro-
fesionalni èlani – zastopali njihove interese
in jih tekoèe seznanjali z dogajanji v dru-
�bah z namenom soodloèanja oz. souprav-
ljanja v dru�bah.

Odbori in komisije SD

Po izvedenih volitvah so bile, na osnovi
doloèil Poslovnika SD, oblikovane delovne
komisije in odbor:

1. Komisija za nadzor nad upravljanjem
s finanènimi sredstvi

2. Komisija za pravno varnost

3. Komisija za informiranje

4. Komisija za delovno okolje in varstvo
pri delu

5. Odbor za zdravstvene pomoèi

Èlani SD, odborov in komisij opravljajo
svoje funkcije neprofesionalno. O svojem
delu so dol�ni poroèati na seji SD ter

delovati na osnovi sprejetih planov aktiv-
nosti.

Materialni in drugi
pogoji za delovanje SD

Lahko izpostavimo, da je bil v Merkurju
vsa leta – in tudi sedaj, v razmerah, v kakr-
šnih se nahajamo – vedno dobro razvit
socialni èut in skrb za zaposlene. V ta
okvir pa sodi tudi zagotavljanje ustreznih
pogojev za delovanje SD in celotnega sis-
tema sodelovanja delavcev pri upravljanju
nasploh.

V Merkurju imamo Participacijski do-
govor o sodelovanju delavcev pri uprav-
ljanju podpisan �e od leta 1995, v vmes-
nem èasu pa se je tudi usklajeval in do-
polnjeval. Zadnji prenovljeni in dopolnjeni
dogovor je bil med upravo in SD podpisan
1. julija 2008 in velja še danes. S tem do-
govorom se podrobneje ureja naèin ures-
nièevanja pravic na podlagi Zakona o so-
delovanju delavcev pri upravljanju in sa-
mostojno doloèa tudi druge pravice in

Piše:
mag. Ana Hochkraut

Skupni svet delavcev Merkur in Mersteel
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vprašanja v zvezi z uresnièevanjem so-
upravljanja. Ustrezno pa so urejeni tudi ma-
terialni in drugi pogoji za delovanje SD.

Uprava dru�be zagotavlja SD sredstva
in pogoje za delovanje, izobra�evanje èla-
nov SD, za kulturne, športne in socialne ak-
tivnosti zaposlenih. O višini in dinamiki po-
rabe sredstev se SD z upravo vsako leto
dogovori s posebnim sporazumom. SD
samostojno odloèa o uporabi dodeljenih
sredstev. SD lahko del sredstev prepusti v
namensko razpolago veèinskemu sindikatu
in izvaja nadzor nad njihovo uporabo.

Delovanje SD poteka v prostorih uprav-
ne zgradbe v Naklem, kjer ima na razpolago
vso tehnièno podporo za sklicevanje in iz-
vedbo samostojnih in skupnih sej s sindi-
katom. Èlani SD za èas mandata prejemajo
nagrado, ki je izplaèana pri meseèni plaèi.
Èlani SD imajo pravico do plaèanih ur, in
sicer: za udele�bo na sejah SD v povpreèju
do pet plaèanih ur na mesec, tri plaèane ure
na mesec za posvetovanje z delavci ter pra-
vico do 40 plaèanih ur na leto za izobra�e-
vanje, potrebno za uèinkovito delo SD.

Za dobro delovanje SD so mo�nosti izo-
bra�evanja èlanov. Za prvo izobra�evanje
je bila dogovorjena izvedba programa eno-
dnevnega strokovnega izobra�evanja/us-
posabljanja za èlane SD, ki ga bomo v me-
secu septembru izvedli v sodelovanju s
Študijskim centrom za industrijsko demo-
kracijo za vse novoizvoljene èlane SD. Mo-
�nost korišèenja izobra�evanja imajo vsi
èlani SD. Te�ave, ki so se pokazale v pre-
teklem obdobju, so povezane z zagotav-
ljanjem prisotnosti na delovnem mestu,
tako da so bili nekateri èlani na izobra�e-
vanjih odsotni.

Naèini vkljuèevanja
SD v upravljanje

Uprave dru�b morajo po zakonu obveš-
èati SD predvsem o vprašanjih, ki se na-
našajo na: gospodarski polo�aj dru�be, raz-
vojne cilje dru�be, stanje proizvodnje in
prodaje, splošni gospodarski polo�aj pano-
ge, spremembo dejavnosti dru�be, zmanj-
šanje gospodarske dejavnosti dru�be,
spremembe v organizaciji dela, spremem-
be tehnologije, letni obraèun in letno poro-
èilo. Pred sprejemom odloèitve morajo
obvešèati SD in zahtevati skupno posveto-
vanje glede statusnih in kadrovskih vpra-
šanj dru�be ter vprašanj varnosti in zdravja
pri delu. O vprašanjih iz 95. in 96. èlena
ZSDU pa morajo pridobiti tudi predhodno
soglasje SD. Lahko reèemo, da so se ta

zakonska doloèila pri nas doslej zadovoljivo
izvajala in upamo, da bo tako tudi v bodoèe.

Predstavniki delavcev
v nadzornem svetu
in delavski direktor

Število predstavnikov delavcev v nad-
zornem svetu (v nadaljevanju NS) dru�be je
doloèeno s statutom dru�be. Predstavnike
delavcev, ki so èlani NS izvoli in odpoklièe
SD in s tem seznani skupšèino.

NS v Merkurju je trenutno sestavljen iz
dveh èlanov – predstavnikov delavcev ter
dveh èlanov s strani kapitala. Po izvedeni
skupšèini in imenovanju dodatnih èlanov se
bosta prikljuèila še dva èlana kapitala, tako
da bo NS skupaj predstavljalo šest èlanov.

Predsednica SD je èlanica NS po funkciji,
drugega predstavnika delavcev pa je SD
izvolil na tajnih volitvah izmed èlanov SD v
mesecu juliju.

SD bo v nadaljevanju razpisal termine
rednih sej vezano na termine planiranih
rednih sej NS, tako da se bodo lahko èlani
SD pravoèasna seznanili z dnevnimi redi in
opredelili mnenje ter oblikovali ustrezna
stališèa in usmeritve za odloèanje delavskih
predstavnikov glede posameznih obravna-
vanih vsebin na sejah NS.

Delavskega direktorja je predlagal v
upravo SD. Na predlog SD pa ga je za èlana
uprave imenoval NS. Delavski direktor v
svoji vlogi zastopa interese delavcev glede
kadrovskih in socialnih vprašanj. Delavski
direktor je enakopraven èlan uprave z
neizvršilnimi pooblastili in z vsemi iz tega
izvirajoèimi omejitvami in odgovornostmi,
opredeljenimi v Zakonu o gospodarskih
dru�bah. Delavski direktor opravlja svojo
funkcijo profesionalno.

Trenutno stanje

Vsi zaposleni se nahajamo v èasu re-
organizacije in sprememb, ki vplivajo na
delo zaposlenih in njihov socialni status.
Spremembe pomenijo negotovost in skrb
za ohranitev zaposlitve. Od nove uprave

imamo zagotovljeno sprotno obvešèanje in
seznanjanje s predvidenimi aktivnostmi, ki
se bodo izvajale v jesenskem èasu. Sode-
lovanje poteka z obojestranskim upošteva-
njem, zato je ocena ravni sodelovanja s
predsednikom uprave dobra.

S predsednikom uprave so dogovorjeni
in opredeljeni termini za redne skupne
meseène sestanke, na katerih se dodatno
informiramo o stanju med zaposlenimi in
stanju v dru�bi. Poleg rednih meseènih
sestankov se predsednik uprave udele�uje
tudi drugih sej SD in po potrebi tudi skupnih
sej SD in izvršnega odbora Sindikata Mer-
kur Group.

Kratkoroèno bo glavna skrb SD usmer-
jena v vkljuèevanje v program razreševa-
nja prese�nih delavcev. SD se je skladno z

opredeljenimi zakonskimi doloèili v sode-
lovanju s sindikatom �e vkljuèil v postopke,
ki jih je predlagala uprava v zvezi s preve-
likim številom zaposlenih delavcev, tako v
dru�bi Merkur kot Mersteel. Na osnovi sa-
nacijskega programa za dru�bo Mersteel, ki
bo v kratkem predstavljen èlanom SD, se
bo SD skladno z zakonom intenzivno vklju-
èil v postopke in si v okviru danih mo�nosti
prizadeval, da bo èim manj negativnih uèin-
kov.

Veè bomo lahko o svojem delu napisali
v naslednjem letu, ko bo za nami prvi del
mandata. V pripravi imamo tudi izhodišèa
delovnega programa SD, na osnovi kate-
rega bomo oblikovali temelje delovanja in
zagotovili sodelovanje ter obvešèanje baze,
ki nas je izvolila.

