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NAS CIL) JE PODJETJE, V KATEREM BODO VS| ZAPOSLENI RAZMISLIALI KOT LASTNIKI !
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Se preden je bil Drzavni zbor (dne 21. oktobra) razpuséen, sta bila v zakonodajni
postopek viozena predloga dveh prenovljenih - razvojno izjemno pomembnih - zakonov,
in sicer ZUDDob-1 in ZSDU-1.
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UREDNIKOV KOMENTAR

In vendarle se preimilkal

Se preden je bil Drzavni zbor v prejsnji sestavi (dne 21. oktobra) razpuscen, sta bila v
zakonodajni postopek vloZena predloga dveh prenovljenih — razvojno izjemno pomembnih —
zakonov, in sicer ZUDDob-1 in ZSDU-1. Pomen teh zakonskih predlogov je v dani situaciji
seveda zgolj simbolne narave, kajti Ze ob vloZitvi je bilo jasno, da ju parlament — vsaj v tem
sklicu — kajpak ne bo mogel tudi dejansko »sprocesirati«. Kljub vsemu pa izjemno veseli
dejstvo, da je vsaj del slovenske politike ocitno vendarle dojel nujnost takojsnjega zacetka
spreminjanja obstojecega (klasicnega mezdnega) kapitalizma v smeri pospeSenega razvoja
»ekonomske demokracije« (pravo soupravljanje, obvezna udelezba pri dobicku in Sirse
notranje lastnistvo zaposlenih) kot — v eri znanja in hitro narasc¢ajocega pomenat. i. ¢loves-
kega kapitala podjetij — verjetno edine mozne poti v dejansko ekonomsko ucinkovitejso in
socialno pravicnejso ter kohezivnejso druzbo.

Stevilni ugledni misleci v svetu so
si danes bolj ali manj edini, da to-
kratna gospodarska kriza ni vec
samo ena od obicajnih ciklicnih
kriz, ampak gre zdaj v bistvu Ze za
totalno krizo obstojecega kapitalizma
kot sistema. Strinjajo se, da je v
novih druzbenoekonomskih razme-
rah ostal prakticno »brez temeljevs,
ki bi jih bilo zato treba postaviti po-
polnoma na novo. A kako, zal za
zdaj ostaja povsem nedoreceno.
Obremenjenost s stoletnimi aksiomi
in zablodami klasicne in predvsem
neoklasicne mescanske, pa ne na-
zadnje tudi marksisticne ekonomske
teorije, je vendarle Se prehuda.

Kljucna od teh zablod je zagoto-
vo teza, ki pravi, da je bistvo kapi-
talizma v »zasebni lastnini na pro-
dukcijskih sredstvih« in v prizna-
vanju »trZnih zakonitosti« (trZno
gospodarstvo). Tej nesmiselni tezi je
denimo, sledil tudi Marx, ki je zato
edino pot v novo, pravicnejso dru-
zbo videl v »osvoboditvi dela« prek
»ekspropriacije  ekspropriatorjev«,
torej v razlastitvi lastnikov kapitala.
A komunizmi in socializmi vseh vrst
in oblik, ki so skusali realizirati to
idejo v praksi, so kajpak vsi po vrsti
klavrno propadli. Uspeli so le do-
dobra in za dolgo kompromitirati
idejo o nujnosti drugacne ureditve
temeljev druzbenoekonomskega sis-
tema.

Bistvo obstojecega kapitalizma
namrec ni v zasebni lastnini in eko-
nomskem delovanju trga. Oboje je
zgodovina cloveske civilizacije »iz-
umila« Ze davno pred rojstvom kapi-

talizma, ki sicer izvira Sele nekje iz
druge polovice 18. stoletja. V cem je
torej tisto — danes zgodovinsko pre-
sezeno — bistvo tega sistema?

Bistvo je v cisto navadnih kupo-
prodajnih oziroma najemnih (beri:
mezdnih) razmerjih tudi med »pro-
ducenti«, se pravi med lastniki dveh
temeljnih produkcijskih dejavnikov —
dela in kapitala, ki pa danes, v eri
znanja in vse hitreje narascajocega
pomena t. i. cloveskega kapitala za-
gotovo res nima vec¢ prav nobene
realne ekonomske podlage. Prav to
arhai¢no razmerje je torej tisti no-
silni steber obstojecega kapitalizma,
ki danes preprosto ne »stoji« vec. Ni
pa jasno, ekonomska teorija njegove
nesporne zgodovinske preZivetosti
nikakor ne uspe (ali pa noce) za-
znati in je jasno identificirati kot
temeljni vzrok za krizo sistema. Ce
bi ga, verjamem, da ne bi bilo ve¢
prav nobenih nacelnih dilem o tem,
v katero smer je treba razvijati »no-
ve«druzbenoekonomske odnose.

Popolnoma jasno in docela lo-
gicno je, zakaj je v objektivno danih
okolis¢inah osemnajstega (in na-
slednjih dveh) stoletij kapital kot
produkcijski dejavnik v ekonom-
skem, posledicno pa tudi v pravnem
smislu lahko absolutno dominiral
nad delom kot drugim — Ceprav v
osnovi enakovrednim — produkcij-
skim dejavnikom. In sicer tako zelo,
da si ga je v tistih Casih lahko pod-
redil v navaden najemni oziroma
kupoprodajni odnos po trzni ceni, s
Cimer je bil ustvarjen laZen vtis, da je
samo kapital v bistvu produkcijski

tvorec v pravem pomenu besede, de-
lo pa je navadno trzno blago. Niti
najmanj pa ni jasno, zakaj ta »vtis«
celo v ekonomski znanosti velja kot
samoumevno »dejstvo« tudi danes,
ko je druzbenoekonomski razvoj ob-
jektivno razmerje ekonomskega po-
mena obeh produkcijskih dejavni-
kov dobesedno obrnil na glavo. Na-
ravnost smesno je, da danes tudi
najuglednejsi neoklasicni ekonomi-
sti sicer priznavajo nesporno dejstvo,
da je t. i. cloveski kapital najpo-
membnejsi produkcijski dejavnik v
sodobnih pogojih gospodarjenja,
obenem pa Se vedno brez pomisle-
kov prisegajo na predpotopne aksio-
me o »mezdnem« odnosu med de-
lom in kapitalom kot edini zvelicav-
ni obliki ekonomsko ucinkovite pro-
dukcije. In to kljub znanstveno do-
kazanemu dejstvu, da sedanji mezd-
ni polozaj zaposlenih dobesedno
ubija ustvarjalnost in onemogoca
optimalno angaZiranje sicer neiz-
mernega cloveskega kapitala v pro-
duktivne namene. Nesmisel brez pri-
mere!

V' sodobni druzbenoekonomski
realnosti imamo torej v bistvu
opravka kvecjemu z dvema razli¢-
nima vrstama kapitala — cloveskim
in finanénim, ne pa z delom kot
trznim blagom in kapitalom kot pro-
dukcijskim dejavnikom, ki si lahko
—bogve zakaj - prisvaja vse korpora-
cijske pravice (upravljanje podjetij,
delitev dobicka). Edina razvojna
perspektiva je zato v vzpostavitvi
razmerja ekonomske in pravne ena-
kopravnosti ter asociativnih (ne ku-
poprodajnih) odnosov med delom
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in kapitalom. V praksi to pomeni
nujno opustitev klasicne lastniske
koncepcije podjetja in uzakonitev
sodobne t. i. délezniske, s tem pa
tudi uravnoteZenega soupravijanja
in soudelezbe kljucnih déleznikov —
t. j. lastnikov financnega in cloves-
kega kapitala — pri poslovnem re-
zultatu. Podjetje zato ne more biti
ve¢ pravno opredeljeno zgolj kot
»personificirani (financni) kapitals,
ampak kot skupnost omenjenih
kljucnih déleznikov z ustrezno urav-
notezenimi korporacijskimi pravica-
mi.

Skratka, ekonomski in socialni
imperativ bliznje prihodnosti je: za-
poslene kot nosilce cloveskega kapi-
tala sistemsko spraviti iz klasicnega

mezdnega polozaja v polozaj lastni-
kom financnega kapitala enako-
pravnih subjektov druZbenoekonom-
skih razmerij. Brez tega ni ve¢ mo-
goce ucinkovito sprostiti ogromnih
ekonomskih potencialov ¢loveskega
kapitala in v temelju odpraviti ne-
smiselnih socialnih razlik. Razvijati
ta »najpomembnejsi kapital, ki je v
svojem zdajsnjem mezdnem polo-
Zaju (logicno) povsem zatrt, je torej
Ze zdavnaj zdaj postalo eksistencna
ekonomska nuja, ne zgolj utopicno
sanjarjenje. Edino evolutivno pot v
tej smeri pa verjetno predstavlja
postopna krepitev ekonomske de-
mokracije v uvodoma omenjenem
smislu. Vse druge »strukturne refor-

me« so brez tega razvojno bolj ali
manyj brezpredmetne.

Vlozitev prenovljenega Zakona o
Jobvezni/ udelezbi delavcev pri do-
bicku (ZUDDob-1) in Zakona o
sodelovanju delavcev pri upravija-
nju (ZSDU-1), ki gresta izrazito v to
smer, je torej brez dvoma prava
poteza. Samo upamo lahko, da bo-
do poleg predlagatelja — bivse po-
slanske skupine nepovezanih po-
slancev pod vodstvom mag. Franca
Znidarsica, ki je skupaj z nekaterimi
clani te poslanske skupine Ze ob-
likoval tudi novo »Demokraticno
stranko dela<, to ¢im prej spoznale
tudi druge (vsaj t. i. leve) politicne
stranke, ki se tokrat podajajo na
volitve za nov DrZavni zbor.

|Z TEORIJE ZA PRAKSO SODOBNE DELAVSKE PARTICIPACIJE

Pise:

\ dr. Rado Bohinc /

(Obvezna) delavska udelezba na dobi¢ku

Moc in nemoc za temeljne
druzbene spremembe

»/a razliko od prejsnjega politicnega in ekonomskega sistema, v katerem je bilo delo konstitutivni
Clen organizacije (delovna organizacija versus kapitalska druzba), se po novem delo najame s
pogodbo, po ceni, ki se glede na ponudbo in povprasevanje oblikuje na trgu. ... Temeljite spre-
membe razmerij med delom in kapitalom bi bile, Ce bi se delavcem zagotavljala udelezba na
dobiCku obvezno, na podlagi prisilnega preapisa in ne le na podlagi dobre volje lastnika.«

Postranzicijski kulturni Sok

Reforme, ki jih je razmahnil razpad prej-
Snje drzave, so bile velikih razseznosti. Ne
le, da so pripeljale do razpada drzave in
nastanka novih, tudi Slovenije; to je bila tudi
korenita sprememba sistema upravljanja
druzbe in temeljnih ekonomskih odnosov,
ki smo jo poimenovali uvedba demokracije
in veCstrankarskega sistema ter privatiza-
cija. Temeljito so se s tem spremenila raz-
merja med delom in kapitalom.

Ce si priklicemo v spomin, je tedaniji
politicni sistem temeljil na enopartijskem
sistemu, ekonomski sistem pa na druzbeni
lastnini, dogovornem gospodarstvu in sa-
moupravljanju na vseh ravneh odlocanja.
Do velikanskih politicnih in ekonomskih
sprememb je priSlo socasno, sicer bi ver-
jetno ne bilo niti enih niti drugih. Potrdila se
je zgodovinsko veckrat preverjena izkusnja,
namreC, da se resnicne druzbene spre-
membe, takSne ki pomenijo tudi prevredno-
tenje razmerij med delom in kapitalom,

izpeljejo le v razmerah temeljitih politiCnih
sprememb.

VpraSanije, ki se zastavlja Ze stoletja in
je Zal vroCe tudi danes je, zakaj od ljudstva
demokraticno izvoljeni predstavniki ne
zmorejo odlocitev, ki bi druZbeni ustroj
tektonsko (torej v samih temeljih) spre-
menile, oziroma zakaj vsa prizadevanja
reformatorjev ostajajo na ravni kozmeticnih
popravkov znotraj nespremenjenega vred-
nostnega sestava.
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Temeljite spremembe razmerij med de-
lom in kapitalom bi bile, e bi se delavcem
zagotavljala udelezba na dobicku obvezno,
na podlagi prisiinega predpisa in ne le na
podlagi dobre volje lastnika.

V' Sloveniji so si postopno utrli poti
novi, kapitalisti¢ni civilizacijski vzorci, ki
temeljijo na lastninskem in ideoloSkem raz-
slojevanju, kot temeljema novega zasebno-
lastninskega in politicno pluralnega druzbe-
nega ustroja. To je proces, ki so ga odprle
reforme iz 90-ih let. Mineva skorajda dvaj-
set let — spremenjeni so politicni in pravni
ter lastninski temelji slovenske druzbe, ne
pa kulturni in vedenjski ter vrednostni.

To povzroCa svojevrsten postranzicij-
ski kulturni Sok, ki med drugim potrjuje, da
se enaka pravna pravila v razli¢nih druzbe-
nih okoljih uresniCujejo (spostujejo) razlic-
no. Kapitalizem pri nas oblikujejo oblastna
pravila (zakonodaja), ki so jih pred stoletji
vzpostavile mesScanske kodifikacije v
tradicionalnih drzavah zahodne Evrope in
smo jih v Sloveniji bolj ali manj prepisali.
Niso pa se v Sloveniji na ukaz uveljavile tudi
etiCne in moralne norme, ki so se v tradicio-
nalnih kapitalisticnih drZavah izgrajevale in
utrjevale stoletja.

V Sloveniji se je tako udejanila nevar-
nost, da luknjicava pravna ureditev kot zlep-
lienka prepisanih evropskih smernic in za-
konov evropskih drzav na eni strani ter
vsestransko Sibka sodna veja oblasti na
drugi, omogoca Stevilne stranpoti, ki v
tradicionalnem kapitalizmu nikomur niso
niti padle na misel.

Obsedenost z desetletja zatrto slo po
pridobitniStvu je v razmerah jarega kapita-
lizma spodbudila pojave, ki jim tradicionalni
kapitalizem ne ve niti imena, pri nas pa se je
uveljavil balkanski izraz tajkun; za posa-
meznika, ki eticno brezobzirno, vendar bolj
ali manj legalno izkoristi pravne Sibkosti
jarega kapitalizma ter na raCun drugih
udelezencev na trgu ter praviloma na racun
zaposlenih v svojih podietjih, ki jim pre-
prosto ne poravna njihovih terjatev, nena-
vadno in hitro neznansko obogati.

Za obvezno delavsko
udelezho na dobicku

Zakaj donos od vlozka kapitala
in dela pripada le kapitalu?

Iz druzbe, v kateri je bilo delo temeljna
vrednota in pravni temelj prilaS¢anja ter
upravljanja, smo zdrsnili v druzbo, Kjer je
takSen pravni temelj kapital; delo ni veC
pravni temelj delavCevim, to je ekonom-
skim in socialnim pravicam, temvec je to

zaposlitvena pogodba, ki zavezuje deloda-
jalca, da placa stroSek dela. Najeto in po
pogodbi placano delo tudi ni temelj pravi-
cam upravljanja (samoupravljanje, delav-
sko upravljanje); delavska participacija
(strukturna in finan¢na) je zgolj korektiv
ekskluzivno uveljavijenemu kapitalskemu
nacelu (kapital, kot izkljuCni temelj uprav-
ljanja in prilasanja).

Za razliko od prejSnjega politicnega in
ekonomskega sistema, v katerem je bilo
delo konstitutivni Clen organizacije (delovna

V druzbeno sprejeti vrednostni shemi
po velikih spremembah iz zaCetka 90-ih let
tudi v Sloveniji velja, da donos od skupnega
ekonomskega vlozka kapitala in dela pripa-
da le kapitalu ne pa tudi delu. Pragmati¢no
povedano, samo po sebi je umevno, oziro-
ma sodi med vrednote sodobne kapitalis-
tiCne (tudi slovenske) druzbe pravilo, da se
presezek iz gospodarjenja (dobicek) razdeli
po nacelu in v razmerju vioZenega kapitala
in se kot temelj delitvi dobicka ne upoSteva
tudi vlozena vrednost dela.

Iz druzbe, v kateri je bilo delo temeljna vrednota in
pravni temelj prilas¢anja in upravljanja, smo zdrsnili v
druzbo, kjer je taksen pravni temelj samo kapital.

organizacija versus kapitalska druzba), se
po novem delo najame s pogodbo, po ceni,
ki se glede na ponudbo in povprasSevanje
oblikuje na trgu.

Razmerje med delom in kapitalom je v
obdobju krize liberalnega kapitalizma po-
novno aktualno filozofsko vprasanje. Iz
preZivetvene stiske vse SirSih slojev ljudi se
utemeljeno zastavlja vpraSanije, ali je stanje,
v katerem se je znaSla sodobna kapitalis-
titna druzba, vzrok ali posledica splosno
sprejetega vrednostnega sistema, v kate-
rem je izkljucno kapital temelj upravljanja in
prilaSCanja. Produkcijski tvorec, sine qua
non, kot je brez dvoma delo (Se posebej
inovativno in ustvarjalno), ni podlaga za
pravice upravljanja in prilaS¢anja dodane
vrednosti.

Samo po sebi umevna in v etablirani
vrednostni sistem vkopana in samodejno
delujo¢a struktura sodobne druzbe se
uspesno upira sedaj ze eksistencno spod-

Podobno je z razmeriji upravljanja; Ce-
prav so razlicne participativne upravljal-
ske oblike marsikje (tudi v Sloveniji) uvel-
javljen korektiv ekskluzivno kapitalskega
upravljanja, le-te ne spremenijo temeljnega
pravila upravljanja iz kapitala. Delo v so-
dobnih kapitalisti¢nih druzbenih sistemih ni
samostojni temelj upravljanja.

Kako iz sprejetih vrednostnih shem, ki
so temelj pravnega in tudi politicnega sis-
tema? Vsekakor tudi z uveljavitvijo razlicnih
v svetu Ze uveljavljenih oblik udelezbe za-
poslenih na dobicku in s krepitvijo delav-
skega delniCarstva ter z nadaljnjo Siritvijo
participativne demokracije.

Vendar, ali je davcna spodbuda nosil-
cem kapitala dovolj? Dosedanje izkusnje v
posttranzicijski  Sloveniji, obremenjeni s
Stevilnimi menedzZerskimi odkupi iz dobi¢-
ka, nas ucijo, da ne! Rezultati delavske
udelezbe na dobicku so skoraj nikakrs$ni,
Ceprav imamo Ze leta zakon o udelezbi

Razmerje med delom in kapitalom je v obdobju krize
liberalnega kapitalizma ponovno aktualno
filozofsko vprasanje.

bujenim procesom prevrednotenja vred-
not. Ceprav ne moremo zanikati $tevilnih
korektivov vzpostavljenemu monopolu ka-
pitala kot temelja upravljanja in prilaCanja
(razlicni modeli strukturne in financne par-
ticipacije), le-ti nikoli ne bodo preskocili
ideoloSke bariere, ki brani statiko kapitalsko
utemeljenega vrednostnega sistema.

Obvezna delavska udelezbha
na dobicku — izhod iz sprejetih
vrednostnih shem?

zaposlenih na dobicku, ki z davénimi spod-
budami to omogoca.

Utemeljen je torej razmislek o prisilni
delitvi ustvarjene presezne vrednosti tudi
med delavce, Ce se ta deli nosilcem kapi-
tala. Zakonska ureditev ideje, da dobicek iz
poslovanja ne ustvarja le kapital, ampak
tudi delo, iz Cesar izhaja prisilna delitev dela
dobicka tudi med delavce, bi pomenila
ideoloSki odmik od kapitalistiCne ikone, po
kateri dobiCek pripada le kapitalu in s tem
zaCetek nove paradigme razmerij med de-
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lom in kapitalom. Gre za veliko druzbeno
spremembo, ki je niti stroka, Se manj pa

svojo odloCitvijo o delitvi dobiCka nad 25
%; dodatne obremenitve so torej po volji

Kako iz sprejetih vrednostnih shem, ki so temelj
pravnega in tudi politicnega sistema? Vsekakor tudi z
uveljavitvijo razlicnih v svetu Ze uveljavljenih oblik
udelezbe zaposlenih na dobicku in krepitvijo
delavskega delnicarstva ter z nadaljnjo Siritvijo
participativne demokracije.

politika v razmerah, ki jih ni mogoce ozna-
Citi kot izredne ali revolucionarne, preprosto
ne zmore.

lastnikov, ki Zelijo deliti v svoje Zepe in
izCrpati iz podjetja veC kot Cetrtino do-
bicka; dodatno obremenitev torej po-

Ugovori zoper obvezno vzrocijo lastniki in ne zaposleni.

delavsko udelezho na dobicku
Prisilna delitev dobicka bo

zmanj$ala zanimanje domacih
in tujih vlagateljev?

Udelezba na dobicku
ni¢ drugega kot davek?

Trditev, ki se veckrat sliSi oz. precita v
bolj ali manj resnih razpravah, namre¢, da
obvezna udelezba na dobicku ni ni¢ dru-
gega kot davek in da to pomeni znatno do-
datno obremenitev podietja, je povrsna in
netocna:

Trhla je tudi argumentacija, da bo prisil-
na delitev dobiCka zmanjSala zanimanje
domacih in tujih viagateljev.

Res je sicer, da bo zmanj$ala zanima-
nje tistih viagateljev, ki v Sloveniji na racun
vlaganj kapitala Zelijo zasluZiti 25 % in vec in

o udelezba na dobicku se izplaca delav- na ta nacin izérpavati podijetja v Sloveniji;

bitne dobiCke vlagali v razvoj in v konku-
rencénost podjetja ter skrbeli za donos prek
rasti vrednosti delnic, ne pa s prekomerno
delitvijo dobicka.

Podjetja naj se prostovoljno
odlocajo za delitev dobicka?

