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CILJ NAJ BO PODJETJE, V KATEREM BODO VSI ZAPOSLENI RAZMISLJALI KOT LASTNIKI




UREDNIKOV KOMENTAR

Belavske zadruge ket alicrnaiiva
razprodail draavnih pocljetd

Srce me boli, kot verjetno e mnoge Slovence, ko spremljam totalno brezidejnost sloven-
ske ekonomske stroke in politike glede moznih nacinov privatizacije drZavnega premoZenja,
ucinkovitega resevanja podjetij v teZavah ter zagotavljanja trajnostnega razvoja Slovenije na

splosno.

Naravnost grozljivo se mi zdi, da
se kot bolj ali manj edini recept v
tem smislu Se vedno ponujata le vse-
splosna »privatizacija« (beri: razpro-
daja tujcem) drzavnih podjetij ter
nenehno ustvarjanje nekaksnega
rkapitalu (zlasti tujemu) prijaznega
poslovnega okolja«. Oboje namre¢
pomeni na drugi strani dobesedno
unicevanje neizmernega, a v resnici
edinega kapitala, ki pa ga imamo v
Sloveniji k sreci Se vedno dovolj, to
Je tako imenovanega intelektualne-
ga — cloveskega in strukturnega —
kapitala podjetij. Mar torej s tem
ogromnim razpoloZljivim kapitalom
res ne znamo sami (in zase) ustvariti
nicesar?

Kaj in éemu
pravzapray
(raz)prodajamo?

Cemu naj bi bili, ¢e odmislimo
nebuloze o resevanju proracunskega
primanjkljaja, ekonomsko prisiljeni
tujcem za vsako ceno prodajati dr-
Zavne deleze (tudi) v uspesnih slo-
venskih podjetjih, kot so Aerodrom,
Telekom, Cinkarna Celje, Zito in
podobna, verjetno tako ali tako ni
jasno nikomur. Po drugi strani pa je
povsem jasno, da pa s prodajo pre-
zadolzZenih in poslovno slabo stoje-
¢ih podjetij v bistvu prodajamo v
glavnem samo Se njihov intelektu-
alni kapital. Kot je znano, namrec
danes v povprecju ze kar 85 % ali
celo Ze vec dejanske trzne vrednosti
in s tem »produkcijske moci« pod-
Jetij tvori prav njihov intelektualni
kapital. ki pa je de facto (»ekonom-
sko«) v lasti zaposlenih v teh pod-

Jetjih. Kako torej lahko drZavi sploh
pride na misel, da bi ta podjetja eno-
stavno in po hitrem postopku raz-
prodala tujcem, ne da bi jih prej v
odkup zaposlenim kot »ekonom-
skim« lastnikom njihovega kapitala
in jim ta odkup z ustreznimi pod-
pornimi mehanizmi tudi dejansko
omogocila, oziroma, da bi jih v so-
delovanju z zaposlenimi tako ali
drugace pretvorila v zadruzno last-
nino? Mar pri nas res Se nihce ni sli-
Sal za poslovno zelo uspesna pod-
jetja v svetu, ki so jih v podobnih
primerih na tak ali drugacen nacin
prevzeli zaposleni in jih — predvsem v
obliki delavskih kooperativ (zadrug)
— Se danes uspesno razvijajo tudi v
pogojih trde konkurence na global-
nemtrgu?

Kot zelo resna ekonomska alter-
nativa enostavni razprodaji drzav-
nega premozenja se torej postavija
morebitno preoblikovanje pretezne-
ga dela tega premoZenja v sodobne
delavske  kooperative  (zadruge)
infali druge sodobne oblike Sirsega
notranjega lastnistva  zaposlenih
(»delavskega  delnicarstva«). Te
namrec Sloveniji Ze v osnovi ponu-
jajo povsem drugacne trajnostno
razvojne perspektive. K sre¢i nam
ravno razmeroma visok delez Se
ohranjene drzavne lastnine v pod-
jetjih ponuja moznost vsaj delne
poprave napak, ki smo jih zaradi
malikovanja »zasebnolastniske pri-
vatizacije« v preteklosti enkrat Ze
zagresili, in sicer v obliki zloglasne
»tajkunizacije«. Ta je, vsaj upam, v
Sloveniji za vedno odpihnila mit o
ekonomski  zvelicavnosti  klasicne
lastniske koncepcije podjetja, kor-

poracijskega upravljanja in delitve
novoustvarjene vrednosti.

Lastnistvo zaposlenih
v svetu

Notranje lastnistvo zaposlenih
(»delavsko delnicarstvo«) in sodob-
no zadruznistvo seveda nimata po-
polnoma nobene zveze z nekdanjo
druzbeno lastnino, delavskim samo-
upravljanjem in (pri nas Se vedno
precej ozloglaSenim) nekdanjim pri-
silnim socialisticnim zad-
ruznistvom. V' razvitem svetu, zlasti v
Evropi in ZDA, se notranje last-
nistvo zaposlenih v razlicnih  obli-
kah, vkljucno z zadruznistvom, ne-
zadrzno Siri, in sicer tudi z mocno,
zlasti normativno podporo drZav. In
to izklju¢no zaradi spoznanja, da
(so)lastnistvo  zaposlenih  zaradi
svojih nespornih motivacijskih ucin-
kov na nosilce cloveskega kapitala
lahko bistveno prispeva k poslovni
uspesnosti in dolgorocni trdnosti po-
djetij, o Cemer pricajo Stevilne znan-
stvene Studije. Samo zadruge raz-
licnih vrst (kreditne, kmetijske, obrt-
ne, stanovanjske, potrosniske, de-
lavske, izobraZevalne, zdravstvene in
druge), ki so sicer mocno razsirjene
po vsem svetu, tako danes pove-
zujejo 800 milijonov clanov ter za-
gotavljajo 100 milijonov delovnih
mest, kar 20 % vec¢ kot vsa multi-
nacionalna podjetja skupaj. Kaj pa
prinas?

Zdi se, da le Se v Sloveniji obstaja
nekaksen srdit aprioristicen odpor
ekonomske stroke in politike, ki
onemogoca razvoj druzbenoeko-
nomskega sistema v tej smeri in na-
mesto tega Se naprej favorizira
izkljucno le — sicer cedalje bolj
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prezivete — konvencionalne oblike
kapitalisticnega podjetnistva. V' Slo-
veniji smo tako, denimo, Cisto po
»socialisticno« zmetali ve¢ milijard
evrov za sanacijo nasedlih nalozb
bank, nismo pa bili sposobni prek
taistih bank ali drugace podpreti
nekaterih samoniklih in v osnovi ze-
lo obetavnih pobud za resitev vsaj
zdravih jeder propadlih podjetij prek
ustanovitve delavskih kooperativ
(npr. Novoles), ki bi definitivno lah-
ko ohranile Stevilna delovna mesta
in zagotovila trajnostni razvoj. O
kaki podpori Siritvi notranjega last-
nistva na splosno, torej tudi znotraj
(Se) »zdravih« podjetij, pa seveda ni
ne duha ne sluha.

Prenosi lastnistva
na delavske zadruge

Resevanje podjetij v teZavah s
prenosom lastnistva na zaposlene
prek delavskih zadrug je v svetu na
splosno precej razsirjeno. Vec kot
1.000 danes uspesnih zadruznih po-
djetij, clanov zdruzenja CECOP
(Evropsko zdruZenje delavskih za-
drug s podrocja industrije in sto-
ritev), je nastalo kot rezultat prenosa
lastnistva na zaposlene s strani kapi-
talskih podjetij, ki bi se sicer zaprla
in prenehala s poslovanjem, a so bi-
la Ze pred tem prenesena na delav-
ske zadruge, oziroma so delavske za-
druge zdrave dele propadlega pod-
jetia odkupile v postopku stecaja.
Nacionalno zdruzenje CG Scoop iz
Francije in njene regionalne organi-
zacije, denimo, sov letu 2010 uspes-
no transformirali 76 konvencional-
nih podjetij v delavske zadruge, v le-
tu 2011 pa 52 podjetij. Tudi Studija
z naslovom Poslovna dinamika:
start upi, prenosi lastnistva podjetij
in stecaji (Business Dynamics: Start
ups, Business Transfers and Bank-
rupcy), ki jo je leta 2011 objavila
Evropska komisija, poudarja izje-
men pomen in velike moznosti, ki jih
ponujajo prenosi lastnistva podjetij
na zaposlene v obliki delavskih za-
drug.

Cilji in namen
delavskih zadrug

Kot poudarja Tadej Slapnik,
predsednik Slovenskega foruma so-
cialnega podjetnistva, je osnovni cilj

in namen delavskih zadrug ustvar-
Janje in ohranjanje dostojnih delov-
nih mest, ki so v veliki meri tudi iz-
razito vpeta v lokalno okolje in
razvoj. Clani zadruge skupaj — de-
mokraticno odlocajo o bistvenih
odlocitvah v podjetjiu, imenujejo
vodstvo podjetja (upravni odbor in
direktorje, ...) in se skupaj odlocajo,
kako bodo razdelili ustvarjeno bo-
gastvo tako,

e da si zagotavljajo posteno placilo
za opravljeno delo v zadrugi,

® da zagotavljajo trajna in stabilna
delovna mesta s tem, da del pre-
sezkov namenjajo v rezervne skla-
de, ki jih koristijo v obdobju
financnih tezav pri poslovanju.

Zadruge v skladu z mednarodni-
mi zadruznimi pravili delavskih za-
drug promovirajo in zagotavljajo
trajno usposabljanje in obvescanje
¢lanov, saj s tem omogocajo njihovo
poslovno samostojnost, odgovornost
in motiviranost v poslovnem svetu, ki
je v casu gospodarske krize postal
izrazito negotov.

Skratka, gre za obliko podjetnis-
tva, ki je razvojno zagotovo narav-
nana dalec najbolj »trajnostno«, us-
pesno pa je preizkusena tudi v po-
gojih  najhujse trzne konkurence.
Potrebuje pa seveda ustrezno pod-
poro v zakonodaji in ukrepih eko-
nomske politike. A prav nobenega
tehtnega razloga ni videti, zaradi
katerega teh pogojev ne bi bili (v
najkrajSem moznem casu) sposobni
zagotoviti tudi v Sloveniji. Ne na-
zadnje pa ima drzava Ze po veljav-
nem zakonu o zadrugah (48. s. in 48.
S clen ZZad) vso moznost preobli-
kovati gospodarske druzbe v svoji
lasti v zadruge, vanje pa kot clane
pritegniti tudi zaposlene. In to bi bilo
lahko izvedeno zelo hitro, prej kot
vse nacrtovane razprodaje. In Se: za-
kaj konec koncev ne bi slovenska dr-
Zava — tako kot ZDA in mnoge evrop-
ske drzave podpirajo t. i. ESOP-e —
tudi z davcnimi spodbudami podprla
delavske odkupe podjetij prek delav-
skih zadrug?

Ustavimo razprodajo
in razmislimo

Ob dejstvu, da tudi delavsko za-
druznistvo in druge oblike Siritve

notranjega lastnistva  zaposlenih
brez dvoma predstavljajo cisto pravo
»privatizacijo«, kakrsno v svojih raz-
vpitih osmih priporocilih od nas
zahteva Evropska komisija, se za-
stavija zelo resno vprasanje, cemu
pravzaprav v Sloveniji tako brezgla-
vo hitimo z vsesplosno razprodajo
drzavnih podjetij tujcem za vsako
ceno. Evropski komisar Janez Po-
tocnik je v nedavnem televizijskem
intervjuju namrec jasno povedal, da
bistvo teh priporocil ni polnjenje
drZavnega proracuna, kot se veliko-
krat govori, kajti z vidika resevanja
proracunskega primanjkljaja so to
minorna sredstva. V resnici naj bi
Slo pri tem predvsem za vprasanja,
kako urediti higieno na podrocju
odnosov med politiko in gospodar-
stvom, klientelizem, korupcijo in po-
dobne negativne pojave, ki so se
vrinili v nas sistem. In to naj bi bilo
mogoce narediti samo z »rezome.

A ta »rez« je lahko tudi povsem
drugacen, kot so si ga za zdaj za-
mislili slovenski »privatizatorji«in ki
v resnici lahko dolgorocno prinese
vec Skode kot pa koristi. Ocitnih in
vsem poznanih neumnosti, ki smo
Jih s taksnimi razprodajami (Aero-
drom, Helios, Se prej Iskra Konden-
zatorji Semic, Elan in Stevilne dru-
ge) Ze zagresili, ne kaZe ve¢ ponav-
ljati. Prav vsi cilji, ki jih omenja ev-
ropski komisar, poleg tega pa Se Ste-
vilni drugi pozitivni ucinki v smislu
ohranjanja in nadaljnje Siritve Ste-
vila delovnih mest ter zagotavljanja
trajnostnega razvoja Slovenije, se
namrec — in to veliko uspesneje kot z
enostavno prodajo tujcem - lahko
realizirajo tudi prek delavskega za-
druznistva.

Ustavimo torej to brezglavo raz-
prodajo slovenskega drzavnega pre-
mozenja, od katere ne bo nobene
dolgorocne koristi, in si vzemimo
cas za razmislek o predlaganih bolj-
Sih alternativah. Cas bi bil, da kon-
cno zacnemo v Sloveniji — ce ho-
cemo res postati konkurencni -
ustvarjati tudi ¢loveskemu (ne samo
financnemu) kapitalu »prijazno po-
slovno okolje«, predvsem pa pogoje
za vsestransko visjo kakovost Ziv-
ljenja delavcev kot njegovih nosil-
cev, kar je sicer edini pravi smisel
ekonomije.

Ekonomska demokracija, St. 5, oktober 2014



DELAVSKO ZADRUZNISTVO IN SOCIALNO PODJETNISTVO

Pise:
dr. Marko Pahor

Zadruznistvo v 21. stoletju

S tem prispevkom zacCenjam serijo prispevkov o sodobnih oblikah zadruZniStva. ZdruZevanje v za-
druge je lahko ucinkovita oblika organizacije nudenja storitev in proizvodnje in lahko pomeni resno
alternativo prevladujocemu kapitalisticnemu modelu.

Zgodovina zadruznisStva

Skupine posameznikov so se po celem
svetu in skozi celotno zgodovino zdruzevale
znamenom skupnega dela in zasledovan-
ja skupnih ciljev. Dokaze o sodelovanju
oziroma skupinskem nastopanju najdemo
Ze pri nasSih prazgodovinskih prednikih, ki
so spoznali prednosti lova, nabiranja in
Zivlienja v skupini pred samostojnim na-
stopom. Oblike sodelovanja posameznikov
so lahko zelo razlicne, v tem besedilu pa se
bomo osredotocili na posebno obliko sode-
lovanja, to je zadruga.

Zadruga je posebna oblika poslovnega
modela, ki je po svojem nastanku precej
mlajSa od zgoraj omenjenega prazgodo-
vinskega sodelovanja. Prve zadruge, morda
jim lahko re¢emo celo »prazadruge«, So se
zaCele pojavljati v Evropi ter Severni Ame-
riki v 18. in 19. stoletju. Pred industrijsko
revolucijo zanije ni bilo potrebe, vecina gos-
podinjstev oziroma kmetij je bilo samo-
oskrbnih, menjave je bilo zelo malo. Z in-
dustrijsko revolucijo pa se oblikujejo novi
sloji ljudi, socialna mreza se razkroji in po-
javi se nova potreba po sodelovanju. Prva
sodelovanja so tako druzbe vzajemne po-
moci ter delavski sindikati, zametki zadrug
pa zrastejo na teh temeljih, ko kmetje orga-
nizirajo zadruzne mline.

Kot prvo pravo zadrugo obi¢ajno Steje-
mo Rochdalesko druzbo enakopravnih
pionirjev (Rochdale Society of Equitable
Pioneers), ki jo je ustanovilo 28 ustano-

viteljev, veCinoma tkalcev iz angleSkega
mesta Rochdale, z namenom ustanovitve
trgovine, ki bi prodajala dobrine, ki si jih
delavci drugace ne bi mogli privoSciti.
Rochdaleski principi (prostovoljnost, ne-
diskriminatornost, motivacija in nagrade,
demokraticnost odloCanja, samostojnostin
neodvisnost, informiranost in izobrazeva-
nje, sodelovanje med zadrugami ter od-
govornost do druzbe), ki jih je ta prva za-
druga oblikovala, so Se dandanes v srciki
zadruznistva.

Kaj pravzaprav je zadruga?

Zadruga, kot jo pojmujemo v tem pri-
spevku, je oblika organiziranja skupine
posameznikov za potrebe opravljanja
gospodarske dejavnosti. Zadruzni model
dandanes najdemo v Stevilnih dejavnostih,
vse od kmetijstva, proizvodnje, storitvenih
dejavnosti, pa tudi v financni dejavnosti ter
nepremicninah. Zastavlja se torej vprasan-
je, kaj pravzaprav odlikuje zadrugo. Ze leta
1942 je Ivan Emelianoff, eden izmed prvih
znanstvenih  proucevalcev zadruznistva,
ugotovil, da “tvorijo zadruge pravi kaleido-
skop razlicnih oblik, kjer je spekter moznih
oblik prakticno neskoncen”. Posledica te
razlicnosti je, da je tezko najti sploSno spre-
jemljivo definicijo tega, kaj je pravzaprav
zadruga.