Sodelovanje bomo poglobili tudi s
predsedniki vseh treh sindikatov, ki delu-
jejo znotraj Merkurja v Sloveniji. Sklicevanje
skupnih sej ob pomembnejših odloèitvah je
�e sedaj stalna praksa, pri èemer se ne
odloèa o tem katero delavsko predstav-
ništvo ima veèjo moè, temveè katero je za
posamezno odloèitev pristojno. Dosedanja
dobra praksa sodelovanja je plod skupnih
prièakovanj, ki so se �e uresnièila ob
usklajevanju kolektivne pogodbe in pripravi
izhodišè za oblikovanje SD, saj gre naše
razmišljanje v smeri »skupaj smo moè-
nejši in pametnejši«.

Svet delavcev bo termine rednih sej vezal na termine
planiranih rednih sej nadzornega sveta, tako da se

bodo lahko èlani SD pravoèasna seznanili z dnevnimi
redi in opredelili mnenje ter oblikovali ustrezna stališèa

in usmeritve za delovanje delavskih predstavnikov
v nadzornem svetu.
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V razpravi je predlog
novele Zakona o varnosti
in zdravju pri delu

Ministrstvo za delo, dru�ino in socialne zadeve je pripravilo predlog novele Zakona o varnosti in
zdravju pri delu (ZVZD), ki bo do 9. septembra v javni razpravi1. Ker gre za eno brez dvoma naj-
pomembnejših podroèij delovanja svetov delavcev v podjetjih, si v nadaljevanju – zgolj okvirno –
poglejmo kakšne naj bi bile glavne predvidene novosti v primerjavi z veljavnim ZVZD.

Splošno o razlogih
in ciljih prenove zakona

Osnovni cilj novele je bila priprava
boljših zakonskih rešitev, od teh, ki na
podroèju varnosti in zdravja pri delu veljajo
vse od sprejema ZVZD julija 1999, ob
upoštevanju naèela racionalizacije po-
stopkov ter naèela, da se raven varnosti in
zdravja delavcev v Sloveniji zaradi uvelja-
vitve novih zakonskih doloèb ne sme spu-
stiti pod �e dose�eno raven varnosti in
zdravja, ki so jo dele�ni delavci na temelju
veljavnih predpisov. Dodatno analizo je
narekoval tudi projekt odstranitve admi-
nistrativnih ovir na podroèju varnosti in
zdravja pri delu in s tem povezanih stro-
škov. V strukturi pa se novela nanaša na
spremenjene izjave o varnosti z oceno tve-
ganja, informiranje in usposabljanje delav-
cev, sodelovanje delavcev pri odloèanju na
tem podroèju in zdravstven nadzor. Zakon
je namenjen vzpodbujanju varnostne kul-
ture, usmerjene v prepreèevanje tveganj pri
delu, ter skrbi, da so predpisani ukrepi
stvarni in uèinkoviti ter omogoèajo, da je
uskladitev s predpisi dejanska, ne pa samo
birokratska.

Drugi cilj je revizija zakonskih doloèb z
vidika odprave administrativnih bremen in
s tem povezanih stroškov, ki jih administra-

tivna bremena predstavljajo zlasti za delo-
dajalce, ki zaposlujejo majhno število de-
lavcev. V ta namen so predvsem redefini-
rane obveznosti samozaposlenih v zvezi z
zagotavljanjem lastne varnosti in zdravja .

Z namenom priprave boljših zakonskih
rešitev se s posameznimi doloèbami pred-
lagane novele usklajujejo tudi doloèbe ok-
virne direktive št. 89/391 EGS o vpeljavi
ukrepov za vzpodbudo izboljšav varnosti in
zdravja delavcev pri delu z dne 12. junija
1989. Prav tako pa se zaradi uresnièitve
osnovnega cilja zakona usklajujejo nekate-
re doloèbe, pri katerih so inšpektorji za delo
in stroka varnosti in zdravja pri delu zaznali
nedoreèenosti ali nedoslednosti, ki pome-
nijo tolikšno oviro pri izvajanju zakona, da je
te doloèbe bilo potrebno spremeniti ali
dopolniti.

Ugotovitve iz Analize izvajanja zakona
so narekovale razmislek zlasti glede na-
slednjih odprtih vprašanj:

• definicija delodajalca (vprašanje vklju-
èitve samozaposlenih in kmetov),

• opredelitev naèela preventive med te-
meljnimi naèeli,

• poenotenje metodologij za ocenjevanje
tveganja,

• ustreznost ureditve prve pomoèi,

• ustreznost ureditve zagotavljanja stro-
kovnih nalog varnosti pri delu,

• ustreznost ureditve zagotavljanja zdrav-
stvenega nadzora pri delu (preventivni
zdravstveni pregledi),

• ustreznost ureditve delovanja delavskih
zaupnikov za varnost in zdravje pri delu,

• ureditev evidenc na podroèju varnosti in
zdravja pri delu,

• ustreznost institucionalnega okvira
(zbornica, svet),

• ureditev javnih pooblastil (strokovni iz-
piti, podeljevanje dovoljenj za delo),

• vprašanje vkljuèitve t. i. »predhodnega
varstva«.

Kljuène novosti
predloga zakona

1. Revidirane in ocenjene so bile po-
trebe po definicijah osnovnih pojmov. Ta-
ko predlog zakona med drugim podrobneje
doloèa, kdo po zakonu šteje za delodajalca
kot subjekta odgovornosti za varno delo
delavcev (tudi: dr�avni organ, lokalna skup-
nost, podru�nica tujega podjetja, diplomat-
sko konzularno predstavništvo, uporabnik,
h kateremu so napoteni delavci s strani de-
lodajalca, ki opravlja dejavnost zagotav-
ljanja dela delavcev drugemu uporabniku);

2. Dodane so doloèbe o t. i. predhod-
nem varstvu. Strokovnjaki namreè ugotav-
ljajo, da morajo biti naèela varnega in zdra-
vega dela upoštevana �e pri naèrtovanju
delovnega okolja, delovnih prostorov,

INFORMACIJE IN TEME IZ SOUPRAVLJALSKE PRAKSE

Piše:
Jože Rupnik

1 Predlog novele je objavljen na spletni strani MDDSZ:
http://www.mddsz.gov.si/si/zakonodaja_in_dokumenti/predpisi_v_pripravi/
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delovnih in tehnoloških postopkov, uporabe
delovne in osebne varovalne opreme in
uporabe nevarnih snovi, delodajalec pa
mora tudi pri naèrtovanju dela upoštevati
duševne in telesne sposobnosti delavcev.

Tako predlog zakona doloèa, da sta
vzgoja in izobra�evanje v zvezi z varnostjo
in zdravjem pri delu sestavni del programov
splošnega in poklicnega izobra�evanja na
šolah vseh vrst in stopenj ter sestavni del
uvajanja v delo in stalnega strokovnega us-
posabljanja delavca.

3. Najpomembnejši instrument za vo-
denje varnosti in zdravja pri delu je izjava o
varnosti z oceno tveganja.

Danes delodajalci sprejemajo in pod-
pisujejo izjave o varnosti z oceno tveganja
zaradi nujnosti in formalnosti, ki jo nekateri
kot tako tudi jemljejo.

Novela zakona ne predvideva veè pod-
zakonskega akta, ki bi opredeljeval vsebino
in naèin izdelave tega pisnega dokumenta,
paè pa zakon opredeljuje le najpotrebnejše
elemente, ki jih mora delodajalec upoštevati
glede na velikost podjetja in na vrsto dejav-
nosti, s katero se ukvarja. Novost je tudi
doloèba, ki delodajalcu nalaga obveznost
javne objave tega dokumenta ob vsaki
spremembi in obveznost omogoèiti delav-
cu vpogled, èe ta to zahteva.

Po predlogu zakona, se mora deloda-
jalec z delavci ali njihovimi predstavniki
posvetovati o oceni tveganja, medtem ko
je doslej moral svetu delavcev in sindikatu
le posredovati izjavo o varnosti.

4. Novost so obveznosti delodajalca
sprejeti ukrepe na delovnih mestih, kjer je
veèja nevarnost za nasilje tretjih oseb
(blagajniška delovna mesta, recepcije ipd.)
ter v primerih, ko zve za trpinèenje, nad-
legovanje in druge oblike psihosocialnih
tveganj pri delu.

5. V noveli zakona naj bi bila kot izjema
dopušèena mo�nost, da delodajalec poveri
opravljanje strokovnih nalog zunanji li-
cencirani pravni osebi ali posamezniku,
in sicer v tistih primerih, ko sam nima na
razpolago za te naloge usposobljenih de-
lavcev. Prav tako so opredeljene mo�nosti,
da delodajalec sam prevzame opravljanje
strokovnih nalog varnosti pri delu, èe je
usposobljen, pri èemer so doloèeni tudi
kriteriji, po katerih se presoja usposob-
ljenost delodajalca za opravljanje teh nalog.

S tem predlogom se bodo odpravila
administrativna bremena, kajti danes dolo-
èene strokovne naloge lahko opravlja le
strokovno usposobljeni delavec (varnostni
in�enir) ali pooblašèena organizacija, ki

opravlja strokovne naloge s podroèja var-
stva pri delu.