Trditev, da se podijetja prostovoljno od-
lo¢ajo za delitev dobi¢ka med zaposlene, je
netoéna, saj podatki kazejo ve¢ kot zane-
marljivo Stevilo tistih podietij, ki dobicek
razen lastnikom namenijo tudi delavcem,
Ceprav imamo Ze dolga leta zakon s po-
membnimi davénimi spodbudami za delitev
dela dobicka med zaposlene?.

Podatki zadnjih nekaj let kazejo obrat-
no, namre¢ nenormalno prakso udelezbe
¢lanov nadzornega sveta na dobickih
podjetij (kar je moral zakon prepovedati) in
seveda Clanov uprav, ki so mnogokje ta
denar porabili za menedzerske odkupe, ki
S0 podjetja pripeljali na rob, ali v stecaj.

Delavci so zgolj strosek?

Avtorji argumentacije proti prisilni ude-
lezbi delavcev na dobicku trdijo, da stalis-

cem, in to pod doloCenimi pogoji in ne
drzavi;

e udelezba na dobiCku se praviloma de-
lavcem ne plaéa, ¢e kapitalist sebi ne
izplaéa dobicka v viSini, ki je ve¢ kot
npr. 25 % bilan¢nega dobicka'; Ce si
torej lastnik dobiCka ne izplaca ali si
izplaa manj kot 25 %, ne placa nobe-
nega »davka« oz. dela dobicka zaposle-

Zakonska ureditev ideje, da dobicek iz poslovanja ne
ustvarja le kapital, ampak tudi delo, iz Cesar izhaja
prisilna delitev dela dobicka tudi med delavce, bi
pomenila ideoloski odmik od kapitalisticne ikone, po
kateri dobicek pripada le kapitalu in s tem zacetek
nove paradigme razmerij med delom in kapitalom.

nim;
o nikakrSne dodatne obremenitve podjetja
ni, Ce lastniki podijetja ne obremenijo s

prav ni¢ pa ne bo zmanjSala interes tistih
vlagateljev (in teh si Zelimo), ki bodo more-

125 % je bila meja, doloCena s predlogom zakona o udelezbi na dobicku iz leta 2009, ki v DZ ni dobil
podpore.

2\ nadaljevaniju predstavljamo izpis iz omenjenega registra pogodb, iz katerega je razvidno, da je bilo na
dan 29. 6. 2009 j registriranih 18 podjetij s pogodbami o udelezbi delavcev pri dobicku, in sicer:

BTC d.d. 10. 12. 2008 denarna 2. 9. 2008 iz poslovnega leta 2009, Iskra Avtoelektrika d.d. 10. 12.
2008 delniska 24. 7. 2008 iz poslovnega leta 2009, Kladivar Ziri d.d. 19. 12. 2008 denarna 18. 11.
2008 iz poslovnega leta 2009, Business Solutions d.0.0. 19. 12. 2008 denarna 28. 11. 2008 iz poslov-
nega leta 2008, Elektroservisi d.d. 19. 12. 2008 denarna 28. 11. 2008 iz poslovnega leta 2008, Izi
mobil d.d. 19. 12. 2008 denarna 4. 12. 2008 iz poslovnega leta 2009, ITEM d.0.0. 23. 12. 2008 de-
narna 19. 12. 2008 iz poslovnega leta 2008, Delavska hranilnica d.d. 22. 12. 2008 denarna 20. 11.
2008 Iz poslovnega leta 2009, Omega d.o.0. 8. 1. 2009 denarna 17. 12. 2008 iz poslovnega leta 2008,
Interzav d.0.0. 8. 1. 2009 denarna 17. 12. 2008 iz poslovnega leta 2008, Interagent d.o.0. 8. 1. 2009
denarna 17.12. 2008 iz poslovnega leta 2008, Intereuropa Transport d.0.0. 8. 1. 2009 denarna 17. 12.
2008 iz poslovnega leta 2008, Intereuropa d.d. 8. 1. 2009 denarna 17. 12. 2008 iz poslovnega leta
2008, Domplan d.d. 12. 1. 2009 denarna 23. 12. 2008 iz poslovnega leta 2009, Casino Kobarid d.d.
12. 1. 2009 denarna 22. 12. 2008 iz poslovnega leta 2009, HIT hoteli, igralnice, turizem d.d. 12. 1.
2009 denarna 19. 12. 2008 iz poslovnega leta 2009, DR. GORKIC d.0.0. 29. 1. 2009 denarna 22. 12.

2008 Iz poslovnega leta 2008.
Vir: Ministrstvo za gospodarstvo, Register pogodb

Ce, da delavci soustvarjajo dobicek, privede
do nesmislov. Kljub ugotovitvi, da podijetje
brez delavcev ne bi moglo poslovati in tudi
ne ustvarjati dobicka! Vendar podietje ne bi
moglo poslovati tudi brez materiala, opre-
me, cest, Sol, pravijo nasprotniki delavske
udelezbe na dobicku In tako spravijo us-
tvarjalnost in inovativnost kot samostojna
produkcijska tvorca (npr. po Schumpetru)
na raven nezivega materiala, opreme??
Tako kot je placal ceno za material ali
pa davke za bolnice in Sole, pravijo na-
sprotniki delavske udeleZzbe na dobicku,
placa tudi ceno dela, v viSini kot se ta obli-
kuje na trgu. Cena dela torej ni odvisna od
tega, kolikSno dodano vrednost prinasa,
ampak od tega, kolik3na je ponudba po
delovni sili (in ta je vse visja, kolikor naras-
Ca brezposelnost) in kak3no je povpraSe-
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Delavska udelezba na dobicku je v Evropi in velikem
delu razvitega sveta realnost danasnjega casa;
odpiranje teoreticnih dilem o tem ali je to skladno z
naceli sodobne razvite kapitalisticne druzbe, izgubljajo
stik s casom, ki ga Zivimo.

vanje (to se znizuje v razmerah recesije).
Cim vedja je brezposelnostin ¢im manjsaje
gospodarska rast tem ugodnejsa (niZja) je
cena, ki jo placa kapitalist za blago, ki se mu
rece delo.

To je razlaga za preteklost, za Case, ki
jih je sodobna ponudba visoko kvalifici-
ranega dela, ki z ustvarjalnostjo in inovativ-
nostjo soustvarja dodano vrednost Ze
zdavnaj prerasla. Zal se del ekonomske teo-
rije e vedno oklepa aksiomov, stare Sole,
ki imajo Ze zdavnaj zgolj ideoloSko ost; za
sodobna razmerja globalne inovacijske
druzbe pa niso vec za rabo.

Delavci bi morali tudi
pokrivati nastalo izgubo?

Ni res, da delavci niCesar ne izgubijo ob
steCaju podijetja in da bi tako kot kapitalisti
morali pokrivati nastalo izgubo (perverzna
ideja: s prisilnim delom pri upnikih). V
veCini primerov delavci izgubijo neizplaca-
ne place zadnjega obdobja ali vsaj njihov
del.

Kar zadeva argumentov o pokrivanju
izgub, bo veljalo, da v primeru stecaja de-
lavci zgubijo svoje edino sredstvo eksis-
tence, to je delo in to po krivdi slabega
upravljanja kapitala, pri Cemer nimajo nobe-
ne besede, nosilci kapitala pa izgubijo le to,
kar so s prevelikim tveganjem ali napacno
vlozili ali pa so izgubo povzroCili sami z
napacnimi odloCitvami.

Skiep

Delavska udelezba na dobicku je v
Evropi in velikem delu razvitega sveta re-
alnost danasnjega Casa; odpiranje teore-
ticnih dilem o tem, ali je to skladno z naceli
sodobne razvite kapitalisticne druzbe, iz-
gublja stik s casom, ki ga zivimo. EU ze
desetletja razvija in priporoca drzavam ¢la-
nicam razlicne modele finanCnega povezo-

udelezba na dobicku ostane prostovoljna,
odvisna torej od zadostnosti ekonomskih
(davenih) spodbud in dobre volje deloda-
jalca, ali pa naj bo pod doloCenimi pogoiji
vendarle zakonsko obvezna (npr. Ce se
lastniki odlocijo razdeliti ve¢ kot doloCen del
dobicka).

Slovenija je torej pred odlogilnim vpra-
Sanjem, ali namre¢ nadaljevati z doslej
razmeroma brezuspesno obliko prostovolj-
ne udelezbe, ali vendarle zbrati toliko poli-
titnega poguma, da se uveljavi delavska
udelezba na dobiCku kot zakonska obvez-
nost.

Literatura:

dr. Dusan Jovanovi¢, ZdruZenje Manager, Urejanje
udeleZbe delavcev pri dobicku, Uvedba prostovoljne
participacije delavcev pri dobicku ni samo smiselna,

Slovenija je torej pred odlocilnim vprasanjem, ali
namrec nadaljevati z doslej razmeroma brezuspesno
obliko prostovoljne udelezbe, ali vendarle zbrati toliko
politicnega poguma, da se uveljavi delavska udelezba
na dobicku kot zakonska obveznost.

vanja rezultatov podjetja z nagrajevanjem
delavcev.

Za Slovenijo bi moralo veljati, tako kot
tudi za druge posttranzicijske drzave, da naj
financna udelezba zaposlenih ne bo le
oblika privatizacije oz. korelativ preteznega
notranjega lastnistva, kot rezultata privati-
zacijskih shem, ampak naj bo samostojna
oblika spodbude vecji povezanosti in inte-
resne soodvisnosti zaposlenih in podjetja
0z. orodje vzpostavljanja istosmernih inte-
resov delodajalcev in delojemalcev.

V slovenski stroki in politiki je Zal Se
vedno na stezaj odprto vpraSanje, s kaks-
nimi vzvodi spodbujati nacCine delavske
udelezbe na dobicku. Ali naj torej delavska

temvec edina moZna oblika, ki ponuja moZnost razvoja
tega instituta tudi v prihodnje.
http://www.zdruzenjemanager.si/storage/4848/18_U
REJANJE _UDELE%C4%B9%CB%9DBE_DELAVCEV.p
df|

mag. Valentina Franca, Kaj prinasa zakon o udeleZbi
delavcev pri dobicku, Delo, 30. 6. 2008,

mag. lztok Puri¢, Posvetovanje organizatorjev dela,
Portoroz, april 1998, Kako slovenski model udelezbe
zaposlenih pri dobicku druzbe sledi priporoCilu EU,

DrZavni zbor, PP — Primerjalni pregled delavcev pri
dobicku. Pripravil: mag. Andrej Eror, Stevilka narogila:
49/2009

Wilke, Maack in Partner (2007), Country reports on
Financial ~ Participation in Europe. Prepared for
www. worker-participation.eu. Overview table:
http://www.worker-participation.eu/national-industrial
-relations/Across-Europe/Financial-Participation/Over
view-table (15. 6. 2009).

Ve

Drugi odstavek 3. ¢lena:

1z predloga prenovijenega ZUDDobh-1

(2) Udelezba delavcev pri dobicku je po tem zakonu obvezna za kapitalske druzbe z ve¢ kot 50 zaposlenimi, ¢e skupScina druzbe
sprejme sklep o razdelitvi ve€ kot 25 odstotkov bilancnega dobicka. Del bilanénega dobicka, ki se v tem primeru razdeli delavcem, ne
sme biti manjSi od 25 odstotkov celotnega bilanénega dobicka, namenjenega za razdelitev, razen, ¢e ta znesek preseze kriterije iz
drugega odstavka prejSnjega Clena. V tem primeru se znesek bilan¢nega dobicka, namenjenega za razdelitev delavcem, lahko zmanjSa
najveC za toliko, da ne presega kriterijev iz drugega odstavka prejSnjega ¢lena. Druzba mora informacijo o viSini pripadajoCega zneska
dobicka in o dnevu izplacila sporociti delavcu najpozneje 30 dni po sprejetju sklepa iz prejSnjega odstavka.

Opomba: Poslanska skupina nepovezanih poslancev je predlog prenovijenega ZUDDob-1, ki pod zgoraj navedenimi pogoji
preavideva »obvezno« delitev dobicka tudi delavcem, vioZila dne 14. 10. 2011.

J
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ZA UCINKOVITO SOUPRAVLJANJE

4 N

Usmeritve in priporocila
s strokovnega posveta ZSDS

Zdruzenje svetov delavcev Slovenije je v svojih 15-ih letih delovanja na vsakoletnih strokovnih posvetih izoblikovalo Ze
Stevilne konkretne usmeritve, priporocila, navodila in druge konkretne »pripomoéke« za potrebe uéinkovitejSega delovanja
svetov delavcev v vsakodnevni praksi, kar je (poleg zagotavljanja tekoCe strokovne pomoci Clanom, izgrajevanja
specializiranega sistema izobrazevanja, organizirane izmenjave prakticnih soupravljalskih izkuSenj med ¢lani in vplivanja na
zakonodajo s tega podrocja) tudi eden temeljnih ciljev njegovega delovanja. Na ta nacin posku$a v ¢im vecji meri prispevati k
razvoju stroke na podrocju razvoja delavske participacije v Sloveniji. Tako je tudi na letoSnjem dvodnevnem strokovnem posvetu
(Bled, 18. in 19. oktober) zbirko omenjenih »pripomockov« obogatilo e z nekaterimi novimi tovrstnimi usmeritvami in pri-
poroCili.

Leto3nji strokovni posvet ZSDS je bil posvecen trem osnovnim tematikam, in sicer:

e predstavitev in povabilo k sodelovanju v projektu »Zlata nit: izbor zaposlovalca leta«,
o svet delavcev in razvoj sodobnega nacina vodenja zaposlenih (voditeljstva) v druzbi, ter
o proaktivno delovanje sveta delavcev na podrocju varnosti in zdravja pri delu (VZD).

V nadaljevanju povzemamo glavno vsebino zgoraj navedenih tematik ter usmeritve in priporocila, ki so bila — po poglobljeni
razpravi udelezencev v delovnih skupinah in v plenarnem delu — v zvezi s tem sprejeta na posvetu ob strokovnem sodelovaniju
povabljenih gostov in predavateljev za posamezne teme (Melita Romih in mag. Edita Krajnovi¢ — Zlata nit; Brane in Dejan Gruban
— voditeljstvo, Ana Lozar in Luka Bratec — varnost in zdravje pri delu).

Povabilo k sodelovanju v projektu Zlata nit

Zlata nit povezuje

Piseta:

Melita Romih in Maru$a Bertoncelj za p os I e n e i n vo d Stva

Zaposleni so prepoznani kot vir znanj in vescin, pa tudi talentov in (morda Se neprepoznanih) spo-
sobnosti, ki jim je treba omogociti, da se realizirajo in razvijajo. Ta razvoj mora biti usmerjen in
povezan s poslanstvom, vrednotami in delovnim podrocjem organizacije. Po drugi strani pa mora-
Jo biti zaposleni tudi aktivni sooblikovalci lastnih in organizacijskih razvojnih odloCitev, soodgovor-
ni za poslovne ucinke in v tej zvezi odgovorni tuadi za lastno kariero in 0sebni razvoj«.

Tako je zapisal mag. Milan Rman, na- Tako bi lahko zelo na kratko, a vendar v nik ga je leta 2007 namreC zagnala z jasno
¢elnik Upravne enote Trebnje, najboljSega  celoti povzeli pomen in potencial projekta ambicijo in vizijo izbora: poiskati vrhunsko
zaposlovalca v izboru Zlata nit 2010 med Zlata nit, ki letos vstopa Ze v svoje peto leto slovensko podjetje 21. stoletja, v katerem
upravnimi enotami. delovanja. Druzba medijskih vsebin Dnev- imajo zaposleni moznost uresnicevati svoje
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talente ter z njimi prispevati k uspehu orga-
nizacije. 15¢emo podietje, ki je zgled in
navdih slovenskega gospodarstva: druzbo,
ki predstavlja najboljSega zaposlovalca z
vidika ustvarjalnega, uspesnega in ucinko-
vitega razvoja zaposlenih in organizacije.

Veé kot raziskava:
Zlata nit je orodje

Tudi podijetja, ki v projektu sodelujejo
Ze vsa leta, se strinjajo: »Mislimo, da je to
odlicno gibanje, saj dviguje zavest, da je v
podijetju potrebno gledati na ljudi,« pravijo v
enem od njih.

V nasprotju s primerljivimi izbori, je Zla-
ta nit posebna v tem, da najboljSega zapo-
slovalca ne opredeljuje le skozi merilo us-
peha podjetja, ampak predvsem skozi ka-
kovost odnosa med zaposlenimi in orga-
nizacijo. To ugotavlja na podlagi pogloblje-
ne raziskave med zaposlenimi, rezultati ka-
tere so podlaga za uvrstitev na lestvico
najboljsih. Raziskava hkrati predstavlja eno
od skupno petih razseznosti na temelju
koncepta deleznikov slonecega modela:
merjenje kakovosti odnosa med zapo-
slenim in organizacijo, uspesnost podietja,
kakovost voditeljstva organizacije, mnenje
SirSe javnosti — glasovanje bralcev Dnev-
nika — in kon¢no oceno izborne komisije.

NasStete razseznosti so torej glavni atri-
but narave projekta, katerega poglavitni na-
men je uporabnost. Tekmovanije je v tem
pogledu predvsem pospeSek, motivacija,
spodbuda, ki sicer pomembno prispeva k
ugledu podijetij ter njihovi boljSi pozicio-
niranosti in konkuren¢nosti na podrocju
iskanja najboljSih kadrov. A v skladu z am-
bicijo iskati in izpostavljati druzbe, ki torej
»... predstavljajo najboljSe zaposlovalce z
vidika ustvarjalnega, uspesnega in ucinko-
vitega razvoja zaposlenih in organizacije,«
je Zlata nit lahko tudi ucinkovito orodje za
poglabljanje kakovosti komunikacije in
sodelovanja med vodstvom ter zaposle-
nimi.

IzkusSnje ‘veteranov’:
motiviranje zaposlenih in
povratno informiranje vodstva

Pogovori z vodstvi finalistov izbora, ki v
Zlati niti sodelujejo Ze ve€ let, najbolje po-
nazorijo, kako v podjetjih dojemajo in
uporabljajo projekt. »Zlata nit se izkazuje
Cedalje bolj kot sestavni del dela z ljudmi,
ker je zelo pripravna — pripravna pa je zato,
ker je neodvisna, ker je ‘benchmarking’ tudi

v primerjavi z ostalimi podjetji in ima temu
primerno tudi vecjo tezo pri komunikaciji
navznoter ... Pomeni pa nam tudi nacin pre-
verjanja naSe lastne ‘kondicije’,« je denimo
eden od vidikov, ki ga radi izpostavijo.

Drugi je motivacija zaposlenih: »Dobili
S0 dober obCutek, da so delali dobro, da so
nekaj prispevali k rezultatu. Zlata nit ima
pozitiven efekt na dvig motivacije — za nas
je to Ze ‘kolektivni Sport’. Gre za to, da sku-
paj tekmujemo in sodelujemo, kar je temelj
naSega poslovanja in uspeha.«

»Pomaga nam pridobivati nove vrhun-
ske kadre —tudi iz tujine. Dobro je videti, ko
se ljudje kar sami od sebe zanimajo za nas
in Zelijo postati del naSega podjetja,« je
naslednii vidik, enako mocan je tudi prenos
dobrih praks. V enem od podjetij — Ce
navedemo samo en primer — so tako na
primer prav po zgledu drugega slovenskega
podijetja, finalista in zmagovalca izbora, Se
sami zaceli s konceptom prostovoljstva in
zaposlenim, ki so se Zeleli ukvarjati z do-
brodelnostjo, dodelili dodatna dva dneva
dopusta.

In ne nazadnje — vidik, ki je za vodstva
podijetij in tudi zaposlene brzkone bistve-
nega pomena — uspeh in napredek same
organizacije. »Rezultate Zlate niti uporabi-
mo kot vodilo, kje imamo Se rezerve in na
¢em delati v bodoce. Na to gledamo kot na
vrsto revizijskega porocila, saj gre za objek-
tivne odgovore nasih zaposleni in na pod-
lagi rezultatov potem vpeljujemo doloCene
iniciativ. Je pripomocek za dobivanje po-
vratnih informacij, ki se nam zdijo zelo po-
membne.«

Metodologija: od raziskave
do rezultatov

Osrednji vsebinski del izbora predstav-
lja, kot Ze reCeno, merjenje kakovosti od-
nosa med zaposlenimin organizacijo. To se
ugotavlja z anketiranjem zaposlenih.
VpraSalnik obsega 39 vpraSanj, urejenih v
Sest tematskih sklopov: temeljni odnos
med podjetiem in zaposlenim, vloga in
kakovost dela posameznika v podijetju,
znacilnosti organizacijske kulture, klime in
medsebojnih odnosov, podijetnost in ino-
vativnost, kakovost delovnega okolja ter
osebna rast in razvoj.

Ugotavljanje uspeSnosti, ki skupaj z
vpraSalnikom med zaposlenimi vpliva na
razvrstitev podjetij na lestvici najboljSih
zaposlovalcev, v izboru Zlata nit temelji na
sistemu uravnotezenih kazalnikov (Balan-
ced Scorecard ali BSC). Vidiki uspesnosti,

zajeti v oceno so financna, trzenjska, ino-
vacijska ter uspesnost upravljanja s Cloves-
kimi viri. VpraSalnik izpolnijo strokovne slu-
Zbe sodelujocih podijetij, oceno uspesnosti
pa dopolnijo kazalci donosnosti kapitala,
rasti poslovanja in dodane vrednosti na
zaposlenega, razpoloZljivi v letnih porogilih
in specializiranih bazah financnih podatkov.

Kon¢no oceno predstavija povprecje
rezultatov iz vpraSainika med zaposlenimi
— 80 odstotkov in prej omenjenih urav-
notezenih kazalnikov uspeha — 20 odstot-
kov, Steje pa tudi stopnja odzivnosti zapo-
slenih v anketiranju. Na podlagi ocene in
uvrstitve na lestvico se sestavi in objavi
abecedni seznam najboljSih slovenskih za-
poslovalcev.