Slovenska zakonodaja zadrugo opre-
deljuje kot “organizacijo vnaprej nedoloce-
nega Stevila Clanov, ki ima namen pospe-
Sevati gospodarske koristi in razvijati gos-

podarske ali druzbene dejavnosti svojih
Clanov ter temelji na prostovoljnem pri-
stopu, svobodnem izstopu, enakopravnem
sodelovanju in upravijanju ¢lanov.” Med-
narodno zadruzno zaveznistvo (Internatio-
nal Cooperative Alliance, ICA) je medna-
rodna nevladna organizacija, ki zdruzuje
veC kot 240 Clanov (zadrug) iz vec kot 100
drZav in je prepoznana kot vodilna avtoriteta
na podroCju opredelitve in vrednosti za-
druzniStva. ICA opredeljuje, da je “zadruga
samostojna organizacija ljudi, ki se pro-
stovoljno zdruZujejo z namenom zadovolje-
vanja skupnih ekonomskih, druzbenih in
kulturnih potreb skozi demokraticno vode-
no podjetje v vzajemni lasti”. 1z obeh opre-
delitev lahko izlu§¢imo tri osnovne lastno-
sti, ki so znacilne za zadruge.

Prva znacilnost je prostovoljnost. Pri-
silnost je antiteza sodelovanja, ljudje, ki so
primorani poCeti nekaj, Cesar v resnici no-
¢ejo, nikoli zares ne sodelujejo. Pravo so-
delovanje vedno temelji na veri v medseboj-
no pomoc in ga ni mogoce doseci z uka-
zom. V pravih zadrugah se ljudje zdruZujejo
prostovoljno in lahko kadarkoli zadrugo tudi
prostovoljno zapustijo. V nekdanjem rezi-
mu v nasi bivSi drzavi so zadruge postale
sinonim za nekaj, v kar so bili ljudje pri-
silieni, kar Se danes morda mece nekoliko
slabo lu¢ na celotno zadruzniStvo in je
razlog za nepriljubljenost tovrstne organi-
ziranosti.

Druga znacilnost zadrug je ¢lansko
lastni$tvo. Lastniki zadruge so hkrati tudi
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njeni Clani in obratno. Vsak ¢lan mora ob
vstopu v zadrugo zagotoviti dolocen finan-
Cni vloZek, ki je lahko enak za vse Clane, ali
patudi ne. Obi¢ajno je, da je financni viozek
Clana v zadrugo (»kapital«) enak obsegu
Clanovega poslovanja z zadrugo.

Tretja znacCilnost pa je demokratiéno
vodenje. Clani zadruge upravljajo z zadrugo
prek neposrednega glasovanja o pomemb-
nih in dolgorocnih poslovnih odlocitvah,
posredno pa z imenovanjem clanov v
upravni in nadzorni odbor zadruge. Obi-
Cajno je, da ima pri glasovanju vsak clan
zadruge en glas, razen Ce pravila zadruge
tega ne dolocajo drugaCe. Zadruge tako
véasih dolocijo, da je Stevilo glasov dolo-
¢eno z obsegom posla, ki ga posamezen
Clan opravi prek zadruge — v kmetijski
zadrugi ima tako recimo clan lahko en glas
za vsakih 10 ton oddanega Zita ali sadja.
Tudi v teh primerih je obi¢ajno, da je naj-
veCje Stevilo glasov, ki jih lahko ima po-
samezen €lan, navzgor omejeno. V organih
zadruge lahko sodelujejo le njeni Clani oz.
njihovi zastopniki, le direktor je lahko tudi
najeta tretja oseba.

Zakaj zdruzevanje v zadruge?

Ljudje se zdruZujejo v zadruge iz cele
vrste ekonomskih, socialnih ali celo poli-
tinih razlogov. Sodelovanije z drugimi se je
vedno znova in znova potrdilo kot ucinko-
vita pot za doseganje osebnih ciljev po-
sameznikov, ob hkratni pomoci ostalim
¢lanom k doseganiju njihovih ciljev.

Kmetje, na primer, se zdruZujejo v za-
druge, ker tako na eni strani dosegajo bolj-
Se nakupne pogoje za surovine (stroje,
gorivo, gnojila, seme), po drugi strani pa
boljSe prodajne pogoje za svoje proizvode.
Spoznali so namre¢, da se na samo pri-
delavo spoznajo precej bolie kot pa na
nabavo in prodajo, zato zdruZeni v zadrugo
te dejavnosti raje prepustijo strokovnjakom.
Vec€je koli¢ine jim tudi omogocCajo boljSe
pogajalsko izhodisCe in posledicno boljSe
cene.

V proizvodnih in storitvenih dejavnostih
se zaposleni prav tako zdruZuijejo. Klasi¢na
oblika zdruZevanja zaposlenih je zdruZe-
vanje v sindikate, a delavsko lastnistvo je
lahko zelo ucinkovit nacin premagovanja
klasicnega nasprotja med delom in kapi-
talom. Delavsko lastniStvo je lahko orga-
nizirano na razlicne nacine, zadruga je ena
izmed moznosti. Organiziranje delavcev v
zadruge za potrebe opravljanja dejavnosti je
najlazje in najpogostejse v storitvenih de-

javnostih (za primer si lahko predstavljate
zadrugo frizerjev ali avtomehanikov), saj so
tam obiCajno kapitalske zahteve relativno
nizke.

Zadruge in njihovo delovanje niso v ni-
kakrSnem nasprotju s trenutno prevladu-

se hitro odzivati na spremenljive gospo-
darske razmere ter tudi na spremembe v
potrebah ¢lanov.

Uspeh zadruge temelji tudi na uéinko-
vitem izobrazevanju ¢lanov in uspes$ni
komunikaciji. ICA kot eden od sedmih

Delavsko lastnistvo je lahko zelo ucinkovit nacin
premagovanja klasicnega nasprotja med delom in
kapitalom. Delavsko lastnistvo je lahko organizirano
na razlicne nacine, zadruga je ena izmed moznosti.

joCo kapitalisticno ureditvijo, le da pri njih
ne prihaja do konflikta pri delitvi presezka
med delo in kapital, saj so nosilci enega in
drugega isti. Ce zadrugo ustanovijo zapo-
sleni, se lahko dogovorijo, da si ustvarjen
preseZek razdelijo v obliki visjih plac, ali pa
zadruga ustvari presezek, ki si ga zadruzniki
razdelijo. Pri tem je pomembno poudariti,
da si presezek zadruge zadruzniki delijo
skladno z vrednostjo poslov, opravijenim
prek zadruge in ne skladno s kapitalskim
vlozkom. Delavci, ki bi svoje delo opravljali

stebrov zadruzniStva izpostavlja prav izo-
brazevanje, usposabljanje ter komunicira-
nje zin med Clani. Nobena zadruga ne more
mimo vpraSanja zadostnega in ustreznega
financiranja, ki je lahko v sodobnih za-
drugah dokaj kompleksno. Kapitalska us-
treznost je temelj vsakega uspesnega posla
in pogosto (kot vidimo iz poplave stecajev
in drugih insolvecnih postopkov) eden iz-
med najvecjih izzivov vsake gospodarske
druzbe, tudi zadruge. Kot vsak drug posel
mora tudi zadruga imeti v ozadju ustrezen

Zadruge in njihovo delovanje niso v nikakrsnem
nasprotju s trenutno prevladujoco kapitalisticno
ureditvijo, le da pri njih ne prihaja do konflikta pri
delitvi presezka med delo in kapital, saj so
nosilci enega in drugega isti.

v zadrugi, bi si morebitni presezek lahko
delili skladno z opravljenim Stevilom ur ali
ustvarjenim prometom. Bistveno je, da
imajo v zadrugi njeni €lani svobodo odlo-
Canja, kako Zelijo presezke deliti in glede
tega niso prepusceni silam trga.

ZadruZna organiziranost je v svetu zelo
priljubljena. Celo v ZDA, samem jedru so-
dobnega kapitalizma, deluje ve¢ kot 48.000
zadrug, v katere je vkljucenih vec kot 120
milijonov prebivalcev — vsak ¢etrti Ame-
rican je ¢lan ene od zadruZnih organi-
zacij. VeCino prebivalstva sicer vkljucujejo
financne zadruge (vzajemne banke in hra-
nilnice), toda na primer v kmetijstvu
zadruzZne organizacije zdruZujejo vec kot tri
milijone kmetov in predstavljajo slabo tre-
tjino celotne kmetijske proizvodnje drzave.

Zadruge so vendarle posel

Zadruge morajo biti dobro organizirane,
dobro financirane ter dobro vodene in
upravljane s strani predanih ¢lanov, da bi
bile lahko uspesne. Biti morajo proaktivne,

poslovni model — zadovoljevati mora dolo-
¢eno potrebo na trgu, in to na nacin, da
ustvarja (vsaj minimalni) poslovni pre-
sezek.

Izziv za prihodnost

Ce na kratko povzamem, zadruge so
organizirane z namenom zadovoljevanja
potreb élanov in ustvarjanja prednosti za
¢lane namesto dobicka za kapitalske in-
vestitorje. V ve€ini drZav zadruge so in
ostajo le eden od nacinov organiziranja
poslovne dejavnosti. A fokus na ¢lane in
koristi zanije je tisto, kar jih dela drugacne
od drugih gospodarskih druzb, medtem ko
jih ostale znacilnosti, ki odlikujejo zadruge,
razlikujejo od drugih poslovnih modelov. Pri
nas je, iz takih ali drugacnih razlogov, to-
vrstna organiziranost precej obrobna in
Slovenije ter slovenskih zadrug ne najdemo
na seznamih mednarodnih zadruznih zdru-
Zen;j. Ostajajo zamujena priloznost in izziv
za prihodnost.
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Pise:

Tadej Slapnik

Delavsko zadruznistvo

in socialno podjetnistvo -
priloznosti in izzivi

Za svete delavcev

V tej reviji smo v aveh Clankih (ED, St. 6/2013 in $t. 1/2014) Ze podrobneje spregovorilio —v EU in
Sirse v svetu — precej razsirjeni praksi prenosov podjetij v lastnistvo zaposlenih prek delavskih
zadrug. Predstavili smo tudi konkretno Studijo CECOP (Evropskega zdruZenja delavskih indus-
trijskih in storitvenih zadrug) iz leta 2013 z naslovom »Prenos lastniStva na zaposlene v delavskih
zadrugah v EU - priloZnosti in izzivi«. V tem prispevku pa razmisljanje o delavskih zadrugah (in raz-
licnih drugih oblikah socialnega podjetnistva) razsirjamo Se S priloznostmi in izzivi, ki se v zvezi s
tem ponujajo v kontekstu slovenske privatizacije in reSevanja poajetij v teZavah ter problematike
preseznih delavcev s posebnim poudarkom na vlogi svetov delavcev pri tem.

I. Motivi svetov delavcev
za podporo delavski zadrugi

Osnovni namen delavskih zadrug je us-
tvarjanje in ohranjanje dostojnih delovnih
mest, ki so trajno vpeta v lokalno okolje in
razvoj.

Clani delavske zadruge skupaj — demo-
kraticno odloCajo o bistvenih odlocitvah v
podjetju, imenujejo  vodstvo podijetja
(upravni odbor in direktorie,...)

Clani delavske zadruge se skupaj odlo-
Cajo, kako bodo razdelili ustvarjeno bogas-
tvo, zagotavljajo si poSteno placilo za op-
ravljeno delo v zadrugi, trajna in stabilna
delavna mesta tudi s tem, da del presezkov
namenjajo v rezervne sklade, ki jih koristijo
v obdobju finan¢nih tezav pri poslovaniu.

Zadruge v skladu z mednarodnimi za-
druznimi pravili promovirajo in zagotavljajo
trajno usposabljanje in obveS¢anje cla-
nov, saj s tem omogocajo njihovo poslovno
samostojnost, odgovornost in motiviranost
v poslovnem svetu, ki je v ¢asu gospo-
darske krize postal izrazito negotov.

Il. Scenariji ustanavljanja
delavskih zadrug
Sveti delavcev lahko prepoznajo pri-

loZznosti v moznih scenarijih ustanavljanja
delavskih zadrug:

1. Delavski odkupi podjetij
v tezavah ali stec¢aju

Podjetja, ki so zaradi poslovnih teZzav
ogrozena, da bodo prenehala s poslovan-
jem, ali podijetja, ki so Ze v stecaju, odkupijo
delavci in jih spremenijo v delavske zadru-
ge, oziroma ustanovijo delavsko zadrugo in
prek nje kupijo zdrava jedra podjetja v ste-
Caju.

Potencialna sredstva za zagon delav-
ske zadruge so lahko, na primer, subven-
cija drzave za ustvarjanje novega delovnega
mesta, kapitalizacija zavarovanja za primer
brezposelnosti, najem kredita ob ustreznih
poroStvenih finan¢nih mehanizmih za te
namene in podobno. Potrebne pa bi bile tu-
di spremembe stecajne zakonodaje, zlasti
uzakonitev prednajemne in predkupne pra-
vice delavskim zadrugam v ste¢ajnem po-
stopku

2. Privatizacija drzavnih podjetij

Privatizacija drzavnih podijetij predstav-
lja priloznost, da postanejo lastniki drzavnih
delezev v podijetjih zaposleni v podjetjih, ki
S0 najbolj odgovorni lastniki podjetij, saj je
njihov kljucni motiv pri poslovanju podietja
zagotavljanje dostojnih in trajnostnih delov-
nih mest. MozZna sta predvsem dva pri-
stopa:

e delavci lahko ustanovijo delavsko za-
drugo, ki odkupi podjetje, in tako po-
stanejo vecinski lastniki podjetja, ki ga v
naslednji fazi spremenijo oziroma pre-
oblikujejo v delavsko zadrugo;

e neposredno preoblikovanje drZavnega
podietja v zadrugo (na podlagi 48. Clena
Zakona o zadrugah), povabilo zaposle-
nim za vclanitev in vplacilo dolocenih
vlozkov, nato pa lahko sledi tudi po-
stopen odkup deleza (vlozka) drzave s
strani zaposlenih zadruznikov.

S tem lahko delavci preprecijo Speku-
lativne nakupe podijetja, razprodajo premo-
Zenja podietja in zapiranje delovnih mest.
Kot se je izkazalo v nemalo podijetjih, ki jih je
drzava prodala tujim ali domacim vlaga-
teljem, jih je veliko podjetja kupilo z izrazito
Spekulativnimi nameni, Stevilna tudi dobro
stojeca podjetja so po nakupu visoko za-
dolZila, odpu3cCali so zaposlene ter s tem
ogrozili poslovanje celotnega podjetja in
veCino delovnih mest.

3. Odpiranje novih delovnih
mest za presezne delavce

Delez zaposlenih v sektorju socialnega
podjetniStva v Sloveniji je le 0,7 % od vseh
zaposlenih. To je bistveno manj od po-
vprecja 28 drzav Clanic Evropske unije, ki je
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6,5 %. To dejstvo predstavlja velik potencial
za odpiranje novih delovnih mest v sektorju
socialnega podijetnistva. Priiskanju mozno-
sti za ustanavljanje novih delavskih zadrug
in drugih oblik socialnih podijetij pa je zelo
pomembna aktivna vioga svetov delav-
cev.

Novi storitveni ali proizvodni programi
na podroCju socialnega podjetniStva lahko
predstavljajo velike priloZnosti za odpiranje
dostojnih delovnih mest za presezne de-
lavce v delavskih zadrugah. Odpravnine, ki
jih prejmejo odpusceni delavci, v kombi-
naciji s finanCnimi spodbudami drZave in
EU za odpiranje novih delovnih mest, lahko
omogocijo delavcem, da ustrezno kapita-
lizirajo delavsko zadrugo, kar je v praksi
najvecja teZzava pri zagonu novih socialnih
podijetij.

4. Upokojitev lastnikov podjetja
brez naslednikov za prevzem
posla v druZini

Lastniki podietij, ki se upokojijo, nimajo
naslednikov v svoji druzini, ali v druzini ni
interesa za prevzem posla: v tem primeru
obstaja moZnost, da se podjetje proda za-
poslenim, ki ga po nakupu spremenijo v
delavsko zadrugo.

lIl. Delavske zadruge in vioga
svetov delavcev

Sveti delavcev lahko bistveno prispe-
vajo k uspeSnemu prenosu lastniStva na
zaposlene v delavski zadrugi, Ce prepozna-
jo prednosti tovrstnega lastniStva in modela
upravljanja in o tem obveSCajo vse de-
leznike pri procesu preoblikovanja in
odkupa podietja s strani zaposlenih.

1. Prepoznavanje prednosti
prenosa za lastnika

Lastnik podietja, ki je odloCen prodati
podietje, je lanko preprican, da ga bo naj-
bolje prodal tistim, ki podjetje najbolje po-
znajo, in to so v praksi prav zaposleni v
podjetju. V ¢asu gospodarske krize so alter-
nativni menedzerski odkupi povsem nere-
alni, saj jih za razliko od Casa pred krizo
banke prakti¢no ne financirajo vec.