6. Med naloge delodajalca se uvajajo
aktivnosti in ukrepi za krepitev zdravja pri
delu, glede zdravstvenih pregledov pa no-
vela zakona poudarja obveznost, da so us-
merjeni v odkrivanje tveganj za zdravje, ki
izhajajo iz konkretnega delovnega mesta,
na katerem delavec dela;

7. Definiran je pojem samozaposlenih
delodajalcev in njihove obveznosti v zvezi z
zagotavljanjem lastne varnosti in zdravja
(pisna ocena tveganja, uporaba osebne
varovalne opreme, vkljuèitev v pisni spo-
razum, ko delajo na skupnih delovišèih,
varstvo pred po�arom).

8. Novela naj bi doloèila Inšpektorat
RS za delo kot upravljalca evidenc podat-
kov o smrtnih nezgodah, nezgodah zaradi
katerih je delavec odsoten z dela veè kot tri
dni, nevarnih pojavih, ugotovljenih poklic-
nih boleznih in boleznih povezanih z delom.
(doslej je bil to Inštitut za varovanje zdrav-
ja).

9. Preoblikovanje Sveta RS za var-
nost in zdravje pri delu v strokovno po-
svetovalno telo ministra, pristojnega za
varnost in zdravje pri delu;

10. Zaostritev pogojev za podelitev,
obnovo in odvzem dovoljenja za delo za
opravljanje strokovnih nalog varnosti in
zdravja pri delu.

Novela zakona ne predvideva veè pod-
zakonskega akta, ki bi doloèal postopke in
pogoje za pridobitev dovoljenja za oprav-
ljanje strokovnih nalog iz varnosti in zdravja
pri delu, temveè so le te vkljuèene v novelo
zakona. Novela zakona predpisuje, da bo
ministrstvo izdajalo dovoljenje le še za stro-
kovni nalogi, kot sta: opravljanje periodiènih
preiskav škodljivosti v delovnem okolju in
opravljanje periodiènih pregledov in preiz-
kusov delovne opreme.

11. Vzpostavitev zakonskih mo�nosti
za prenos javnih pooblastil na pravno ose-
bo civilnega prava na podlagi javnega
nateèaja. Danes ta pooblastila izdaja Mini-
strstvo za delo, po novem pa bo ta poob-
lastila lahko pridobila Zbornica varnosti in
zdravja pri delu. Èeprav se v noveli zakona
Zbornica niè veè ne omenja, temveè pravna
oseba civilnega prava.

12. Zaostritev kazenskih sankcij za
prekrške, ki jih storijo pravne osebe, posa-
mezniki ali delavci. Novela uvaja kazenske
sankcije tudi za pooblašèene organizacije,
ki opravljajo strokovne naloge s podroèja
varstva pri delu. V primeru neopravljanja
strokovnih nalog skrbno in po pravilih

stroke in izdajanja listin, ki ne omogoèajo
sledljivosti in preglednosti, bodo kaznovani
ali izgubili dovoljenje za delo.

Za delavca bodo po novem kazni od
100 do 1.000 eurov v primerih:

– nepravilne uporabe delovne opreme,
osebne varovalne opreme,

– ne bo takoj obvestil na pomanjkljivosti,
škodljivosti, okvari, ki bi lahko pri delu
ogrozilo zdravje in varnost oseb,

– dela pod vplivom alkohola, drog, zdravil
ali drugih sredstev, ki lahko vplivajo na
psihofiziène sposobnosti

– èe se ne odzove zdravstvenemu pre-
gledu itd.

13. Revizija vseh podzakonskih aktov
in prenos vsebine nekaterih v neobvezujoèe
smernice. Z dnem uveljavitve novele zako-
na se bo prenehalo uporabljati 43 izvršilnih
predpisov. Predvsem gre to še za stare
predpise, sprejete pred letom 1991 in tiste,
katerih vsebina se je prenesla iz podzakon-
skih aktov v novelo zakona (ocena tvegan-
ja, preventivni zdravstveni pregledi, pogoji,
ki jih mora izpolnjevati pooblašèena organi-
zacija, ki opravlja strokovne naloge s pod-
roèja varstva pri delu, opravljanje strokov-
nega izpita iz varnosti in zdravja pri delu,
varnost pri delu pred nevarnostjo elektriè-
nega toka,…).

Minister, pristojen za delo in minister,
pristojen za zdravstvo izdata izvršilne pred-
pise iz tega zakona v roku dvanajst mese-
cev po uveljavitvi tega zakona.

Druge predlagane spremembe

a) Dopolnjujejo se pravice in dol�nosti
delavcev. Poudarek sprememb je v delav-
èevi pravilni skrbi glede navodil deloda-
jalca, ki vplivajo na varnost in zdravje de-
lavcev, o èemer govorita spodnji toèki:

– pravilno uporabljati delovno opremo ter
druga sredstva za delo vkljuèno z var-
nostnimi napravami;

– pravilno uporabljati osebno varovalno
opremo v skladu z njenim namenom.

b) Dodane so prepovedi gleda dela
delavca na delovnem mestu pod vplivom
alkohola, drog, zdravil ali drugih sub-
stanc, ki lahko vplivajo na psihofiziène spo-
sobnosti ter doloèbe o izvajanju preizkusa
alkoholiziranosti ali zlorabe drog ali drugih
prepovedanih substanc. Od delodajalca se
zahteva, da delavca, ki je pod vplivom
alkohola, drog, zdravil ali drugih substanc
odstrani z dela, z delovnega mesta in
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delovnega procesa. Doslej so morali delo-
dajalci, èe so hoteli reševati tovrstne pri-
mere, to zapisati v internem aktu.

Novela zakona poenostavlja skrb glede
varnosti in zdravja pri delu, še posebno za
delodajalce, ki zaposlujejo majhno število

delavcev. Trenutno administracijo �eli us-
tvariti �ivljenjsko, tako da ne bo sama sebi
namen, uvaja nove ugotovitve stroke, vzpo-
stavlja veèji red in kazensko odgovornost za
vse akterje od delodajalcev, delojemalcev,
samozaposlenih delavcev do pooblašèenih

organizacij, ki opravljajo strokovne naloge s
podroèja varstva pri delu.

Z uvajanjem novih zakonskih obvez to-
rej lahko prièakujemo veèji red in dvig var-
nostne kulture in na drugi strani trend zni�e-
vanja poškodb pri delu.

Zveza reprezentativnih
sindikatov Slovenije

Nova sindikalna centrala, ki je bila ustanovljena sredi letošnjega aprila, na široko odpira mo�nosti
za prepotrebno sodelovanje, povezovanje in krepitev slovenskega sindikalizma. Poleg ohranjanja
tradicionalne identitete, solidarnosti in razvijanja klasiènih sindikalnih aktivnosti, je v ospredje
svojih ciljev postavila zavzemanje za spreminjanje sistemskega polo�aja delavcev: od izkljuèno
pasivne (najemne) vloge – do prete�no aktivne (soupravljalske) vloge oz. krepitve t. i. ekonomske
demokracije.

Zvezo reprezentativnih sindikatov Slo-
venije (v nadaljevanju ZRSS) so ustanovili
reprezentativni sindikati, ki so sprejeli idejo
in pobudo za ustanovite nove sindikalne
centrale, posredovano vsem samostojnim
reprezentativnim sindikatom na dr�avni rav-
ni.

Ustanovitelji in prvi èlani ZRSS so:

– Svet gorenjskih sindikatov (SGS),

– Sindikat voznikov avtobusnega pro-
meta Slovenije (SIVAP-S) in

– Sindikat igralniških delavcev Sloveni-
je (SIDS).

ZRSS se od ostalih central razlikuje po
naèinu organiziranja in delovanja. Èlani

ZRSS so povsem enakopravni partnerji in v
celoti ohranjajo svojo samostojnost ter su-
verenost organiziranja, delovanja, spreje-
manja lastnih aktov, dogovorov, finanèno
materialnega poslovanja in posedovanja
lastnine.

Sindikati, zdru�eni v ZRSS, so torej ena-
kopravni partnerji v socialnem dialogu, s
skupnimi cilji nadgradnje sindikalne dejav-
nosti in prilo�nostjo za zdru�evanje repre-
zentativnih sindikatov, ki so doslej delovali
samostojno.