V nadaljnjem postopku se podjetja na
podlagi Stevila zaposlenih razvrstijo v eno
od treh kategorij — mala (do 50 zaposle-
nih), srednje velika (od 51 do 250 zaposle-
nih) in velika podijetja (od 251 navzgor). V
vsaki kategoriji se glede na skupno pov-
pre¢no vrednost ocene izbere sedem fi-
nalistov, med katerimi bralci Dnevnika gla-
sujejo za svoje favorite, strokovna komisija
pa z vodstvi finalistov izvede tudi poglob-
liene intervjuje. Ti se osredotocajo na ugo-
tavljanje posebnosti organizacij, dejavnikov
uspeha, motivatorjev razvoja in upravljanja
talentov, dobrih praks, inovativnosti, ele-
mentov druzbene odgovornosti in konku-
rencnih prednosti podjetja v prihodnosti.

Zmagovalci so zaposleni

Odgovori, pridobljeni v omenjenih in-
tervjujih, rezultati vpraSalnika med zaposle-
nimi ter rezultati merjenja uspesnosti pod-
jetja skupaj z glasovi bralcev tako predstav-
ljajo glavno vhodno informacijo za izborno
komisijo, ki na njeni podlagi glasuje o treh
nominirancih. Ti pa se uvrstijo v koncni
izbor na podlagi presoje strokovnega sveta.
Glasovi ¢lanov izborne komisije skupaj z
glasovanjem strokovnega sveta prinesejo
koncno odlocCitev, katero podjetje si je v
svoji kategoriji prisluzilo naziv zaposlovalca
leta.

Besedna zveza ‘zaposlovalec leta’ je
torej veCplastno pomenljiva: vodstva pod-
jetij spodbuja, da si prizadevajo za konku-
rencnost na podroCju kakovosti organiza-
cijske kulture oziroma klime, in ne le po po-
slovni oziroma financni plati. Hkrati pred-
stavlja ‘znamko’, saj pomeni, da sta v pod-
jetju, ki se poteguje za naziv, kakovost ko-
munikacije in povezanost vseh notranjih
deleznikov kot kljucni vrednoti del uteCene
prakse.
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V Casu, ko se netijo globalne druzbene
spremembe in se vzpostavljajo prenovljeni
temelji demokracije v vseh sferah, pa je
pojem ‘zaposlovalec leta’ po svoje tudi
glasnik (gospodarskih) organizacij ‘nove
dobe’: organizacij, kjer so ljudje na prvem
mestu. Zaposleni so zmagovalci, saj ti od-
sevajo duso organizacije.

Povabhilo vsem k sodelovanju

ZdruZenije svetov delavcev Slovenije, ki
je prek svojega predstavnika mag. Rajka
Bakovnika kot Clana izborne komisije v
projektu Zlata nit Ze doslej sodelovalo, je na
svojem strokovnem posvetu dne 18. oktob-
ra na Bledu posebej pozvalo vse svete
delavcev — Clane zdruzenja, da poslovod-
stvom svojih podietij priporoCijo vkljucitev v
ta projekt. Povabilo seveda velja tudi vsem
ostalim svetom delavcev in njihovim pod-
jetiem. Prijave za sodelovanje v izboru

/

www.zlatanit.dnevnik.si.

konkurencnih posameznikov.

sodelujoCi v Zlati niti.

-

Glavne prednosti Zlate niti

1. Najvecja dodana vrednost projekta je raziskava med zaposlenimi.

2. Zlata nit je ve¢ kot HRM raziskava: podaja celovit pogled na razvoj organizacije
in zaposlenih v povezavi z uspesnostjo.

3. Osredotocenost na zaposlene, ne (le) na menedzment.

4. VecCrazseznost/verodostojnost izhora: oceno oblikujejo rezultati podietja,
zaposleni, strokovna in splosna javnost.

5. Z raziskavo pridobi podjetje informacijo, kje dela dobro in kje ima Se rezerve.
6. Pridobi publiciteto, s tem pa tudi vplivnost in ugled — rubrika dobre prakse

najboljSih zaposlovalcev v Dnevniku, aktualne informacije pa na

7. Omogoca kakovostno odloéanje o svoji zaposlitvi in spodbuja razvoj

8. V Dnevniku vse leto porocamo o dobrih zgodbah, del dobrih praks pa so

/

Zlata nit 2011 ze potekajo. Za ve¢ podrob-
nejSih informacij o nacinu prijave in poteku

aktualnega izbora obiSCite spletno stran:
www.zlatanit.dnevnik.si.

Pise:

\ Brane Gruban /

Kompetencni profil vodje tretje generacije in zavzetost zaposlenih:

Zbogom terminator
menedzment, dober dan
rezonantni vodja!

“Kontrolo, dihanje za ovratnik, gledanje pod prste, ukazovanje, obsesivno naravnanost na procese,
normativno urejanje dela, groznje in direktive, negativno psihologijo motivacije zaposlenih in druge
manifestacije t. i. terminator menedzmenta, ki povzrocajo izqgubo ¢asa, nezadovoljstvo in nezavze-
tost zaposlenih, prepocasno odlocanje, neprevzemanje odgovornosti in tveganj, na sreco ze po-
stopoma presegajo elementi novega poslovnega modela, t. i. menedZmenta vrednot, toyotizma.
Njegov zascCitni znak so profesionalizem zaposlenih, samoiniciativnost, svoboda in avtonomija pri
odloCanju, spodbude, pozitivna psihologija motivacije sodelavcev.”

Preziveti modeli vodenja
in nezavzetost zaposlenih

V iskanju uspeha je ve€ina organizacij
iskala (ali natancneje povedano $e vedno
i5Ce!?) oporo v hierarhiénih in avtokrat-
skih poslovnih modelih! Zaradi njihove
ucinkovitosti, jasnih linij poveljevanja in Cis-
tih razmejitev odgovornosti! TakSni modeli

pa hote ali nehote pogosto vodijo v biro-
kracijo, komandiranje in nadzorovanje, is-
kanje dovoljenj in v procese zapletenega
odlo¢anja ali odobravanja! Da v zvezi s tem
sploh ne omenjamo spremljajo¢ega uprav-
ljanja delovne uspesnosti zaposlenih prek
nenehnega poudarjanja ocenjevanja in pri-
mitivnih vzvodov in praks motivacije, tipa
korencek in palica, dale¢ preve¢ preprostih

modelov nagrad in kazni, pogosto zavitih v
celofan koncepta zadovoljstva zaposlenih!
Slednji je (pre)pogosto Se povsem nepo-
vezan zindividualno delovno uspesnostjoin
zato tudi ne ¢udi, da ni nobenih resnih em-
piricnih podlag, ki bi dokazovale, da vecje
zadovoljstvo zaposlenih neposredno pri-
speva skupni (financni) poslovni uspesno-
sti! Se ved, pogosto je opaziti paradoks, da
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S0 v uspes$nih organizacijah zaposleni bolj
zadovoljni in ne obratno: da veCje zado-
voljstvo zaposlenih vodi k vecji uspesno-
stil?

SodeC po globalnih raziskavah zavze-
tosti (npr. Gallup) so se zaposleni zgoraj
nastetim prvinam “znanstvenega” modela

Cani tem, da so temu poslanstvu zlahka
kos! Toda v resnici sploh ni tako. Razpeti
med, na primer, nasprotujoce in celo
konflikine si interese npr. lastnikov (divi-
denda in profit), zaposlenih (varnost in pla-
Ca), kupcev, strank (kakovost in nizka ce-
na), medijev (socne in berljive zgodbe),

Vprasajte zaposlene o njihovem pocutju in
zadovoljstvu in na povrsje bo takoj priplaval... vodja.

menedZzmenta ali t. i. fordizma uprli z
“ucinkovito metodo”: delajo samo Se toliko
kot morajo, da “prezivijo”! Kar pa lahko
preprosto Ze definiramo kot nezavzetost. ..

Nujna preobrazha terminator
Sole menedZmenta

Kontrolo, dihanje za ovratnik, gledanje
pod prste, ukazovanje, obsesivno naravna-
nost na procese, normativno urejanja dela,
groznje in direktive, negativno psihologijo
motivacije zaposlenih in druge manifesta-
cije t. i. terminator menedZmenta, ki po-
vzroCajo izgubo Casa, nezadovoljstvo in
nezavzetost zaposlenih, prepoc¢asno odlo-
Canje, neprevzemanje odgovornosti in tve-
ganj, pa na sreco Ze postopoma presegajo
elementi novega poslovnega modela, t. i.
menedZmenta vrednot, toyotizma. Njegov
zasCitni znak so profesionalizem zaposle-
nih, samoiniciativnost, svoboda in avtono-
mija pri odlocanju, spodbude, pozitivna psi-
hologija motivacije sodelavcev.

Jasno pa je, da to zahteva radikalno
spremembo kulture, vrednot in preprican;,
nove zmoznosti organizacij in kompetence
posameznikov! Infrastruktura tega novega
poslovnega modela so kodificirana nova
vedenja zaposlenih ali t. i. kompetence,
sposobnosti in zmoZnosti ljudi biti uspesni,
kombinirana z rezultatno in ciljno usmerje-
nostjo, ki komplementarno dopolnjuje
koncept kompetenc, saj je notoricno dej-
stvo, da ljudje lahko dosezZejo cilje na zelo
razlicne nacine in ne nujno zgolj s sleden-
jem “zapovedanim vedenjem”, kompeten-
cam!

Izziv implementacije tega novega po-
slovnega modela pa je v sposobnosti
preobrazbe terminator Sole mene-
dZmenta v rezonantni slog vodenja in
ravnanja z zaposlenimi! Menedzerji. Vod-
je. Voditelji... pogosto osamljeni jezdeci,
ljudje v maskah ali upravitelji neresljivih
paradoksov? Nekaj v menedZzmentu se
mnogim zdi tako enostavno, da so prepri-

lokalne skupnosti (varovanje okolja in
donacije) in mnogih drugih (nepotesenih)
javnosti, iS¢ejo menedzerji odgovor na vec-
no dilemo, ali sploh lahko in kako zagotoviti
moder kompromis med vsemi naStetimi
(nasprotujoCimi) interesi ter hkrati ohraniti
integriteto lastne stroke, profesije, ki So se ji
zapisali.

Menedzment ni
enostavno opravilo!

MenedZzment (upravljanje, ravnatelj-
stvo, vodenje, voditeljstvo?) v resnici torej
ni niti malo enostavno opravilo! Od me-
nedzerjev pricakujemo, da so usposobljeni
v financah, razvoju izdelkov ali storitev, v
marketingu in odnosih z javnostmi, da “ob-
vladajo” tehnologijo, proizvodne in poslov-
ne procese nasploh. Biti morajo vrhunski v
strategiji, prepriCevanju in pri pogajanjih.
Njihove vizije morajo navdihovati sodelavce
in zaposlene, za kar potrebujejo veliko ener-
gije, strasti, Custvene in sicerSnje inteligen-
ce, spoStovanja eticnih norm, odlo¢nosti,
empatije in obCutka za ljudi. Znati morajo
ravnati z ljudmi, jih motivirati in pripraviti do
maksimalne zavzetosti. Kako plavati med to
Scilo in Karibdo, kako slediti tem idealom?

Ce pogledamo katerokoli organizacijo v
tezavah, bomo po vsej verjetnosti nasli
vzrok v... menedZzmentu! VpraSajte zapo-
slene o njihovem pocutju in zadovoljstvu in
na povrSje bo takoj priplaval... vodja.
Preucuijte velike sisteme in razkrivajte, kaj
pogosto ovira hitro spreminjanje in ucenje
aliinovacije, kaj blokira ustvarjalnost, kaj ne
omogoca sproScenega timskega dela... in
spet bo odgovor: menedzment. Tudi Ce
navsezadnje naredimo inventuro lastnih
karier, bomo zlahka pripisali precejSen del
“krivde” za neuresni¢ene ambicije in cilje,
posameznikom iz vrst... menedzZerjev.

Mnogi s(m)o prepriCani, da bi sami bili
sposobni  storiti  ve¢, bolje. Nekateri
(ne)srecnezi med nami to priloznost za
vodenje sodelavcev tudi v resnici dobijo in
tedaj nenadoma spoznajo, kako nenavadno
tezko je biti “dober menedzer” ne glede na
to, kako iskreno in zavzeto poskusas, saj je
nekaterim standardom odli¢nosti skorajda
nemogoce “ustrei”! Nekdo mi je v ZDA
neko¢ dejal: Moral bi biti Sveti Peter, Peter
Veliki in Veliki ¢arovnik Hudini obenem, da
bi bil kos temu, kar se od mene kot od vodje
pricakuje.

Kljuénega pomena je zlasti
t. i. Gustvena inteligenca
menedzZerjev

Toda vse to Se zdaleC ne pomeni, da si
ne bi smeli ali celo morali, prizadevati za
dvig standardov odliénosti v mene-
dZmentu in se ne prehitro sprijazniti, da bi
bila povprecnost, mediokriteta, norma za
danasnji menedzment. Poglavitna ovira v
teh prizadevanjih je pogosto v usposab-
ljanju vodij, kjer je pozornost prepogosto
usmerjena na ozka, strokovna ali “tehnic-

MenedZerji morajo povsem na novo restavrirati anticni
koncept moci in ga prilagoditi danasnjim globalnim
trendom, ne da bi pri tem zapostavili spostljivo
ravnanje z ljudmi, ki v druzbi znanja — ta ne temelji
vec le na kapitalu ali tehnologiji — postajajo osrednji
vir dolgorocne usposobljenosti organizaclij.

Ne ¢udi torej, da mnogi menedzerji nikoli
ne presezejo... povpreénosti! Da ne dose-
gajo standardov odlicnosti. Toda na drugi
strani ne (z)manjka tudi tistih, za katere brez
rezerv vsi zatrjujemo, da so... pravi! V ¢em
so drugacni od povprecnezev, kaksna je
njihova “genska koda (DNA, DNK), njihova
krvna slika”?

na” znanja in veScine, premalo pa na last-
nosti ter vedenja (kompetence) mene-
dZerjev, zlasti kompetence t. i. ustvene
inteligence! Menedzment ni in nikoli ne bo
le serija tehni¢no procesnih opravil, ampak
v prvi vrsti skupek Cloveskih odnosov in
interakcij. Zato morajo biti menedzerji v prvi
vrsti zavezani sebi, zapisani svoji profesijiin
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ne slepemu uresnicevanju nasprotujocih si
interesov nastetih javnosti. Posebej obcut-
liivi morajo biti na lakomne apetite po
kratkorocnosti, tej kugi 20. stoletja, ki nam
je na mizo postregla tudi s precej sporno
teorijo vrednosti za delnicarje (angl.
shareholder value). Zato je prav poklicna
integriteta  zaSCitni znak pravih vodij,
odgovornih, ki poznajo sebe, drZijo obljube,
so dovzetni na povratne informacije in
kritiko ter jasno komunicirajo cilje in vizijo.
Lekcije tega tipa so za mnoge menedzerje
(pre)zahtevne, saj morajo pogosto plavati
proti toku, prevzemati izjemna tveganja,
doZiveti mo€na nasprotovanja. Na vrhu
vlada... osamljenost! Ce ostali med navad-
nimi “smrtniki” v organizacijah $e dozivimo
sem ter tja kakSno pohvalo, je voditeljem s
tem praviloma “prizaneseno”!?

Ni¢ manj zapleteno, prej nasprotno, je z
menedZzmentom v javnem sektorju, kjer
(pre)pogosto sliSimo znan stereotip, da je
tu “vse drugace”!? Kar seveda sploh nires,
saj so Stevilni interesi enaki tako v javnem
kot v zasebnem, pridobitniSkem sektorju:

® nuja po jasnih in smiselnih ciljih

e potreba po racionalnih in ucinkovito
organiziranih procesih ter financni in
stroSkovni optimalnosti

e teznja po jasno opredeljenih odgovor-
nostih in pristojnostih

e hotenja glede zavzetosti in motiviranosti
zaposlenih

e imperativi ucinkovitega vodenja in vodi-
teljev

Seveda so tudi nesporne razlike: v
namenih in poslanstvu, v organizacijski kul-
turi in SirSem kontekstu, v katerem recimo
delujejo organizacije iz javnega sektorja,
kar predstavija dodatne ovire na poti k
uresniCenju nastetih interesov.

Vecina vodij danes se pojavlja tudi v
dvojni, v t. i. dualni vlogi: na eni strani so
strokovnjaki na svojem podroCju, na drugi
strani pa so... vodje v ozkem, tehnicnem
pomenu besede! Mnoge tovrstna dvotir-
nost in dualnost zelo obremenjuje in jim
povzroCa resne frustracije in obCutek slabe
vesti, da so zaradi nujnih kompromisov
med obema vlogama manj uspesni, v...
obeh!?

Nov kompetenéni profil vodij:
sposobnost udejanjanja vizij
in motiviranja sodelavcev

Zaradi vsega naStetega je sleherno
dodatno demoniziranje menedzerjev po-

vsem zgreSeno. Prava pot je postopna
vzpostavitev standardov odli¢nosti, ki od
menedZerjev ne bodo terjali idealnosti, am-
pak zgolj norme, ki presegajo danasnjo
podpovprecnost. Danasnja, tretja genera-
cija poslovnih strategij v zgodovini mene-
dZmenta, ki jo prakticirajo organizacije dru-
ge generacije, zahteva vodenije in vodje, ki
sami ne bodo iz “prve generacije” v me-
nedzmentu, avtoritarni “tayloristi” iz dvaj-
setih let prejSnjega stoletja. Veliko dolarjev
(predvsem ameriskih) je bilo naloZenih v
raziskave, ki naj bi opredelile nov kompe-
tenéni profil menedzZerjev, ki presega tra-
dicionalne zahteve po izobrazbi in izkusnjah
ter jih dopolnjuje z merili obvladovanja
veSCin in spretnosti ter v prvi vrsti lastnosti
in pricakovanih vedenj (= kompetence)
menedzerjev, ki zagotavljajo sposobnost
prenosa znanj in veSCin v vsakodnevno
prakso. Nesporno je, da morajo menedzerji
zato povsem na novo restavrirati anticni
koncept mocCi in ga prilagoditi danasnjim
globalnim trendom, ne da bi pri tem zapo-

izzive iz okolja? So res pravi odgovor kom-
petence Custvene inteligence vodij?

Kako do “zavzetosti”
zaposlenih: kljuéna vprasanja

IzhodiS¢ni problem danasnjega sodob-
nega organizacijskega okolja je zagotovo
nizka stopnja zavzetosti in motiviranosti
zaposlenih. Kljutna vpraSanja, ki si jih
moramo zastaviti in nanje najti tudi ustrezen
odgovor v prizadevanjih za preseganje te
(sicer nesporno ugotovljene) nezavidljive
situacije, pa so predvsem:

Kaj sploh je zavzetost zaposlenih in v
¢em se razlikuje od tradicionalnega za-
dovoljstva zaposlenih? Kako zavzetost me-
rimo? Kak$ne so (financne) posledice ne-
zavzetosti? Kako nezavzetost vpliva na
delovno uspesnost? Kaj je potrebno spre-
meniti v sistemih ravnanja z ljudmi, pri

Vodja prihodnosti bo tako (p)ostal slejkoprej tisti, ki
bo sposoben udejanjanja vizij in motiviranja
sodelavcev, v ta namen pa v prvi vrsti pritegnitve k
sodelovanju kriticne mase zaposlenih.

stavili spostljivega ravnanja z ljudmi, ki v
vse bolj individualizirani druzbi znanja — ta
ne temelji vec le na kapitalu ali tehnologiji —
postajajo osrednji vir dolgoro¢ne usposob-
lienosti organizacij. Mnoge organizacije na
to rutinsko in deklarativno prisegajo, v
resnici pa ravnajo povsem drugace, ne-
demokraticno! Vprasajmo se lahko naglas:
zakaj?

Vodja prihodnosti bo tako (p)ostal
slejkoprej tisti, ki bo sposoben udejanjanja
vizij in motiviranja sodelavcev. Krasili ga
bodo atributi integritete, zaupanja, obvlado-
vanja lastne podobe, sposobnost navdiho-
vanja in inspiracije, dajanja pobud, intelek-
tualne in CloveSke radovednosti, perma-
nentnega ucenja, strasti, analiticnih in
ustvarjalnih sposobnosti reSevanja prob-
lemskih situacij, panoramskega gledanja
na prihodnost organizacij, ki jih vodijo ali so
v njih zaposleni in v prvi vrsti sposobnost
pritegnitve k sodelovanju kritiéne mase
zaposlenih. Je za to res neizogibna ka-
rizma? Se tega da priuciti ali naj bi bilo
nekaterim ekskluzivno poloZeno v zibelko?
Kaksen je situacijski in motivacijski model
vodenja? Zakaj znanje ne zadostuje vec¢ za

planiranju, ocenjevanju in upravljanju de-
lovne uspesnosti (angl. performance me-
nedzment)?

Kdo je “kriv” za nizko zavzetost zapo-
slenih? Ali hipoteza, da so poglavitni krivci
vodje in njihov preZivel slog vodenja ter
ravnanja z ljudmi pri delu, zdrZi resno
kritiko? Je najvecja teZzava v poklicni genezi
vodij, katerih profesionalno izobrazevalno
ozadje so pogosto finance, pravo ali teh-
nicne stroke?

KakSen naj bi bil sploh kompetencni
profil menedzerjev nove, t. i. tretje gene-
racije menedzmenta? Kako selekcionirati
“prave” vodje, voditelje, kako jih razvijati,
usposabljati, ocenjevati njihovo delovno
uspesnost? Kaksna diagnosticna in uprav-
ljalska orodja so nam danes Ze na voljo?