Lastnik pri prodaji podjetja se mora
zavedati, da podjetje ponavadi ne doseze
visoke vrednosti na trgu po tem, ko ga
zapusti lastnik in ustanovitelj. Ohranjanje
ustrezno visoke vrednosti podjetja je od-
visno predvsem od tega, ali je kupec spo-
soben v podjetju ohraniti potrebno znanje
in kompetence. V vecini primerov pa so

prav zaposleni tisti, ki lahko zagotovijo in
ohranijo to znanje v podijetju.

Lastniki se nemalokrat odlocijo prodati
podjetje zaposlenim z namenom, da pre-
pre€ijo prodajo konkurenénemu podjetju
na trgu. Zelo pogosto si namre¢ lastnik in
ustanovitelj podjetja ne Zeli, da podijetje, ki
ga je ustvarjal, pride v last konkurencnega
podijetja, kar je nemalokrat praksa v poslov-
nem svetu.

Za lastnika je prenos lastniStva na za-
poslene pomembno zagotovilo, da se bo
ohranila poslovna aktivnost podijetja in da
se bodo ohranila delovna mesta v podijetju.
V primeru, ko je lastnik tudi ustanovitelj
podietja, je Custvena navezanost lastnika
na podijetje Se toliko vecja.

Prenos lastniStva podjetja na zaposlene
je nemalokrat laZja in bolj tekoca ter z manj
negativnimi posledicami. V tem smislu lah-
ko podietje tudi v celoti ohrani svojo zgo-
dovino in identiteto.

Veliko bolj od zunanjih investitorjev po-
znajo delovanje in poslovanje podjetja nje-
govi zaposleni, ki poznajo kupce, dobavi-
telje,... Prav tako je zelo pomembna visoka
motiviranost zaposlenih, saj so neposred-
no zainteresirani za ohranjanje svojih delov-
nih mest v podjetju.

V primeru delavskega odkupa podijetja
ni prekinjeno sodelovanje s strankami,
bankami in dobavitelji. Prenos lastnistva na
delavsko zadrugo zagotavlja lokalno dru-
Zbeno korist, saj se razvoj in ustvarjena
vrednost ohranjata v lokalnem okolju.

2. Prepoznavanije prednosti za
zaposlene v delavski zadrugi

Delovna mesta se ohranijo vsaj za €la-
ne delavske zadruge. Potrebno pa je po-
udariti, da ni nujno, da se po prenosu last-
niStva na zaposlene vedno ohranijo vsa de-
lovna mesta.

Delavska zadruga prispeva k temu, da
se pojavi manj elementov, ki vplivajo na
slab3o finan¢no stabilnost podjetja (kot je
npr. kapitalska ustreznost podjetja). Poleg
tega so delavci Clani bolj motivirani pri
delu, saj so neposredno in enakopravno
delezni delitve ustvarjene vrednosti v pod-
jetju.

Dvojnost lastnika in delavca podietja, ki
oznaCuje delavsko zadrugo, zmanjSuje
lastniSke rizike, saj so delavci lastniki
podjetja in njegovi upravljalci ter so poleg
tega zaScCiteni iz naslova statusa zaposle-
nega v podijetju.

Podporno okolje, storitve in financno
podporo zagotavlja delavcem zadruzno
zdruZenje.

3. Prepoznavanije ovir in rizikov
pri prenosu lastnistva
na zaposlene

Ovire pri prenosu lastniStva podijetij:
»tabuiziranje« teme o mozZnem prenosu
lastniStva z lastnika na zaposlene nemalo-
krat prepreCi pravoCasne priprave na pre-
nos lastniStva na zaposlene; kompleksnost
procesa prenosa lastniStva in pomanjkanje
znanja tako s strani lastnikov podijetij kot s
strani njihovih svetovalcev; zakonodajne in
davCne ovire, povezane s spremembami
pravnih oblik podjetja.

Riziki pri prenosu lastniStva podijetij:
omejen obseg kapitala, ki so ga delavci
sposobni investirati v podjetje; zadolZzenost
podijetja in s tem povezano razmerje med
kapitalom in zadolZzenostjo podietja, ki je v
primeru prevelike zadolZzenosti nemalokrat
izrazito problematicno za delavce, saj mora
v tem primeru delavska zadruga veliko hit-
reje ustvarjati zadosten kapital, ki bo ustre-
zno zmanjSal razmerje med zadolZenostjo
in kapitalom podijetja; v ¢asu gospodarske
krize aktualna dobickonosnost podjetja ne
zagotavlja tudi uspeSnega poslovanja v
prihodnosti. Potrebna ustrezna dobicko-
nosnost podjetja je generalno pogojena s
potrebo, da se odplacajo krediti, potrebni za
prevzem podijetja, kar v praksi zmanjSuje
zmoznost podjetja, da investira v razvoj;
delavci so slabo pripravljeni na vodenje in
upravljanje podijetja.

4. Diagnosticiranje stanja in ocena
moznosti za uspeSen prenos

Sveti delavcev lahko aktivno sodelujejo
pri diagnosticiranju stanja v podjetju, ki
predstavlja najpomembnejSo fazo potenci-
alnega prenosa lastniStva na zaposlene.

Procesi prenosa lastniStva podietij na
zaposlene so uspeSnejSi v naslednjih pri-
merih:

1. Ko ima podjetje, ki so ga delavci
spremenili v delavsko zadrugo, manj finan-
Cnih teZav.

2. IzkuSnje so pokazale, da so ponavadi
uspesnejSi primeri prenosa lastnistva pod-
jetij na zaposlene v primerih delovno bolj
intenzivnih podjetniSkih aktivnosti, ki zahte-
vajo manj vloZenega kapitala s strani zapo-
slenih, kot so na primer podjetja, ki se
ukvarjajo s storitveno dejavnostjo, ali pa v
primerih, ko je bila stopnja sodelovanja
med zaposlenimi v podjetju visoka (IKT,
svetovanije, kreativne aktivnosti,...) Mobili-
zacija CloveSke inteligence je dodatno
pospesena v primeru zadruznega poslov-
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nega modela, saj je proces delavskega
prevzema podjetja Ze od samega zaCetka
prevzema dalje izrazito skupinska dejav-
nost.

3. Ce je v prevzetem podietju deloval
aktiven svet delavcev in/ali sindikat, ki sta
pravocasno obveScala delavce o procesih
transformacije podjetja.

4. Ce tudi kljuéni vodstveni delavci
podjetja od zacCetka sodelujejo pri ustano-
vitvi in zagonu delavske zadruge.

5. Ce poslovni rezultati omogoéajo, da
se financira razvoj podjetja in da se poleg
tega ustrezen delez dobiCkov izplaCa tudi
zaposlenimin se jim s tem omogoCi hitrejSe
poplacilo kreditov, potrebnih za odkup po-
djetja.

6. Spreminjanje podjetja v tezavah v
uspesno delujoco delavsko zadrugo zah-
teva natancno, skrbno in pravocasno diag-
nostiko. To je klju¢ do uspeha pri procesih
transformacije kapitalskih podietij v delav-

ske zadruge. Poleg tega je kljucnega po-
mena, da se ustrezna diagnostika v podijetju
opravi €im prej, saj je v tem primeru mo-
Znost za uspeSen zagon delavske zadruge
ustrezno vecja.

Pise:

\ Leja Drofenik Stibelj

Gripple Ltd. - primer podjetja
v lasti zaposlenih
Z elementi zadruznistva

V tem prispevku predstavljamo zanimiv primer angleske druzbe v lasti zaposlenih, ki pomeni
povsem specificno organizacijsko obliko podjetnistva (tudli) z elementi zadruzniStva, kajti — ceprav
Jje organizirana kot druzba z omejeno odgovornostjo — pri njenem upravijanju in volitvah ¢lanov
upravnega odbora namesto kapitalskega nacela »ena delnica en glas« velja nacelo »en clan en

glas«.

Delnice partnerskin podjetjin skupine
Gripple in sestrske druzbe Loadhog so
zdruZene pod okriliem druzbe v lasti zapo-
slenih GLIDE, ki je, kot reCeno, povsem
specificna organizacijska oblika. Vsi zapo-
sleni, ki so hkrati tudi lastniki dela kapitala,
S0 njeni Clani skupaj s Clani druZine Facey,
ki so prav tako lastniki dela kapitala. Pri
upravljanju druzbe in volitvah ¢lanov uprav-
nega odbora velja nacelo en ¢lan, en glas.
Nacrtovano kapitalsko razmerje med zapo-
slenimi in €lani druzine Facey, ki bo realizi-
rano do leta 2021, je 60 odstotkov v korist
zaposlenih in 40 odstotkov v lasti druZine
Facey, in je pred prodajo ali prevzemom za-
§Citeno z dvema zlatima delnicama, kjer je
vsaka od njih v lasti ene izmed skupin last-
nikov.

Neposredna oblika udelezhe
zaposlenih v lastniStvu
podjetja

V ZdruZenem kraljestvu je posebej raz-
vejan sistem delniCarstva zaposlenih, kar

se povezuje z vecjo razvitostjo britanskega
kapitalskega trga, hkrati tudi z vecjo javno
sprejemljivostjo investicij v delnice v pri-
merjavi z drugimi evropskimi drzavami.
Pomembno vlogo pri tem pa ima tudi dr-
Zava s svojimi davCnimi olajSavami, ki so
jih delezna podietja z lastnimi nacrti ude-
lezbe zaposlenih v lastniStvu podijetij, od-
prtimi za vse zaposlene in ne le za najvisje
vodstvo. V Zdruzenem kraljestvu poznajo
tri glavne oblike udelezbe zaposlenih v
lastnistvu podjetja, in sicer posredno, ne-
posredno in kombinirano (glej Drofenik Sti-
belj: 2013, 6). Primer podijetja Gripple, ki je
predstavljen v tem Clanku, je eden najbolj
znanih primerov neposredne oblike ude-
lezbe zaposlenih v lastniStvu podietja.

Najvecja prednost individualnega last-
niStva delnic je, da zaposleni uspeh pod-
jetja dojemajo zelo neposredno, ker so sa-
mi osebno lastniki delnic in tako prejemniki
dividend ter ostalih finanCnih nagrad ob
uspesSnem poslovanju podjetja. Nadalje kot

neposredni lastniki pridobijo glasovalno
pravico pri upravljanju druzbe in pravico
dostopa do informacij. Zaradi dejstva, da so
mnogi zaposleni seznanjeni in tesneje po-
vezani z idejo lastniStva delnic podijetja, to
nadalje pomeni lazjo komunikacijo z vod-
stvom podijetja ter hitrejSe sprejemanje na-
daljnjih poslovnih odloCitev.

Trenutno je v ZdruZenem kraljestvu veé
kot $tiri milijone zaposlenih, ki sodelujejo
pri enem ali ve& nacrtih neposredne ude-
lezbe zaposlenih v lastniStvu. Za namen
spodbujanja neposrednega lastniStva del-
nic je britanska vlada odobrila niZjo davéno
obremenitev shemam, ki so namenjene
vecaniju lastniSkega deleza vseh zaposlenih
v podjetju.

Delnice vecCine podijetij, ki so v lasti za-
poslenih, ne kotirajo na borzi, ker niso do-
stopne za prodajo $irSi javnosti, ampak sa-
mo zaposlenim v tem podjetju. Prav tako
ve€ina podijetij z neposrednim lastnistvom
zaposlenih od svojih zaposlenih, ki zapus-
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Cajo podjetje, zahteva prodajo delnic po-
djetju ali ostalim zaposlenim. Ceno ob pro-
daji doloCi podietje glede na cenitev delnic,
ki se izvaja vsaj enkrat letno, po potrebi pa
tudi pogosteje.

Primer dobre prakse
— Gripple Ltd.

Gripple je zelo uspeSno mednarodno
energetsko in proizvodno podietje s sede-
zem v Sheffieldu, v lepo obnovljeni nek-
daniji tovarni pistol. Gre za poseben poslov-
ni model, katerega kultura temelji na inova-
tivnosti, trajnem razvoju SirSe skupnosti in
delienem lastnistvu. Slednje se je, poleg
horizontalne strukture upravljanja podietja
in odprtih delovnih mest — brez formalnih
opisov delovnih nalog, izkazalo kot najboljsi
nacin za spodbujanje ustvarjalnosti zapo-
slenih. Od zaposlenih se pri¢akuje, da de-
lujejo kot ekipa in se redno udelezujejo ko-
munikacijskin sre¢anj — rednih dnevnih
sestankov in sestankov po posameznih po-
drocjih.

Poslanstvo podijetja temelji v smeri
stalnih izboljSav, varnosti, zasidrani v zna-
nju in prerazporeditvi del na nacin, da se za-
gotavlja stalna rast podjetja. Rast podjetja
je konstantna, tako z vidika prihodkov,
Stevila patentiranih izdelkov kot z vidika
Sirjenja prodaje v nove drzave sveta. Pro-
izvodnja obeSalnih kompletov poteka v
Sestih fazah: razrez zic na ustrezne dolzine,
pritrditev zakljuckov, navoj v kolut, strojno
Stetje, pakiranje v ustrezne vrecCe glede na
Stevilo Zelenih napenjalcev, razporeditev po
paketih, pripravljenih za distribucijo. Njihov
naslednji izziv je zmanjSanje proizvodnih
faz, s Cimer bi obCutno skrajSali pretocni
Cas proizvodov in zmanjSali stroSke. Tok
proizvodnje tudi stroSkovno spremljajo po
posameznih fazah, s Cimer dobijo infor-
macijo, v kateri fazi so najbolj potrebne in
smiselne spremembe ter dodatne nalozbe.

Zgodba o uspehu se je zacela v zaCetku
80-tih, ko je Hugh Facey ustanovitelj pod-
jetja Estate Wire Sheffield (kasneje ga je
prodal), ki je proizvajalo Zice za ograje v
kmetijstvu, Zelel ugotoviti, ali njegovi izdelki
ustrezajo potrebam strank. Spremljal je
kmete pri njihovem delu in ugotovil, da je
najveCja tezava pri uporabi njegovega iz-
delka spajanje zic. Kmetje so ga spodbudili
k razvoju dodatka, ki bi spojil dva konca zic
in mu dejali, da bi bili pripravljeni za celoten
komplet placati tudi nekoliko vec. Tej spe-
cificni potrebi uporabnikov je Hugh Facey
zadostil z razvojem “sidrnika” (angl.
gripple), po katerem se imenuje sedanje

podjetje. Svojizum je patentiral leta 1986 in
dve leti kasneje ustanovil podjetje Gripple
ter lansiral svoj nov izdelek, ki je Ze v 90-tih
postal prodajan po vsem svetu.

V podijetju so vseskozi pozornost us-
merjali na razvoj novih izdelkov in na izbolj-
Save obstojecih. Vse inovacije redno paten-
tirajo in zaScitijo pred kopiranjem. Do danes
je Gripple razvil in patentiral veé kot 500
novih izdelkov. Prodaja je rasla iz leta v
leto. Podjetje Gripple je v celotnem obdobju
poslovalo z dobickom, razen v letu, ko je Sel
v steCaj eden od vecjih kupcev. Prihodek od
prodaje se je od leta 1994, ko je znasal 2,5
milijona funtov, v letu 2006 povecal na 21
milijonov funtov in Se vedno vztrajno raste.
Za inovativnost, odlicnost inZeniringa, iz-
vozno naravnanost in dobrodelnost je po-
djetje prejelo Stevilne prestizne nagrade, ki
S0 na ogled v proizvodnem delu podietja.

Podjetje Gripple od ostalih podijetij lo¢i
nekaj pomembnih razlik, in sicer:

e najvecje bogastvo podjetja so zaposleni
— skrb za zaposlene

e zaposlene prek neposrednega lastniStva
delnic Grippla spodbuja, da se obnasajo
kot podjetniki — lastnistvo prihaja s pra-
vicami in odgovornostmi

e drugacna filozofija podjetja, ki se glasi
“poiSCi problem, ki ga je potrebno resiti”

e moto podijetja “inovativnost, izobraZe-
vanje, spostovanje, postenost in nekaj
Zzabave”

e sledenje sloganu ustanovitelia Hugha

Faceya “biti najboljsi v tem, kar delas”

e poslovanje na dolgi rok

e stalne stranke

e vodilo pri izdelavi izdelkov, ki se glasi
“hitro, varno in okolju prijazno”

e prodaja na svetovni trg (85 odstotkov
prodaje gre izven Zdruzenega kraljestva)

e okolju prijazna proizvodnja, tudi zato,

ker jim ta nacin proizvodnje prinasa do-

datna narocila

horizontalna hierarhija

visoka stopnja motivacije za delo

nizka stopnja fluktuacije in absentizma

vitka proizvodnja

stalno izobrazevanije zaposlenih z razlic-

nih podrocij (strokovnost, zdravje, po-

cutje,...)

e patentirani izumi in zaScCita izdelkov proti
kopiranju

e moCno zastopano staliSCe: s ponosom
izdelano v Sheffieldu

Hugh Facey je Zelel, da bi tudi zapo-
sleni uZivali del finanéne Kkoristi uspes-
nega poslovanja podjetja, zato je takoj po
ustanovitvi Grippla pricel svoje zaposlene
spodbujati k nakupu delnic podjetja. Takrat
je podietje Stelo le 17 zaposlenih. Danes
ima Gripple, skupaj s svojo sestrsko druzbo
Loadhog, 350 zaposlenih in posluje Se na
Stirih dodatnih lokacijah (Chicago, Obernai,
Sao Paulo in New Delhi). Z namenom zago-
tavljanja Cim viSjega lastniSkega deleza
zaposlenih, so v letu 2004 uvedli pravilo, da
je vsak novo zaposleni zavezan k nakupu
delnic podijetja v minimalni vrednosti 1.000
funtov v roku enega leta po vstopu v pod-
jetje. Zaposleni si lahko za nakup osnovne
viSine delnic denar izposodijo pri podjetju
prek Bank of England za dobo petih let po
4-odstotni obrestni meri. Vecina zaposlenih
se odloCi za nakup vecje koli¢ine delnic, kot
je minimalna zahteva, saj verjamejo v us-
pesno poslovanje podietja. Danes ima 78
odstotkov vseh zaposlenih, in sicer vsi za-
posleni na lokacijah znotraj Evrope in Zdru-
Zenih drzav Amerike, neposredno v svoji
lasti del kapitala podjetja, kar je odlicno z
vidika uspeSnega poslovanja podijetja, saj
vodi soudelezba zaposlenih v lastniStvu k
veCji motivaciji in predanosti zaposlenih po-
djetju.