Cilji delovanja ZRSS so zlasti:

•sodelovanje in zastopanje delavskih in-

teresov pri pripravi zakonov, drugih

predpisov, kolektivnih pogodb, dogovo-

rov in sporazumov, ki neposredno vpli-

vajo na izboljševanje socialno

ekonomskegapolo�aja delavcev;

• krepitev odgovornosti dr�ave in deloda-

jalcev pri ustvarjanju pogojev za varo-

vanje zaposlitve in ustvarjanju novih

delovnih mest oz. zaposlitev;

• uveljavljanje visokih evropskih socialnih

in ekonomskih standardov, odpravo

vseh oblik diskriminacije in ustvarjanje

pogojev za enake mo�nosti pri delu,

zaposlovanju, izobra�evanju in oseb-

nostnem razvoju;

• razvijanje vseh oblik socialnih zavaro-

vanj (zdravstveno, pokojninsko, invalid-

sko, za primer brezposelnosti itd.), ki

morajo temeljiti na vzajemnosti in med-

generacijski solidarnosti ter naèelu, da

delavec in delodajalec enako prispevata

za socialno zavarovanje delavcev;

• dvigovanje ravni pravne varnosti delav-

cev in zagotavljanje polne odgovornosti

delodajalcev, da bodo delo in poslo-

vanje organizirali tako, da bodo v celoti

spoštovane vse pravice, zakonske in

pogodbene obveznosti do delavcev;

• spoštovanje èloveškega dostojanstva

pri delu in zagotavljanje varnih ter zdra-

vih delovnih razmer, ki bodo delavcem

in njihovim dru�inam omogoèale kvali-

tetno ter èloveka vredno �ivljenje;

• ustvarjanje takšnih pogojev in razmer, ki

bodo vsakemu delavcu omogoèili, da si

z delom v rednem delovnem èasu za-

slu�i plaèo, ki bo njemu in njegovi dru-

Nova sindikalna centrala:

Piše:
mag. Rajko Bakovnik
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�ini zagotovila ustrezno materialno in

socialno varnost;

• razvijanje sodelovanja delavcev pri

upravljanju gospodarskih dru�b in zavo-

dov, kot izjemno pomembnega podroè-

ja ekonomske in politiène demokracije,

ki delavcem v zasebnem in javnem

sektorju zagotavlja vpliv na odloèanje o

pogojih dela, poslovanja in razvoja, pri

èemer je potrebno krepiti partnersko

sodelovanje voljenih in interesnih de-

lavskih predstavništev v vseh organi-

zacijah – svetov delavcev in sindikatov;

• spodbujanje delnièarstva oz. notranjega

lastništva zaposlenih kot pomembnega

instrumenta za ohranjanje zaposlitve in

ustvarjanje novih zaposlitvenih mo�no-

sti;

• prizadevanje za sprejem ustreznejšega

zakona, ki bo vsem delavcem zagotav-

ljal pravico do udele�be pri dobièku dru-

�be oz. drugega gospodarskega

subjekta;

• izobra�evanje in usposabljanje sindikal-

nih funkcionarjev za uèinkovitejše uvel-

javljanje sindikalnih pravic;

• razvijanje sindikalne organiziranosti,

solidarnosti in uveljavljanje dogovorje-

nih skupnih interesov èlanov ZRSS ter

akcijsko sodelovanje in povezovanje z

drugimi sindikati v Sloveniji ter tujini, še

posebej znotraj Evropske unije;

• uveljavljanje sindikalne svobode in va-

rovanje sindikalnih ter delovnih (iz na-

slova delovnih razmerij) pravic èlanstva.

Te cilje bo ZRSS zasledovala pri svojem
delovanju, med drugim tudi v Ekonomsko
socialnem svetu Republike Slovenije
(ESS), kjer bo imela kot enakopravni part-
ner prilo�nost in mo�nost neposrednega
sodelovanja pri sprejemanju najpomemb-
nejših odloèitev za svoje èlanstvo.

Vrata ZRSS so odprta za vse èlane –
samostojne reprezentativne sindikate, ki
sprejemajo partnerski pristop in v zdru�e-
vanju strokovnih, kadrovskih ter akcijskih
sposobnosti sindikatov prepoznavajo pri-
lo�nost za izboljšanje kvalitete dela in �iv-
ljenja v Sloveniji.

Uresničevanje finančne
participacije v malih in
srednjih podjetjih

Finanèna participacija kot pomembno motivacijsko orodje v svetu pridobiva vse veèji pomen. Tudi
v Sloveniji se to zavedanje širi, veljavni predpisi s podroèja delovnega prava so na primer omo-
goèali udele�bo delavcev pri dobièku �e pred sprejetjem Zakona o udele�bi delavcev pri dobièku
(ZUDDob, Uradni list RS, št. 25/08). Vendar pa je razširjenost finanène participacije delavcev v
praksi pri nas še zmeraj izredno majhna, zlasti je malo MSP (malih in srednjih podjetij), ki se
odloèajo za delitev dobièka z delavci.

Ovire pri uveljavljanju finanène
participacije v MSP

O ovirah pri uveljavljanju finanène parti-
cipacije v manjših podjetjih je bila v okviru
Evropske fundacije za izboljšanje �ivljenj-
skih in delovnih razmer opravljena razis-
kava o ovirah in mo�nih rešitvah za fi-
nanèno participacijo delavcev v srednjih
in majhnih podjetjih (ang. Financial par-
ticipation for small and medium-sized

enterprises: Barriers and potential solu-
tions). To ka�e na zavedanje v okviru EU, da
te�ave pri uvajanju finanène participacije v
manjših podjetjih dejansko obstajajo. Poro-
èilo raziskave (Eurofound 2004) se opira
predvsem na izkušnje v Veliki Britaniji, tam
je udele�enost v shemah finanène partici-
pacije v majhnih in srednjih podjetjih (do
250 delavcev) le okrog 5 odstotkov. Ugo-
tovljene ovire so bile razdeljene v 5 kate-
gorij, v posameznih kategorijah so bile naj-
bolj izpostavljene sledeèe:

• obvešèanje: pozitivni uèinki niso dovolj
jasni, da bi pritegnili k uvajanju finanène
participacije, pomanjkanje informacij in
razumevanja udele�enih,

• kulturne: odpor lastnikov podjetij in po-
slovodstva v kapitalistiènih sistemih do
delitve dobièka z delavci,

• strukturne: kompleksnost shem in stro-
ški,

• institucionalne: pomanjkanje ali nezado-
voljive davène spodbude in pravni

FINANČNA PARTICIPACIJA ZAPOSLENIH

Piše:
Deborah Ferfolja
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problemi, pomanjkanje podpore in ob-
vešèanja s strani dr�avnih organizacij,

• okoljske: specifièna organizacijska kul-
tura, pomanjkanje znanja v podjetju.

Ob študiji ZUDDob in gradiva v zvezi s
stanjem finanène participacije v Sloveniji
lahko pridemo do podobnih zakljuèkov.
Vlada RS je sicer, z namenom poenosta-
vitve in doloèenih izboljšav zakonodaje, v
letu 2009 zaèela s postopkom spremembe
ZUDDob, vendar se je postopek v juniju
2010 neuspešno zakljuèil. V nadaljevanju
predstavljam nekaj ovir, na katere lahko
naletijo MSP, in poskušam podati pripo-
roèila, kako te ovire preseèi.

Je finanèna participacije
primerna za vsa MSP?

Prva ovira pri uveljavljanju finanène
participacije se pogosto pojavi �e pri last-
nikih podjetij, ki v MSP v veliko primerih
hkrati nastopajo tudi kot poslovodstvo
podjetja. Le-ti velikokrat tudi v vlogi mene-
d�erjev razmišljajo kot lastniki in �elijo za-
dr�ati ustvarjeni dobièek zase. Še zmeraj
namreè prevladuje preprièanje, da delavci
za svoje delo dobijo plaèo, lastniki pa so
upravièeni do celotnega dobièka. Sodobni
in demokratièni pristopi vodenja pa pripo-
roèajo (Gostiša 1996, 44), da se z delavci
ustvari partnerski odnos tako pri soodlo-
èanju pri delu in na podlagi dela kot pri
delitvi ustvarjenih rezultatov dela. Vstop v
sistem finanène participacije, predvsem v
kombinaciji z demokratizacijo odnosov v
podjetju, predstavlja pomembno motivacij-
sko orodje za zadr�anje delavcev, poveèa
zavzetost delavcev pri samem delu, torej
vpliva tudi poveèanje storilnosti. Pomemb-
no pa je vzpostaviti jasno komunikacijo, ki
vsebuje tudi informacije o poslovanju pod-
jetja in ugotavljanju dobièka. Višina poslov-
nega izida konec poslovnega leta je namreè
velikokrat odvisna tudi od optimizacije
poslovnih in davènih bilanc. Ukrepi »krea-
tivnega« raèunovodstva«, ki so vèasih na
meji legalnega, so tudi med MSP precej
pogosti. Ta praksa pa lahko predstavlja ovi-
ro pri uvajanju sistema finanène partici-
pacije. Delavci bi se lahko v takih primerih
poèutili izigrane, ker, kljub vkljuèitvi v sis-
tem finanène participacije, ne bili dele�ni
pripadajoèega zneska dejansko ustvarje-
nega dobièka. Vkljuèitev je torej predvsem
primerna za MSP, ki:

• imajo vizijo dolgoroènega razvoja, ki
vkljuèuje tudi razvoj kadrov,

• se zavedajo pomanjkanja dobrega kadra
na trgu dela,

• imajo oziroma vzpostavljajo splošèeno
hierarhièno strukturo v organizaciji in

• pri poslovanju upoštevajo zakonodajo.

Pobuda za sklenitev pogodbe

V MSP je priporoèljivo, da spro�i pobu-
do za sklenitev pogodbe o udele�bi pri
dobièku poslovodstvo podjetja, torej da ne
èaka pobude s strani delavcev. Delavci v
MSP pogosto niso organizirani v sindikatih
in nimajo delavskega predstavništva, hkrati
pa zakonodaje s podroèja finanène partici-
pacije ne poznajo dovolj, da bi postopek
pobude izvedli sami.