Kaj je narobe z ocenjevanjem delovne
uspesnosti vodij in zakaj odpovedujejo kla-
si¢ni modeli letnih razgovorov? So receptin
prava smer razmisljanja res relativne oz.
normativne ocene delovne uspesnosti, ki
vkljuCujejo — za razliko od absolutne
ocenjevalne lestvice 1-5, tudi za nasa de-
lovna okolja, zelo kontroverzno relativno
primerjavo vodij med seboj?
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So pri vsem tem lahko problem tudi
zgreSeni sistemi nagrajevanja zaposlenih?
Zakaj se nagrade, zlasti denarne, vse bolj
izkazujejo kot nekaksne podkupnine, ki ne
delujejo? Zakaj se ljudje potem spet vedejo,
kot so se prej? Kako povecati obseg in-

neizogibna popolna prenova miselnosti
glede psihologije motivacije posamezni-
kov?

Vsepovsod po svetu narasa pomen
kompetence rezultatne naravnanosti vodij
kot temeljnega motivacijskega vzgiba so-

moc, ki je veljala za pravi motivacijski motiv
menedzerjev v preteklosti. KakSne so po-
sledice tega trenda? Utegne pretirana rezul-
tatna naravnanost vodij celo Skoditi? So
nujne nove korekcije v slogu vodenja?

trinsicnih, notranjih oblik motivacije? Je res dobnega vodije, ki postopoma nadome$ca

Usmeritve in priporocila ZSDS

za delovanje SD na podroc¢ju izholjSevanja vodstvenih odnosov (voditeljstva) v druzbi

Kakovost »voditeljstva« v druzbi oziroma odnosi med vodji in zaposlenimi (vodstveni odnosi) v
poslovnem procesu so brez dvoma izjemnega pomena za delovno zadovoljstvo zaposlenih in
posledicno za njihovo »zavzetost« (t. j. delovno motivacijo in organizacijsko pripadnost), s tem pa
tudi za poslovno uspesnost podjetjia kot celote. Zato mora nenehno nacrtno prizadevanje za
izboljSevanje sistema voditeljstva postati tudi eno kljucnih podroCij proaktivnega delovanja
svetov delavcev. To pa pomeni, da morajo za svoje delovanje na tem podroCju sprejeti ustrezen
program aktivnosti, pri cemer bi veljalo upoStevati predvsem naslednje usmeritve in priporocila,
sprejeta na strokovnem posvetu ZaruZenja svetov delavcev Slovenije (Bled, 18. oktober 2011):

l. Splo$ne usmeritve za delovanje

1. Sveti delavcev so dolzni tako v interesu zaposlenih kot tudi v
interesu uspesnosti poslovanja podjetja po moznosti permanentno
spremljati in analitiéno proucevati kakovost vodenja in vodstvenih
odnosov (voditeljstva) v podijetju, in sicer bodisi na lastno pobudo
ali na pobudo kolektiva ali delov kolektiva (organizacijske enote).
Bistvenega pomena za ucinkovitost morebitnih aktivnosti svetov
delavcev na obravnavanem podro€ju je vsekakor ustrezna strokov-
nost pristopa. Zato naj se sveti delavcev v ta namen po moznosti
posluzujejo strokovno Ze preverjenih raziskovalnih oziroma dia-
gnosticnih orodij (ankete, intervjuji ipd.), pri Cemer naj si zlasti v fazi
analize podatkov po potrebi priskrbijo tudi strokovno pomo¢ zu-
nanjih strokovnih institucij.

2. Posebej priporocljivo je, da se sveti delavcev v zvezi s pro-
ucevanjem vodstvenih odnosov v podjetju in predlaganjem potreb-
nih izboljSav predhodno poveZejo s poslovodstvi podjetij (pobude
poslovodstvom) in ustrezne aktivnosti izvajajo z njihovim soglasjem
in v sodelovanju z njimi (Ce seveda obstaja obojestranski interes). S
tem je mogoCe zagotoviti po eni strani potrebno strokovnost pri-
stopa (sodelovanje strokovnih, zlasti kadrovskih sluzb v podjetju ali
pa zunanijih strokovnih institucij), po drugi strani pa ustrezno ucin-
kovitost doseganja zastavljenih ciljev, kajti konkretne ukrepe v tem
smislu lahko sprejmejo le poslovodstva. Brez ustreznega posluha in
sodelovanja poslovodstev podijetij je torej na tem podrocju vsekakor
tezko racunati na uspeh aktivnosti sveta delavcev.

3. Sveti delavcev naj v svojih organizacijah predlagajo siste-
matiéno uvajanje obéasnega ocenjevanja vodij s strani zaposle-
nih, kar je postala obi¢ajna praksa v nekaterih slovenskih podjetjih.
Posebej zanimiva je izkuSnja s t. i. 360 stopinjskim modelom
povratne informacije vodjem o njihovi uspesnosti pri ravnanju z
ljudmi pri delu, kjer samooceno vodja sooca z mnenji svojih nad-
rejenih, sodelavcev in podrejenih.

4. Praksa kaze, da je v veCini podjetij posebej problemati¢no
zlasti vodenije na ravni srednjega in nizjega menedZmenta (“vodije
v proizvodnji”). Zato bi se veljalo v zaCetni fazi angaZiranja svetov
delavcev na obravnavanem podroCju prvenstveno posvetiti zlasti tej
ravni vodstvenih odnosov v podjetju.

5. Ce s strani poslovodstva ni posluha za uvedbo sistema-
ticnega proucevanja vodstvenih odnosov v organizaciji in uvajanje
potrebnih izboljSav v zgoraj navedenem smislu, mora svet delavcev
na lastno iniciativo reagirati vsaj v najbolj kritiénih primerih
ugotovljenega problematiénega stanja vodenja, ki se pokaZe v
posameznih organizacijskih enotah (npr. veckratne in hujSe pritozbe
zaposlenih, evidentno slabi medcloveSki odnosi, povecan absen-
tizem in fluktuacija ipd.). V teh nujnih primerih lahko svet delavcev
tudi neodvisno od poslovodstva izpelje ustrezno anketno raziskavo
ali ocenjevanje konkretnih vodij s strani zaposlenih in na podlagi
rezultatov predlaga poslovodstvu sprejem nujnih ukrepov (izvedba
ustreznega usposabljanja in izpopolnjevanja spornih vodij, po
potreb patudi kadrovske menjave na vodstvenih delovnih mestih).

Il. Priporogila za pripravo programa dela SD

Priprava programa dela sveta delavcev na podroCju izboljSe-
vanja sistema voditeljstva v druzbi obsega dve temeljni fazi, in sicer:

e analizo obstojecega stanja z vidika Zelenih ciljev,

e predloge ukrepov poslovodstvu za »institucionalni« razvoj vo-
diteljstva v druzbi oziroma za reSitev posamicnih kriticnih pri-
merov neprimernih vodij (v odvisnosti od ugotovitev analize).

Kako se lotiti priprave posnetka in analize stanja
glede vodenja:

1. Osnova za analizo stanja na podrocju vodstvenih odnosov v
druzbi oziroma za spremljanje in ocenjevanje voditeljskih kom-
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petenc so lahko razlicne raziskave organizacijske klime in kulture,
interne javnosti, SiOK, Zlata nit ipd. ali druge (lastne) raziskave, ki
so hile v podjetju Ze izvedene, ali standardi, kot so: 1ISO, EFQM
ipd. Sistemati¢no proucevanje odgovorov na vprasanja o voditelj-
stvu v teh raziskavah (z uporabo ustrezne metodologije, npr. modela
»KAKOQ« ali podobnih) ali prou¢evanje ustreznosti omenjenim stan-
dardom pokaZe dokaj jasno sliko stanja natem podrocju, na podlagi
katere je nato mozno nacrtovati primerne ukrepe za izboljSanje tega
stanja.

2. Posebej priporocamo podjetjem in organizacijam preuéitev
sodobnih metodologij (npr. Human Synergistics International), ki
odpravljajo nekatere znane omejitve in pasti klasiCnih raziskav
organizacijske klime in predstavljajo integralno upravljalsko orodije,
s katerim na enotno platformo povezujemo posameznika, vodje,
organizacijske enote in celotno organizacijo. ZSDS se bo zavzemalo
za SirSo uveljavitev tovrstnih metodologij tudi skozi vseslovensko
raziskovanje organizacijske kulture.

3. Osnovni namen preucevanja klime in kulture je dvig stopnje
zavzetosti zaposlenih v slovenskih podijetjih in organizacijah, ki od-
loCilno prispeva k poslovni uspeSnosti in odlicnosti. Koncept
zavzetosti nadomes$ca tradicionalno dosedanje razmiSljanje o za-
dovoljstvu zaposlenih. Globalne raziskave zavzetosti potrjujejo
domnevo, da je osrednji dejavnik vpliva na zavzetost kakovost
vodenja. Zato se bomo zavzemali za raziskovanje zavzetosti, na-
mesto zadovoljstva, Casovno spremljali rezultate in spodbujali akcij-
skih programov odpravljanja ZariS¢ nezavzetosti v slovenskih pod-
jetjih in organizacijah.

4. 7a presojo uspesnosti vodenja bomo spodbujali uporabo
tudi drugih diagnosticnih orodij, ki so podjetjem na voljo za ocen-
jevanje vodij, kot so 360 stopinjske povratne informacije vodjem s
strani sodelavcev, ocene iz letnih pogovorov, razliéni auditi in baro-
metri voditeljstva, testi vrednot in ostalo.

Nabor mozZnih predlogov ukrepov in aktivnosti:

Nabor moznih smeri ukrepanja in aktivnosti svetov delavcev za
razvoj voditeljstva na podlagi raziskovalnih ugotovitev bo usmerjen
na naslednja podrocja, odvijal pa se bo v obliki spodbujanja, pri-
porocanja, spremljanja, iniciranja, posvetovanj ali drugih oblik de-
lovanja:

1. Usposabljanje, izobrazevanje in coaching vodij:

e seminarji in delavnice, Sole ali akademije vodenja, individu-
alni/skupinski coaching vodij, samoizobraZevanje, elektronske in
ostale oblike ucenja na daljavo ipd.

2. Razvoj kompetenc voditeljstva (kompetenéni profili vodij):

e definiranje pricakovanj in ravnanj vodij v odnosu do zaposlenihin
vgraditev v obliki kompetenc v opise DM in ostale procese
upravljanja delovne uspesnosti (npr. nagrajevanije, razvoj,...)

3. Kodeksi vodenja in ravnanja z zaposlenimi (standardi):

e priprava eticnih kodeksov za vodje in zaposlene ter spremljanje
njihovega uresnicevanja v praksi prek letnih merjenj ustreznosti
vedenj vodij; preucitev obstojeCih slovenskih in svetovnih
kodeksov vodenja (npr. ZdruZenja Manager, GBSC, MBA Oath

ipd.)
4. Redna testiranja kompetentnosti in uspesnosti vodij:

e presoja kompetentnosti vodij v okviru ocenjevanja njihove sicer-
$nje delovne uspesnosti, s pomocjo kombinacije razlicnih orodij
(npr. kompetencni intervjuji, 360 povratne informacije, psiholos-
ka testiranja, poslovne simulacije ipd.)

5. Postopki kadrovske selekcije in izbire vodij ter naslednikov:

e yvrstitev novih kriterijev vodenja in ravnanja z zaposlenimi v
selekcijske postopke izbire kandidatov za delovna mesta z
znacajem vodenja in njihove naslednike (angl. Asessment)

6. Modeli nagrajevanja in motiviranja vodij:

e sodelovanje pri razvoju ustreznih sistemov nagrajevanja in
motiviranja vodij, ki temeljijo ne le na presoji doseZenih poslovnih
rezultatov in ciliev, ampak tudi na skladnosti vrednot in vedenj
vodij

7. Tematske letne konference in sre¢anja na temo vodenja:

e |etna tematska sreCanja in konference na temo vodenja z oceno
stanja in predlogi ukrepov za razvoj vodenja in vodij

8. Priznanja vodjem (nedenarne oblike):

e |etne nagrade in priznanja najboljSim vodjem, zgledom in prak-
sam

9. Razvoj voditeljske blagovne znamke:

e sistemski razvoj voditeljstva in voditeljske blagovne znamke z
namenom uveljavljanja novih odnosov in kakovosti ravnanja z
zaposlenimi

10. ipd.

/

.

Ce vas morda zanimajo ¢lanki iz prej$njih letnikov Ekonomske demokracije...

ObvesCamo zainteresirane bralce, da so vsi strokovni Clanki (skupaj veC¢ kot 1.000
Clankov) iz prejsnjih letnikov Ekonomske demokracije (do leta 2009 — Industrijske demo-
kracije), razen tistih iz zadnjih Stevilk revije, dostopni tudi na spletni strani Zdruzenja svetov
delavcev Slovenije na spletnem naslovu www.delavska-participacija.com, in sicer v rubriki
Strokovni ¢lanki. S pomocjo posebnega iskalnika lahko izbirate zelene Clanke po vse-
binskih sklopih, naslovih, avtorjih, letnikih ali posameznih Stevilkah.

\

/
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Piseta:

\ Ana Lozar in Luka Bratec

Proaktivno delovanje
- sveta delavcev na
podrocju varnosti
in zdravja pri delu

Ena najpomembnejsih novosti prenovijenega Zakona o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD-1), ki
Smo ga sicer podrobneje preastavili Ze v prejsnji Stevilki, je prav gotovo v tem, da omogoca tudi
proaktivno vliogo delavskih predstavnikov na podroCju izgrajevanja ucinkovitega sistema varnosti
in zdravja v druzbi. Kako naj se torej sveti delavcev lotijo uresnicevanja te svoje »nove« vioge v

praksi?

To osrednje vpraSanje je bilo med
drugim predmet poglobljenega proucevan-
ja na strokovnem posvetu ZSDS dne 19.
oktobra na Bledu, kjer je bilo v ta namen
oblikovanih nekaj temeljnih smernic in na-
potkov, predvsem pa je bil skozi delo po
skupinah preizkuSen tudi v nadaljevanju
predstavljen pripomocek za izdelavo kon-
kretne analize stanja na podro¢ju VZD in
pripravo programa dela sveta delavcev na
tej podlagi.

Kaj pomeni >>proaktivno
delovanje« SD?

Po novem ZVZD-1 ima svet delavcev
0z. delavski zaupnik med drugim tudi pra-
vico pripraviti predloge za odpravo in
zmanjSanje tvegan za varnost in zdravje
pri delu, medtem ko je imel po doslej
veljavnem ZVZD zgolj pravico zahtevati od
delodajalca pripravo taksnih predlogov, kar
je seveda ogromna vsebinska razlika. Prvi
odstavek 48. Clena ZVZD-1 se tako zdaj
glasi: »(1) Svet delavcev ali delavski za-
upnik za varnost in zdravje pri delu lahko od
delodajalca zahteva sprejetje ustreznih
ukrepov ter pripravi predloge za odpravo in
ZmanjSanje tveganj za varnost in zdravje pri
delu. «

Odslej torej ne gre vec le za to, da bi bil
delodajalec doZan delavske predstavnike
obveScati o stanju in ukrepih s podrocja
VZD ter se z njimi posvetovati, kar je le-tem
Se vedno omogocCalo le t. i. reaktivno
delovanije na tem podrocju (t. j. zgolj »od-
zivanje« na predloge in aktivnosti delo-
dajalca). Od sveta delavcev se po novem
pricakuje, da bo igral bistveno bolj »pro-
aktivno« vlogo, kar pomeni, da bo moral
postati tudi aktiven sooblikovalec politike
in ukrepov s podrocja VZD. Za uresnice-
vanje te svoje nove vloge pa seveda po-
trebuje tudi ustrezen program dela za to
podrocje.

Usmeritve in priporocila

za proaktivno delovanje delavskih predstavnikov na podrocju VZD

V okviru te zahteve je najpomembnej$a novost za delavske

Uvodno

Direktiva EU §t. 89/391/EGS o uvajanju ukrepov za spodbujanje
izboljSav varnosti in zdravja delavcev pri delu oz. t. i. okvirna direk-
tiva na podrocju varnosti in zdravija pri delu zahteva od predstav-
nikov zaposlenih, da igrajo kljucno vlogo pri zagotavljanju sodelo-
vanja zaposlenih in posvetovanja z njimi o vseh vprasanjih varnosti
in zdravja pri delu'.

Thttp://www.eurofound.europa.eu/ewco/studies/tn0911028s/tn0911028s
_3.htm

predstavnike po novem Zakonu o varnosti in zdravju pri delu
(ZVZD-1, Ur. 1. RS, §t. 43/2011) dana v smislu pravne podlage za
njihovo samoiniciativno predlaganje ukrepov za odpravo in
zmanj$anje tveganj za varnost in zdravje pri delu. Po trenutno Se
veljavnem Zakonu o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD, Ur. I. RS, t.
56/1999 in 64/2001) so namreC delavski predstavniki lahko
zahtevali od delodajalca samo, da sprejme tovrsine ukrepe, torej jih
je opredelil delodajalec sam. Pravica delavskih predstavnikov zahte-
vati od delodajalca sprejem takSnih ukrepov se je v ZVZD-1 ohranila,
imajo pa po novem moznost ukrepe za odpravo in zmanjSanje tve-
ganj za varnost in zdravje pri delu delavski predstavniki opredeliti in
delodajalcu predlagati tudi sami.
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Ena izmed nalog delavskih predstavnikov je, da se odzivajo na
tveganja za varnost in zdravje delavcev in na ta nacin prispevajo k
ustreznemu sistemu varnosti in zdravja pri delu v druzbi. Ker so
sredstva, s katerimi se lahko na tovrstna tveganja odzivajo, ome-
jena, morajo iskati najoptimalnejSe moznosti za njihovo obvlado-
vanje. Zato morajo razpolagati z ustreznimi orodji in znaniji, ki jim
zagotavljajo, da bo s sprejemljivo stopnjo verjetnosti, upoStevajo¢
razmerje med strodki in koristmi, druzba dosegla ustrezen nivo
varnosti in zdravja pri delu.

V podporo zgoraj omenjeni novi pravici delavskih predstav-
nikov, dani z ZVZD-1, so v nadaljevanju opisane sploSne usmeritve,
ki so lahko delavskim predstavnikom v pomo¢ pri opredelitvi tvegani
za varnost in zdravije pri delu ter njihovemu obvladovanju, pri Cemer
pa je seveda potrebno upoStevati razlicnosti ciljev, okolja in pogojev
poslovanja posameznega podjetja. Usmeritve predstavljajo splosno
podlago razvoja ustreznega sistema ukrepov za obvladovanije tve-
ganj varnosti in zdravja pri delu in se morajo dopolnjevati in spre-
minjati skladno s tehnoloskim razvojem, spremembami zakono-
daje, razvojem stroke, potrebami delavcev in spremembami v
organizaciji druzbe. Ta zbir usmeritev ni popoln, skusa pa zajeti
glavne elemente, ki jih je potrebno upoStevati glede delovanja
delavskih predstavnikov na podrocju varnosti in zdravja pri delu.

Natanéna seznanitev s podroc¢jem VZD
v teoriji in praksi in nac¢rtovanje

Za delo na kateremkoli podrocju, seveda tudi podrocju varnosti
in zdravja pri delu, je pomembna seznanitev akterjev najmanj z
veljavno zakonodajo, da se uokviri podrocje delovanja in ugotovijo
pravice in obveznosti, ki izhajajo iz nje. Nadalje je potrebna sezna-
nitev s tistimi instituti, ki pomenijo prenos teorije v prakso (na pod-
rocju varnosti in zdravja pri delu gre npr. za seznanitev z oceno tve-
ganja, strokovnim delavcem — povabilo na razgovor ipd.).

Po ustrezni seznanitvi s podrocjem dela je treba zaceti nacr-
tovati program dela. NaCrtovanje pomeni opredelitev dolgorocnih
in kratkorocnih ciljev predstavnikov delavcev na podro€ju varnostiin
zdravja pri delu, nacinov za njihovo doseganije in za to potrebnih
sredstev. Dobra praksa naértovanja vkljuCuje pregleden proces
opredelitve in dolocanja prednostnih ciljev, ki zajema tudi sode-
lovanje vseh zaposlenih (1), opredelitev razlicnih moznosti za dose-
ganje ciljev in izbira najboljSe moznosti ob upoStevanju notranjih in
zunanijih dejavnikov, doloCitev pricakovanih standardov delovanja in
nacinov merjenja doseganja le teh, natancne opise aktivnosti in
potrebnih virov ter sredstev, opredelitev tvegan;j in njihovo obvlado-
vanje ter okvirni nacrt ukrepov, Ce izbrane moznosti za doseganje
ciljev iz kakrSnega koli razloga ne bi bile uspesne (rezervni scenarij),
nenazadnje pa tudi dokumentiranje ciljev in nacrtov predstavnikov
delavcev ter seznanitev zaposlenih z njimi.

Izvedba analize stanja podrocja VZD v druzbi

Namen analize je ugotoviti natanéen posnetek stanja podrocja
varnosti in zdravja pri delu kot podlage za kasnejSe predlaganje
ukrepov za obvladovanje tveganj za varnost in zdravje pri delu.
Analiza mora biti ustrezno izvedena. Pri izvedbi analize je treba
upoStevati naslednje principe:

® jasen namen izvedbe analize,
e enoten pristop v vseh organizacijskih enotah podjetja;
e jasna struktura postopka izvedbe analize.

Najpogostej$a naéina izvedbe sta:

a) na podlagi razgovorov: dolo¢en posameznik (predstavnik
zaposlenih) ali skupina, sestavljena iz predstavnikov zaposlenih,
strokovnega delavca in morda tudi zunanjin strokovnjakov obrav-
nava vse aktivnosti delodajalca v zvezi z varnostjo in zdraviem pri
delu in opredeli s tem povezana tveganja;

b) na podlagi samoocenitve: s pomocCjo vprasalnikov,
check-list, drugih pripomockov ali delavnic, s katerimi so zaposleni
spodbujeni, da opredelijo tveganja v okviru svoje organizacijske
enote, druzbe ali dejavnosti.