GLIDE - skrbnik delnic
zaposlenih

Hugh Facey se je sredi 90-tih zacel so-
oCati z vpraSanjem, kaj bo zapustil za sa-
bo, ko se bo upokojil. Svoje podjetje je Ze-
lel zavarovati pred usodo, ki je doletela
ve€ino jeklarskih podjetij v Sheffieldu po
upokojitvi ustanoviteljev, ko so po dveh ali
treh generacijah padla v roke tujcem. Zave-
dal se je, da potrebuje podietje za ohranitev
obstojeCe lastniSke strukture nacrt za
upravljanje podjetja in njegove lastniSke
strukture, ki se bo uporabljal tudi po izteku
njegovega mandata in celo po njegovi smr-
ti.

Po 15-letnem razmisleku, v kaksni obli-
ki bo zapustil svoje podjetje naslednjim ge-
neracijam in s tem ohranil lastniSko struk-
turo v korist svoje druZine in zaposlenih, je
ustanovil druzbo GLIDE. GLIDE, kar v pre-
vodu pomeni drseti, je kratica za Growth
Led Innovation Driven Employee Company
Ltd. (v prevodu: podietje, katerega rast po-
ganjajo inovacije). Gre za druzbo z ome-
jeno odgovornostjo v zasebni lasti, s kate-
ro so pravno-formalno uredili lastniStvo del-
nic podjetja in oblikovali druzbo v lasti za-
poslenih, ki pod svojim okriliem zdruZuje
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delnice Stirih partnerskin podjetij skupine
Gripple in sestrske druzbe Loadhog, kapital
pa lahko vlaga tudi v druga podjetja.

Vsi delniCarji Grippla (torej zaposleni)
so hkrati tudi neposredno enakopravni
¢lani GLIDE, ker velja pravilo »en €lan, en
glas« in ne ena delnica, en glas. Delnicarji
Grippla in ¢lani druzbe GLIDE so lahko le
zaposleni, zunanji C¢lani niso dovoljeni.
GLIDE ima v lasti vecinski delez podjetja
Gripple, kar predstavlja jamstvo, da last-
niSke strukture Grippla ne more ogroziti
prodaja ali prevzem s strani tretje osebe. Za
krepitev trdnosti lastniske strukture GLIDE
sta se njen ustanovitelj Facey in njegov
nekdanji sodelavec Roger Hall, danes upo-
kojeni bivsi finan€ni direktor Grippla, zave-
zala, da v naslednjih desetih letih in po
potrebi Se dlje, v GLIDE letno darujeta 5
odstotkov svojih delnic, dokler ne bo
dosezen delez 40 odstotnega lastniStva v
korist sklada druZine Facey, ki ga je usta-
novil Hugh Facey. Prihodki od deleZa po-
darjenih delnic se uporabljajo v razlicne na-
mene, in sicer nalozbe v nove izdelke in ide-
je, druZabni in prosti €as zaposlenih, za
gradnjo in popravilo Sportnih in druzabnih
objektov za potrebe Clanov, za dobre ideje v
lokalni skupnosti in za materialno podporo
katerega od Clanov v primeru osebne stis-
ke. Facey nacrtuje, da bo na koncu podaril
51 odstotkov svojih delnic za zagotovitev
kontinuitete poslovanja Stirih pridruzenih
druzb v okviru GLIDE, s Cimer bo dosegel
zagotovilo, da druzba ne more biti prodana

brez soglasja 76 odstotkov delnic, ki nimajo
glasovalnih pravic.

V okviru druzbe GLIDE poteka trgovan-
je z delnicami skupine Gripple in Load-
hog. Zaposleni in biv3i zaposleni se tako
lahko kadarkoli odloCijo za prodajo delnic
podijetja, tudi e v tistem trenutku Se ni zna-
nega kupca teh delnic, saj jih odkupi druzba
GLIDE. Cena delnice se praviloma doloCi
enkrat letno in je izpisana na prodaj-
no/nakupnem okencu. Oblikuje na osnovi
dobicka druzbe in je 30-kratnik viSine di-
vidend. Delnice, ki so leta 1994 stale 1 funt,
so danes vredne 21 funtov. Tretjina vseh
obdavgitev dobicka se izplaca v obliki divi-
dend, ki se placujejo v treh letnih obrokih.

1V prihodnosti bo uvedena omejitev maksimalne
viSine deleza na posameznega lastnika, in sicer v
viSini 10 odstotkov.

NajpomembnejSa novost v tem mo-
delu, je prisotnost dveh “zlatih delnic” v
podjetju Gripple. Prva je bila izdana s strani
druzbe GLIDE (vimenu upravnega odbora),
drugo pa je izdal sklad druzine Facey. Na-
men izdaje zlatih delnic je izklju¢no v upo-
rabi veta ob morebitni prodaji podjetja zu-
nanjim lastnikom za namen preglasitve o0s-
talih delniGarjev z glasovalno pravico. Z nji-
ma ni mogoce trgovati. Navadne delnice
vseh partnerskih podietij, zdruZenih pod
okriliem GLIDE, pa lahko neomejeno kroZijo
med zaposlenimi, torej €lani GLIDE, na
njihovem internem trgu'. Trgovanje na od-
prtem trgu ni mogoce, s ¢imer je Gripple
zaSCiten pred prevzemi, odkupi s strani za-
sebnega kapitala ali prodajo podjetja. Tudi
potomci Hugha Faceya bodo podedovali le
deleZ v podjetju Gripple in Loadhog, ki je
zaokroZen na 40 odstotkov in z njim pove-
zane pravice, ne pa podjetij samih.

Cilji in kultura v GLIDE

GLIDE ima jasno zacrtane cilje, saj je
njihov glavni namen dobro pocutje zapo-
slenih. Gilji so naslednji:

e krepitev podjetniske kulture
e spodbujanje sodelovanja zaposlenih
e skrb za interese svojih ¢lanov

inovativnost
— prihodnost

lastni§tvo —
VIZi Z0gO ...
ujemi jo!

odli¢nost—

prizadevamo
si narediti

bolje

talent in
umetnost —

sistemi ju
unic¢ujejo

odprtost —

timska igra

Slika1: Principi delovanja v GLIDE

brez

obsojanja —
sprejeti

napake

Tabla vrednot v podjetju Gripple
Foto: arhiv podjetja Gripple

e zagotavljanje druzabnih in Sportnih ob-
jektov za potrebe svojih ¢lanov

e podpora pri izobraZevanju Clanov —
vkljucno s potovanii

e zagotavljanje podpore svojim ¢lanom v
Casu osebnih in financnih teZav

e vlaganje v nova in inovativna podjetja

e spodbujanje Sirjenja udelezbe zaposle-
nih v lastnitvu ter pomo¢ in svetovanje
ostalim podjetiem pri preoblikovanju
lastniSke strukture v korist zaposlenih

podjetniStvo
— se mora
razvijati

ljudje —
najvecje
bogastvo

KULTURA
V GLIDE

zabava—
pri delu

win-win
reSitev —

dolgoro¢na
partnerstva

obnaSanje —
postenost,
pravicnost,
zvestoba.

10

Ekonomska demokracija, St. 5, oktober 2014



V' Gripplu imajo vrednote in kultura
podjetja pomembno mesto. Tabla vrednot
zavzema pomembno mesto oziroma steno
v podijetju (glej sliko Tabla vrednot) in prav
vsi v podjetju si prizadevajo za spostovanje
teh vrednot. Menijo, da je to eden od po-
membnejSih dejavnikov uspeha podietja
Gripple. Hugh Facey je z ustanovitvijo GLI-
DE, poleg ostalih ciljev, Zelel doseCi tudi
ohranitev teh vrednot in kulture ter to pre-
nesti tudi na naslednje generacije.

Zakljuéek

Po uvedbi lastniStva zaposlenih se je v
podjetju Gripple okrepila kultura inovacij,
saj je bilo zaposlenim s tem omogoceno,
da prevzamejo nadzor nad usodo podijetja.
Obstojeca lastniSka struktura je tudi zago-
tovilo, da se bodo nacela, na katerin temelji
podjetje Gripple, ohranila in prenesla na
prihodnje generacije zaposlenih v nasled-
njih desetletjih. Prav tako pa bo podietje
ostalo v druZinski lasti, saj glede na statis-

tine podatke tretjo generacijo druZinskega
lastniStva preZivi manj kot 30 odstotkov po-
djetij, ki so v druZinski lasti.

Viri:
Drofenik Stibelj, Leja. 2013. Nacini preoblikovanja

lastniske strukture v korist zaposlenih. Ekonomska
demokracija 6/2013, str. 13-17.

Gripple — interno gradivo.

Case study. Gripple. Dostopno na:
htto://employeeownership.co.uk/pdfs/Gripple.pdf (8.
10. 2014).

Pise:

\ mag. BoZidar Lednik /

Manifest EFES 2014

Za razvoj lastnistva zaposlenih
so potrebne fiskalne spodbude

Evropska federacija za lastnistvo zaposlenih (EFES — European Federation of Employee Owner-
ship) v svojem Manifestu 2014 ugotavlja, aa je za Sirsi razmah delnicarstva zaposlenih potrebna
ustrezna zakonodaja in dovolj velika fiskalna spodbuda in da se vse financne spodbude povrnejo
na srednji in daljsi rok. Raziskave (NCEQ, http://www.nceo.org/) namrec kazejo, da lastnistvo za-
poslenih prispeva k ekonomskemu in socialnemu napredku celotne druzbe. Zaposleni lastniki niso
le zaposleni, niti samo delniCarji, ampak so »Ssopodjetniki«.

Na ravni podijetja lastnistvo zaposlenih
prispeva h konkurencnosti podietja v obliki
rasti, profitabilnosti, produktivnosti in ucin-
kovitosti podjetja. S tem pridobijo tudi ostali
lastniki in druzba kot celota. Zmanj$a se
namre¢ neenakomerna porazdelitev bo-
gastva in poveca socialne stabilnost. Torej
gre za pomembna politina vpraSanja.
Vendar pa so za razvoj delnic¢arstva zapo-
slenih nujne tudi dovolj velike fiskalne
spodbude.

Likvidnostna preferenca

Pri velikosti fiskalnih spodbud gre za
vpraSanje t. i. likvidnostne preference. V
primeru, da podijetje ponudi zaposlenemu
nagrado, bo ta raje vzel denar, kot pa delni-
co ali pa dodatek k pokojninskemu racunu,
saj je denar na roko manj rizi¢en. Prav zato
je staliS¢e EFES-a, da je za premagovanije te
ovire in s tem za Sirjenje delnicarstva zapo-

slenih potrebno: vsaj 20-odstotni diskont
na delnico in oprostitev davénih in fiskal-
nih prispevkov od tega prihodka. Pod temi
pogoji bi zaposleni dali prednost delnici, s
katero obi€ajno ne smejo razpolagati med
dvema in petimi leti, kot je obiCajno v del-
nicarskih planih vecjih podjetij (Employee
Share Purchase Plan). Na osnovi letnega
pregleda (EFES Annual Surveys of Em-
ployee Ownership) je v Franciji 3,7 milijona
zaposlenih delnicarjev, v Angliji 2,7 milijona
in v Nemciji 0,9 milijona. TakSne razlike gre
namre€ pripisati niZjim fiskalnim ugodno-
stim v Nemciji.

Zgledovanje po
ameriskih ESOP-ih

EFES se na evropski ravni prizadeva za
okvirno, vendar dovolj poenoteno zako-
nodajo v EU na podro¢ju delni¢arstva zapo-
slenih. Za izhodiS$ce priporoca prilagojeno

obliko ameriSkega ESOP-a (Employee
Stock Ownership Plan). ESOP je fiduciarna
pravna oseba, ki jo ustanovi dolo¢eno po-
djetje za namene kupovanja delnic podijetja
v imenu zaposlenih s pomocjo ban¢nih po-
s0jil. Posojilo se nato odplacuje iz bodocCih
profitov podijetja in s stopnjo odplacevanja
posojila se veca lastniStvo zaposlenih v
obliki delnic podjetja. Ob upokojitvi ali ob
zapustitvi podjetja delnice posameznika od-
kupi ESOP.

To metodo prenosa lastnistva je prvi
uporabil Luis Kelso leta 1950. Kasneje,
leta 1974, je ameriSki kongres sprejel do-
polnitev pokojninskega zakona, s katerim
S0 v zvezi z ESOP-i dologili davéne olajSave
za podjetja in zaposlene z namenom Sir-
jenja delniCarstva zaposlenih. Podjetja so
oproScena davka na dobicek za tisti del, ki
ga namenjajo za ESOP in s katerim se
odplacuje bancno posojilo. Brez davka je
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tudi tisti del dobicka, ki se namenja za pla-
Cilo dividend. Po drugi strani so zaposleni
oproSceni davka na alocirane delnice do
tistega trenutka, ko se upokojijo in jih bodisi
odkupi nazaj ESOP, ali pa jih prodajo na
borzi.

Prednosti ESOPa so naslednje:

e OmogocCa zaposlenim, da pridobijo del-
nice podijetja, ne da bi investirali svoj de-
nar.

e Prispevki podjetja ESOP-u so neobdav-
Ceni, zato pridobi podjetje neobdavcena
sredstva za financiranje svoje rasti ali pa
za ohranjanije likvidnosti ESOP-a ob od-
kupih delnic zaposlenih, ki se upokojijo.

e Podjetje samo doloci, kolikSen del svo-
jih delnic bo namenilo za ESOP.

e Dividende, ki gredo ESOP-u, so neob-
davcCene, Ce se uporabljajo za namene
Sirjenja delnicarstva zaposlenih.

e Podjetje lahko s pomocjo ESOP-a in
njegovih sredstev izvede nakup drugega
podjetja z neobdavenimi sredstvi.

Na ta nacin predstavlja ESOP dovolj
priviaéen nacin delni¢arstva zaposlenih
za podijetje samo in za zaposlene. S Sir-
jenjem zaposlenih delniCarjev se Sirijo tudi
vsi pozitivni uinki, ki jih prinaSa delnicar-
stvo zaposlenih. To je ekonomska in social-

e ™
Urednikov komentar:

Ko sem prebral ta ¢lanek, z ugoto-
vitvami katerega se seveda v celoti
strinjam, se mi postavlja zanimivo
vpraSanje, in sicer: zakaj najbol;j kapi-
talistiCne drzave, na Celu z ZDA, lahko
z vsemi mogocimi davénimi spodbu-
dami neovirano podpirajo ESOP-¢ in
podobne oblike »delavske privatiza-
cije« podietij (brez pomislekov v zvezi
z notoricno neumnostjo glede dom-
nevne »EU prepovedi drzavne pomoci
podjetiem«, na katero se sicer danes
sklicujejo slovenski »privatizatorji« v
zvezi z vsem, kar ne sluzi preprosti
/raz/prodaji slovenskih podijetij tuj-
cem), nikomur v Sloveniji pa ne pride
na misel na enak nacin podpreti delav-
skih odkupov podietij prek delavskih
zadrug? In Se naprej: zakaj naj bi
katerakoli drzava davcno podpirala le
klasicno »delnicarstvo« zaposlenih, ne
pa tudi morebitnega »delavskega za-
druzniStva« kot trajnostno-razvojno Se
bistveno perspektivnejSe oblike delav-
skih podjetij v primerjavi s konvencio-
nalnim delavskim delnicarstvom.

na stabilnost zaradi enakomernejSe poraz-
delitve bogastva v druzbi in podjetniSkega
angaziranja drzavljanov. Glede na razSirje-
nost ESOP-ov v ZDA ocenjujejo, da se dr-
Zavi zagotovo povrnejo stroski v obliki po-
zitivnih u€inkov, ki jih le-ti prinasajo.

Po pregledu Svetovne banke metodo
ESOP-ov uporabljajo v veé kot 100 drza-
vah sveta.