Pobuda naj bo pisna, èeprav ZUDDob
sicer ne doloèa obliènosti le-te, kajti po-
buda predstavlja pogajalsko izhodišèe stra-
ni, ki sklenitev pogodbe predlaga. Pripo-
roèljivo je, da pobuda �e vsebuje predlog
vsebine pogodbe, njeno utemeljitev ter
prièakovanja glede uresnièevanja finanène
participacije (Franca 2008, 647-674). Na
tak naèin so pobudniki �e v zaèetku pri-
siljeni premisliti o zanje sprejemljivih pogo-
jih ter o �elenih uèinkih finanène participa-
cije, kar prihrani èas pri nadaljnjih pogajan-
jih. Pobudo naj poslovodstvo izroèi delav-
skim predstavnikom (reprezentativnemu
sindikatu ali svetu delavcev oziroma delav-
skemu zaupniku), èe delavskih predstav-
nikov ni, pa naj s pobudo seznani delavce
na ustaljeni naèin obvešèanja v podjetju
(zbor delavcev, oglasna deska, glasilo po-
djetja, elektronska okro�nica). Smiselno je
tudi, da poslovodstvo spodbudi delavce, da
imenujejo svoje predstavnike za namen
sklepanja pogodbe, kar olajša nadaljevanje
postopka. (Franca 2008, 647-674).

ZUDDob ne doloèa roka, v katerem na
bi delavci podaji mnenje na pobudo, kot to
doloèa za poslovodstvo. Tudi zato se lahko
zgodi, da le-ti mnenja oziroma odgovora na
pobudo sploh ne podajo. V takem primeru
je priporoèljivo poiskati vzroke za nezain-
teresiranost delavcev in jih odpraviti.
Vzroki so lahko razlièni: nepoznavanje pod-
roèja, nejasnost pobude, strah pred tvegan-
jem in zni�anjem drugih prejemkov, ne-
zadovoljstvo s podjetjem ali odnosi v pod-
jetju in podobno.

Merila za delitev dobièka

Pri izbiri sheme za delitev dobièka pri
MSP praviloma ni dileme. Veèina MSP je
namreè organiziranih kot d.o.o., za katere je

po ZUDDob denarna shema edina mo�na
izbira. Tudi zato je toliko pomembnejša
izbira meril za doloèitev zneska, namen-
jenega za razdelitev posameznemu delavcu
v posameznem letu. Kot doloèa ZUDDob je
potrebno upoštevati vsaj višino plaèe in
število dni prisotnosti na delu. V pogodbi se
torej lahko omejimo le na obvezni merili,
lahko pa predvidimo še druga, dodatna
merila. Pomembno je, da izbrana merila
kakorkoli ne diskriminirajo posameznega
delavca ali kategorije delavcev, predvsem iz
vidika naèela enakosti, ki doloèa, da morajo
biti pri dobièku pod enakimi pogoji ude-
le�eni vsi delavci. Doloèitev meril in s tem
delitvene formule ima pomemben uèinek
tudi na razumevanje celotnega sistema
udele�be pri dobièku s strani delavcev,
predvsem kar zadeva poštenost namenov
in povezanost ustvarjenih poslovnih rezul-
tatov (npr. storilnosti) z delitvijo dobièka
(Puriè 2003, 182). V kolikor delavci merila
in delitveno formulo razumejo in sprejema-
jo, bo imela finanèna participacija pozitivne
uèinke, v nasprotnem primeru pa lahko pri-
demo do nasprotnega uèinka.

Obvezno merilo višine plaèe je jasno
in nedvoumno, je pa obvezna uporaba tega
merila lahko tudi v nasprotju s cilji finanène
participacije v posameznem podjetju. Èe,
na primer, �elimo poudariti pomembnost
delavcev na ni�jih ravneh delovnih mest, je
treba te�o tega merila zmanjšati na mini-
mum v kombinaciji z drugimi, primernej-
šimi merili.

Merilo števila dni prisotnosti na delu
nam omogoèa, da bolj nagradimo delavce,
ki so s svojim delom veè doprinesli k re-
zultatu podjetja. Paziti pa moramo, da pri
tem ne diskriminiramo staršev, še posebej
mater, pri korišèenju porodniškega dopus-
ta, dopusta za nego in varstva otroka. Veè-
krat zavzeto stališèe v odloèbah Sodišèa
Evropskih skupnosti namreè je, da koriš-
èenje pravic, ki se zaradi posebnega var-
stva zagotavljajo predstavnikom enega
spola, ne sme povzroèiti manj ugodno ob-
ravnavanje glede katerega koli vidika zapo-
slitve (Franca 2008, 647-674).

Neobvezno lahko v povezavi z �elenimi
uèinki doloèimo še druga merila, za katera
pa je priporoèljivo, da so v skladu s cilji, ki
jih zasledujemo pri uvedbi finanène partici-
pacije. Pridobitev pravice do delitve dobiè-
ka lahko po doloèilu ZUDDob, na primer,
pove�emo s pogojem delovne dobe, tako
doloèeno obdobje pa ne sme presegati
šestih mesecev. To merilo lahko nadgra-
dimo tudi skozi vidik trajanja delovne dobe
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nad 6 mesecev, kar je smiselno, na primer,
èe �elimo zmanjšati fluktuacijo v podjetju.
Èe pa �elimo v podjetju spodbuditi karierni
razvoj in napredovanje, lahko delitveno for-
mulo pove�emo še z ravnjo delovnega
mesta po sistemizaciji (Puriè 2003, 182).
Ker po ZDR obveznost akta o sistemizaciji
za delodajalce z manj kot 10 delavci ne
velja, veliko MSP omenjenega akta nima. V
takih primerih se lahko opremo na kolek-
tivne pogodbe dejavnosti, v kolikor podjetje
le-te zavezujejo. Kolektivne pogodbe nam-
reè vsebujejo razvrstitev del po zahtevnosti
in izobrazbi v tarifne razrede. Druga mo�na
merila so še ocena delovne uspešnosti
delavca ali skupine delavcev in razdelitev
med delavce v enakih dele�ih, seveda v
kombinaciji z obveznima meriloma. Po-
membno je, da so merila jasna in preprosto
razumljiva, da ne diskriminirajo posamez-
nih delavcev ter da se o njihovi izbiri pridobi
veèinsko privolitev tudi s strani delavcev.

Obrestovanje pripadajoèega
zneska dobièka

Po ZUDDob je v pogodbi potrebno do-
loèiti tudi višino obrestne mere, in sicer se
delavcu od dne pridobitve pravice do pri-
padajoèega zneska dobièka do dejanskega
izplaèila znesek obrestuje najmanj v skladu
z obrestno mero, ki jo komercialne banke
med podpisom pogodbe uporabljajo za
dolgoroène vezane vloge. Zaradi nejasnosti
zakonske dikcije »med podpisom pogod-
be« je smiselno, da se kot minimalno ob-
restno mero uporabi tisto, ki velja ob
sklenitvi pogodbe. Taka dikcija je smiselna
tudi za zapis v pogodbi, saj je v èasu po-
gajanj in sklepanj te�ko predvideti, kakšna
bo toèna obrestna mera ob podpisu
(Franca in Globoènik 2008, 4-8). Predvi-
dena obrestna mera se namreè spreminja
meseèno, pogajanja in sam podpis pogod-
be pa se lahko zavleèeta, kar lahko pomeni
spremembo obrestne mere. Lahko pa do-
loèimo obrestno mero, ki je višja od mi-
nimalno doloèene, v tem primeru je boljša
rešitev, da stranki doloèita le-to relativno,
na primer dve odstotni toèki nad minimalno
doloèeno. Doloèitev v absolutnem številu
lahko privede do situacije, ko je obrestna
mera, zapisana v pogodbi, ni�ja od mini-
malno doloèene (Franca 2008, 647-674).

Rok izplaèila dobièka

Med obveznimi sestavinami pogodbe je
naveden tudi rok izplaèila pripadajoèega
zneska. Glede na mo�ne olajšave je naj-

ugodneje doloèiti odlo�eni naèin izplaèila
dobièka za tri leta oziroma vsaj za eno
leto. V prvem primeru tako podjetje kot
delavci koristijo zakonsko omogoèene olaj-
šave v celoti, v primeru izplaèila pred pote-
kom enega leta pa olajšav sploh ni mogoèe
koristiti. Te�ava lahko nastane v primeru, èe
delavec, kljub v pogodbi dogovorjenemu
roku izplaèila, zahteva predèasno izplaèilo,
ZUDDob namreè to mo�nost za delavca
predvideva. Podjetje je dol�no izplaèati pri-
padajoèi znesek delavcu v 60 dneh od zah-
teve delavca, neizpolnitev le-tega pa pome-
ni prekršek in je kaznovano z globo. Tako
izplaèilo pa lahko pomeni delno ali celotno
izgubo olajšav, kar za podjetje seveda ni
stimulativno, vendar se pravice delavca ne
more omejiti. Za MSP lahko taka odloèitev
delavcev, še posebej v primeru likvidnost-
nih te�av, neugodna. Pomembno je torej,
da so delavci seznanjeni s tem, kaj njim in
podjetju prinaša odlo�eni naèin izplaèila
dobièka in kako bo podjetje z zadr�animi
zneski gospodarilo, predvsem pa kako
lahko zahteva za predèasno izplaèilo dobiè-
ka prizadane podjetje.