Nacina se medsebojno ne izkljuCujeta in priporocljiva je kombi-
nacija obeh, pripomocek za pripravo ustrezne analize (s primeroma
Ze izpolnjenimi rubrikami v tabelah zaradi veCje nazornosti) pa je v
prilogi.

Izsledke analize je potrebno najprej primerjati z zahtevami
zakonodaje s podroc€ja varnosti in zdravja pri delu, da se ugotovi ali
je izpolnjen z zakonom zahtevani minimum. Analize ni dovolj samo
izvesti, ampak je potrebno tudi oceniti njeno pomembnost in iz-
sledke. Pritem je treba uporabljati enotna merila. Nekatere izsledke
se lahko objektivno izraCuna, druge pa le subjektivno oceni. Po iz-
vedeni analizi in oceni izsledkov se vzpostavi . i. register izsledkov
ki vsebuje seznam izsledkov in oceno pomembnosti posameznega
izsledka.

Pomemben element pri upravljanju z izsledki je tista stop-
nja/nivo, ki so jo v tem primeru predstavniki delavcev/zaposleni
pripravljeni sprejeti, preden bi bilo potrebno nadaljnje ukre-
panje. Ker so sredstva za ukrepanje omejena, je treba tudi na tem
podrocju skrbeti za njihovo smotrno uporabo. Narediti je treba
analizo stroSkov in Koristi, t. j. kolikSen stroSek je Se primeren za
dosego doloCene stopnje obvladovanja doloCenega tveganja. Razen
ko gre za izredno pomembno podrocje (npr. Clovesko Zivljenje), ni
obicajno, da se uporabijo za obvladovanje tveganija tolikSna sred-
stva, da je tveganje skoraj popolnoma obvladano. Sprejemljiva
stopnja tveganja je lahko zelo razlicna glede na posamezno tve-
ganje, lahko pa se postavi enotno najvisjo sprejemljivo skupno stop-
njo tveganja.

0dziv na izsledke

Rezultate opredelitev in ocen izsledkov ter sprejemljivih stopen;
tvegania je priporoCljivo zbrati v registru izsledkov, ki je podlaga za
ukrepanje2. Glede tveganja v povezavi z izsledki je dobro zagotoviti
si dodatne informacije za odloCanje (lahko tudi na primer prek
InSpektorata RS za delo, ki v svoji svetovalni funkciji daje infor-
macije 0 zagotavljanju varnosti in zdravja pri delu) — do stopnije, ko
stroSki zbiranja ne presegajo koristi.

Nato nastopi faza predlaganja ukrepov, ki zmanjSujejo, ob-
vladujejo ali odpravljajo tveganja za varnost in zdravje pri delu.
Priporocljivo je, da jih predstavnikom delavcev v vecji meri po-
sredujejo delavci sami (primer BMW proizvodna linija za starejSe
delavce). V zvezi s tem je priporocljivo poiskati tudi primere dobre
prakse, ki jih tudi v Sloveniji obstaja ze kar nekaj.

Preverjanje strukture izsledkov/tveganj

Poslovno okolje in cilji druzbe se stalno spreminjajo. Tem
spremembam mora slediti tudi opredeljevanje in ocenjevanje

2 Otis lift register
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tveganj, da se zagotavlja posprotena struktura tveganj (pospro-
tenje registra izsledkov).

Preverjanje uéinkovitosti ukrepov

Potem, ko svet delavcev oziroma delavski zaupnik opredeli in
predlaga ukrepe za obvladovanije tvegan;j ali zahteva od delodajalca,
da jih sprejme, potrebuje naéin, s katerim se preprica, da so spre-
jeti ukrepi izvajani in u€inkoviti. Prvi nacin, ki ga lahko uporablja, je
sistem porocanja. Ta omogoca prenos informacij od delavcev do
njihovih predstavnikov o tem, kako se izvajajo ukrepi obvladovanja
tvegan;j. Drugi nacin je lahko posvetovanie z inSpektorjem za delo, ki
v svoji svetovalni funkciji zagotavlja informacije o ustreznosti in
ucinkovitosti predlaganih ukrepov in daje priporocila za izboljSave,
obstajajo pa tudi drugi nacini za tovrstno preveritev.

Kljuéna nacela za delovanje SD na podro¢ju VZD

1. Delovanje predstavnikov delavcev na podrocGju VZD lahko
daje sprejemljivo, ne pa tudi absolutno zagotovilo.

Delovanje delavskih predstavnikov na podrocju VZD lahko daje
le sprejemljivo in ne popolno zagotovilo za uspeSnost pri obvla-
dovaniju tveganj, saj nanje lahko vplivajo ¢loveSke napake in slaba
presoja, neupoStevanje ukrepov s strani vodstva, ter ocena stroSkov
in koristi v zvezi z ukrepi.

2. Delodajalec je odgovoren za vzpostavitev in vzdrZevanje
ustreznega sistema ukrepov varnosti in zdravja pri delu,
delavski predstavniki pa s svojo aktivnostjo lahko vplivajo na
njegov izhor ukrepov in njihovo izvrsevanje.

Ukrepi za obvladovanje tveganj za varnost in zdravje pri delu se
nenehno spreminjajo in izboljSujejo na pobudo predstavnikov de-
lavcev/zaposlenih in na podlagi ugotovljenih izsledkov analize. Te
ukrepe je treba prilagajati tudi zaradi zunanjih dejavnikov, sprememb
tveganij, sprememb prednostnih nalog, organizacijskih sprememb in
zaradi tehnoloSkega razvoja. Predstavniki delavcev morajo redno
preverjati ustreznost sistema ukrepov varnosti in zdravja pri delu, da
zagotovijo, da so vsa klju¢na tveganja obvladovana v najvecji mozni
meri.

3. Predlagani ukrepi morajo biti smotrni, upoStevati morajo
oceno tveganja in zagotavijati dodano vrednost.

Predstavnik delavcev mora oceniti stroSke in koristi ukrepov za
obvladovanje tveganj za varnost in zdravje pri delu, ki jih namerava
predlagati, in predlagati tiste ukrepe, ki zagotavljajo ustrezen iz-
koristek in so sorazmerni z ocenjenimi tveganii.

4. Ukrepi so uCinkoviti, ¢e se izvajajo dosledno.

Ukrepe za obvladovanje tveganj morajo dosledno v polnosti
upoStevati vsi zaposleni in delodajalec.

5. Ukrepe je treba obravnavati kot celoto in vsakega po-
sebej.

Ukrepe je treba obravnavati tudi glede na to, kako delujejo v
povezavi z drugimi obstoje¢imi ali nacrtovanimi ukrepi.

6. Potrebe po ukrepih in njihova uporaba se lahko znotraj
druzbe in od enega do drugega delovnega mesta razlikujejo.

Lahko so posledica razlik v sami naravi dela, njihovih ciljev itn.

7. Za uspesnost ukrepov za obvladovanje tveganj je bistven
odnos vodstva.

Za obstoj pozitivnega okolja do predlaganih ukrepov je po-
membno ravnanje vodstva druzbe. Kontrolno okolje, odnos, ki ga
predstavniki delavcev vzpostavijo do predlaganih ukrepov in na-
sploh podrocja varnosti in zdravja pri delu ter odnos, ki ga pred-
stavniki delavcev vzpostavijo z vodstvom, pa vplivajo tudi na rav-
nanje vodstva v povezavi s tem.

Viri:

Direktiva EU st. 89/391/EGS o uvajanju ukrepov za spodbujanje izboljsav varnosti in
zdravja delavcev pri delu

Zakon o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD-1, Ur. L. RS, $t. 43/2011)

Ministrstvo za finance RS, Urad RS za nadzor proracuna, Usmeritve za notranje
kontrole

Priloga:

Pripomocek za pripravo analize in naCrtovanje ukrepov (s pri-
meroma Ze izpolnjenimi rubrikami 0ziroma tabelami)

Priloga u PN INTERNO
Pripomocek
za izdelavo analize stanja in za nacrtovanje ukrepov ter aktivnosti
sveta delavcev na podrocju VZD v druzbi
(Opomba: tabele spodaj so izpolnjene zgolj primeromal)
DRUZBA: ...

Analiza stanja varnosti in zdravja pri delu v druzbi se izvede s pomocjo indikatorjev® za monitoring stanja varnosti in
zdravja pri delu. V nadaljevanju je naveden seznam pomembnih indikatorjev, vpisejo pa se lahko tudi drugi!

Seznam indikatorjev po posameznih ciljih

1. Izbolj$anje delovnih pogojev:

3 WORKHEALTH indikatoriji za spremljanje z delom povezanega zdravja v Ev-
ropi so bili vzpostavljeni s projektom WORKHEALTH v letu 2003. Kazalniki
ustrezno odrazajo vpliv dela na podroCju varnosti in zdravja pri delu ter dajejo
zanesljive in primerljive podatke za nadaljnje ukrepe.
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- hrup (preverite, koliko % ljudi v vasi druzbi je izpostavljenih take-
mu hrupu, da bi morali povzdigniti glas, Ce bi Zeleli govoriti z ne-
kom)

22 %; 90 zaposlenih, 40 terenskih delavcev, do 20 oseb ob-
¢asno dela v hrupnem okolju — ni problemati¢no, ni pripomb.

- mehanske nevarnosti (ali imajo zaposleni stik s premikajoCimi
vozili, premikajoCi deli naprav)

17 %; 90 zaposlenih, 40 terenskih delavcev, do 30 oseb ob-
¢asno dela v okolju z notranjim prometom, 15 oseb dela v okolju s
premikajoCimi deli naprav — v zadnjih 5 letih ni bilo poSkodb zaradi
mehanskih nevarnosti — ni problemati¢no, ni pripomb.

- vibracije (preverite, koliko % ljudi v vasi druzbi je izpostavljenih
vibracijam — prek rok, telesa, orodja, strojev, ...)
6 %; 90 zaposlenih, do 5 oseb ob¢asno opravlja dela (testiranje
kosilnic) kjer prihaja do lokalnih vibracij prek rok — ni problematicno,
ni pripomb.

- osebna varovalna oprema (preverite, koliko % ljudi v vasi druzbi
potrebuje/uporablja pri delu OVO)
40 %; 90 zaposlenih, 40 delavcev prejema OVO, pripombe gle-
de posamezne OVO, ob¢asno se OVO ne uporablja, potrebno preve-
riti potrebo po OVO — potrebna dodatna raziskava.

- noéno delo (preverite, koliko % ljudi v vasi druzbi olpravlja nocno
delo; Stevilo nocnih izmen na mesec; vsaj 2 urimed 23. in 5. uro)
6 %; 90 zaposlenih, 5 delavcev ob¢asno dela v nocnem Casu za
potrebe izvajanja fizikalnih meritev (nicelno stanje). Ure se lahko
koristijo za dopust. Preveriti ustrezen pocitek naslednji dan (sploh
nadure!) — potrebna dodatna raziskava.

- potovanje na delo (minute, ki jih zaposleni porabijo za pot na
delo/iz dela)
6 %; 90 zaposlenih, 5 delavcev se na delo vozi ve¢ kot 1 uro.
Zaposlenim dovoljeno delo na domu, moznost dela v blizji PE — ni
problemati¢no, ni pripomb.

- sedece delo (preverite, koliko % ljudi v vasi druzbi dela v sede-
¢em polozaju)
33 %; 90 zaposlenih, vsi delavci delajo tudi v sedecem poloZaju.
30 oseb stalno v sedecem polozaju (cel delavnik),samo ob ugotov-
lienih problemih zaposlenim omogocen ergonomski stol, ne pa pre-
ventivno — potrebna dodatna raziskava.

- delo z raéunalniki (preverite, koliko % ljudi v vasi druzbi dela s
slikovnimi zasloni)

100 % zaposlenih dela z racunalniki. Zaposleni v sklopu uspo-
sabljanj seznanjeni z egronomskim delom z racunalniki. Preveriti
moznost zagotovitve bolj ergonomske ureditve delovnega mesta
(zasloni, tipkovnice, miske pri prenosnikih, ...). — potrebna dodatna
raziskava.

- prenaSanje ali premikanje teZkih bremen (preverite % vseh
zaposlenih, katerin delo vkljuCuje prenaSanje ali premikanje
tezkih bremen).

11 %; 90 zaposlenih, 30 delavcev pri terenskem delu ob¢asno
prenaSa bremena do 10 kg (oprema za delo na terenu). 10 delavcev
obCasno prenasa bremena do 30 kg (naprava za merjenje emisij
snovi v zrak). Zagotovljene imajo ustrezne pripomocke (voziCke,
torbe, ...) — potrebna dodatna raziskava.

- rocno dviganje bremen (preverite % vseh zaposlenih, katerih
delo vkljucuje rocno prenasanje bremen)
44 %; 90 zaposlenih, 40 delavcev obCasno ro¢no dviguje bre-
mena do teze 10 kg — ni problemati¢no, ni pripomb.

- boleéi ali utrujajo€i telesni poloZaji / drza telesa (preverite %
zaposlenih, katerih delo vkljuCuje boleCe ali utrujajoCe telesne
poloZaje).

0 %; 90 zaposlenih, 10 zaposlenih ob¢asno kratkotrajno oprav-

ljajo dela v prisilnih poloZajih (pri pregledu varnostnih ventilov, dvi-

gal, dviznih naprav) — ni problematicno, ni pripomb.

- ponavljajoci se gibi (preverite % zaposlenih, katerih delo vklju-
Cuje ponavljajoCe se gibe roke ali ramen)
11 %; 90 zaposlenih, pri 10 zaposlenih delo ob¢asno pri svojem
delu uporablja ponavljajoCe se gibe — ni problematic¢no, ni pripomb.

- roki in pritiski zaradi uéinkovitosti (preverite % zaposlenih, ki
menjo, da so pod pritiskom zaradi rokov/ucinkovitosti)
67 %; 90 zaposlenih, 60 zaposlenih se soo€a s pritiski zaradi
ucinkovitosti/rokov — potrebna dodatna raziskava.

- monotono delo (preverite % zaposlenih, katerih delo vkljuCuje
enolicne naloge)
6 %; 90 zaposlenih, 5 do 10 zaposlenih se dnevno ali ob¢asno
sooCa z monotonimi delovnimi nalogami — ni problematicno, ni pri-
pomb.

- smiselno delo (ali zaposleni vedo zakaj opravljajo posamezna
opravila)
0 %; 90 zaposlenih, zaposleni so sezanjeni z namenom svojih
opravil — ni pripomb.

- nadzor opravil (preverite % zaposlenih, ki ima nadzor nad vrst-
nim redom nalog)
potrebna raziskava.

- organizacijska klima (preverite kakSna je organizacijska klima v
podijetju)
vsako leto se izvede anketa o organizacijski klimi, rezultati se
tekom let izboljSujejo.

- zadovoljstvo pri delu (preverite % zaposlenih, ki so zadovoljni s
svojim delom)
potrebna raziskava.

- dolg delovnik (preverite mesecno $t. dni, ko se dela vec¢ kot de-
set ur na dan)
potrebna raziskava.

— stroski izgubljenih delovnih dni zaradi odsotnosti zaradi bo-
lezni (na letni ravni)
400 dni, 90 zaposlenih v letu 2011

- stroski izgubljenih delovnih dni zaradi odsotnosti zaradi po-
Skodb pri delu (na letni ravni)
28 dni, 90 zaposlenih v letu 2011 (1 poSkodba)

- stroSki nezgod pri delu in bolezni na delovnem mestu (na letni
ravni)
potrebna raziskava.

- stro$ki invalidskih pokojnin, nadomestil za zdravstveno/po-
klicno rehabilitacijo in integracijo (na letni ravni)
97,5 dni, 90 zaposlenih v letu 2011.

- usposabljanje (% zaposlenih, ki so bili usposobljeni pred zacet-
kom dela)
100 %; 6 novozaposlenih v letu 2011. Vsi novozaposleni uspo-
sobljeni za VZD — ni problemati¢no, ni pripomb.

- usposabljanje (% zaposlenih, ki so bili usposobljeni za posebno

nevarna dela)
potrebna raziskava;
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- socialna podpora (ali lahko dobijo zaposleni pomoC delodajaica  _ razsvetljava (preverite % zaposlenih, ki imajo zagotovljeno

in sodelavcev, Ce zaprosijo zanjo) dnevno svetlobo/vidni stik z zunanjim okoljem)

potrebna raziskava; 100 %; 90 zaposlenih, vsi zaposleni imajo na svojih delovnih
— ergonomska oprema (preverite % zaposlenih, ki imajo zagotov- ~ mestih vidni stik z zunanjim okoljem. Meritve osvetljenosti se iz-

lieno varno/ergonomsko delovno opremo) vajajo v skladu z zakonodajo — potrebna analiza meritev.

nevarna delovna oprema se pregleduje v skladu z zakonodajo —
potrebna raziskava.

* * %

1.

Izvedite analizo po seznamu zgoraj navedenih indikatorjev in nato v tabelo 1 vpiSite izrazite prednosti in
pomanjkljivosti na podrocju varnosti in zdravja pri delu v vasi druzbi.

Tabela 1:

I. Glavne prednosti na podroéju varnosti in zdravja pri delu v vasi druzbi

Dobro ekipirana in strokovno usposobljena sluzba za VZD

Razmeroma nenevarna dejavnost.

Ustrezna podpora vodstva pri zagotavljanju VZD.

Il. Glavne pomanijkljivosti na podrocju varnosti in zdravja pri delu v vasi druzbi - prioritete za ukrepanje

Kljub visoki strokovnosti in usposobljenosti zaposlenih za VZD premalo predlaganih ukrepov za obvladovanje tveganj za VZD.

Potrebna raziskava o ustreznosti OVO na posameznih delovnih mestih.

Potrebna raziskava o delovnem Casu (zaradi obCasnih nocnih del).

Potrebna raziskava o zagotavljanju ergonomskega dela pri sede¢em delu/delu z raunalnikom.

Potrebna raziskava o prenaSanju/premikanju bremen.

Potrebna raziskava o rokih in pritiskih zaradi u¢inkovitosti.

Potrebna raziskava o nadzoru opravil.

Potrebna raziskava o zadovoljstvu pri delu.

Potrebna raziskava o dolgem delovniku.

Potrebna raziskava o boleznih na delovnih mestih.

Potrebna raziskava o usposobljanjih za posebno nevarna dela.

Potrebna raziskava o socialni podpori med zaposlenimi.
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2.

V tabelo 2 vpiSite mozZne izvedijive ukrepe za pretvorbo pomanjkljivosti v prednosti v enoletnem obdobju (z normativi oz.
pricakovanji za dosego rezultatov — trajanje, kakovost, stroski, potrebna pomoc, prioritete, predlogi organizacijskih
sprememb, nacrt izvedbe, sodelovanje, riziki, plan aktivnosti za doseqo cilja itd.):

Tabela 2:

Mozni kratkorocni ukrepi za sanacijo pomanijkljivosti

PREMALO PREDLAGANIH UKREPOV ZA OBVLADOVANJE TVEGANJ ZA VZD S STRANI ZAPOSLENIH

PRIORITETA: 1
UKREP: Okrepitev ozaves¢éenosti o pravici do predlaganja ukrepov in seznanitev z moznostmi izvedbe.

Izkoristiti novi ZVZD-1 ter ga predstaviti na zboru delavcev, kjer bo prisotna velika vecina zaposlenih, s posebnim poudarkom na
pravicah in dolZnostih delodajalca in delavcev; predlaganje ukrepov. Posredovanie vpraSalnikov delavcem glede njihovih predlogov.

ZADOLZEN: strokovni delavec
SODELOVANUJE: vsi delavci

ROK: december 2011

STROSEK: ¢as, potreben za izvedbo

ROKI IN PRITISKIH ZARADI UCINKOVITOSTI, NADZOR OPRAVIL, ZADOVOLJSTVO PRI DELU, DOLG
DELOVNIK, SOCIALNA PODPORA MED ZAPOSLENIMI

PRIORITETA: 2
UKREP: Usposobiti strokovne delavce kot promotorje zdravja (dodana vrednost druzbe navzven in navznoter).

V obliki anket in v okviru rednih letnih razgovorov izvesti raziskavo o rokih in pritiskih zaradi ucinkovitosti, nadzoru opravil, zadovoljstvu
pri delu, dolgem delovniku, socialni podpori med zaposlenimi. Organizirati dogodke za zaposlene v okviru sveta delavcev, Se posebej
glede promocije zdravja na delovnem mestu (program Sportne vadbe in prehrane za zaposlene, zagotoviti ustrezno prehrano).
Zagotoviti promotorjem zdravija ustrezno placno stimulacijo za opravljanje nalog promocije zdravja navznoter.

ZADOLZEN: vodja kadrovske sluzbe

SODELOVANJE: predstojniki, direktor

ROK: marec 2012

STROSEK: ¢as, potreben za izvedbo, odvisno, koliko ¢asa bo potrebnega in kdo bo delal

UPORABA IN USTREZNOST OVO

PRIORITETA: 3

UKREP: Preveriti ustreznost 0VO glede na potrebe posameznih delovnih mest in glede na notranji pravilnik o 0V0 na delovnih
mestih.

Zbrati pripombe zaposlenih na dodeljeno OVO in zapazanja strokovnega delavca. Ce je potrebno, revidirati pravilnik v skladu z novimi
potrebami in zahtevami + zagotoviti delavcem ustrezno OVO.

ZADOLZEN: strokovni delavec, pravna sluzba

SODELOVANJE: vodja kakovosti, vsi zaposleni, ki jim pripada OVO
ROK: januar 2012

STROSEK: bo znan po ugotovitvi potrebne nabave OVO

NOCNO DELO

PRIORITETA: 4

UKREP: Opredeliti delavce, ki imajo noéno delo. Preveriti notranji pravilnik o delovnem ¢asu, ¢e vsebuje ustrezne dolocbe glede
pocitka po noénem delu. Vprasati noéne delavce, ¢e imajo kak$ne predloge v zvezi z njihovim noénim delom, ustrezno
dokumentirati.