ESOP-i in (delavske) zadruge

V' Sloveniji je zadnje Case vzniklo kar
nekaj idej o odkupu podietja s strani zapo-
slenih, npr. Novoles, Vecer in celo Merca-
tor. Predlagana oblika je bila zadruga oz.
kooperativa. Res je, da je to najbolj demo-
kratiCna oblika podjetniStva, saj velja nace-
lo »en Clovek — en glas«, vendar je njihov
financni doseg omejen. Omenja se sicer
MCC (Mondragon Corporation Coopera-
tive), ki je dejansko multinacionalka z zna-
Cilnostjo kooperative. Toda za njo je veC kot
70 let razvoja, odkar ji je postavil temelje
pastor José Maria Arizmendiarrieta leta
1941, da bi pomagal revnim prebivalcem
Mondragona v Baskiji. Zato bi za primere
delavskega odkupa podjetij morali imeti
razvito tudi podobno obliko, kot je ame-
riSki ESOP.

Nekaj njegovih znacilnosti so pri nas
imele druzbe pooblas¢enke, ki so danes Se

edine nosilke delnicarstva zaposlenih, koli-
kor ga je ostalo po mnoziCni »privatizaciji«.

Od leta 2008 imamo v Sloveniji Zakon o
udelezbi zaposlenih na dobicku, ki smo ga
leta 2010 skuSali nadomestiti s prepros-
tejSim in bolj prakticnim zakonom. Vendar
je poskus spodletel zaradi dolocbe o ob-
vezni delitvi dobicka tudi na zaposlene, Ce
se deli ve€ kot 25 % dobicka. Tako obsto-
jeCi zakon, kot nesprejeta razlicica, vsebu-
jeta moZnosti denarne in delni¢arske she-
me in tudi doloCene fiskalne olajSave, tako
za podjetja kot za zaposlene. Vendar so
predvidene reSitve oitno premalo spod-
budne, da bi se zakon lahko v praksi »pri-
jel«. Podjetja in delavci raje uporabljajo bolj
»likvidne« nagrade, kot so boZiCnice, re-
gresi itd., Ceprav so ta izplagila brez davé-
nih olajSav.

Kar zadeva samo delnic¢arstvo zaposle-
nih pri obeh zakonih manjka neka pravna
oseba, fiduciarna druzba (pooblascen-
ka), ki bi upravljala s temi delnicami in ki bi
uzivala fiskalne ugodnosti, kot jih uZivajo
opisani ESPOP-i v ZDA. Sele po ureditvi za-
konodaje v tej smeri lahko pri¢akujemo Sir-
jenje delnicarstva zaposlenih tudi v Sloveniji
in z njim povezanih pozitivnih ucinkov za
zaposlene, podjetja in druzbo kot celoto.

1zSla je knjiga o delavski zadrugi novi Novoles
z naslovom: Kaj pa je tebe treba bilo

Iz5la je knjiga o delavski zadrugi novi
Novoles, avtorja in ¢lana zadruge Francija
Salija, pod naslovom Kaj pa je tebe treba
bilo. V njej avtor kronolosko opiSe pobudo
Novolesovih delavcev po steCaju
Novolesa, da bi z zagonom zdravih jeder
podijetja in v kombinaciji z novimi programi
konzorcijskih partnerjev obnovili lesno-
predelovalno verigo na kompleksu Novoles
v Strazi. Delavska zadruga novi Novoles je
sodelovala tudi v ste¢ajnem postopku, v
katerem pa zaradi nezrelih odlo¢ujoCih
drzavnih in lokalnih podpornih okolij, s
plemenito in ekonomsko upraviceno
pobudo Se niso uspeli.

Knjiga obsega 340 strani in jo lahko jo
narocite pri Slovenskem forumu
socialnega podijetniStva po ceni 10 evrov
+ postnina. NaroCila sprejemamo na
elektronski naslov: info@fsp.si ali na
naslov: Slovenski forum socialnega
podjetnistva, Razlagova 22, 2000
Maribor.
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|Z TEORIJE ZA PRAKSO SODOBNE DELAVSKE PARTICIPACIJE

Pise:

\ dr. Aleksander Zadel /

Vodenje, ki spodbuja delavsko
soupravljanje kot obliko
participativnega menedzmenta

Privodenju obstajata ave kljucni vpraSanji. Prvo: kaj so nasi cilji, Zelje, potrebe ali interesi? Podjetje
in zaposleni morajo poznati smer, v katero so namenjeni. Vedeti morajo, ali je cilj realno dosegijiv.
Ce je dosegljiv, je Cas za drugo vprasanje; kako bomo cilj dosegli? Izbira uCinkovitega vedenja
bistveno poveca moznost, da bomo zadovoljili svoje potrebe in potrebe podjetja. Posamezniki, Ki
poznajo nacrte, jih sprejemajo in se strinjajo z izbranimi resitvami, bodo bistveno bolj motivirani za
trdo delo. Se posebej pa, Ce imajo moznost sodelovanja pri sprejemanju odlocitev in moznost
vecje samostojnosti pri delu ob pozitivni klimi znotraj podjetja.

Splosno o ucinkovitem
vodenju

Vodenje je proces, ki se je zacel v tis-
tem trenutku CloveSke zgodovine, ko se je
nekaj ljudi odloCilo neko stvar narediti sku-
paj. Kjerkoli se ljudje zadrZujejo skupaj, se
poraja vprasanje, kdo jih bo vodil in kako.
Delovne naloge zahtevajo od sodobnega
menedZerja poznavanje sodobnih in uin-
kovitih pristopov za delo z ljudmi. Raz-
iskovalci menedZmenta v zadnjem ¢asu po-
nujajo ucinkovite odgovore, podprte z
empiriCnimi raziskavami, ki precej natan-
¢no definirajo, kateri slogi vodenja in katere
znacilnosti vodij so tiste, ki odlocCilno pri-
spevajo k njihovi ucinkovitosti. Na prvem
mestu poudarjajo pomen éustvene inteli-
gence vodij, to je njihove zrelosti ali mod-
rosti in pa uporabo tistih slogov vodenja, ki
so prilagojeni situaciji, v kateri se vodja
nahaja. Treba je poudariti, da ni enega slo-
ga vodenja ali enega modela, ki bi bil abso-
lutno sprejemljiv za vse ljudi in vse situa-
cije. Sposobnost prilagajanja na razlicne
razmere bo zato Se vedno tisti jezicek na
tehtnici, ki bo loCeval tako med uspeSnimi
in neuspesnimi menedzZerji kot med uspes-
nimi in neuspesnimi podijetji.

Zagotavljanje kakovostne proizvodnje
in storitev je eden temeljnih pogojev za pre-
Zivetje na trgu. BoleCe je spoznanje vodil-
nih, ki ne uspejo slediti zahtevam trga, ker
ne uspejo zadovoljiti vse bolj zahtevnih od-
jemalcev, potroSnikov in potreb svojih pod-
rejenih. Analize neuspeha se obicajno vrtijo
okoli stroSkov dela in proizvodnije ter iska-
nju najrazlicnejSih rezerv, manj pa se po-
skusa analizirati klimo podjetja, v kateri
ljudje delajo. Analitiki pogosto ne morejo
dojeti, da gredo stvari narobe, saj opazajo,
da z obvladovanjem poslovanja ali visoke
tehnologije v podjetju ni tezav. Skoraj nikoli
pa ni slisati, da bi Slo neko podjetje v steCaj
ali propadlo na trgu zato, ker je bil izbrani
slog vodenja tak, da je povzroCil organi-
zacijsko klimo, ki je bila povod za zacetek
tezav.

Tezko je sprejeti dejstvo, da ljudje de-
lajo manj kakovostno zaradi slabih odno-
sov, napacnega vodenija in slabe klime in ne
zaradi pomanjkljivega znanja ali slabega
poznavanja zahtev delain trga. S tega vidika
je potrebno pogledati, kakSen slog vodenja
uposteva ne samo rezultate, ampak ljudi,
saj le ljudje lahko privedejo do nacrtovanih
rezultatov. ObiCajno vodje razmiSljajo, kako
oziroma s ¢im bodo ljudi spodbudili in jih
pripeljali do ne¢esa. Obratno pa bi bilo bolj

na mestu vprasanje, kaj ljudje potrebujejo
od vodje, od podietja, od dela, da bodo niji-
hovi cilji skladni s cilji podjetja.

Modeli vodenja - vodja
v sodobnem podjetju

V literaturi zasledimo razlicne razdelitve
vodenja, med bolj poznanimi je razdelitev
vodenja na demokratiCni, avtoritativni in
popustljivi nacin vodenja (Lewin in njegovi
sodelavci, v Ule, 1997). Avtokratski naéin
vodenja je nacin, kjer vodja nacrtuje aktiv-
nosti, odloCa, ukazuije in deli naloge ¢lanom
skupine. Avtokraticno vodenje je lahko
ucinkovito, e skupina vodjo sprejema in
mu priznava njegovo vliogo. Na tak nacin
lahko vCasih dosezemo veCjo produk-
tivnost kot z demokraticnim vodenjem. V
nasprotnem primeru, ¢e ni ugodnih pogojev
za avtokratsko vodenije, lahko pride v sku-
pini do velikin napetosti in konfliktov. De-
mokraticni (participativni) nain vodenja
omogoca, da pride vodja do odloCitve in
nacrtovanja aktivnosti s sodelovanjem vseh
Clanov skupine. Vodja pri tem nacinu raje
spodbuja in predlaga kot ukazuje, sprejema
sugestije in se odlo¢a skupaj s Clani sku-
pine. Naceloma je tak stil uCinkovit, ljudje
se v skupini dobro pocutijo in delajo tudi, Ce
vodja ni prisoten. VzduSje je dobro in
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motivirajoCe. UspeSnost takega sloga vo-
denja je v veliki meri odvisna od zrelosti
Clanov skupine, odnosov in kompleksnosti
situacije. Ce pogoji niso ugodni, se lahko
pri ¢lanih pojavijo: neugodje, nezadovolj-
stvo in obCutek izgubljenosti. Popustljivo
vodenje je nacin vodenja, kjer vodja sam
od sebe ne posega v delovanje skupine.
Dobesedno prepusti, da gre skupina svojo
pot, naj vsak dela, kar hoCe, sam pa jim je
navoljo, Ce Zelijo. Ta slog se v menedzerski
praksi uporablja iziemno redko. Opisani
nacini vodenja so kategoriCni in kot Cisti
slogi v praksi redko videni. Ponavadi se na-
Cin vodenija giblje po kontinuumu med obe-
ma skrajnostma.

Vodja v sodobnem podjetju Ze dolgo ni
veC zgolj upravljalec in usmerjevalec dejav-
nosti v ozjem pomenu besede, temveC
postaja vse bolj Clovek, ki skrbi, da bodo
ljudje, za katere je odgovoren, lahko opti-
malno produktivni. Za devetdeseta leta prej-
Snjega stoletja je znacilno intenzivno pove-
zovanje svetovnega gospodarstva. To po-
meni, da so postale sodobne tehnologije
vsem Siroko dostopne. Isto velja za suro-
vine in financni kapital, ne pa za ljudi (Pie-
per, 1990). Kljucni dejavnik konkurencnosti
postaja nacin, kako so te tehnologije in
ostali resursi uporabljeni. To je odvisno
od usposobljenosti in vodenja ljudi. Ras-
munsson (1992) povzema strateSke gos-
podarske spremembe, ki so se zgodile v
zadnjem ¢asu, v dveh razvojnih trendih. En
trend je premik od masovne proizvodnje in
velikih trgov k individualiziranim trgom in
proizvodniji za konkretne naroCnike, ki se
vkljuCujejo v razvojno fazo proizvodnije.
Drug trend pa se kaze v premiku iz sta-
tinega in predvidljivega poslovnega okolja,
ki omogoca planiranje proizvodnje in pro-
daje, k burno spreminjajocemu se trgu, na
katerem je najpomembnejSe hitro prilaga-
janje potrebam in zahtevam kupcev.

Nedvomno je, da je za take zahteve po-
treben nov stil vodenja in nov tip vodije. Od
vodenja, za katerega je bilo znacilno dele-
giranje in posredovanje ukazov ali navodil
(reaktivno vodenje), se trend pomika v
smeri ciljnega vodenja, ki temelji na
oblikovanju vizije in ciljev podjetja ter mo-
bilizaciji zaposlenih z njihovo pomocjo
(Svetlik, 1996). Pri tem postaja pomembno
interaktivno vodenje, kjer vodja postane
instruktor, ki se pri reSevanju problemov in
pri prevzemanju novih projektov uci skupaj
s sodelavci (Rasmunsson, 1992). Svetlik
(1996) navaja, da se teziSCe delovanja vo-
dij premika od tako imenovanih trdih k meh-
kim dejavnikom, kot so organizacijska

kultura, znanje, komunikacija, motivacija z
delom in kariero in podobno. Vse pomemb-
nejSi tako postajajo odnosi v podjetju, skrb
za potrebe zaposlenih pri delu in sodelo-
vanje med vodjo in zaposlenimi, tudi pri
sprejemanj odloCitev.

Participativni model vodenja doloca
pravila, ki omogocajo zaposlenim, da sode-
lujejo v procesu odlocanja v razlicnih situ-
acijah. Glede na stopnjo sodelovanja vodja
izbira nacin dela z zaposlenimi. Delo je
lahko bolj ali manj zapleteno, zato mora
vodja svoje vedenije prilagajati strukturi tima
(Vroom in Jago, 1988). Tako je nastal nor-
mativni model, ki precej natan¢no doloca
obliko in vsebino sodelovanja vseh ude-
lezenih v procesu odlocanja. Na ta nacin se
zapolni prazen prostor med teorijo vodenja
in prakso. Participativni model poudarja, da
si zasluzZi pozornost predvsem situacija in
ne vodja kot posameznik, torej bolj kot
vodja so pomembne okoliSCine in sode-
lavci, ki jin vodi. Pri tem pa naj bi bil vodja
fleksibilen in sposoben prilagajanja naj-
razlitnejSim okolis¢inam. V tem kontekstu
je vsekakor pomembno opredeliti, katere
lastnosti vodij in stil vodenja omogocajo
potrebno prilagodljivost ter hkrati spodbu-
jajo zaposlene k tovrstnemu, aktivnemu so-
delovaniju.

Transformacijski stil vodenja
omogoca opolnomocenje
zaposlenih

S transformacijskim stilom vodenja
vodja spodbuja zaposlene zideali in vred-
notami in se pri tem posluZuje notranje
motivacije zaposlenih (Bass in Avolio,
1993). Vodije, ki uporabljajo transformacij-
sko vodenje, so obicajno uspesnejsi in
vzpostavljajo bolj ugodno delovno klimo.
To se Se posebej pozna v okoljih, kjer pri-
haja do pogostih sprememb in kjer je v 0s-
predju timsko delo. Barling, Slater, in Kello-
way (2000) so ugotovili, da so trije aspekti
transformacijskega vodenja (karizma, ins-
piracije in upoStevanje posameznika) v vi-
soki statisticno pomembni korelaciji s ust-
veno inteligenco, ki je kljucen dejavnik pri
izbiri sloga vodenja. NajpomembnejSe je
najbrZ dejstvo, da tisti, ki lahko nadzoruje
lastna Custva in izkazuje samonadzor, lazje
deluje kot model za podrejene. Na ta nacin
spodbuja zaupanje in ustvarja spoStovanje
v odnosu do sebe kot vodje. Drugi dejavnik
se nanasa na razumevanje custev drugih,
saj naj bi ta sposobnost pomembno vpli-
vala na razumevanje, do kolikSne mere je
mogocCe spodbuditi motivacijo pri podre-

jenih. Tretji, morda najpomembnejsi, dejav-
nik pa se nanada na razumevanje potreb
podrejenih. Vodje z visoko ¢ustveno inteli-
genco, s poglobljenim razumevanjem ljudi
laZje vodijo tako, da upoStevajo posamez-
nika z vsemi njegovimi potrebami. Bass in
Avolio (1993) menita, da je s transform-
acijskim vodenjem mogocCe podrejene mo-
tivirati do te mere, da presezejo tako svoja
kot tudi priCakovanja vodje. Vodje to do-
sezejo tako, da poudarijo pomen posa-
meznih ciljev, pokaZejo, kakSen pomen
predstavlja doloCen cilj za podjetje in Se
posebej, kako bodo ljudje na ta nacin, ko
bodo dosegli ta cilj, uresniCili tudi svojo
vizijo.

V osemdesetih letih je imelo Burnsovo
delo izjemen vpliv na razvoj Se enega
aspekta vodenja. V povezavi s transforma-
cijskim vodenjem, so zaCeli govoriti o
opolnomoc¢enju (empowerment) (Burns,
1978). Transformacijsko vodenje spodbudi
podrejene, da oblikujejo svoje vrednote in
odnos do dela tako, da so notranje motivi-
rani za doseganje organizacijskih ciljev po-
djetja, saj so prepriCani, da na ta nacin
zadovoljujejo tudi svoje potrebe in dosegajo
osebne ciljie. Te posledice so poimenovali
opolnomocenie ljudi (Bass in Avolio, 1993;
Conger in Kanungo, 1998). QObstajajo trije
pogledi na opolnomocenje v organizacij-
skem kontekstu. O opolnomo¢enju lahko
govorimo, ko:

e zaposleni zaznavajo vecjo odgovornost
do naloge, ki jim je bila dodeljena, kot se
to od njih pricakuje (npr. naredili bodo
vse, da je delo dobro narejeno) (Menon,
1995);

e zaposleni imajo obcutek, da svoje delo
obvladajo in so pri svojem delu suvereni
(Conger in Kanungo, 1998);

e zaposleni Cutijo mocno notranjo potre-
bo, ki se kaZe v Zelji, da delajo kakovost-
no in ucinkovito (Thomas in Velthouse,
1990).