Obvešèanje delavcev

V pogodbi je potrebno doloèiti naèine
obvešèanja delavcev. Po ZUDDob je edina
obvezna informacija tista, s katero je pod-
jetje dol�no obvestiti delavce o višini pri-
padajoèega zneska dobièka, in sicer naj-
pozneje v 30 dneh po sprejetju sklepa o
potrditvi letnega poroèila. Obvestilo mora
biti pisno vroèeno vsakemu delavcu pose-
bej, saj gre za individualno pravico delavca,
zato skupno obvestilo, na primer na oglasni
deski, ne zadošèa. To informacijo je smi-
selno nadgraditi z dodatnimi elementi, na
primer pravni pouk in prito�beni postopek
(Franca in Globoènik 2008, 4-8). Pogod-
beni stranki se lahko (pravzaprav je to
priporoèljivo) v pogodbi dogovorita tudi za
druge, dodatne naèine obvešèanja in ko-
municiranja, predvsem v smislu boljšega
pretoka informacij v podjetju. V MSP, kjer
delavci pogosto nimajo organiziranih delav-
skih predstavništev, je direktna komunika-
cija med delavci in poslovodstvom edina
mo�na oblika obvešèanja. Priporoèljivo je
doloèiti pisno komuniciranje ali sklic zbora
delavcev pred predvidenimi spremembami
pogodbe ali ob sprejetju letnega poroèila.
Pomembno je torej, da se poslovodstvo
zaveda nujnosti širše komunikacije z
delavci in se ne ustavi samo pri obveznem
obvešèanju po ZUDDob, ampak delavce
obvešèa tudi o povezanih vsebinah, kot na

primer o sprejemanju razvojnih usmeritev
in poslovnih naèrtov, predvsem pa o dose-
ganju zastavljenih ciljev in uspešnosti po-
djetja.

Sklenitev, veljavnost
in uporaba pogodbe

ZUDDob doloèa, da je pogodba sklen-
jena, ko jo podpišejo pooblašèene osebe,
uporablja pa se za naslednje poslovno leto,
šteto od dne sklenitve pogodbe. Podpisnik
na strani podjetja je poslovodstvo, mora pa
pred tem statut ali dru�bena pogodba
delitev dobièka med delavce predvidevati. V
kolikor v podjetju ni organiziranega delav-
skega predstavništva, odloèajo o sklenitvi
pogodbe delavci neposredno na zboru de-
lavcev z veèino glasov. Pri MSP-jih je
zaradi majhnega števila zaposlenih po-
memben vsak glas, tega se mora podjetje
zavedati od zaèetka postopka naprej.
Seznanjanje delavcev tudi med potekom
pogajanj je zato izrednega pomena.

Prenehanje pogodbe

Razlogi za prenehanje udele�be pri do-
bièku po ZUDDob so: prenehanje delov-
nega razmerja, odstop delavca od pogod-
be, potek roka, za katerega je bila pogodba
sklenjena, zaèetek steèajnega postopka
podjetja, odstop najmanj polovice vseh
delavcev od pogodbe, odstop podjetja od
pogodbe ali prenehanje podjetja zaradi
statusnega preoblikovanja.

Pomembno je opozoriti predvsem na
dejstvo, da lahko pomeni v podjetjih z maj-
hnim številom delavcev pogosto �e pre-
kinitev delovnega razmerja ali odstop
enega samega delavca prenehanje vel-
javnosti pogodbe za delavce in podjetje v
celoti. Zato ni odveè ponovno poudariti, da
je kakovostno obvešèanje in komuniciranje
z delavci nujno tudi po sklenitvi pogodbe,
še posebej ko v podjetju ni organiziranih
delavskih predstavništev.

Sklep

Neuspešen poizkus sprejemanja
ZUDDob-1 vsekakor pomeni oviro za širjen-
je finanène participacije. Ob nekaterih do-
brodošlih spremembah, ki bi jih ZUDDob-1
sicer prinesel, bi bilo vsekakor dobro pred-
videti še druge spremembe, ki bi širile mo-
�nost uporabe zakona na veèji del gospo-
darstva in zmanjševale administrativne ovi-
re. Vlada RS se je k temu tudi sicer zavezala
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v Akcijskem naèrtu za izvajanje Akta za
mala podjetja (Ministrstvo za gospodarstvo
2010), kjer, med drugim, kot kljuèni cilj
navaja oblikovanje predpisov v skladu z na-
èelom »najprej pomisli na male«, ob upo-
števanju znaèilnosti MSP pri oblikovanju
zakonodaje in poenostavitvi zakonodajnega
okolja.

Podroèje finanène participacije in zako-
nodaja, ki to podroèje ureja, se bosta tudi v
Sloveniji še razvijala in dopolnjevala. Po-
membno pa je, da Slovenija bolje izkoristi
izkušnje drugih dr�av in da spremembe
uvaja hitreje, kajti le tako bo lahko nudila

gospodarstvu spodbude, nujno potrebne za
ohranjanje konkurenènosti v primerjavi z
drugimi dr�avami.
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KDAJ SO IZPOLNJENI
POGOJI ZA OBLIKOVANJE
SVETA DELAVCEV
KAPITALSKO POVEZANIH
DRU�B

Vprašanje:

Naša dru�ba je v skoraj 80-odstotni
lasti druge dru�be. Zanima nas ali imata
sveta delavcev obeh, pravno sicer samo-
stojnih dru�b, mo�nost ustanoviti svet de-
lavcev kapitalsko povezanih dru�b?

Odgovor:

V vsaki obliki koncernsko povezanih
dru�b imajo delavci skladno z doloèili 73.
do 77. èlena ZSDU pravico oblikovati »svet
delavcev kapitalsko povezanih dru�b«. Ta
pogoj pa je upoštevaje doloèila 529. in 530.
èlena ZGD-1 v vašem primeru po mojem
mnenju v celoti izpolnjen. Doloèbi se nam-
reè glasita:

»529. èlen

(odvisna in obvladujoèa dru�ba)

(1) Odvisna dru�ba je pravno samo-
stojna dru�ba, ki jo neposredno ali po-
sredno obvladuje druga dru�ba (obvladujo-
èa dru�ba).

(2) Domneva se, da je dru�ba v veèin-
ski lasti odvisna od dru�be, ki ima v njej
veèinski dele�.

530. èlen
(koncern in koncernske dru�be)

(1) Koncern sestavljajo:
– ena obvladujoèa in ena ali veè odvisnih

dru�b, povezanih pod enotnim vodst-

vom obvladujoèe dru�be (dejanski kon-

cern);

– dru�be, ki so povezane s pogodbo o ob-

vladovanju (pogodbeni koncern), ali

– pravno samostojne dru�be, povezane z

enotnim vodstvom, ne da bi bile pri tem

dru�be medsebojno odvisne (koncern z

razmerjem enakopravnosti).

(2) Domneva se, da je odvisna dru�ba z

obvladujoèo dru�bo koncern.

(3) V koncern vkljuèene in z enotnim
vodstvom povezane dru�be so koncernske
dru�be.«

V zvezi s tem velja posebej pripomniti,
da je oblikovanje sveta delavcev kapitalsko
povezanih dru�b �e po naravi stvari smi-
selno pravzaprav samo v primeru koncer-
nov, ne v vseh oblikah kapitalsko povezanih
dru�b (npr. pri vzajemni kapitalski udele�bi
brez veèinskih dele�ev). Èe namreè dru�be
niso povezane z enotnim vodstvom, more-
bitni »skupni« svet delavcev v bistvu na
delodajalski strani sploh nima relevantnega
sogovornika.

POSLEDICE ZAVRNITVE
SOGLASJA SVETA
DELAVCEV

Vprašanje:

Svet delavcev je v osmih dneh zavrnil
predlog odloèitve delodajalca o spre-
membah »meril za doloèanje delovne us-
pešnosti delavcev« (95. èlen ZSDU) v
okviru pravilnika o plaèah. Delodajalec je
predlagane spremembe pravilnika kljub
temu sprejel, svetu delavcev pa na pod-
lagi njegovega opozorila o kršitvi 97. èle-
na ZSDU pisno odgovoril, da ne gre za
kršitev, saj naj bi se doloèba 97. èlena
ZSDU nanašala le na doloèbo 96., ne pa

tudi 95. èlena ZSDU. Med tema dvema
doloèbama naj bi bila namreè bistvena
razlika v postopku odloèanja, ker naj bi bil
delodajalec v zadevah iz 95. èlena svoje
predloge odloèitev zgolj »predlo�iti v
soglasje« svetu, v zadevah iz 96. èlena pa
»pridobiti soglasje« sveta. Ali to dr�i?