V pravilniku o delovnem ¢asu opredeliti obvezen pocitek po nocnem delu, Ce Se ni, in s tem seznaniti delavce, ki delajo ponoci.
ZADOLZEN: strokovni delavec, pravna sluzba

SODELOVANJE: vodja kadrovske sluzbe, vodja kakovosti, delavci, ki delajo ponoéi

ROK: januar 2012

Itd.
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3.

V tabelo 3 vpisite dolgorocno izvedljive ukrepe za sanacijo pomanjkijivosti (z normativi oz. pricakovanji za dosego
rezultatov — trajanje, kakovost, stroski, potrebna pomoc, prioritete, predlogi organizacijskih sprememb, nacrt izvedbe,
sodelovanje, riziki, plan aktivnosti za dosego cilja itd.):

Tabela 3:

Mozni dolgoroc¢ni ukrepi za sanacijo pomanjkljivosti

USPOSABLJANJE ZA POSEBNO NEVARNA DELA

PRIORITETA: 1

UKREP: lzvesti ustrezna usposabljanja za posebno nevarna dela.

Delo na viSini. lzvesti ustrezna usposabljanja za delo na viSini, Ce niso bila izvedena.
ZADOLZEN: strokovni delavec

SODELOVANJE: vodje sluzb, delavei, ki delajo na posebno nevarnih delih

ROK: december 2012

ERGONOMIJA NA DELOVNIH MESTIH, PRENASANJU/PREMIKANJU BREMEN

PRIORITETA: 2

UKREP: Vsem delavcem v smislu preventive zagotoviti ustrezno ergonomsko delovno opremo (npr. delavcem, ki delajo s
prenosnimi racunalniki, zagotoviti docking station + monitor + tipkovnico).

Med zaposlenimi izvesti raziskavo v obliki vprasalnika, ki ga pripravi tim strokovnjakov. Pripraviti pregled stanja delovne opreme v
smislu ugotovljenih ergonomskih zahtev in zagotoviti nujno delovno opremo v tem smislu. Delavcem na zboru delavcev predociti
pravila o ergonomskem delu. Delavce povprasati o njihovih teZzavah, povezanih z ergonomijo.

ZADOLZEN: strokovni delavec
SODELOVANJE: vodija kadrovske sluzbe, vodje sluzh, izvajalec medicine dela, vodja informatike
ROK: junij 2013

BOLEZNI NA DELOVNIH MESTIH

PRIORITETA: 3

UKREP: Raziskava najpogostejSih vzrokov bolezni na delovnih mestih in priprava naérta promocije zdravja na delovnih mestih.
[zvesti raziskavo o vzrokih bolezni, ki se pojavljajo v podjetju (vecja izpostavljenost boleznim zaradi druzinskih ¢lanov, predvsem otrok;
terensko delo — vecja moznost okuzbe). Priprava nacrta promocije zdravja na delovnih mestih (prehrana, telovadba, cepljenje proti
boleznim,...) skladno s smernicami MZ in predlogi delavcev.

ZADOLZEN: izvajalec medicine dela

SODELOVANJE: strokovni delavec, vodja kadrovske sluzbe, kontroling

ROK: junij 2012

Itd.

Izvodi:
- delodajalec

- arhiv
Datum

Podpis — izvajalec analize

Podpis (seznanjen) — delodajalec
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* % %

REALIZACIJA UKREPOV V PRETEKLEM 0BDOBJU

V tabelo 4 se vpisejo izvedeni ukrepi preteklega obdobja, s katerimi ste predstavniki delavcev prispevali k izboljSanju
stanja na podrocju varnosti in zdravja pri delu v svoji druzbi. Pred izpolnjevanjem tabele si preberite Kriterije za
podelitev ocene uspesnosti realizacije ukrepa, zapisane spodaj!

Tabela 4:
Pregled UKREPOV preteklega obdobja Realizacija Ocerr;aa Ililzs:;jéenOSti
(kratkoroc¢nih in dolgorocnih) DA/NE 6,7,8,9,10)
OCENA PODLAGA ZA PODELITEV OCENE USPESNOSTI REALIZACIJE UKREPA
6 Ukrep je bil izpolnjen pod pri¢akovanji, potrebne so $e precejsnje izboljSave. Ukrep je bil realiziran do 98%.
Ukrep je bil izpolnjen zadovoljivo in dokaj blizu pricakovanj. Se vedno je potreben stalen nadzor nad
7 nadaljnjo izvedbo. Z manjSimi izboljSavami bo ukrep v naslednjem obdobju uspeSen. Ukrep je bil realiziran
0d 98% do 102%.
8 Ukrep je bil uspesno izveden in v mejah pricakovanja. Ni potrebno stalno spremljanje, ampak samo obcasen
nadzor nad izvedbo. Ukrep je bil realiziran od 102% do 105%.
9 Izvedba ukrepa je nad priCakovaniji in zelo uspesna. Ukrep je bil realiziran od 105% do 110%.
10 Ukrep je bil izveden izjemno uspeSno. Pricakovanja so znatno presezena. Ukrep je dosezen nad 110%.
Datum lzvodi:

- arhiv

Podpis — izvajalec ocene ukrepov

Podpis (seznanjen) — delodajalec

o~ ' r P

Udelezenci posveta so gornji pripomocek za pripravo analize in programa dela SD na podrocju VZD tudi prakti¢no preizkusili z delom
po skupinah.
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DELAVSKA PARTICIPACIJA - RAZGLEDI PO SVETU

Delavska participacija

\

in socialni dialog na Danskem

V okviru organizirane mednarodne izmenjave izkuSenj s podrocja delavske participacije in socialnega dialoga, ki je v zadnjih
letih postala ena od pomembnih »stalnih« dejavnosti ZdruZenja svetov delavcev Slovenije (ZSDS), je bila letos organizirana
strokovna ekskurzija ¢lanov zdruzenja na Dansko. Potekala je v dneh od 29. septembra do 2. oktobra, udeleZilo pa se je je 41
¢lanov zdruZenja iz razlicnih slovenskih podietij.

Naj samo mimogrede spomnimo, da so pred tem ¢lani zdruZenja na ta nacin neposredno spoznavali tuje participacijske
izkusnje Ze v Stevilnih drugih evropskih drzavah (Nemcija, Avstrija, NorveSka, Belgija in Nizozemska, lani pa tudi Spanija z
znamenitimi Mondragonskimi kooperativami — vse smo sproti predstavljali tudi v tej reviji!). Mnoga dragocena spoznanja s teh
Studijskih potovanj bomo seveda skuSali po moznosti tako ali drugace (formaino in neformalno) prenesti tudi v slovensko
prakso.

Tokrat vam torej v tej reviji predstavljamo t. i. danski model delavske participacije in socialnega dialoga, in sicer najprej na
splosno — povzeto po literaturi (Clanek dr. Janje Hojnik), nato pa podrobneje in dopolnilno Se skozi vsebinski povzetek nekaterih
neposrednih predstavitev in razgovorov z nadvse gostoljubnimi danskimi kolegi iz sindikatov »Co-industri« — Centralne
organizacije danskih industrijskih delavcev in »Danish Metal« ter z izvoljenimi delavskimi predstavniki v druzbi TDC (»danski

Telekom«), prikazan v ¢lankih Jasne Erman in Nezke Bozovicar.

~

Pise:

o« participaciji na Danskem

Splosno o delavski

Danska je Sla v zadnjih letih skozi dokaj burno obdobje sprememb njihovega sistema industrijskih
odnosov. Tradicionalno je drzava imela zelo zapleten in robusten sistem socialnega partnerstva
med delodajalci in sindikati z minimalno viogo drzave. Njegov glavni poudarek je bil na pogajanjih o
prostovoljnih kolektivnih pogodbah in uporabi mediacije in arbitraze za reSitev sporov. Toda v
zadnyjih letih je bil opravijen jasen premik k decentralizaciji, s Cimer so skuSali doseci veliko vecjo
fleksibilnost pri upravijanju poslovanja v podjetjih.*

Sindikati

Stevilo zaposlenih, ki so vélanjeni v sin-
dikate, je na Danskem visoko, priblizno 70
%, Ceprav je v zadnjih letih padlo.

Vecina sindikatov je organizirana v tri
glavne konfederacije — LO, FTF in AC. Na

Danskem obstaja okoli 2.050.000 ¢lanov ¢eni samozaposleni, to pomeni 77-odstot-
sindikatov. UpoStevajo¢, da ima drzava  no vkljuCenost zaposlenih v sindikate, Ce-
2.660.000 zaposlenih, pri cemer so izklju- prav je ta Stevilka nekoliko nizja, Ce upo-

"H. Knudsen, The provisions on company management in the Danish law on public limited companies
(Aktieselskabsloven), januar 2006,

http://www.seeurope-net-
work.org/homepages/seeurope/file_uploads/denmarkcompanymanagementseeurope. pdf
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Stevamo  upokojene  Clane  sindika-
tov. Nedavna Studija je za najvecjo sindi-
kalno konfederacijo ocenila 67-odstotno
vkljuéenost zaposlenih za leto 2010, pa
tudi druge raziskave kazejo podobne rezul-
tate. Ocenjujejo, da je eden od razlogov za
to visoko stopnjo Clanstva v sodelovanju
sindikatov pri upravljanju skladov za primer
brezposelnosti.

podjetja pogosto vec sindikatov in zato tudi
veC predstavnikov, ¢eprav ni redkost, da ti
predstavniki nato izvolijo skupnega pred-
stavnika sindikatov.

Studija, opravljena za konfederacijo LO,
je v tem smislu razkrila, da ima 52 % vseh
podietij s petimi ali ve¢ zaposlenimi pred-
stavnika sindikata, pri podijetjih s 50 ali ve¢
zaposlenimi pa je ta deleZ Zze 83 %. Vendar

Prebivalstvo 5.535.000
Kolektivna pogajanja — pokritost 80 %
Delez zaposlenih v sindikatih 67 %
Zastopanje na delovnem mestu sindikati

Predstavnistva v organih druzb

da: drzavna in zasebna podjetja

Struktura upravljanja

monisticna

Dale€ najvecja konfederacija sindikatov
na Danskem je LO. Sindikati, ki pripadajo
LO, imajo 1.201.300 ¢lanov in pokrivajo
tako fizicne kot nefizitne  delav-
ce. Naslednja najvecja konfederacija je FTF
z okrog 358.100 Clani. Ta je v glavnem
sestavljena iz sindikatov, ki zastopajo za-
poslene v javnem sektorju, kot so javni
usluzbenci, ucitelji in medicinske sestre,
vsebuje pa tudi nekatere nefizicne delavce
iz zasebnega sektorja, zlasti na podrocju
bancnistva in financ. Tretja najveCja sku-
pina je AC s 136.600 ¢lani. V letu 2008 je
AC izgubila 43.700 ¢lanov, potem ko se je
najvecji sindikat inzenirjev (IDA) odloCil, da
zapusti konfederacijo. Ceprav je med temi
tremi konfederacijami nekaj konkurence za
¢lane, so odnosi med njimi na splosno
dobri in aprila 2006 sta LO in FTF podpisala
nov sporazum o sodelovaniu, ki predvideva
arbitrazo za reSevanje sporov zaradi Clan-
stva.

Na ravni podjetij sindikalni zaupnik
(tillidsreprésentant) skrbi za dnevne stike
med delavci in delodajalcem ter ima po
navadi mandat za pogajanja o placah na
lokalni ravni, glede ureditve delovnega ¢asa
in drugih vpra$anj. Predstavniki sindikatov
so prav tako vcasih izvoljeni kot predstav-
niki za varnost in kot ¢lani lo¢enih odborov
za zdravje in varnost.

Stevilo predstavnikov sindikatov v vsa-
kem podjetju je odvisno od Stevila zapo-
slenih ter konkretnih dogovorov iz kolektiv-
nih pogodb. Obi¢ajno obstaja en sindikalni
zaupnik na vsakih 50 zaposlenih, veCina
pogodb pa doloCa pravico zaposlenih, da
izvolijo sindikalnega zaupnika, e je v pod-
jetju ve€ kot pet zaposlenih. Zaradi struk-
ture danskih sindikatov pa je v okviru enega

pa je potrebno omeniti, da obstaja razkorak
med javnim sektorjem, kjerima 91 % enot s
petimi ali veC zaposlenimi predstavnika
sindikata, in zasebnim sektorjem, kjer jih je
samo 33 % imelo predstavnika sindikata. V
vecijih delovnih enotah, t. j. s 50 ali veC za-
poslenimi, pa imajo vse enote v javnem
sektorju predstavnika sindikata, v zaseb-
nem sektorju pa le 65 % tistih, ki imajo med
50 in 99 zaposlenimi, 81 % tistih, ki imajo
med 100 in 249 zaposlenih, in 91 % tistih z
250 zaposlenimi ali vec.

Naloga predstavnikov sindikatov je
zagotavljanje, da se obstojeCe kolektivne
pogodbe pravilno uporabljajo, posredujejo
pri posameznih vpraSanjih, ki zadevajo
zaposlene, ter na splosno poskusajo “vzar-
Zevati in spodbujati sodelovanje med delo-
dajalcem in zaposlenimi na delovnem me-
stu”. V vecjih skupinah podjetij se pred-
stavniki sindikatov iz razlitnih podijetij po-
gosto zdruZijo v skupni odbor ali pa se sre-
Cujejo na neformalni ravni.

Zastopanje delavcev
v organih druzh

Zastopanje zaposlenih v organih gos-
podarskih druzb je uveljavljeno v podijetjih
z vsaj 35 zaposlenimi. Zaposleniimajo eno
tretjino sedeZev.

Na Danskem je uveljavljen enotirni sis-
tem upravljanja druzb. V manjSih podijetjih
je upravni odbor neposredno odgovoren za
poslovanje, v vecjih podjetjih pa za to skr-
bijo izvrdni direktorji, medtem ko se upravni
odbor osredotoca bolj na nadzorno vlogo.

Danska zakonodaja, ki omogoca zasto-
panje delavcev na ravni organov druzb, je

bila sprejeta v letu 1973 in je omogocala
zastopanje tako v zasebnih kot javnih
podjetij z veé kot 50 delavci, pri Cemer je
bila mogoCa do najveC tretjinska zasto-
panost delavskih interesov. Ta delez se je z
zakonodajo iz leta 1980 povecal na tretjino
vseh direktorjev. Nadaljnje spremembe so
bile sprejete leta 1987, ko je zakonodaja
dolocila, da so v soupravljanje delavcev v
organih druzb zajeta vsa podijetja, ki zapo-
slujejo 35 ali veC delavcev in do polovice
Stevila tistih, ki jih izvolijo delniCariji.
Posledi¢no imajo danes zaposleni v
danskih druzbah (tako v aktieselskaber —
delniSke druzbe kot v anpartsselskaber —
druzbe z omejeno odgovornostjo), ki zapo-
slujejo 35 delavcev ali ve¢, pravico, da
izvolijo doloCeno Stevilo predstavnikov
upravnega odbora. Stevilo predstavnikov,
ki jih izvolijo zaposleni, mora ustrezati polo-
vici tistih, ki jih izvolijo lastniki druZbe na
skupscini delniCarjev, in mora obsegati naj-
manj dva delavska predstavnika. V bistvu
torej to ustreza tretjini Clanov upravnega
odbora. Vendar pa je lahko v malih upravah,
ali Ce lastniki doloCijo neparno Stevilo Cla-
nov upravnega odbora, deleZ ¢lanov upra-
ve, ki predstavljajo zaposlene, nekoliko visji
od tretjine. Na primer v osemclanskem od-
boru pravila predvidevajo pet predstavnikov
delnicarjev intri Clane, ki zastopajo delavce.

Vendar pa ni potrebno zastopanje zapo-
slenih v upravnem odboru, ¢e tega ne zah-
tevajo sami delavci te druzbe, pri Cemer
mora zahtevo podpisati vsaj 10 odstotkov
vseh zaposlenih. V praksi vecina zaposle-
nih (55 %) v podjetjih, ki imajo upravni od-
bor, ima svojega predstavnika v odbo-
ru. Vendar pa so predstavniki delavcev v
odboru veliko bolj verjetni v vecjih podjetjih.
Predstavnike zaposlenih v odborih ima tako
le 12 % podietij z manj kot 100 zaposlenih,
38 % podijetij zmed 100 in 200 zaposlenih,
55 % podietij z med 200 in 500 zaposlenih
in 81 % podijetij z veC kot 500 zaposlenih.
Vsi predstavniki zaposlenih na Danskem so
izvoljeni za Stiri leta in imajo enake pravice
in dolZnosti kot drugi ¢lani odbora, Ceprav
ne morejo biti vkljuCeni v odlo¢anje o sporih
med delodajalcem in delavci. Odnosi med
predstavniki zaposlenih in lastnikov so po
navadi osnovani na nacelih soglasja in
medsebojnega zaupanja, ki temelji na
skupnem interesu za preZivetje in razvoj
podjetja. Vendar pa je Studija pokazala, da
so predstavniki zaposlenih v primerjavi s
predstavniki zaposlenih v odborih bolj na-
gnjeni k upoStevanju SirSih interesov
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razlicnih interesnih skupin, torej ne samo
interesov zaposleni, temvec¢ tudi okolja in

interesov lokalnih skupnosti.

Obvescéanje in posvetovanje -
»odbori za sodelovanje«

Sistem soodloGanja v organih danskih
druzb pa je le del veliko SirSe strukture
organov, v katerih sodelujejo predstavniki
delavcev v podietju. Poleg samega uprav-
nega odbora ima veliko podijetij, ki zaposlu-
jejo 35 alivec delavcev, tudi skupne odbore
za sodelovanje, ki so sestavljeni iz enakega
Stevila predstavnikov delavcev in mene-
dZerjev in veljajo za glavno telo obveséan-
ja in posvetovanja. Ti organi se sicer ne
ukvarjajo z vprasanji kolektivnih pogajanj, a
S0 kljub temu zelo pomembni na ravni
podjetij. Glavna naloga odbora za sode-
lovanje je “spodbujati sodelovanje v ce-
lotnem podjetju v korist podjetja kot takega
in posameznega zaposlenega”. | praksi
ima odbor za sodelovanje nalogo obves-
Canja in posvetovanija. Prav tako je forum, v
okviru katerega poskuSata obe strani do-
seCi dogovor o aktualnih vpraSanjih, nima
pa pristojnosti za izdajo veta, kot je to pri-
mer s sveti delavcev v nekaterih drugih
drzavahv EU. Odbor za sodelovanie je treba
seznaniti z vpraSaniji upravljanja in finan-
Cnega poloZzaja podjetja kot tudi glede
prihodnijih priloznostih podijetja, vklju¢no z
vpraSanji proizvodnije in prodaje. Prav tako
morajo zaposleni dobiti informacije glede
napovedanega zaposlovanja kot tudi glede
vecjih sprememb ali nacrtovane reorgani-
zacije, npr. glede uvedbe novih tehnologij.

Prav tako morajo odbori biti obveSceni o
razvoju na podroCju enakega obravnavanja
moskih in Zensk. Vse te informacije je treba
zagotoviti “dovolj zgodaj, da se zaposlenim

dansko zdruzenje delodajalcev tako ocen-
juje, da ima 70 % podietij, ki bi potenci-
alno lahko imela odbor za sodelovanje,
le-tega tudi v resnici.

Clani odbora za sodelovanje, kot je doloéeno v sporazumu LO-DA:

Stevilo zaposlenih

evilo predstavnikov delavcev

35-50

51-100

101-200

201-500

St
2
3
4
5

501-1.000

6

Nad 1.000 lahko sporazum poveca Stevilo ¢lanov odbora.

omogoci izraZanje njihovih stalisc, idej in
predlogov, preden se opravijo kakrsne koli
odlocitve”. Odbor za sodelovanje se mora
sestati najmanj Sestkrat na leto, pri Cemer
se lahko organizirajo tudi izredna zasedanja
v primerih, ko se pojavi posebno vprasanje,
ki ga je potrebno obravnavati pred nasled-
njo redno sejo. Odbor za sodelovanje ne
sme delovati loceno od preostalega dela
delovne sile. Ena od njegovih kljucnih nalog
namreC je, da poSlje informacije zaposle-
nim.2

Obstoj skupnih odborov za sodelovanje
na Danskem sega v leto 1947 in je dobil
veliko podporo podietij, sindikatov in zapo-
slenih. IzkuSnje zaposlenih s tovrstnim Zi-
vahnim in na soglasju temelje¢im pristo-
pom k sprejemaniju odloCitev v podijetjih so
zelo dobre in na sploSno bolj zaZelene od
zastopanja v upravnem odboru. V praksi

2 L. Fulton (2011), Worker representation in Europe, Labour Research Department in ETUI (internetna

publikacija).

3M. Wilke (2007), Country reports on Financial Participation in Europe, www.worker-participation.eu.

Udelezba delavcev pri dobicku

Vpra$anije udelezbe delavcev pri dobic-
ku predstavlja del razprav v okviru koncepta
“ekonomske demokracije” vse od leta
1950. Prva danska zakonodaja o delav-
skem imetniStvu vrednostnih papirjev sega
Ze v leto 1958. PoslediCno so rezultati ev-
ropske raziskave druzb (“European Com-
pany Survey”) pokazali, da Danska v tem
pogledu dosega najviSje mesto, saj se
udelezba delavcev pri dobicku pojavlja kar v
13 % druzb z 10 ali ve€ zaposlenimi. Zapo-
sleni lahko pridobijo delnice in druge oblike
vrednostnih papirjev. Pridobijo lahko tudi
obveznice, ki so oproSCene davka. Leta
1970 je vlada na pobudo sindikatov tudi
predlagala ustanovitev delavskih investicij-
skih skladov, a niso bili potrjeni. Se en po-
skus za uvedbo obvezne delitve dobicka je
bil opravljen leta 1979, a tudi ta ni uspel. A

kljub temu so obstojece prostovoljne she-
me delitve dobicka z zaposlenimi vse od
leta 1980 postopno pridobivale na pome-
nu3
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Pise:

Jasna Erman

. /

Nacin sodelovanja
predstavnikov delavcev
pri upravljanju na Danskem

Vsakodnevno sodelovanje med zaposlenimi oz. njihovimi predstavniki ter med delodajalcem oz.
preastavniki vodstva je doloCeno z »Dogovorom o sodelovanju«, sklenjenim na drzavni ravni.
Dogovor je star vec kot 50 let, sklenila pa sta ga Danska zveza sindikatov in ZdruZenje delodajalcev.
Ker je sistem delavskega soupravijanja, ki ga ureja omenjeni dogovor, okvirno prikazan ze v prej-
snjem prispevku, njegovo preastavitev v tem prispevku le dopolnjujemo Se z nekaterimi podrob-
nejsimi informacijami, ki so nam jih posredovali danski kolegi ob nasem obisku.