Tako s tem, ko opolnomocimo ljudi,
dosezemo naslednje organizacijske cilje
(Conger in Kanungo, 1998):

1. Clani organizacije ponotraniijo vizijo
vodje. Na cilie organizacije gledajo kot na
svoje lastne.

2. Kazejo povecano zaupanje v vodjo,
kar vodiji olajSa delo in izgradnjo ustvarjalne
klime. Bistveno lazje je tudi ljudi pripraviti in
izpeljati spremembe.

3. Ko dosegajo organizacijske cilje, Cu-
tijo moCan obCutek lastne ucinkovitosti.
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(PocCutijo se vse bolj samostojni, s tem po-
stajajo vse bolj aktivni in prevzemajo inicia-
tivo pri delu.)

4. Razvijejo obCutek timske solidar-
nosti in povezanosti, kar naredi skupinsko
delo Se bolj ucinkovito.

Transformacijsko vodenje ima nespo-
ren ucinek na opolnomocenije ljudi. Opol-
nomocenje pomeni tudi vkljuéevanje po-
sameznika v procese odlo¢anja in razvoja
vizije podjetja. Ljudje ob takem vodenju
razvijejo dobro samozavest in obCutek last-
ne vrednosti. S sodelavci in z nadrejenimi
se dobro razumejo in zaznavajo delo kot
izziv za lastno kreativnost.

Uvajanje sprememb pri delu

Potrebno je torej vzpostaviti ustrezno
klimo v podjetju in omogociti zaposlenim,
da pri delu dobijo veliko ve¢ kot le zasluzek
ali sluzbo. Pripravljenost k sodelovanju in
obéutek pripadnosti podjetju, kot je bilo ze
re¢eno, so posledica ustreznih pristopov do
zaposlenih, ki upoStevajo njihovo notranjo
motivacijo na nacin, da ljudje najdejo smi-
sel v njihovem kakovostnem delu, v sodelo-
vanju in skrbi za realizacijo vizije podjetja.
Torej do sodelovanja pri procesih odlo-
¢anja, do soupravljanja delavcev ne pride-
mo zgolj s formalnim dolocilom, da je to
pravica, ki jo imajo delavci znotraj podjetij.
Participativno vodenje doloCa pravila sode-
lovanija, da pa bi se to u€inkovito preneslo v
prakso, potrebujemo ustrezne pogoje tako
iz vidika znacilnosti vodije in stila njegovega
vodenja kot z vidika motiviranosti zapo-
slenih. Pri tem sta transformacijsko vo-
denje ter opolnomocenje zaposlenih
kljuéni spremembi v ustaljenih nacinih vo-
denja, ki lahko prispevata k vecji vkljuce-
nosti in ucinkovitosti delavcev.

Do sprememb znotraj ustaljenih naci-
nov delovanja tako vodij kot delavcev pa
obicajno vodi vse prej kot enostavna pot.
Znotraj podijetij imajo razlicni posamezniki
(tako vodije kot delavci) veliko idej o tem,
kako naj bi se stvari spremenile na bolje in
kakSne naj bi bile potrebne spremembe. Pri
tem pa obicajno kazejo s prstom na drugo
stran, kot na oviro, zakaj do teh sprememb
Se ni priSlo. Kljub najboljsi volji in zelji po
uvajanju sprememb pozabljamo, da so
ljudje precej stabilni sistemi z oblikovanimi
osebnostmi, ki imajo doloCene vedenjske
navade, obiCaje, strahove in tezave, ki po-
gosto celo niso povezane z delovnimi
nalogami. Ti ljudje so pogosto prepri¢ani,
da vedo, kako bi lahko reSili kljucne pro-
bleme v podjetju in povecali kakovost.

Resitve obicajno vkljuCujejo spremembe, ki
se seveda ticejo vseh, razen njih. Pogosto
tudi pozabljamo, da se ljudje oklepamo
svojih vzorcev vedenja, ¢e so ucinkoviti ali
ne. Cim manj so uginkoviti, tem bolj so
neuspesni, in tem bolj nas je strah spre-
membe. ReSitev te paradoksalne situacije
je odlocilni dejavnik pri tem, ali nam bo v
podjetje uspelo uvesti spremembe, ki nas
bodo popeljale na pot k odli¢nosti.

Ce Zelimo ljudi, ki se imajo za izkusene
(saj so res) poznavalce razmer v podijetju (v
resnici ga poznajo bolje kot nekdo od
zunaj), tiste, ki Zelijo podijetju najboljse (ver-
jetno je to res, Se bolj res pa je, da zelijo se-
bi najboljSe), prepriCati, naj sprejmejo spre-
membe, ki jim jih ponujamo od zunaj, se
morajo v prvi vrsti pocutiti varne. ObCutek
varnosti je kljucnega pomena, da nekega
Cloveka pripravimo v stanje, v katerem bo
dojemljiv za spremembe. To seveda Se ni
dovolj, da bi jih res. Za to je potreben drug
kljucen pogoj; Clovek mora verjeti, da se
mu sprememba splaéa. Preprican mora
biti, da bo za manjSi vloZek dobil vecji
dobicek. To nile gibalo ekonomskega, tem-
veC tudi osebnega napredka. V osebnem
smislu dobicek ni zgolj denar, ampak vecji
obcutek varnosti, pripadnosti, moéi, svo-
bode ali zabave. Tistemu, ki delavcem in
vodjem uspe pokazati in jih prepricati, da
bodo z uvajanjem sprememb delali manj za
dosego istega cilja, da se bodo brez izpo-
stavljanja bolje razumeli z nadrejenimi, da
bodo pri delu lazje zadovoljevali svoje po-
trebe, da se bodo torej bistveno bolje
pocutili, je odprta pot do uvajanja spre-
memb. Pri velikih organizacijah je posa-
meznik pogosto odtujen od rezultatov
svojega dela. Zato ne ¢uti osebne odgovor-
nosti za uspeSnost poslovanja podietja.
Delavci morajo verjeti, da je uspeSnost
poslovanja podjetja odvisna tudi od nji-
hovega prispevka. Kako to doseCi, je
kljucno vpraSanje. Da bi nanj lahko odgo-
vorili, moramo razumeti posamezne vidike,
ki so pomembni za ucinkovito vodenje. Na-
to pa je treba usposobiti vodje, da bodo
znali izpeljati in voditi proces sprememb v
Zeleni smeri.

Skrb za delo z ljudmi kot
strateska naloga vodij

Problem uvajanja standardov kakovosti
je vecinoma v preveliki odtujenosti zapo-
slenih od strateSkih naértov podijetja.
Posameznik pogosto ne dojame ali sprejme
dejstva, da je tudi od njegovega dela od-
visen rezultat poslovanja podijetja. Obicajno
meni, da je njegov prispevek minimalen,

pogosto pa ga v to prepricuje celo njegov
nadrejeni. Delavec se zato pogosto znajde v
primeZzu zahtev vodje, ki ne zna preprosto
razloZiti, kie se odgovornost posameznika
za dobro opravljeno delo zlije z odgovor-
nostjo sodelavcev za uspes$no poslovanje
celotnega podijetja. Ljudie, ki ne vidijo, kako
je njihov prispevek neposredno povezan z
uspesnostjo ali ucinkovitostjo podjetja, ne
bodo cutili velike odgovornosti za svoje
delo ali teZnjo k aktivnemu sodelovanju pri
procesih odlocanja.

Skrb za delo z ljudmi je strateSka naloga
in najmanj toliko pomembna kot skrb za
stranke ali kapital. Vodje, ki imajo Cas za
svoje podrejene le takrat, ko gre kaj narobe,
0 motivaciji ne vedo veliko. Pogosto za ta-
kega vodjo niso kljucna vpraSanja vodenja,
kako bomo reSili problem ali kako priti do
Zelenega cilja, temvec, kdo je kriv? Klima,
ki se razvije ob takem vodenju, je vse prej
kot odli¢na in dolgoroc¢no ne vodi na pot
poslovne odlicnosti. Pri vodenju obstajata
dve kljucni vprasaniji. Prvo: kaj so nasi cilji,
zelje, potrebe ali interesi? Podjetje in
zaposleni morajo poznati smer, v katero so
namenjeni. Vedeti morajo, ali je cilj realno
dosegljiv. Ce je dosegljiv, je ¢as za drugo
vpraSanje; kako bomo cilj dosegli? Izbira
ucinkovitega vedenja bistveno poveca mo-
Znost, da bomo zadovoljili svoje potrebe in
potrebe podijetja. Posamezniki, ki poznajo
nacrte, jih sprejemajo in se strinjajo z iz-
branimi reSitvami, bodo bistveno bolj mo-
tivirani za trdo delo. Se posebej pa, e imajo
moznost sodelovanja pri sprejemanju od-
loCitev in moZnost veCje samostojnosti pri
delu ob pozitivni klimi znotraj podjetja.

Pogosto se spraSujemo, kateri nacin
vodenja nam bo zagotovil poslovno od-
liénost, avtokratski ali demokratski? No-
beden od obeh ni sam po sebi bolj ucin-
kovit. Ne moremo dolociti ali izumiti enega
tipa vodenja, ki bi bil najprimernejsi v vseh
situacijah in z vsemi ljudmi. Tako kot dober
igralec golfa v danih razmerah intuitivno
izbere najboljSo palico, tako pri vodenju
dela izku3en vodija. OdloCi se za tisti slog, ki
bo imel najboljSi kratkoro€ni in dolgorocni
ucinek. Vodenje je izjemno kompleksen
socialni proces. To pomeni, da se vplivi
naSega vedenja akumulirajo v pozitivni ali
negativni smeri in jih ne moremo Steti le kot
enkratna dejanja, ki nimajo dolgorocnih
posledic. Pomembno je, da dolgorocno
ohranimo verodostojnost. Verodostojnost
ohranimo tako, da pri izbiri aviokratskega,
dominantnega vodenja pazimo, da ne Za-
limo ali osebno prizadenemo ljudi. UZaljeni
ljudje niso najbolj3i sodelavci, ki bi jim bila
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prva skrb odli¢nost proizvodnje. Prva skrb
jim je, kako bi nam jo zagodli ali se nam
masScevali. Pri demokratskem ali participa-
tivnem vodenju pa ne smemo prepuScati
stvarem, da potekajo same po sebi, ali
nekriticno stresati hvale naokrog. V prvem
primeru bodo podrejeni mislili, da nas re-
zultat dela ne zanima, v drugem pa nam ne
bodo verjeli niti takrat, ko jim bomo res hva-
lezni za dobro opravljeno delo.
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KODEKS SOUPRAVLJANJA ZAPOSLENIH

Sprejet in podpisan (tudi)
nKodeks soupravljanja zaposlenih«

Dne 20. oktobra 2014 je bil na Bledu
podpisan tudi »Kodeks sodelovanja zapo-
slenih pri upravljanju druzb« (skrajsano:
kodeks soupravljanja), njegovi podpisniki
pa so:

e Zdruzenje svetov delavcev Slovenije,

e ZdruZenje za lastniStvo zaposlenih Slo-
venije DEZAP in

e Slovenski forum socialnega podjetnis-
tva.

Namen tega kodeksa je nadgraditi vse-
bino obeh Ze veljavnih slovenskih kodek-
sov upravljanja (. Kodeksa upravljanja
javnih delniSkih druzb in Kodeksa uprav-
ljanja s kapitalskimi nalozbami RS) tudi z
ustreznimi priporoCili »dobrih praks« glede
uresniCevanja in razvoja razlicnih oblik
sodobne delavske participacije (soupravlja-
nje, udelezba pri dobicku in SirSe notranje
lastniStvo zaposlenih) kot nepogresljive se-
stavine  ucinkovitega  korporacijskega
upravljanja. Podpisniki so ob tem sklenili
povabiti tudi druge zainteresirane organi-
zacije, organe in stanovska zdruZenja, ki se
tako ali drugace ukvarjajo s problematiko
korporacijskega upravljanja v Sloveniji, ka-
kor tudi posamezne gospodarske druzbe,
da se pridruZijo kot sopodpisniki, obenem
pa posebej pozvati podpisnike Kodeksa
upravljanja javnih delniskih druzb in Ko-
deksa upravljanja kapitalskih nalozb Re-
publike Slovenije, da vsebino tega »kodek-
sa soupravljanja« po morebitnem dodat-

nem usklajevanju vkljucijo — v celoti kot
»prilogo« ali vsaj njegove kljucne dolocbe —
kot sestavino obeh omenjenih Ze veljavnih
kodeksov upravljanja.

Strokovne podlage in razlogi za spre-
jem tega kodeksa, ki naj bi zapolnil sedanjo
praznino na tem podroCju v Sloveniji, S0
zlasti:

1. nesporno dejstvo, da s prehodom v
»ero znanja« Cloveski kapital (znanje in
zmoznosti, ustvarjalnost in druge kompe-
tence ter »zavzetost« zaposlenih) postaja
najpomembnejSi produkcijski dejavnik in
glavna konkurencna prednost podietij so-
dobnih pogojih gospodarjenja na global-
nem trgu, uCinkovite motivacije njegovih
nosilcev pa si danes ni ve¢ mogoCe zamis-
liti brez visoko razvitega sistema razlinih
oblik njihove organizacijske (upravljalske in
financne) participacije, ki tudi po ugoto-
vitvah Stevilnih znanstvenih Studij izrazito
pozitivno ucinkujejo na poslovno uspes-
nost podjetij;

2. Stevilne usmeritve iz mednarodnih
dokumentov, zlasti EU in OECD, ki iz tega
razloga posebej opozarjajo na pomen raz-
vijanja delavske participacije in priporocajo
njen nadaljnji razvoyj;

3. dejstvo, da sta sodelovanje delavcev
pri upravljanju in udelezba delavcev pri do-
bicku v Sloveniji urejena tudi s posebnimi
zakoni (ZSDU - Zakon o sodelovanju de-
lavcev pri upravljanju in ZUUDob — Zakon o

udelezbi delavcev pri dobicku), pri cemer
pa razvoj v praksi mocno zaostaja za inten-
cijami obeh zakonov;

4. dejstvo, da je zlasti ZSDU precej
»nepopolnk, in sicer zakon najmanj toliko
kot ZGD-1, in je zato Se toliko bolj smiselno
in potrebno njegovo uresnicevanje v praksi
(podobno kot ZGD-1) podpreti z ustreznimi
»priporocili dobrih praks« v obliki kodeksa.

Podobno kot oba Ze veljavna slovenska
kodeksa upravljanja je torej tudi ta kodeks v
bistvu zbirka priporo¢il dobrih »souprav-
ljalskih praks«, ki sicer nimajo znaCaja
predpisa, ampak jih druzbe sprejmejo in
uveljavljajo na prostovoljni podlagi po na-
Celu »spostuj ali pojasni« (angl. comply or
explain). Zato je tudi v nomotehnicnem po-
gledu pripravljen zelo podobno kot oba
omenjena Ze veljavna upravljalska kodeksa.

Skladno s tem je bilo na posvetu spre-
jeto tudi priporo€ilo vsem svetom delav-
cev, da pozovejo poslovodstva svojih
druzb:

e k prostovoljnemu sprejetju sklepa o
upoStevanju tega kodeksa skladno z
omenjenim nacelom,

e obenem pa tudi k prenovi Ze sklenjenih
participacijskin dogovorov na podlagi
priporoCil iz tega kodeksa,

kajti le na ta nacin bo ta »kodeks souprav-

ljanja« lahko ucinkovito sluzil svojemu na-

menu.
dr. Mato Gostisa
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SCID - 3TuDIJSKI CENTER
ZA INDUSTRIJSKO DEMOKRACIJO

“ druzenje za lastnistvo zaposlenih
Employee Ownership Association

ZDRUZENJE
SVETOV DELAVCEV
SLOVENIJE

Slovenski forum
socialnega podjetniStva

Kodeks sodelovanja zaposlenih
pri upravljanju druzh

VSEBINA

PREAMBULA

SPLOSNI OKVIRI ZA UREJANJE SISTEMA PARTICIPACIJE ZAPOSLENIH

1. Nacelni odnos druzbe do razvoja razli¢nih oblik participacije zaposlenih
2. Izhodis¢a interne politike razvoja participacije zaposlenih v druzbi
3. Nacin urejanja in preverjanja delovanja sistema participacije zaposlenih v druzbi

NEPOSREDNA (INDIVIDUALNA) PARTICIPACIJA ZAPOSLENIH

4. Zagotavljanje organizacijskih pogojev za razvoj individualne participacije
5. Uresnicevanje zakonskih dolocil o individualnih participacijskih pravicah

PRAVICE, NACINI IN OBLIKE KOLEKTIVNE PARTICIPACIJE ZAPOSLENIH

6. Pristop k uresni¢evanju ZSDU v skladu z izhodis¢i iz 2. tocke Kodeksa
7. Izpopolnjevanje ucinkovitosti razli¢nih nacinov vklju¢evanja delavskih predstavnikov

MATERIALNI IN DRUGI POGOJI ZA DELO DELAVSKIH PREDSTAVNIKOV

8. Splosno
9. Pogoji za delo sveta delavcev

10. Pogoji za delo predstavnikov delavcev v organih druzbe

11. Ustanovitev stalne arbitraze v druzbi

KONCNE DOLOCBE

12. Sprejem, veljavnost in spreminjanje kodeksa

PREAMBULA

Kodeks sodelovanja zaposlenih pri upravljanju druzb
(skrajsano: Kodeks ali Kodeks soupravljanja) predstavlja
zbirko »priporocil dobrih praks« s podroc¢ja uveljavljanjain
razvoja sodobne delavske participacije kot nujnega inte-
gralnega elementa ucinkovitega korporacijskega uprav-
ljanja in doseganja vecje konkuren&nosti podjetij v sodob-
nih pogojih gospodarjenja. Po svojih ciljih, namenu in
pravni naravi se ta kodeks torej v ni¢emer ne razlikuje od
obeh v Sloveniji ze uveljavljenih kodeksov upravljanja, {j.
Kodeksa upravljanja javnih delniSkih druzb in Kodeksa
upravljanja kapitalskih nalozb Republike Slovenije, pac pa
ju le vsebinsko dopolnjuje na podrocju, ki zaenkrat ni
predmet njunega podrobnejSega urejanja.