Odgovor:

Doloèba 97. èlena Zakona o sodelo-
vanju delavcev pri upravljanju (ZSDU) se
glasi: »Delodajalec ne sme sprejeti odlo-

èitev, èe je svet delavcev v osmih dneh za-

vrnil soglasje.« Razlaga, po kateri se ta
doloèba nanaša le na doloèbo 96. èlena, ne
pa tudi 95. èlena istega zakona, èeš da gre
za bistveno postopkovno razliko med dol-
�nostjo delodajalca svetu delavcev »pred-
lo�iti v soglasje« in dol�nostjo »pridobiti
soglasje« sveta delavcev, je izven sleherne
pravne logike in v zakonu nima prav nobene
podlage.

Doloèba 97. èlena ZSDU, po kateri
delodajalec ne sme sprejeti odloèitev, èe je
svet delavcev v 8 dneh zavrnil soglasje, se
nesporno nanaša na vse primere odloèitev,
glede katerih zakon doloèa pristojnost so-
odloèanja sveta delavcev s soglasjem. Pri
tem je seveda v postopkovnem smislu ter-
minološka distinkcija med »predlo�itvijo v
soglasje« (95. èlen) in »pridobitvijo soglas-
ja« (96. èlen) pravno logièno povsem ne-
pomembna. V obeh primerih ima svet de-
lavcev pravico zavrniti soglasje, doloèba
97. èlena ZSDU pa govori o posledicah
takšne zavrnitve in ne doloèa nobene razlike
med zavrnitvijo predlogov odloèitev po 95.
ali po 96. èlenu zakona.

Vse tri navedene doloèbe (95., 96. in
97. èlen) so uvršèene v poglavje ZSDU z

VPRAŠANJA – ODGOVORI
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naslovom »c) Soodloèanje«. Soodloèanje
pa pomeni, da je za sprejem odloèitve po-
trebno soglasje dveh pristojnih subjektov,
zato brez (izrecnega ali konkludentnega)
soglasja sveta delavcev delodajalec ne mo-
re sprejeti odloèitve. Èe bi dr�alo, da je de-
lodajalec predloge odloèitev iz 95. èlena
ZSDU res dol�an svetu delavcev zgolj for-
malno »predlo�iti v soglasje«, odloèil pa bi
potem lahko po svoje, bi to v najboljšem
primeru pomenilo predhodno obvešèanje
sveta delavcev, ne pa soodloèanje. O dol-
�nosti obvešèanja sveta delavcev pa pose-
bej govorijo doloèbe 89. in 90. èlena ZSDU.

VOLILNA PRAVICA
ZA SVET DELAVCEV
V PRIMERU SPREMEMBE
DELODAJALCA

Vprašanje:

Na podlagi sklenjene pogodbe med
dru�bama, ki imata med drugim sklenjen
tudi poseben sporazum o poslovno teh-
niènem sodelovanju, je bila iz matiène v
hèerinsko dru�bo prenesena celotna slu-
�ba za izobra�evanje, ki šteje 56 delav-
cev. Ker se v hèerinski dru�bi pravkar pri-
pravljajo volitve za nov svet delavcev,
nas zanima, ali tudi za te delavce velja
pogoj šest oziroma dvanajst mesecev
nepretrganega dela pri novem delodajal-
cu za pridobitev aktivne in pasivne volilne
pravice v smislu doloèil 12. in 13. èlena
ZSDU.

Odgovor:

Mnenja smo, da za primere, kakšnega
navajate v vašem vprašanju, ni mogoèe
uporabiti strogo gramatikalne razlage dolo-
èil 12. in 13. èlena Zakona o sodelovanju
delavcev pri upravljanju (ZSDU) o aktivni in
pasivni volilni pravici za svet delavcev,
temveè je treba uporabiti smiselno razlago
teh doloèil, in sicer v povezavi z doloèbo
73. èlena Zakona o delovnih razmerjih
(ZDR). Ta pa govori izrazito v prid stališèu,
da zaradi pogodbene »spremembe delo-
dajalca« konkretnim delavcem ni mogoèe
odrekati �e pridobljenih pravic iz delovnega
razmerja, vkljuèno z omenjeno volilno pra-
vico. Posebej še, èe upoštevamo dejstvo,
da je bil prenos dela podjetja oziroma dejav-
nosti skupaj z delavci, ki to dejavnost
opravljajo, izveden med kapitalsko pove-
zanimi dru�bami znotraj koncerna, ki imajo
celo sklenjen poseben sporazum o poslov-
no tehniènem sodelovanju.

V danem primeru gre torej za specifièno
»spremembo delodajalca« v smislu doloè-
be 73. èlena ZDR, ki je ni mogoèe obrav-
navati kot obièajno »menjavo slu�be« po
volji delavcev, katere posledica je sicer tudi
zaèasen neobstoj aktivne (šest mesecev) in
pasivne (dvanajst mesecev) volilne pravice
za svet delavcev pri novem delodajalcu. Pri
tovrstnih prenosih namreè po �e navedeni
doloèbi ZDR preidejo vse pravice iz delov-
nih razmerij, ki so jih imeli delavci na dan
prenosa pri delodajalcu prenosniku, na de-
lodajalca prevzemnika. In to seveda velja
tudi za obravnavano pravico.

Mnenja smo torej, da v konkretnem
primeru delavci, ki so prešli na delo k dru-
gemu delodajalcu skladno z doloèbo 73.
èlena ZDR, tudi pri novem delodajalcu v
celoti ohranijo ne samo aktivno, ampak tudi
pasivno volilno pravico za svet delavcev,
pridobljeno pri prejšnjem delodajalcu.

SVET DELAVCEV
IN SKRAJŠANI POLNI
DELOVNI ÈAS

Vprašanje:

Zanima nas, ali je svet delavcev part-
ner pri doloèitvi 36-urnega delovnika ali
pa se naše mnenje lahko obravnava kot
neobvezujoèe za delodajalca? Reèeno
nam je namreè bilo, da je partner pri to-
vrstnih pogovorih samo sindikat in da je
samo njegovo stališèe obvezujoèe.

Odgovor:

Ukrep skrajševanja polnega delovnega
èasa je lahko po zakonu sprejet samo v ob-
liki spremembe obstojeèe ali sklenitve nove
(pano�ne ali podjetniške) kolektivne pogod-
be. Doloèba 2. odstavka 142. èlena ZDR se
namreè glasi: »(2) Z zakonom oziroma s

kolektivno pogodbo se lahko doloèi kot

polni delovni èas delovni èas, ki je krajši od

40 ur na teden, vendar ne manj kot 36 ur na

teden.« Povedano pomeni, da mimo sindi-
kata kot partnerja pri sklepanju kolektivnih
pogodb omenjeni ukrep dejansko ne more
biti sprejet v nobenem primeru. Le v pri-
merih, ko v dru�bi ni reprezentativnega sin-
dikata, je mogoèe skladno z doloèbo 8.
èlena ZDR to odloèitev sprejeti v obliki
enostranskega splošnega akta delodajalca,
k predlogu katerega mora delodajalec
skladno z odloèbo Ustavnega sodišèa RS,
št. U-I-284/06-26 z dne 1. 10. 2009 pri-
dobiti mnenje delavskih predstavnikov, t. j.
sveta delavcev. Pri sklepanju podjetniških

kolektivnih pogodb pa je svet delavcev
»obvezno« udele�en le v tistem delu, ki se
nanaša na »osnove in merila za doloèanje
delovne uspešnosti delavcev«, ki so po
doloèbi 95. èlena Zakona o sodelovanju
delavcev pri upravljanju (ZSDU) lahko spre-
jeta le z njegovim soglasjem. V tem delu je
torej svet delavcev lahko eden od enako-
pravnih partnerjev kolektivne pogodbe, èe
je sprejet tak dogovor, ali pa je k temu delu
njene vsebine potrebno pridobiti njegovo
naknadno soglasje.

Kljub temu pa povedano ne pomeni, da
lahko delodajalec pri sprejemanju odloèitve
o prehodu na 36-urni polni delovni èas svet
delavcev preprosto ignorira in se pogovarja
le s sindikatom. Sprememba delovnega èa-
sa namreè v bistvu vsekakor predstavlja
»spremembo v organizaciji proizvodnje« v
smislu doloèbe 89. èlena ZSDU. To pa po-
meni, da mora biti svet delavcev o tej odlo-
èitvi po zakonu obvešèen, in sicer pred-
hodno, tako da lahko v zvezi z nameravano
odloèitvijo oblikuje svoje mnenja ter stališ-
èa in morebitne predloge in pobude. V na-
sprotnem lahko uporabi t. i. pravico veta, t.
j. zaèasno zadr�anje odloèitve delodajalca s
hkratno spro�itvijo arbitra�nega spora, kar
še toliko bolj velja v primerih, ko v dru�bi ni
sindikata in se omenjena odloèitev
sprejema v obliki enostranskega splošnega
akta delodajalca. Res pa je, da stališèa
sveta delavcev za delodajalca v primerih
odloèitev iz 89. èlena ZSDU niso obvezu-
joèa.