Odbori za sodelovanje

Sestava in naloge odborov

Odbora za sodelovanje ne moremo
enaciti s svetom delavcev, saj je svet de-
lavcev pri nas izkljucno delavsko predstav-
niStvo, v danskih odborih za sodelovanje pa
S0 zastopani tako predstavniki zaposlenih
kot tudi predstavniki delodajalca, in sicer v
enakem Stevilu. Odbor za sodelovanije iSce,
zasleduje skupne interese predstavnikov
zaposlenih in delodajalca, uravnotezenost
interesov pa pripomore Kk rasti druzbe in
zadovoljstvu zaposlenih. Tu se torej zdru-
Zujeta dobrobit delavca in delodajalca.
Druzbe, ki uspesno poslujejo, omogocajo
dobro Zivljenje delavcev: zadovoljstvo pri
delu, varnost zaposlitve, moznost nagra-
jevanja sposobnosti. Prioriteta je seveda
dobrobit delavca — v kolikor bodo namre¢
delavci zadovoljni, bodo delali v dobro
druzbe. Po drugi strani pa to seveda omo-
goCa Cim vecjo konkurencnost druzbe in
mozZnost globalnega uveljavljanja.

Druzbe, ki zaposlujejo vec kot 35 de-
lavcev znotraj iste geografske regije, lahko
ustanovijo odbor na pobudo ene ali druge
strani. Odbori za sodelovanje imajo torej
dve vrsti predstavnikov, predstavnike vod-
stva in predstavnike zaposlenih. Pred-
nostno pravico sodelovanja v odboru na
strani zaposlenih imajo sindikalni zaup-

niki. Ce pa odbor zastopajo tudi ne¢lani
sindikatov, so lahko v odboru tudi njihovi
predstavniki. Vsekakor pa imajo vedno ve-
gino sindikalni zaupniki. Clani so izvoljeni za
dobo dveh let. Stevilo &lanov v odboru je
odvisno od Stevila zaposlenih (neclani niso
zajeti):

e 35— 50 zaposlenih; 2 iz vsake skupine,

e 51-100 zaposlenih; 3 iz vsake skupine,

e 101 — 200 zaposlenih; 4 iz vsake sku-
pine...

Na Danskem je kar 80 odstotkov druzb,
ki imajo ustanovljen Odbor za sodelo-
vanje, kar nam kaze veliko pomembnost,
Ce Ze ne kar nujnost njihovega obstoja.
Glavni namen Odborov za sodelovanje, kot
pove Ze samo ime, je torej sodelovanije.
Odbor sam si doloci podrocje sodelovania,
ki pa mora seveda pokrivati vsa podro€ja
dela in delovanja znotraj druzbe. Naloga
odbora je torej doloCanje okvirov sodelo-
vanja in prenos teh okvirov v vsakodnevno
delovanje, saj so cilji, ki jih zasledujejo,
skupni tako druZbi kot posameznemu de-
lavcu.

Cilji delovanja

e Spodbujajo in nadzorujejo vsakodnevno
sodelovanje;

e /Zagotavljajo ¢imboljSe delovne pogoje,
zagotavljajo varnost in blaginjo — dobro
pocutje;

e Podrobneje obrazloZijo delovanje dolo-
cene akcije, ki jih druzba izvaja (posle, ki
se nana$ajo na finance, samo delovan-
je,...);

e |SCejo predloge za prepreCevanje po-
Skodb in nesrec¢ pri delu.

Ureditev v Dogovoru o sodelovanju

Dogovor sam nima normativno obliko-
vanih Clenov, vendar pa ima mocno vsebin-
sko vrednost. Eden glavnih je seveda sode-
lovanje med vodstvom in zaposlenimi. Vsi
zaposleni morajo imeti moZnost, da dajejo
predloge in mnenja, ki se nanasajo na nji-
hovo delo. Dogovor vsebuje priporoCilo
vodstvu, naj ravna ¢imbolj motivacijsko v
odnosu do zaposlenih, jih spodbuja k so-
delovanju in aktivnem delovaniju. Potrebno
je spodbuijati dialog in se osredotoCiti na
skupen cilj.

Pomemben del dogovora se nanasa na
obvescanje zaposlenih. Prava informacija
je pomemben dejavnik pri gradnji zaupanja
med delodajalcem in zaposlenimi. Naloga
obvesScati je naloga obeh strani. Predstav-
niki zaposlenih obveSCajo o vseh po-
membnih zadevah, ki se nanaSajo na delov-
no mesto. ObveS€ajo o vsakodnevnih te-
Zavah, o nasilju »med enakimi«, 0 vsem,
kar delavca obremenjuje, da ne morejo
izvrSevati svojih delovnih nalog na nacin, ki
bo produktiven tako zanj kot za druzbo.
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PodroCje obvescanja s strani vodstva
je SirSe. Vodstvo obve$¢a zaposlene o
finan¢nem poloZaju, nacrtih za prihodnost,
politiki zaposlovanja, vegjih spremembah,
reorganizaciji,... Vodstvo je dolzno odbor
obvescati, podati informacije pred spreje-
mom odloCitve, saj le na ta nacin obe strani
lahko posredujeta svoja staliS¢a, predloge
in na ta nacin prispevata k boljsi odlo€itvi.
Casovnih rokov, v katerih bi bilo potrebno
vkljuciti odbor, sicer ni, vendar pa se pred-
videva, da naj bi bilo to obvescanje dovol;
zgodaj, da lahko tudi druga stran s svojimi
predlogi prispeva h kvalitetnejSi odloCitvi.
Pravoc¢asno informiranje ravno zaradi svoje
obcutljivosti povzroa najve¢ konfliktov
znotraj medsebojnega sodelovanja.

Poleg omenjenih pa ima Odbor za so-
delovanje Se druge naloge:

o skrbi za zaposlitveno politiko;

e doloCa pogoje za usposabljanje zapo-
slenih;

e doloCa pogoje za zbiranje, obdelavo
osebnih podatkov;

e razpravlia o moznostih nacrtovanja
sprememb;

e obveSca o predlogih glede placne poli-
tike.

Resevanje sporov

Ce pride do nesoglasja, ker odbor ni bil
pravocasno vkljucen v sprejemanije odloCi-
tev, se konflikt poskuSa resiti najprej znotraj
samega odbora. Ce ne pride do ustreznega
sporazuma, se vkljucijo predstavniki iz
zdruzenja delodajalcev in predstavniki iz
zdruzenja delojemalcev. Naloga svetoval-
cev z obeh strani je, da poskuSata uresniciti
nacela Dogovora.

PraktiCni primer nastanka spora je npr.
ta, da odbor ni bil vklju¢en v postopek od-
puScanja. Odlocitev je bila tako sprejeta
brez sodelovanja. Ena moznih reSitev, v
katero se vkljucita svetovalca, je doloCitev
od3kodnine nezakonito odpus$¢enim delav-
cem. Lahko se odbor Se enkrat pravilno
informira, vendar pa ta reSitev v teZjin pri-
merih ne bo zadovoljiva. Dostikrat bo prilo
tudi do doloCitve denarne kazni. Kadar spo-
ra ni mozno reSiti tudi na ravni organizacije,
se sprozi postopek pred delovnim sodis-
¢em. Do tako skrajne reSitve pa pride zelo
redko, saj v zadnjih 10 letih beleZijo le en
primer takega spora pred sodiS¢em.

Sodelovanje v upravnih
odborih druzb

Sodelovanje predstavnikov zaposlenih
ni samoumevno, ampak se morajo zapo-

sleni za to odloCiti in izvoliti svoje predstav-
nike, in sicer najmanj dva. Zahtevo mora
podpisati vsaj 10 odstotkov vseh zapo-
slenih. Pravica izvoliti predstavnika zapo-
slenih v upravni odbor se lahko udejani le,
Ce druzba zaposluje vsaj 35 delavcev v
zadnjih treh letih. Ti predstavniki zaposlenih
v upravnih odborih so v pravicah in od-
govornostih izenaCeni z ostalimi €lani, so
enakopravni €lani upravnega odbora. Pred-
stavniki zaposlenih pa vendarle ne morejo
hiti vkljuéeni pri odloéanju v sporih med
delodajalcem in delavci.

Zgornjo mejo predstavlja polovica
predstavnikov v upravi. Tako torej pred-
stavnikov zaposlenih ne more biti ve¢ kot
Clanov uprave.

Upravni odbor postavlja direktorje, ki
imajo polno odgovornost, da delujejo v do-
bro druzbe. ZadolZen je tudi za vsakodnev-
ne posle, upostevanje smernic in navodil.
Upravni odbori prav tako vsakodnevno so-
delujejo s predstavniki zaposlenih.

Sodelovanje na ravni
delojemalskih in delodajalskih
zdruzenj

Nastopata dve samostojni zdruzeniji,
eno na strani delodajalcev in drugo na stra-
ni delojemalcev. Ti dve organizaciji vsaki
dve leti sklepata generalni sporazum, ki
predstavlja okvir za reSevanje sporov (gle-
de delovnega Casa, plac,...). Tako se poleg
opisanega dogovora o sodelovanju na ravni
podietij sklepa tudi sporazum za reSevanje
sporov. Kadar pride do krSitve individualne
pravice delavca, se spor prestavi na pod-
roCje dogovora o reSevanju sporov. V tem
primeru gre torej za klasi¢no delodajalsko
in delojemalsko sodelovanje in reSevanje
konfliktov na podlagi dogovora, ki ga skle-
pata obe organizaciji.

Posebno obliko sodelovanja na nad-
podjetniSki ravni predstavlja TEKSAM. Gre

»Na sedezu »Danish Metal«, sindikata kovinarjev, so danski kolegi podrobneje

za skupni odbor za sodelovanje Konfede-
racije danske industrije (DI) in Centralne
organizacije industrijskih delavcev (COIn-
dustry), imenovan tudi varuh, zvezni odbor,
sestavljen iz sindikatov in delodajalskih
zdruZenj. Odbor obve$éa, usmerja, spod-
buja sodelovanje znotraj druzb. Pripravlja
izhodiSca za oblikovanje odborov za sode-
lovanje, smernice, kako uresnicevati Dogo-
vor za sodelovanje na ravni druzb. Odbor je
pristojen tudi za reSevanje nesoglasij oz.
sporov. Gre torej za neke vrste politicni od-
bor, ki nudi podporo odborom za sode-
lovanje v druzbah.

Clani v tem odboru so s strani delo-
dajalcev in delojemalcev doloCene osebe,
ki so zadolZene za politiko. V sekretariatu
tega odbora so trije predstavniki sindikata
ter dva predstavnika delodajalske strani. Ti
predstavniki imajo funkcijo svetovalcev in
to opravljajo kot profesionalci, zato med
svetovalci obeh strani ni nobenih razlik.

Skupina svetovalcev je podporna sku-
pina odborom za sodelovanje v druzbah.
Kadar potrebujejo dolo¢eno pomoc, lahko
povabijo svetovalca, ki jim pomaga pri
reSevanju razliCnih vpraSanj. Svetovalca
obeh strani ne zastopata interesov ene ali
druge strani, ampak zasleduijeta skupen cilj.
Delo svetovalcev je raznoliko in naporno,
saj morajo poznati razlicna podroc€ja (zapo-
slovanje, prestrukturiranje,...). Hkrati pa
nudijo tudi pomo€ pri ustanavljanju od-
borov za sodelovanje v druzbah. V njihovi
pristojnosti je tudi organizacija razlicnih
konferenc, kjer predstavljajo doloCena pod-
rocja dela, izvajajo razlicne projekte (dvi-
govanje produktivnosti na nacin boljSe or-
ganizacije dela na podroc€ju celotne druzbe,
ne pa na racun znizevanja stroSkov dela —
plac), ankete, raziskave, delujejo na pod-
ro¢ju absentizma, mobinga, bulinga (»na-
silie med enakimi«), Sirjenja dobrih
praks,...

. = e

predstavili vse vidike delovanja sistema delavske participacije in socialnega dialoga

na Danskem«.
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\ Nezka Bozovicar /

TDC - danski Telekom
in vioga predstavnikov
delavcev v druzhi

V okviru Studijskega potovanja Clanov ZSDS smo imeli priloZnost spoznati tudi prakticni vidik
zastopanyja interesov zaposlenih in sicer v druzbi TDC, ki je vodilno telekomunikacijsko podjetje na

Danskem.

Kaksno podjetje je TDC?

V svojem portfelju produktov ponujajo
fiksno telefonijo, mobilno telefonijo, inter-
net, kabelsko in digitalno televizijo, video na
zahtevo itd., in imajo ve¢ kot 9 milijonov
narocniSkih razmerij znotraj omenjenih
produktov. S svojimi storitvami so prisotni
tudi na Svedskem, Norveskem, Finskem in
Zelijo do leta 2012 postati najboljSe tele-
komunikacijsko podietje v regiji.

Eno njihovih ciljnih podrocij je digitali-
zacija celotnega javnega sektorja (bolnisni-
ce, 3Sole,...), ki bi predstavljala velik trzni
delez v njihovi strukturi, saj javni sektor na
Danskem predstavija 30 % zaposlenih.
Veliko sil pa usmerjajo tudi na podrocje
domace zabave, pri Cemer je poudarek
predvsem na Sirjenju vsebin. Danska je tudi
sicer med vodilnimi drzavami po Stevilu
internetnih prikljuckov v gospodinjstvih v
Evropi.

Vodilo in skupni cilj tako vodstva druzb,
menedzZerjev, kot tudi predstavnikov delav-
cev na Danskem na sploSno, v podjetju
TDC pa tudi, je imeti éim bolj kvalificirane
in zadovoljne delavce. Vodstvo se zaveda,
da zadovoljni delavci pomenijo vecjo pro-
duktivnost, pa tudi veCje zadovoljstvo po-
troSnikov in posledi¢éno boljSi poloZaj
druzbe na trgu in vecje dobiCke za lastnike.
Po anketah, ki se stalno izvajajo v podietju,
je zaznati stalen in konstanten porast za-
dovoljstva zaposlenih.

Na kaj so ponosni in kam
usmerjajo svoje sile

Podjetje je ponosno na svoj certifikat
druZini prijaznega podjetja. Ta certifikat je

posledica politike druzbe in mocnega so-
delovanja med sindikati in vodstvom dru-
Zbe. Velik poudarek je na pravicah iz na-
slova starSevstva, ki so dogovorjene s sin-
dikati.

Matere na porodniSkem dopustu imajo
polno, 100-o0dstotno placo za ¢as odsotno-
sti z dela do enega leta. Del tega nadomes-
tila se na Danskem krije iz fonda za brezpo-
selnost, razliko do 100-odstotne place pa
pokrije delodajalec na podlagi dogovora.

Pravico do oéetovskega dopusta imajo
tudi oCetje, in sicer do 14 tednov. VV obdob-
ju od leta 2002 do danes se je Stevilo oce-
tov, ki koristijo oCetovski dopust, moc¢no
povecalo. V letu 2002 je oCetovski dopust
koristilo 13 % ocetov, in sicer v trajanju 6,3
tedna, v letu 2009 pa Ze kar 78 % ocetov, in
sicer v trajanju 9 tednov. Odsotnosti z dela
zaradi rojstva otroka vodstvo druzbe celo
spodbuja, saj so prepriCani, da je vioga
oCeta pri skrbi za majhnega otroka izred-
nega pomena. Ocete prepriCujejo, da se
splaca koristiti oCetovski dopust in jim jas-
no povejo, da zaradi njihove odsotnosti nji-
hovo delovno mesto ali njihova zaposlitev
ni v nicemer ogrozena.

Posebej imajo dogovorjeno pravico do
odsotnosti z dela zaradi nege bolnega otro-
ka z nadomestilom place.

Politika druzbe je usmerjena v prepre-
cevanje diskriminacije in zaposlovanje
najrazlitnejSih  skupin ljudi. Spodbujajo
integracijo »razlicnih« v delovno okolje. Ve-
lik poudarek je tudi na preprecevanju dis-
kriminacije zaradi spola. Zenske so slabse
placane od moskih in so v manjSini v top

menedZzmentu. Leta 2010 so imeli 23 %
Zensk zaposlenih v top menedZmentu, do
leta 2014 pa Zelijo, da se deleZ Zensk po-
veCa na 33 odstotkov.

Sodelovanje med vodstvom
druzbe in sindikati

Danski model sodelovanja predstavni-
kov zaposlenih z delodajalcem je znan po
mo¢i pogajanj in dogovorov med pred-
stavniki delavcev in upravo znotraj druzbe.
Danci niti ne Zelijo, da bi se odnosi znotraj
podijetij v vecji meri urejali prek drzavne re-
gulacije. Imajo sicer nekaj osnovnih zako-
nov, ki urejajo minimum pravic delavcev, v
veCini pa potekajo pogajanja na ravni dru-
Zbe in na ravni drZave z velikimi panoznimi
oziroma poklicnimi sindikati.

Kolikor je le mogocCe, je po mnenju
Dancev potrebno urejati pogoje dela in od-
nose med delavci in delodajalci z medse-
bojnimi dogovori. S kolektivnimi dogovori
se dolocajo pogoji za delo, izboljSevanje
delovnega okolja, delovni Cas, place, po-
kojninske sheme, pravila o delovanju sindi-
katov, kompetence zaposlenih, nacini do-
seganja ciljev druzbe, ucinkovita prodaja
izdelkov druzbe itd. Gilj dogovarjanj in ko-
lektivnih pogodb pa je skupen tako delo-
dajalcu kot predstavnikom zaposlenih, to je
ustvarjanje uspesnega podjetja in zagotav-
ljanje ¢im bolj zadovoljnih delavcev. De-
lavci, ki so srecni, prinaSajo bogatejSo dru-
Zbo.

Sodelovanje med sindikati in upravo je
partnersko. Poudarek je na odprtem so-

Ekonomska demokracija, St. 5, oktober 2011

27



delovaniju in zaupanju. Sodelovanije prinasa
koristi vsem vpletenim in mora biti stalno in
na vseh podrocjih. Obe strani sta dolzni
iskati soglasje in vCasih so potrebna leta
dogovarjanj, da do konkretnih dogovorov
tudi pride. Sindikalni zaupniki so obi¢ajno
zaposleni pri delodajalcu znotraj druzbe, s
strani sindikata, ki ga predstavljajo, pa pri-
dobivajo predvsem znanje. Delodajalec fi-
nancira tudi doloceno Stevilo ur za sindikal-
no delo. Sindikalni zaupniki uZivajo doloCe-
no stopnjo varstva pred odpovedio.

Znotraj sindikata obstajajo posebni de-
lovni odbori, ki so 0Zja delovna telesa zno-
traj sindikata, organizirana po posameznih
nivojih druzbe ali po posameznih podrocjih.
Uprava je dolZzna o nameravanih ukrepih
obvescati delovne odbore in z njimi dogo-
voriti potrebne postopke, pogoje in ukrepe
za izvedbo posameznih ukrepov s strani
uprave druzbe.

Sodelovanje delavcev
pri upravljanju

Tudi v TDC se intenzivno vkljucevanje
zaposlenih v procese poslovnega odlo¢anja
— upravljanja uresnicuje prek predstavni-
kov delavcev v upravnem odboru in pa
prek posebnega »odbora za sodelovanje«,
sestavljenega (po paritetnem nacelu) iz
predstavnikov delodajalca in zaposlenih.
Ker je delovanje teh delavskih predstav-
niStev na Danskem podrobneje predstav-
lieno Ze v obeh predhodnih Clankih, se
bomo zaradi morebitnega ponavljanja v tem
prispevku izognili posebni prestavitvi njiho-
vega delovanja konkretno v TDC. Dejstvo
pa je, da so zaposleni prek obeh omenjenih
oblik soupravljanja vsekakor mo¢no vpeti v
upravljanje tudi te druzbe, s Cimer se zago-
tavlja ustrezno upoStevanje (tudi) njihovih
interesov pri sprejemanju vseh pomemb-
nejSih poslovnih odlocitev.

——

Z obiska v TDC - danskemTelekomu

Vioga sindikata v postopku
odpuséanja delavcev

V primeru ugotavljanja morebitnih pre-
seznih delavcev v druzbi se mora uprava
druzbe pred odpuS¢anjem nujno pogovo-
riti z delovnimi odbori. Sindikat sicer same
odloCitve ne more prepreciti, ima pa po-
membno vlogo pri iskanju morebitnih alter-
nativnih reSitev problematike in pri ugotav-
ljanju, ali se da doseci iste cilje z drugimi,
blazjimi ukrepi.

Delavci, katerim delodajalec odpove
pogodbo o zaposlitvi, so s strani sindikata
delezni pravnega svetovanja in morebitnih
drugih pomoc¢i. Odpravnine so dogovorjene
na ravni druzbe v kolektivni pogodbi, vendar
niso najpomembnej$a pravica ob izgubi za-
poslitve.

Odpovedni roki so ravno tako stvar
dogovora v kolektivnih pogodbah. Najdaljsi
odpovedniroki za t. i. modre ovratnike, torej
proizvodne delavce, so 6 mesecev, za bele
ovratnike pa 72 dni. StarejSi delavci od 50
let imajo daljSi odpovedni rok. Odpovedni
roki so sicer odvisni tudi od dolzine delovne
dobe v druzbi.