Vse bolj oCitna potreba po omenjeni bistveni vsebinski
nadgraditvi obstojeCe avtonomne in zakonsko nezave-
zujoCe pravne ureditve korporacijskega upravljanja v
obliki kodeksov, ki u€inkujejo po — prostovoljno sprejetem
—nacelu »spostu;j ali pojasni« (angl. comply or explain), je
utemeljena predvsem z naslednjimi objektivnimi dejstvi in
sprejetimi smernicami iz dokumentov EU in OECD:

L
V druzbenoekonomskih razmerah 21. stoletja, ko smo
pri¢a izredno hitremu prehodu v druzbo znanja in informa-
cijsko druzbo, postaja ¢loveski kapital podjetij (znanje in
vescCine, ustvarjalnost, delovna motivacija in organizacij-
ska pripadnost zaposlenih), katerega nosilci in »ekonom-
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ski lastniki« so zaposleni, nesporno najpomembnejsi pro-
dukcijski dejavnik, ki ustvarja konkuren¢no prednost pod-
jetij. Po ugotovitvah ekonomske znanosti intelektualni
kapital na splosno (Cloveski, strukturni, relacijski) danes v
povprecju predstavlja Zze kar okoli 85 % trzne vrednosti
podjetij in s tem njihove dejanske »produkcijske modi«.
Zato seveda postaja motivacija nosilcev tega kapitala za
njegovo optimalno angaziranje v poslovnih procesih vse
bolj kljuéno vpraSanje ucinkovitega korporacijskega
upravljanja. Najmanj toliko kot ekonomska motivacija last-
nikov finan€nega kapitala podjetij.

Paradoksalno pa je, da je celotna pravna ureditev sis-
tema korporacijskega upravljanja in delitve novoustvar-
jene vrednosti kljub povedanemu Se danes zasnovana
izklju€no na lastniStvu nad finan¢nim kapitalom podijetij,
medtem ko so nosilci ¢loveSkega (in SirSe intelektualne-
ga) kapitala v bistvu Se vedno postavljeni v polozaj klasi¢-
ne »mezdne delovne sile« brez kakrsnihkoli korpora-
cijskih pravic, kar pa nanje seveda motivacijsko ucinkuje
izrazito kontraproduktivno. Ta sistem torej nima vec po-
polnoma nobene podlage v objektivni druzbenoekonom-
ski realnosti sedanjosti in je pravno popolnoma arhaicen,
predvsem pa je zaCel Ze izrazito zaviralno vplivati tudi na
hitrejSi ekonomski razvoj.

Ce torej Gloveskemu kapitalu podjetij teoretiéno Ze
priznavamo status kapitala v pravem pomenu besede
(opomba: v ekonomski teoriji zadnjih dvajsetih let o tem ni
veC prakticno nobenih razhajanj), potem je po temeljni
logiki kapitalizma treba zaposlenim kot njegovim nosilcem
tudi sistemsko priznati v nacelu enake korporacijske pra-
vice kot nosilcem finan¢nega kapitala, to je pravico do
soupravljanja poslovnih procesov, v katerih so udelezeni,
ter pravico do udelezbe pri dobicku, ki ga soustvarjajo.
Posebej Se, ker to tudi znanstveno dokazano pozitivho
vpliva na poslovno uspesnost podjetij in je zato v sodob-
nih pogojih gospodarjenja postalo zZe bolj ali manj nujna
predpostavka za doseganje hitrejSega ekonomskega (pa
tudi socialnega) razvoja.

Sodobne poslovne znanosti v svetu so namrec€ ze
zdavnaj dokazale, da je za visoko motivacijo in pripadnost
»sodobnih delavcev z znanjem« nujno potreben tudi
visoko razvit sistem njihove vsestranske vkljuéenosti v
organizacijo oziroma sistem t. i. organizacijske participa-
cije zaposlenih (»delavske participacije«), in sicer

e tako pri upravljanju (poslovnem odlo¢anju),

e kot pri razdelitvi poslovnih rezultatov,

e po moznosti pa ¢im SirSe tudi pri (notranjem) lastnistvu
podjetij.

Brez pospeSenega razvijanja t. i. ekonomske demo-
kracije, ki se manifestira skozi omenjene konkretne oblike
organizacijske participacije zaposlenih, si je torej danes
prakticno Zze nemogocCe predstavljati Zeleni prehod v neko
ekonomsko ucinkovitej$o, hkrati pa socialno pravi¢nejSo
in kohezivnejSo druzbo.

Rezultat teh spoznanj so nekateri zakoni, s katerimi so
posamezne drzave tudi formalno priznale zaposlenim ne-
kaj »soupravljalskih« pravic ter (p)odprle moznosti za nji-
hovo udelezbo tudi pri dobi¢ku in pri (notranjem) lastnistvu
na prostovoljni podlagi. Vendar pa so celo v najrazvitejsih

drzavah te uzakonjene (»standardne«) pravice in mo-
znosti Se zelo dale¢ od tega, da bi bile vsaj priblizno pre-
mosorazmerne danasnjemu dejanskemu ekonomskemu
pomenu Cloveskega kapitala vis f vis finan€nemu ter s tem
pogojenim objektivnim potrebam po optimalnejsi izrabi
neizmernih Se neizkoris€enih produkcijskih potencialov
zaposlenih za doseganje viSje konkurenénosti podjetij v
sodobnih pogojih gospodarjenja.

V tem pogledu se zato odpira precejSen prazen pro-
stor za mozZno uveljavljanje »nadstandardne« ravni delav-
ske participacije prav prek kodeksov upravljanja, kar bi
lahko vsaj deloma nadomestilo in omililo negativne po-
sledice omenjenega objektivnega zaostajanja zakonoda-
je za dejansko druzbenoekonomsko realnostjo in pospe-
Silo dvig konkurenc¢nosti vsaj tistih podjetij oziroma gospo-
darskih druzb, ki bi to Zelele in bi bile pripravljene v ta
namen slediti tovrstnim priporocilom »dobrih praks«. To je
tudi namen in cilj tega Kodeksa, ki pa bo — Ceprav se na
prostovoljni podlagi lahko v celoti uporablja tudi samo-
stojno — seveda lahko Se bistveno bolj u€inkovit, ¢e bo kot
celota ali vsaj v preteznem delu sprejet in smiselno vklju-
Cen tudi kot sestavni del omenjenih Ze uveljavljenih ko-
deksov upravljanja, ki sta — vsaj glede druzb, s katerih
vrednostnimi papirji se trguje na organiziranem trgu —
prek dolo¢be 70. ¢lena ZGD-1 Ze tudi zakonsko podprta.

Ce torej visoko razviti sistemi in modeli sodobne orga-
nizacijske participacije zaposlenih dejansko predstavljajo
eno od dokazano ucinkovitih poti za ustvarjanje kon-
kurenCne prednosti in doseganje vecje poslovne uspes-
nosti druzb, ki bi bila v kon¢ni posledici lahko zanimiva tudi
za finanCne vlagatelje, si to podrocje korporacijskega
upravljanja zagotovo zasluZi ustrezno mesto tudi v kodek-
sih upravljanja. Na to med drugim opozarjajo tudi Stevilni
usmeritveni dokumenti EU in OECD s tega podrocja, pri
¢emer velja omeniti zlasti tri:

a) Ze Direktiva 2002/14/ES Evropskega parlamenta in
Sveta o dolocitvi sploSnega okvira za obvesSc¢anje in po-
svetovanje z delavci iz leta 2002 je v 7. toCki preambule
ugotovila: »(7) Treba je okrepiti dialog in spodbuditi med-
sebojno zaupanje znotraj podjetij, da se izboljSa predvi-
devanje tveganja, da postane organizacija dela prilagod-
liivejSa in da se delavcem omogoci usposabljanje v okviru
podjetja, pri Zemer se ohranja varnost, da se delavci zave-
dajo potrebe po prilagoditvah, da se povec¢a sposobnost
delavcev za izvajanje ukrepov in dejavnosti, s katerimi bi
povecali svojo zaposljivost, ter da se spodbudi vkljuce-
vanje delavcev v delovanje in prihodnost podjetja in po-
vecCa njegova konkurencnost.« Direktiva vsebuje tudi ne-
katere pomembne standarde (npr. kdaj se neka informa-
cija delavskim predstavnikom Steje za »obves€anje«), ki
jih ZSDU ne povzema in so zato neposredno vkljueni v ta
kodeks.

b) Evropska komisija je v dokumentu Zelena knjiga:
Okvir EU za upravljanje podjetij iz leta 2011, kasneje pa
podobno tudi v svojem akcijskem nacrtu za razvoj evrop-
skega prava druzb in upravljanja podijetij iz leta 2012 med
drugim izrecno zapisala: »Interes zaposlenih za dolgo-
ro¢no vzdrznost podjetja, v katerem delajo, je vsekakor
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dejavnik, ki bi ga morali uposStevati v okviru upravljanja
podjetja. Vklju€evanje zaposlenih v posle podjetja bi lahko
bilo v obliki obves€anja, posvetovanj in udelezbe v od-
boru. Lahko pa se povezuje tudi s financnim vkljuce-
vanjem, in sicer tako, da zaposleni postanejo delnicariji.«

¢) V Nacelih korporacijskega upraviljanja OECD iz leta
2004, ki med drugim posebej poudarjajo tudi pomen ko-
deksov pri zboljSevanju tega sistema, pa je — razen v pre-
ambuli — pomen razvoja razli¢nih oblik participacije zapo-
slenih posebej izpostavljen tudi v okviru IV. nacela, ki go-
vori o vlogi deleznikov pri korporacijskem upravljanju.
Tocka IV/C tega nacela se namre€ glasi: »Dovoljen mora
biti razvoj mehanizmov za spodbujanje participacije zapo-
slenih.« V opombah oziroma pojasnilih k tej tocki pa je
izrecno poudarjeno, da mehanizmi za spodbujanje so-
delovanja zaposlenih pri korporativnem upravljanju pri-
nasajo neposredne ali posredne koristi druzbam, saj za-
posleni kazejo vecjo pripravljenost za pridobivanje speci-
ficnih strokovnih znanj, ki jih druzbe potrebujejo. Meha-
nizmi za spodbujanje sodelovanja zaposlenih so na pri-
mer: zastopanost zaposlenih v odborih in procesi uprav-
ljanja, kot so posvetovanja z delavci ob dolocenih po-
membnih odloc€itvah. V mnogih drzavah pa uporabljajo za
motivacijo tudi nacrte za lastniSko udelezbo zaposlenih ali
druge instrumente delitve dobicka.

Navedena toCka nacel OECD vsekakor predstavlja
klju¢no usmeritev tudi za pripravo ustreznih kodeksov za
obravnavano podrocje korporacijskega upravljanja. Pose-
bej Se v zvezi s tockami IV/A, IV/D in IV/E, ki se (skupaj z
opombami oziroma pojasnili) glasijo takole:

»A. Pravice deleznikov, ki temeljijo na zakonih ali med-
sebojnih sporazumih, se morajo spoStovati.« Pravice
deleznikov so v vseh drzavah &lanicah OECD zagotov-
liene z zakonodajo (delovnim, gospodarskim in trgovin-
skim pravom ter pravom o placilni nesposobnosti) ali z
medsebojnimi pogodbami. Celo na podrocjih, kjer interesi
deleznikov niso uzakonjeni, sklepajo mnoge druzbe z de-
lezniki dodatne dogovore in v skrbi za ugled in poslovanje
druzbe pogosto priznavajo SirSe interese.

»D. Delezniki, ki sodelujejo v procesu korporativnega
upravljanja, morajo imeti pravocasen in reden dostop do
ustreznih, zadostnih in zanesljivih informacij.« Kjer zako-
nodaja in praksa sistemov korporativnega upravljanja
omogocata sodelovanje deleznikov, je pomembno, da
imajo delezniki za izvajanje svojih nalog dostop do po-
trebnih informacij.

»E. Delezniki, vkljuéno posamezni zaposleni in njihova
predstavniska telesa, morajo imeti moznost svobodno
obvescati odbor o svojih opaZanjih nezakonitega in ne-
etiCnega ravnanja, zaradi ¢esar njihove pravice ne smejo
biti ogroZzene.« Z neeti¢nim in nezakonitim ravnanjem
vodstveni delavci ne samo krsijo pravice deleznikov, am-
pak Skodujejo tudi druzbi in njenim delniCarjem s krnjen-
jem ugleda in poveCevanjem rizika pri potencialnih finan-
¢nih obveznostih. Za druzbo in njene delnicarje je zato
koristno, da uvedejo postopke in varne nacine za posre-
dovanje pritozb zaposlenih, posameznikov ali njihovih
predstavniskih teles, kot tudi drugih subjektov zunaj dru-
Zbe, ki se nana$ajo na nezakonito in neeti¢no ravnanje. V

mnogih drzavah imajo v zakonodaiji ali v Nacelih vgrajeno
zascito posameznikov in njihovih predstavniskih teles ter
moznost za neposreden dostop do zaupnika, ki je ne-
odvisen od odbora in je obi¢ajno &lan revizijskega ali
etitnega odbora. V nekaterih druzbah so za obravnavanje
pritozb uvedli varuha &lovekovih pravic. Mnogi regulatorni
organi so v ta namen uvedli tudi zaupne telefone in
e-postne naslove. V posameznih drzavah, kjer nalogo
obveS¢anja o nepravilnostih opravljajo predstavniski or-
gani zaposlenih, zaposleni posamezniki ne smejo biti
omejevani ali manj zasciteni, €e to pravico uporabijo sami.
Smernice OECD za mednarodne druzbe predlagajo, da
se v primeru neustreznega odziva na pritozbe o krSenju
zakonov, prijavi bona fide pritozbe ustreznim javnim orga-
nom. Druzba se mora vzdrzati diskriminatornih ali dis-
ciplinskih ukrepov proti zaposlenim ali njihovim predstav-
niskim organom.

Visoko razvit sistem razli¢nih oblik organizacijske par-
ticipacije zaposlenih (delavske participacije), torej ne-
dvomno vse bolj postaja eden izmed splo$no prepoznanih
pomembnih standardov kakovostnega sodobnega korpo-
racijskega upravljanja.

Iz v nadaljevanju pojasnjenih razlogov se vsebina
konkretnih priporocil tega Kodeksa v glavnem nanaSa
predvsem na podrocje participacije zaposlenih pri uprav-
ljanju (delavskega soupravljanja), medtem ko se glede
ostalih dveh oblik te participacije (udelezba zaposlenih pri
dobicku in SirSe notranje lastnistvo zaposlenih) omejuje le
na nekaj nacelnih priporoCil organom druzb pri obliko-
vanju »Politike upravljanja druzbe« v smislu 2. tocke Ko-
deksa upravljanja javnih delniskih druzb.

V Sloveniji je namre¢ podrocje delavske participacije,
kot ga razumejo tudi zgoraj predstavljeni dokumenti EU in
OECD, urejeno z dvema zakonskim predpisoma, in sicer
z Zakonom o sodelovanju delavcev pri upravljanju
(ZSDU-UPB1, Uradni list RS, &t. 42/07) in Zakonom o
udelezbi delavcev pri dobi¢ku (ZUDDob, Uradni list RS,
8t. 25/2008), medtem ko podrocje Siritve in utrjevanja no-
tranjega lastniStva zaposlenih — za razliko od Stevilnih
razvitin kapitalisticnih drzav v Evropi in Ameriki — za-
konsko ni posebej podprto. Od tega pa je v praksi deloma
zazivel le ZSDU, medtem ko bo ZUDDob verjetno potre-
ben temeljitejSe prenove, preden bo glede realizacije
njegovih ciljev sploh mogoce izoblikovati kakrSnekoli »do-
bre prakse«, ki bodo Se v vecji meri kot zakon sam spod-
bujale delovno motivacijo in organizacijsko pripadnost
(»zavzetost«) zaposlenih.