Tudi svet delavcev mora biti torej na
podlagi ZSDU ustrezno vkljuèen v spreje-
manje odloèitve o skrajšanju delovnega
èasa, èeprav je v konèni posledici podpis-
nik spremenjene kolektivne pogodbe mor-
da le sindikat. Iz tega razloga se predlaga
skupno in usklajeno delovanje svetov de-
lavcev in sindikatov na tem podroèju, to je
oblikovanje skupne pogajalske skupine za
spremembe podjetniške kolektivne pogod-
be. Na ta naèin je lahko v postopku odlo-
èanja o skrajšanju polnega delovnega èasa
v celoti zadošèeno zakonskim predpisom
glede postopkov pri sprejemanju tovrstnih
odloèitev.

VELJAVNOST
ORGANIZACIJSKEGA
SPLOŠNEGA AKTA
DELODAJALCA

Vprašanje:

Podjetje je pred kratkim sprejelo pra-
vilnik o nedopustnosti alkohola in psiho-
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aktivnih substancah, katerega svet delav-
cev in sindikat nista �elela potrditi. Ali je
takšen pravilnik veljaven za zaposlene?

Odgovor:

Omenjeni pravilnik sodi v kategorijo
»organizacijskih« splošnih aktov, s katerimi
delodajalec doloèa navodila v zvezi z izva-
janjem delovnega procesa. Opredeljujeta
pa jih doloèbi 1. in 2. odst. 8. èlena ZDR, ki
se glasita:

»8. èlen

(splošni akt delodajalca)

(1) Predloge splošnih aktov deloda-

jalca, s katerimi delodajalec doloèa orga-

nizacijo dela ali doloèa obveznosti, ki jih

morajo delavci poznati zaradi izpolnjevanja

pogodbenih in drugih obveznosti, mora

delodajalec pred sprejemom posredovati v

mnenje sindikatom pri delodajalcu. Sindi-

kat mora podati mnenje v roku osmih dni.

(2) Èe je sindikat posredoval mnenje v

roku iz prejšnjega odstavka, ga mora de-

lodajalec pred sprejemom splošnih aktov

obravnavati in se do njega opredeliti.«

Sindikat torej po ZDR lahko o takšnih
pravilnikih poda le (za delodajalca neobvez-
no) mnenje.

Z vidika doloèil Zakona o sodelovanju
delavcev pri upravljanju (ZSDU) in vloge
sveta delavcev pri sprejemanju tega pra-
vilnika pa je stvar nekoliko drugaèna. Ker ta
pravilnik spada med akte oz. ukrepe s pod-
roèja varnosti in zdravja pri delu, je po
doloèbi 91. èlena ZSDU delodajalec o njem
dol�an izpeljati predhodno skupno posve-
tovanje s svetom delavcev. Tudi v tem pri-
meru sicer stališèa ter pripombe in predlogi
sveta delavcev delodajalca ne zavezujejo,
vendar pa je treba v danem primeru pre-
veriti, ali so bila spoštovana v zakonu dolo-

èena postopkovna pravila za izvedbo tak-
šnega skupnega posvetovanja (potrebne
informacije mora SD prejeti najmanj 30 dni
pred sprejemom odloèitve, rok za izvedbo
skupnega posvetovanja pa mora biti naj-
manj 15 dni pred sprejemom odloèitve). Èe
namreè ta pravila niso bila spoštovana, ima
svet delavcev skladno z 98. èlenom ZSDU
pravico v 8 dneh zadr�ati odloèitev o spre-
jetju akta ter spro�iti arbitra�ni spor. To je v
danem primeru edini mo�ni naèin morebit-
nega formalnega ukrepanja sveta delavcev
v smislu prepreèitve uveljavitve konkretne-
ga pravilnika.

DOGOVOR O
PROFESIONALZACIJI
ÈLANA SVETA DELAVCEV

Vprašanje:

Svet delavcev se je odloèil, da bi
uveljavil zakonsko mo�nost poklicnega
opravljanja funkcije predsednika sveta
delavcev. Ali je v ta namen potrebno
predhodno ustrezno dopolniti veljavni
participacijski dogovor, ki tega vprašanja
(zlasti pogojev za delo profesionalnega
èlana) za zdaj ne ureja, oziroma v ta na-
men skleniti poseben pisni dogovor z de-
lodajalcem?

Odgovor:

Pravica do (pol)profesionalizacije dolo-
èenega števila èlanov sveta delavcev v od-
visnosti od števila zaposlenih v dru�bi je do-
loèena v 64. èlenu Zakona o sodelovanju
delavcev pri upravljanju (ZSDU) in zato ni
odvisna od predhodnega dogovora z delo-
dajalcem, ampak jo lahko svet delavcev
uveljavi neposredno na podlagi zakona.

Svet delavcev torej naèeloma delodajalca
lahko le obvesti o svoji odloèitvi in zahteva,
da jo ta v doloèenem smiselnem roku reali-
zira s sklenitvijo ustrezne pogodbe o zapo-
slitvi z imenovanim èlanom sveta delavcev.
V tej pogodbi se potem lahko uredijo tudi
vse podrobnosti glede pravic iz delovnega
razmerja in pogojev za poklicno opravljanje
funkcije.

V praksi pa je seveda smiselno, da se
bodoèi poklicni èlan sveta delavcev o vseh
omenjenih elementih pogodbe o zaposlitvi z
delodajalcem ne pogaja sam in individual-
no, temveè naj se o tem dogovorita svet de-
lavcev in delodajalec, pri èemer pravna ob-
lika tega dogovora ni pomembna. Najpri-
merneje je seveda, èe so vsa ta vprašanja
ustrezno rešena �e v participacijskem do-
govoru, in sicer na splošen naèin, ne glede
na konkretno osebo, ki naj bi to funkcijo
opravljala. Mo�en je tudi poseben pisni
dogovor ali pa ne nazadnje tudi neposredno
pogajanje kar o vsebini konkretne pogodbe
o zaposlitvi. Pomembno je le, da se na tak
ali drugaèen naèin ustrezno dogovorijo
vprašanja, ki so specifièna za opravljanje te
funkcije v primerjavi z ostalimi delovnimi
mesti v dru�bi. Ta funkcija namreè obièajno
– za razliko od ostalih delovnih mest – ni
posebej in vnaprej sistemizirana ter ovred-
notena. Zato se je treba v zvezi s tem pose-
bej dogovoriti zlasti glede višine plaèe, na-
èina zagotavljanja samostojnosti in neod-
visnosti od navodil delodajalca pri oprav-
ljanju te funkcije, delovnih prostorov in dru-
gih pogojev za delo, morebitnih pravic do
funkcionalnega izobra�evanja in usposab-
ljanja zaradi ohranja stika s stroko, pravice
do vrnitve na isto oz. drugo ustrezno delov-
no mesto po poteku mandata in podobno.

Odgovore pripravil: dr. Mato Gostiša

AVTORJI PRISPEVKOV: Aleksandra Kanjuo Mrèela, doktorica sociologije, docentka in prodekanja na Fakulteti za dru�bene vede v Ljubljani; Marko

Pahor, doktor ekonomije, profesor na Ekonomski fakulteti v Ljubljani; Jana Nadoh, univ. dipl. komunikologinja, doktorska kandidatka na Fakulteti za
dru�bene vede v Ljubljani; Barbara Lu�ar, univ. dipl. komunikologinja, asistentka na Fakulteti za dru�bene vede v Ljubljani; Vlado Šega, predsednik
sveta delavcev DEM d.o.o. in namestnik predsednika Skupnega sveta delavcev skupine HSE; Ana Hochkraut, magistra znanosti, predsednica
skupnega sveta delavcev Merkur in Mersteel; Jo�e Rupnik, dipl. varnostni in�enir, vodja VZD v dru�bi Veyance Technologies Europe, d.o.o.; Rajko

Bakovnik, magister organizacijskih ved, predsednik Zveze reprezentativnih sindikatov Slovenije; Deborah Ferfolja, diplomirana ekonomistka,
zunanja sodelavka ŠCID; Mato Gostiša, univ. dipl. pravnik in doktor sociologije s podroèja industrijskih odnosov, ŠCID.
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več kot 1.000 izbranih trajnejše vrednosti iz različnih strokovnih publikacij
( );
nekatere o delavski participaciji;

iz prakse za prakso;
s strokovnih posvetov Združenja svetov delavcev Slovenije;

vsi o delavski participaciji;
različni (lista arbitrov za priložnostne arbitraže itd.);

na področju zakonodaje in drugih ukrepov širšega pomena za
razvoj tega področja industrijskih razmerij v Sloveniji in v svetu;
informacije o ter drugih oblik usposabljanja;

(Združenje članov nadzornih svetov, Inštitut za delovna
razmerja, GZS itd.) in številne druge uporabne informacije.

strokovnih člankov
Ekonomska demokracija, Pravna praksa, Manager, Podjetje in delo in Finance

pomembnejše znanstvene raziskave
vprašanja in odgovori
gradiva, referati in sklepi

pomembnejši predpisi
koristni podatki

obvestila o aktualnih dogajanjih

izobraževalni ponudbi in razpisi strokovnih posvetov
povezave na uporabne spletne strani