Vsak odpuSceni ima tudi pravico do
svojega zaposlitvenega svetovalca. Zapo-
slitveni svetovalci prihajajo iz zasebnih
druzb in so visoko kvalificirani za svetovan-
je v primeru brezposelnosti. Svetovalec
brezposelno osebo popelje skozi postopek
in ji v 12 individualnih obravnavah pomaga
ugotoviti, kaj so njene kompetence, kakSne
S0 njene moznosti za zaposlitev, ali je po-
trebno kak$no dodatno izobrazevanie itd.
StroSke storitev zaposlitvenega svetovalca
v celoti krije druzba, ki delavca odpusca.
DruZba krije po potrebi tudi izobraZevanje
bodocCih brezposelnih oseb. Velika vecina
brezposelnih oseb se na novo zaposli ze v
Casu svetovanja s strani zaposlitvenih sve-
tovalcev in v ¢asu, ko so Se v odpovednem

L

roku, kar kaze na izredno pomembno viogo
zaposlitvenih svetovalcev v postopkih od-
puscanj zaposlenih.

Zaposlene osebe prek sindikatov, kate-
rih ¢lani so, vplaCuijejo prispevke v poseben
sklad za brezposelnost. V ta sklad je po-
trebno vplacevati najmanj eno leto, da ima
brezposelna oseba pravice iz naslova brez-
poselnosti. Nadomestilo je odvisno od vec
dejavnikov, med drugim od viSine plae
posameznika in od viSine povprecne place
v drzavi. Povpretno nadomestilo za brez-
poselnost je 2.200,00 EUR in ga posa-
meznik po veljavni zakonodaji lahko uZiva
do Stirih let. Zakonodaja pa se je pred ¢a-
som spremenila in od poletja 2012 dalje bo
najdaljSa doba uZivanja nadomestila za
brezposelnost skraj§ana na dve leti. Kdor
ne plaCuje prispevkov v Casu zaposlitve,
nima pravice do nadomestila.

Nadomestila za brezposelnost na Dan-
skem nihCe ne izkoriS¢a. Vsakdo si v naj-
krajSem moznem Casu poiSce zaposlitev.
Biti brezposelna oseba posamezniku ni
ravno v Cast, zato je na Danskem brezpo-
selnost le okrog 6 %.

Primerjave s Slovenijo

V' Sloveniji velja povsem druga kultura
delovnih razmerij in tudi sodelovanja de-
lavcev pri upravljanju, vendar kljub temu
menim, da bi se lahko marsikaj naucili od
Dancev. Ce bizaceli kar pri resnicnem trudu
vseh vpletenih, torej uprav in predstavnikov
delavcev, za dosego Cim visje stopnje kon-
senza pri sprejemanju vseh odloCitev, bi
naredili Ze ogromno. Konsenz bi bil s tem
skoraj neizogiben.
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K Marko Grabljevec /

Glasovanje o odpoklicu clanov
sveta delavcev Luke Koper

Sredi septembra se je svet delavcev Luke Koper d.d. soocCil s postopkom za odpoklic Sestih od
Skupaj 13 Clanov. Predlog za odpoklic ¢lanov sveta delavcev je bil precedens v zgodovini luskega
delavskega soupravijanja. Poseben je bil tudi zaradi dejstva, da se je — po zbiranju podpisov na
iniciativo skupine ¢lanov enega izmed dveh luskih sindikatov — nameravalo oapoklicati samo tiste
Clane sveta delavcev, ki so vClanjeni v drugi sindikat, Ceprav ta uradno ni predlagal odpoklica. Na
hrbtu sveta delavcev so se tako pravzaprav v bistvu med seboj lomila le sindikalna kopja.

Clani sveta delavcev, za katere je bil
predlagan odpoklic, smo se spraSevali, ¢e-
mu se je naenkrat sproZil proti nam plaz ne-
zaupanja. Predvsem ker smo mnenja, pri-
pombe in kritike sodelavcev sicer vedno
sprejemali in si prizadevali, da bi naSe delo
postalo bolj odprto, bolj demokrati¢no in Se
bolj zavezano skupnim ciljem. Skupaj z
upravo druzbe smo usklajevali in iskali
soglasja glede vitalnih vpraSan;, ki izhajajo
iz potreb dela, pa tudi iz pravic in Zelja za-
poslenih. Delovali smo tako formalno, na
sestankih kot tudi neformalno, prek ¢lanov,
ki izmenjujejo mnenja in oblikujejo stalis¢a
s sodelavci v delovnih okoljih. Odkrito in
posSteno ter neposredno smo Zeleli do-
kazati, kak3ni naj bodo v osnovi odnosi, na
katerih se edino lahko snuje uspe$no po-
slanstvo druzbe in hkrati zadovoljstvo za-
poslenih.

»Upravi¢enost« razlogov
za odpoklic

Zanimivo (in dobesedno smesno) je, da
s strani volilne komisije nihce sploh ni bil
seznanjen z dejanskimi razlogi, zaradi kate-
rih je bil predlagan odpoklic in na podlagi
katerih naj bi se volilci o tem predlogu od-
locali. NihCe torej niti ni to¢no vedel, v cem
naj bi bil problem — ne tisti, ki naj bi bili

odpoklicani, ne tisti, ki naj bi o tem glaso-
vali. A pustimo ta hec zaenkrat ob strani,
Ceprav Ze sam po sebi veliko pove o ¢udnih
ozadjih in Se bolj Cudni izvedbi konkretnega
postopka za odpoklic.

V obdobju razpisa postopka glasovanja
za odpoklic (ta je sicer po zakonu analogen
postopku volitev) pa smo — torej zgolj ne-
uradno — izvedeli, da se nam s strani po-
budnikov oz. predlagateljev odpoklica oCita
predvsem »pasivnost pri prepreéevanju
nedavne stavke Zerjavistov Luke Koper«.

Svet delavcev je namre¢ med stavko
zastopal staliSée nevmeSavanja v pravice
in obveznosti sindikatov, da $éitijo intere-
se svojih €lanov, zato se ni javno opredel-
jeval glede upraviCenosti stavkovnih zah-
tev. Oba predstavniska organa, tako svet
delavcev kot sindikat, se zavzemata za do-
sego istega cilja, njuni podrocji delovanja
pa se dopolnjujeta in nadgrajujeta. Pose-
ganje v pravice drugega bi zaostrilo medse-
bojne odnose ter posledi¢no polariziralo
soupravljanje v podjetju. Javno opredelje-
vanje do stavke bi bilo torej nezakonito in
nestrokovno ravnanje sveta delavcev, kar
pa bi bila vsekakor upravi¢ena podlaga za
njegov odpoklic. Zakaj?

Zakon o0 sodelovanju delavcev pri

upravljanju v 7. ¢lenu doloca, da se s pra-
vico do sodelovanja delavcev pri uprav-

ljanju ne posega v pravice in obveznosti
sindikatov in zdruZenj delodajalcev, da SCi-
tijo interese svojih ¢lanov. V isti doloCbi pa
celo izrecno zapoveduije, da se »mora svet
delavcev vzdrzati kakrSnihkoli oblik sindi-
kalnega boja«. Iz vsebine 7. Clena torej jas-
no in zelo nedvoumno izhaja, da zakon ne
omogoca svetu delavcev poseganje v zas-
CitniSko vlogo sindikata, katerega najmoc-
nejSe oroZje je seveda zagotovo stavka.

V situaciji, ko je eden od obeh sindi-
katov v podjetju stavkal, drugi sindikat pa
stavke ni podpiral (uprava pa je zavla-
Cevala s pricetkom pogajanj in stavkajoCim
vroCala izredne odpovedi delovnega raz-
merja), smo sklicali izredno sejo, na kateri
smo sprejeli sklep, s katerim je svet delav-
cev pozval upravo, da ustavi postopek
izrednih odpovedi zaradi krSitev delavno
pravne zakonodaje ter pozval obe sprti
strani, da nemudoma pristopita k konstruk-
tivnim pogajanjem za reSitev spora. Uprava
je nato — z nekajdnevno zamudo — le pristo-
pila k pogajanjem ter v nadaljevanju tudi
umaknila predloge za izredne odpovedi de-
lovnega razmerja Clanom stavkovnega od-
bora.

Trenja med obema sindikatoma in ne-
odzivnost ter enostransko odlo¢anje uprave
je privedlo do stanja, v katerem je bil na-
zadnje za glavnega krivca »o0Zigosan«
svet delavcev!?
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Sporna postopkovna vprasanja

Svet delavcev je pri izvedbi razpisa vo-
litev za odpoklic naletel Se na dodaten
problem. Volilna komisija je razpisala
glasovanje za odpoklic in pripravila volilni
imenik, na katerem so bili tudi vodilni
delavci s t. i. individualnimi pogodbami.
Vodilni  delavci, ki imajo  sklenjeno
individualno pogodbo s poslovodstvom,
namreC Ze zaradi konflikta interesov s
funkcijami sveta delavcev ne morejo imeti
aktivne in pasivne volilne pravice, saj so
direktno podrejeni interesom poslovodstva.

Zakonska nedorecenost, ki opredeljuje
pojma poslovodstvo oziroma vodilni dela-

Vvec, je povzroCila enostransko razlago po
meri uprave, ki bi ji morebitni odpoklic se-
danjega sveta delavcev ocitno ustrezal, ter
temu primerno sestavo volilnega imenika.
Sodna praksa, v podobnih primerih spora
glede interpretacije zakona kaze na dejan-
sko nejasnost, saj sodiS¢a odlocajo zelo
razliéno.

Vsekakor dodelitev vodstvenih poob-
lastil vodji organizacijske enote postavlja
le-tega v poloZaj menedzZerja, saj samo-
stojno odloca tako o kadrovskih koto or-
ganizacijskih zadevah. Vodilni delavec z
individualno pogodbo bi morebitni kot ¢lan
sveta delavcev moral zastopati interese
vseh zaposlenih, tudi tistih iz svoje orga-

nizacijske enote. To dejstvo pa pa bi ga po-
stavilo v dvojno vlogo »vodije in zaSCitnikax,
kar bi povzro€ilo nasprotje interesov, saj bi
se lahko znaSel v situaciji, ko bi moral de-
lovati sam proti sebi.

Zakljucek — odpoklic
ni bil izglasovan

Kljub visoki volilni udelezbi, priblizno
80-odstotni, ni bil odpoklican niti en €lan
sveta delavcev Luke Koper d.d. Zaupnica
svetu delavcev je bila znak, da smo v dani
situaciji ravnali praviino in nismo podlegli
razliCnim pritiskom.

Pise:

\ mag. Rajko Bakovnik

Projekt »certificiranja znanj
clanov svetov delavcev« vstopa
v cetrto leto

V zacetku novembra bo Ze sedma skupina udeleZencev obiskovala »TEMELJINI TECAJ ZA CLANE
SVETOV DELAVCEV — za pridobitev certifikata ZSDS«, ki ga v ZdruZenju svetov delavcev Slovenije
(ZSDS) izvajamo Ze od novembra 2008. Doslej je certifikat ZSDS pridobilo Ze vec kot 350 Clanov
svetov delavcev iz vse Slovenije, ki so uspesno opravili obravnavano osnovno usposabljanje,
bodisi v okviru javno razpisanih tridnevnih tecajev, bodisi v okviru tecajev, ki smo jih organizirali v
nekaterih vecjih podjetjih (Telekom, Sava, Zavarovalnica Triglav, ETI itd.).

Z uvedbo projekta »certificiranja« te-
meljnih znanj za ¢lane svetov delavcev in
druge delavske predstavnike v podijetjih,
smo sledili osnovnemu poslanstvu ZSDS o
povecanju strokovnosti, ucinkovitosti in
etiCnosti ravnanj pri zastopanju interesov
zaposlenih v sistemu delavskega souprav-
ljanja.

Da je §lo za pravo odloCitev, ne potrju-
jejo samo podeljeni certifikati in velik inte-
res izvoljenih predstavnikov delavcev iz
Stevilnih podietij, temvec tudi spoznanje, da
je samo z znanjem mogoce do vegjega
vpliva zaposlenih na poslovanje in razvoj
podijetij.

Na pomen »soupravljalskega« (in po-
slovnega) znanja pa nas vsakodnevno opo-
zarja tudi aktualna kriza, ki v imenu »viSjih«

ciliev korenito zmanjSuje vpliv zaposlenih
na njihov delovnopravni polozaj ter na se-
daniji in bodoci razvoj podietij. In v tem po-
gledu je danasnja kriza, z nakopiCenim ne-
zadovoljstvom zaposlenih, lahko prava pri-
loZnost in izziv, da kon¢no v Sloveniji z us-
treznimi sistemskimi spremembami tudi
nosilcem znanja in dela omogocimo naj-
manj enakovreden vpliv na poslovanije ter
razvoj podijetij. Dozorel je torej Cas, ki zah-
teva takojSen razvoj »ekonomske demo-
kracije«, pri cemer lahko odlocilno viogo
odigra prav ucinkovito sodelovanje delav-
cev pri upravljanju podietij.

Ceprav se v ZSDS zavedamo, da zgolj
»certificiranje« temeljnih znanj za clane
svetov delavcev Se ne bo odpravilo vseh
problemov s sedanjo (ne)ucinkovitostjo de-

lavskega soupravljanja, gre nedvomno za
korak v pravo smer. Le z ustreznimi spe-
cifiCnimi znanji (s podrocja korporacijskega
upravljanja, poslovnih financ, zakonodaje,
poslovnega komuniciranja itd.) bodo lahko
izvoljeni delavski predstavniki v podijetjih
postali tudi dejansko »uéinkoviti souprav-
ljalci«. Prav tovrstna znanja pa so predmet
uvodoma omenjenega izobraZzevanja za
pridobitev certifikata ZSDS.

Vec si lahko o obravnavanem projektu
vsi zainteresirani preberejo na spletni strani
Zdruzenja svetov delavcev Slovenije: http:/
/www.delavska-participacija.com/html/cer
tifikat.asp, vabilo za letoSnji jesenski ciklus
tega izobraZevanja pa je na zadnji strani te
Stevilke Ekonomske demokracije.
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VPRASANJA - ODGOVORI

ZACETEK IN KONEC
MANDATA SVETA
DELAVCEV

Vprasanje:

V zvezi z volitvami novega sveta de-
lavcev nas zanima, kdaj novoizvoljeni
svet delavcev nastopi svoj mandat? Vo-
litve smo imeli v avgustu, staremu svetu
delavcev pa naj bi potekel mandat 19.
septembra. Novi svet delavcev se je
konstituiral 3. oktobra 2011, ko je bil iz-
voljen predsednik in podpredsednik.

Odgovor:

Za ugotavljanje zaCetka in konca mandata
sveta delavcev je klju¢nega pomena dolocba
45, Clena zakona o sodelovanju delavcev pri
upravljanju (ZSDU), ki se glasi:

»\/olitve v svet delavcev se opravijo naj-
manj 15 dni pred iztekom mandatne dobe
Clanov sveta delavcev.

Volilne rezultate ugotovi in razglasi volil-
na komisija najkasneje v petih dneh po iz-
vedbi volitev.

Po en izvod zapisnika o delu volilne ko-
misije se vroCi organu upravijanja in direk-
torju druzbe ter drugim predstavnikom iz 22.
Clena tega zakona.

Zapisnik se javno objavi tako, da je do-
stopen vsem delavcem v druzbi.

Z razglasitvijo volilnih izidov se Steje svet
delavcey za izvoljenega, pravice in obvezno-
Sti pa izvrsuje od dneva, ko staremu Svetu
delavcev preneha mandat.«

Po dolocbi 5. odstavka citiranega Clena
ZSDU se novi svet delavcev Steje za izvol-
jenega z razglasitvijo volilnih izidov, pravice in
obveznosti pa izvrSuje od dneva, ko staremu
svetu delavcev preneha mandat. Z drugimi
besedami — novi svet delavcev, ki mora biti
sicer po zakonu izvoljen najmanj 15 dni pred
iztekom mandata prejSnjemu (1. odst. 45.
¢lena ZSDU), nastopi svoj mandat z dnem, ko
preteCe mandat staremu.

Ce je, kot pisete, staremu svetu delavcev
potekel mandat 19. septembra, se torej v
danem primeru ta datum (ne glede na datum
konstitutivne seje) Steje kot zaCetek mandata
novemu svetu delavcev. Kolikor pa bi bile

volitve novega sveta delavcev izvedene Sele
po izteku mandata prejSnjemu, kar se v praksi
sicer pogosto dogaja (roki za izvedbo volitev
so namre€ instrukcijski, ne prekluzivni), pa bi
se kot datum zaCetka mandata novemu svetu
delavcev Stel datum konstitutivne seje, kajti
svet delavcev postane “operativen” v smislu
izvrSevanja svojih pravic in dolZnosti Sele z
dnem, ko dobi svojega predsednika in na-
mestnika.

Datum konstitutivne seje je torej po-
memben le za ugotovitev, kdaj je prejSnjemu
svetu delavcev dejansko prenehal mandat. Z
dnem konstitutivne seje je namrec¢ zacel teCi
mandat prvoizvoljenemu svetu delavcev v
druzbi, ki se je konCal na isti dan Cez Stiri leta.
Zato je ta datum — Ce so bile volitve vedno
izvedene pravoCasno v smislu 1. odstavka
45, Clena — odloCilnega za ugotavljanje za-
Cetka in konca mandata vseh naslednjih sve-
tov delavcev v druzbi.

Odgovor pripravil:
dr. Mato Gostisa

AVTORJI PRISPEVKOV: Rado Bohinc, doktor prava, dosedaniji rektor Univerze na Primorskem; Melita Romih, pomocnica
vodje oddelka za odnose z javnostmi druzbe Dnevnik d.d. in vodja projekta Zlata nit; Marusa Bertoncelj, novinarka in
izvrSna urednica v druzbi Mediade d.o.0.; Brane Gruban, Accredited Business Communicator, direktor svetovalne druzbe
Dialogos d.0.0.; Ana Lozar, univ. dipl. pravnica, pravna sluzba ZVD — Zavoda za varstvo pri delu; Luka Bratec, dipl.
varnostni inzenir, strokovni sodelavec ZVD — Zavoda za varstvo pri delu d.d.; Janja Hojnik, doktorica prava, docentka na
pravni fakulteti Univerze v Mariboru; Jasna Erman, univ. dipl. pravnica, vodja pravne sluzbe SGS — Sveta gorenjskih
sinidkatov; Nezka Bozoviar, univ. dipl. pravnica, sodelavka pravne sluzbe SGS; Marko Grabljevec, predsednik sveta
delavcev Luke Koper d.d.; Rajko Bakovnik, magister organizacijskih ved, direktor CPM — Centra za participativni
menedZment; Mato Gostisa, univ. dipl, pravnik in doktor sociologije s podrogja industrijskih odnosov, SCID — Studijskega
centra za industrijsko demokracijo.
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glasil pri Ministrstvu za kulturo Republike Slovenije pod zaporedno Stevilko 1394. Glavni in odgovorni urednik: dr. Mato Gosti$a. Urednik:
mag. Rajko Bakovnik. Tehnicni urednik: A. Boc. Tisk: Tiskarna PoZgaj, Kranj. Naslov uredniStva: Bavdkova ulica 50, 4000 Kranj; tel.:
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mesecnik, letna narocnina: 33 EUR + DDV. Na podlagi Zakona o davku na dodano vrednost spada revija ID med izdelke, za katere se
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SCID - 5TUDIJSKI CENTER
( : ZA INDUSTRIJSKO DEMOKRACIJO
ZDRUZENJE

Center za participativni menedzment SVETOV DELAVCEV

IZOBRAZEVANJE ¢ SVETOVANJE ¢ RAZISKOVANJE ¢ ZALOZNISTVO SI'OVENUE

Vabimo vas na strokovno izobrazevanje

Temeljni te¢aj za ¢lane svetov delavcev
za pridohitev Certifikata ZSDS

10., 11. in 12. november 2011
Poslovni center SLOVENIJALES, Dunajska cesta 22, Ljubljana

Program je namenjen vsem izvoljenim ¢lanom svetov delavcev. S Certifikatom ZSDS posa-
meznik dokazuje, da si je pridobil najnujnejSa temeljna znanja za opravljanje funkcije ¢lana sveta
delavcev. Glavni cilj, ki ga v ZSDS zasledujemo s certificiranjem, je povecanje strokovnosti,
ucinkovitosti in eti¢nosti ravnanj pri opravljanju funkcije ¢lana sveta delavcev ter s tem posle-
di¢no tudi izboljsanje delovanja svetov delavcev pri upravijanju slovenskih gospodarskih druzb.

PROGRAM
CETRTEK, 10. november 2011

I. Osnove sistema delavskega soupravljanja in vsebina dela sveta delavcev
Il. Upravljanje gospodarskih druzb ter vioga predstavnikov delavcev v upravi, NS oz. UO

PETEK, 11. november 2011

lll. Vloga sveta delavcev pri nacrtovanju in spremljanju razvojnih ter financnih ciljev
gospodarske druzbe

IV. Komuniciranje sveta delavcev v podjetju
SOBOTA, 12. november 2011

V. Vloga sveta delavcev na podrocju organizacije in kadrov

VI. Izgrajevanje sistema pravne varnosti zaposlenih v podjetju

Prijave in kotizacija
Udelezbo lahko prijavite najkasneje do TORKA, 8. novembra 2011, po posti ali faxu na naslov: Center za

participativhi menedzment, Visoko 50, 4212 Visoko, fax: (04) 253 60 22 ali po e-posti: cpm@siol.net
NatancnejSe informacije o izobrazevanju lahko dobite tudi po GSM (041) 398 258.

Kotizacija z gradivom, osvezilnimi napitki in kosili za ¢lane ZSDS zna$a 480,00 EUR + DDV, za ostale
udelezence pa 530,00 EUR + DDV. Pri placilu lahko uveljavljate 10-odstotni popust, Ce organizacija prijavi
najmanj dva udelezenca.