Prav dejstvo, da je sodelovanje delavcev pri uprav-
ljanju urejeno tudi z zakonom, pa ne pusca ve€ nobenega
dvoma o tem, ali je delavsko soupravljanje v resnici sploh
Steti kot pomembno integralno sestavino pravno regu-
liranega celovitega sistema korporacijskega upravljanja v
Sloveniji in ali ga je torej — enako kot »lastniSko« uprav-
ljanje — smiselno in potrebno urejati tudi s kodeksi uprav-
ljanja. Nasprotno, nobenih razumnih razlogov pravzaprav
ni najti, zaradi katerih ga oba Ze omenjena veljavna slo-
venska kodeksa upravljanja za zdaj preprosto skoraj v ce-
loti ignorirata kot nekaj, kar naj bi bilo za u€inkovito sodob-
no korporacijsko upravljanje prakti¢no irelevantno. ZSDU
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namrec ni del slovenskega delovnega prava, kot se veli-
kokrat napacno kategorizira, temvec je del prava, ki ureja
delovanje korporacij oziroma gospodarskih druzb in zato
sodi v isto kategorijo zakonskih predpisov kot Zakon o
gospodarskih druzbah (ZGD-1) s svojimi dolo€ili o uprav-
ljanju druzb. Oba zakona sta v tem pogledu medsebojno
tesno povezana in komplementarna pravna predpisa,
smisel in namen njunega nadgrajevanja tudi s »kodeksi«
pa je pri obeh povsem enak.

Zgolj nacelne dolocbe o tem, da »druzbe pri konkret-
nih odloCitvah preucijo in upostevajo legitimne interese
vseh deleznikov, zlasti zaposlenih«, s kakrSnimi se v tem
smislu zadovoljita oba omenjena veljavna kodeksa uprav-
lijanja, pa za tovrstno nadgrajevanje ZSDU seveda niso
dovolj. To je bistveno premalo celo z vidika — sicer zelo
splosnih — zgoraj navedenih nacel in priporocil OECD. Pri
tem velja posebej poudariti, da celoten sistem partici-
pacije zaposlenih, ki je, kot reCeno, v Sloveniji tudi zakon-
sko urejen, po svojem bistvu ni prav ni¢ drugega kot kon-
kreten mehanizem za uresniCevanje druzbene odgovor-
nosti podjetij in sodobne delezniSke koncepcije korpo-
racijskega upravljanja. Ce je Ze zakonodajalec ugotovil,
da je zaradi klju¢nega pomena zaposlenih za poslovno
uspesnost treba vkljuCevanje te skupine »notranjih« de-
leznikov v upravljanje druzb — za razliko od kupcev, do-
baviteliev in drugih »zunanjih« delezniSkih skupin —
natanCneje normativno urediti s posebnim zakonom
(ZSDU), je Se toliko manj razlogov, da temu ne bi sledili
tudi kodeksi upravljanja. Najmanj toliko kot ZGD-1, ki
ureja sistem »lastniSkega« upravljanja druzb, je namrec¢
vsebinsko »nepopoln« tudi ZSDU.

IV.

Tudi ZSDU je po svoji naravi le pravni okvir, ki ga je
mogoce, koristno in tudi potrebno ustrezno nadgrajevati
prek ustreznih kodeksov upravljanja in drugih avtonomnih
pravnih aktov. Posebej Se, ker

e kot t. i. razvojni zakon vsebuje precejs$nje Stevilo zgolj
napotilnih norm nekogentnega znacaja,

e Vv Stevilnih dolo¢bah ze sam neposredno odkazuje na
potrebno avtonomno ureditev oziroma dograditev dolo-
¢enih resitev,

e je glede posameznih reSitev vsebinsko in nomoteh-
ni¢no precej nedorecen, zaradi Cesar je uresniCevanje
njegovega smisla in namena v praksi precej otezeno,

e obenem pa je zelo medlo sankcioniran celo glede svo-
jih kogentnih dolocb in je zato posledi¢no v praksi eden
najpogosteje krSenih zakonov.

V tem smislu naj bi predmetni kodeks pomembno pri-
pomogel tako k ozave$Canju poslovodstev in organov
nadzora druzb o pomenu doslednega uresnicevanja vel-
javnega ZSDU vsaj v »minimalnem« (zapovedanem) ob-
segu, kot tudi k razvijanju »nadstandardne« ravni sode-
lovanja delavcev pri upravljanju v praksi, ki jo sicer ZSDU
(zlasti prek dolo¢be svojega 5. ¢lena), izhajajo¢ pri tem iz
zgoraj omenjenih spoznanj poslovnih ved o pozitivnih
ucinkih visoko razvitega sistema delavske participacije na
konkurencnost in poslovno uspesnost druzb, tudi izrecno
sugerira. Eno od temeljnih nacel, na katerih temelji ZSDU,

je namrec t. i. naelo zakonskega minimuma. Le-to po-
meni, da so participacijske oblike, nacini in pravice, ki jih
doloCa zakon, le obvezni minimum, ki pa ga je mogoce in
priporocljivo z avtonomnimi pravnimi viri neomejeno nad-
grajevati v skladu s potrebami, interesi in objektivnimi mo-
Zznostmi. In v tem pogledu je lahko vloga tega Kodeksa in
njegovih priporocil velikega pomena.

Iz navedenih razlogov je Kodeks nomotehni¢no za-
snovan tako, da ne povzema zakonskih dolocil, pa¢ pa
dejansko zakon le nadgrajuje z nekaterimi nacelnimi za-
vezami in konkretnimi priporo€ili za izgrajevanje ucinko-
vitega sistema delavske participacije pri upravljanju druzb
zaradi doseganja viSje konkurencnosti in poslovne us-
pesnosti v skupnem interesu vseh deleznikov. Pri tem se
osredoto€a na priporocila »dobrih praks« glede urejanja
polozaja, pravic in materialnih ter drugih pogojev za de-
lovanje voljenih delavskih predstavnistev (sveti delavcey,
predstavniki delavcev v organih druzb) in glede urejanja
njihovih medsebojnih sodelovalnih razmerij s poslovod-
stvom in organi druzbe.

Iz enakih razlogov, kot so navedeni v preambuli Ko-
deksa upravljanja javnih delniSkih druzb, se v tem Kodek-
su ne opredeljujejo posebne reSitve za primere druzb z
enotirnim sistemom upravljanja, temve¢ naj se v teh dru-
Zbah za upravni odbor in izvr§ne direktorje smiselno upo-
rabljajo dolocbe Kodeksa, ki se nanasajo na nadzorni svet
in upravo (poslovodstvo) druzbe.

* % %

SPLOSNI OKVIRI ZA UREJANJE SISTEMA
PARTICIPACIJE ZAPOSLENIH V DRUZBI

1. Nacelni odnos druzbe do razvoja razli¢nih
oblik participacije zaposlenih

11.

Druzba sprejema sistem sodelovanja zaposlenih pri
upravljanju, ki ga ureja ZSDU, kot integralno sestavino
sodobnega korporacijskega upravljanja po nacelih dru-
Zbene odgovornosti podjetij, ki lahko pomembno prispeva
k njeni konkuren&nosti in poslovni uspesnosti.

1.2,

Druzba na lastno pobudo ali na pobudo predstavnikov
zaposlenih najmanj enkrat letno, praviloma ob pripravi
letnega porocila, prouci tudi moznosti za uveljavitev sis-
tema udelezbe zaposlenih pri dobi¢ku v odvisnosti od
doseZenih in pri¢akovanih poslovnih rezultatov ter za
morebitno Siritev notranjega lastniStva zaposlenih (delav-
skega delnicarstva), ki ju prav tako Steje kot pomembni
obliki sodobne organizacijske participacije zaposlenih v
okviru prizadevanj za dvig konkuren¢nosti poslovanja.

1.3.

Ce druzba v skladu s Kodeksom upravljanja javnih del-
niskih druzb oblikuje in sprejme »Politiko upravljanja dru-
Zbe«, v njej posebej opredeli tudi usmeritve glede razvoja
razlicnih oblik organizacijske participacije zaposlenih,
navedenih v toc¢kah 1.1.in 1.2.
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2. Izhodis¢a interne politike razvoja
participacije zaposlenih v druzbi

21.

Druzba zagotavlja primerne materialne in druge pogoje za
ucinkovito delovanje delavskih predstavnikov, z njimi prek
poslovodstva in organov konstruktivno komunicira ter raz-
vija ustrezne mehanizme za ucinkovito uresni¢evanje tudi
neposredne (individualne) participacije zaposlenih pri
poslovnem odlo¢anju, pri Cemer si prizadeva njihove izra-
Zene individualne in kolektivne interese v ¢im vecji meri
tudi dejansko upostevati pri svojih odlocCitvah.

2.2.

Druzba si prizadeva v okviru danih objektivnih okoliS¢in
vzpostaviti najvi§jo mozno raven vkljuCevanja zaposlenih
in njihovih izvoljenih predstavnikov v poslovno odlo¢anje
na vseh ravneh in na vseh podrocjih organiziranosti dru-
Zbe. Temeljno izhodiSCe za interno urejanje in razvoj sis-
tema delavske participacije v druzbi zato predstavlja pod-
mena, da so zakonsko doloCene participacijske pravice
zaposlenih in predpisani nacini njihovega uresniCevanja
»obvezni minimum«, katerega spoStovanje v druzbi v
nobenem primeru ne sme biti vprasljivo, cilj avtonomnih
prizadevanj druzbe pa je vzpostavitev »nadstandardne«
ravni teh pravic in nacinov, ki lahko Se ucinkoviteje zago-
tavlja pricakovane pozitivhe ucinke delavske participacije
na njeno poslovno uspesnost.

23.

Nadzorni svet druzbe zaradi doseganja navedenega cilja
doloCi kot enega izmed pomembnejSih kriterijev za ime-
novanje Clanov poslovodstva in drugih vodilnih ter vod-
stvenih delavcev tudi pozitiven odnos kandidatov do raz-
voja sodobne delavske participacije.

3. Nacin urejanja in preverjanja delovanja
sistema participacije zaposlenih v druzbi

3.1.

(1) Poslovodstvo druzbe ob upostevanju gornjih izhodi§¢
in nacel s svetom delavcev sklene t. i. participacijski dogo-
vor po 5. ¢lenu ZSDU, s katerim se dolocijo:

e podrobnejsa ureditev uresniCevanja tistih participacij-
skih pravic, ki jih dolo¢a ze zakon;

e ureditev vseh tistih vprasanj, glede katerih ze zakon
napotuje na participacijski dogovor;

e morebitni drugi nacini sodelovanja delavcev pri uprav-
ljanju poleg tistih, ki jih dolo¢a ze zakon;

e morebitne dodatne ali vecje participacijske pravice de-
lavcev, kot jih doloCa Ze zakon.

(2) V participacijski dogovor kot pravno zavezujo¢ akt se
neposredno ali v smiselni obliki prenesejo po moznosti
tudi vsa priporocCila tega kodeksa, glede katerih udele-
Zenca soglasata.

(3) Participacijski dogovor se sklene za nedolocen ¢as in
ga — dokler v druzbi obstaja svet delavcev — glede na nje-
govo nepogresljivost za normalno delovanje sistema
participacije zaposlenih v druzbi nobena od obeh strank
ne more odpovedati v celoti, temvec ga lahko z enoletnim
odpovednim rokom odpove samo glede posameznih re-

Sitev in hkrati predlaga zaCetek pogajanj za njihovo spre-
membo oziroma dopolnitev, pri ¢emer mora odpoved in
konkretne predlagane nove reSitve pisno utemeljiti.

(4) V primeru odpovedi po prejSnjem odstavku sta se obe
stranki dolzni takoj zaCeti pogajati za spremembe in do-
polnitve dogovora v delih, v katerih je bil odpovedan. Ce
do konca odpovednega roka nove reSitve niso usklajene,
se Steje, da sta stranki, tudi e gre za interesni spor, za
reSitev pooblastili arbitrazo po ZSDU, do odlocitve arbit-
raze pa ostanejo v veljavi dotedanje dolocbe.

3.2,

Poslovodstvo si prizadeva za sporazumno reSevanje raz-
licnih internih problematik druzbe z zaposlenimi tudi prek
sklepanja t. i. socialnih sporazumov in drugih medsebojno
obvezujoc€ih dogovorov s svetom delavcev.

3.3.

Ce druzba ni organizirana kot delniska druzba in zato ne
more neposredno zagotavljati nekaterih zakonsko pred-
videnih pravic in nac¢inov sodelovanja pri upravljanju (npr.
pravice do doloCenega Stevila predstavnikov v nadzor-
nem svetu ali upravi druzbe itd.), zagotovi smiselno upo-
rabo teh dolo¢b tako, da s participacijskim dogovorom
avtonomno zagotovi ustrezne »nadomestne« participa-
cijske pravice in nacine, s katerimi je mogoce doseci smi-
selno enake ali vsaj delno primerljive cilje, kot na primer:

e Ce v druzbi ni nadzornega sveta, se zaposlenim prizna
pravica, da imenujejo svoje predstavnike v drug ustre-
zen organ druzbe, ki je (med drugim) zadolzen za izva-
janje nadzora nad vodenjem poslovanja,

e Ce v druzbi ni mozno imenovanje delavskega direktorja
kot Clana uprave ali kot predstavnika med izvrSnimi
direktorji, se ta funkcija v vecjih druzbah z omejeno od-
govornostjo vzpostavi kot »predstavnik zaposlenih
med poslovodji«, v drugih druzbah pa se lahko odsot-
nost te funkcije vsaj deloma nadomesti z dolocitvijo
pravice predsednika sveta delavcev do sodelovanja na
sejah poslovodstva oziroma poslovodnega kolegija

e in podobno.

3.4.

Ce ima druzba status obvladujoée druzbe znotraj dejan-
skega ali pogodbenega koncerna in je uresnicitev dolo-
¢enih pravic po ZSDU (npr. pravica do imenovanja delav-
skega direktorja v druzbah z ve¢ kot 500 zaposlenimi)
odvisna od Stevila zaposlenih, se glede obstoja in realiza-
cije teh pravic uposteva skupno Stevilo zaposlenih v vseh
koncernskih druzbah. Poslovodstvo druzbe v tem primeru
sklene ustrezen participacijski dogovor tudi s svetom
delavcev kapitalsko povezanih druzb, pri ¢emer mu med
drugim prizna tudi pravico izvolitve predstavnikov delav-
cev v nadzorni svet obvladujo€e druzbe v skladu z inter-
nim dogovorom med sveti delavcev koncernskih druzb, ki
so ga oblikovali, in pravico predlagati delavskega direk-
torja v upravo obvladujoCe druzbe.

3.5.

(1) Ce je druzba po zakonu zavezana k pripravi »izjave o
upravljanju« v okviru letnega (poslovnega) porocila, te-
meljeCe na nacelu »spostuj ali pojasni (razloge za od-
stopanje od priporocil veljavnih kodeksov upravljanja)«,
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ali e takdno izjavo v letna porocila vklju€uje prostovoljno,
ta izjava zajema tudi analizo spoStovanja priporocil tega
kodeksa.

(2) Ce druzba kot logeno porogilo ali kot sestavni del
letnega porocila pripravlja in razkriva tudi »trajnostno
porocilo« v smislu tocke 22.2. Kodeksa upravljanja javnih
delniskih druzb, katerega del je porocCilo o druzbeni od-
govornosti (odgovornosti do zaposlenih, potroSnikov, lo-
kalne skupnosti ter varstva okolja), vanj vklju€i tudi oceno
stanja na podrocju razvoja participacije zaposlenih v dru-
Zbi v smislu uresniCevanja tega kodeksa.

(3) Ce je svet delavcev v skladu z drugim odstavkom 80.
¢lena podal porocilo nadzornemu svetu o stanju na pod-
rocju uresni¢evanja ZSDU v druzbi, se njegove ugotovitve
in opredelitve nadzornega sveta v zvezi z njimi povzamejo
tudi v »izjavi o upravljanju oziroma v »trajnostnem poro-
Cilu« druzbe.

NEPOSREDNA (INDIVIDUALNA)
PARTICIPACIJA ZAPOSLENIH

4. Zagotavljanje organizacijskih pogojev
za razvoj individualne participacije

41.

Druzba v okviru objektivnih moznosti maksimalno razvija
takSno organizacijo delovnega procesa in participativhe
metode vodenja ljudi v poslovnem procesu, ki omogocajo
¢im vecjo avtonomijo in spro$c¢anje ustvarjalnosti vsakega
posameznika pri delu, ter uveljavlja druge oblike in meto-
de vklju€evanja zaposlenih kot posameznikov v spreje-
manje delovnih in poslovnih odlocitev na ravni delovnega
mesta ter ozjih organizacijskih enot (npr. delegiranje pri-
stojnosti, avtonomne delovne skupine, krozki kakovosti
itd.), ki skladno s spoznanji sodobne organizacijske zna-
nosti zagotavljajo vecje zadovoljstvo zaposlenih pri delu,
njihovo delovno motivacijo in organizacijsko pripadnost
podjetju ter s tem tudi vecjo individualno in kolektivho de-
lovno uspesnost.

4.2.

Druzba zagotavlja ustrezno usposabljanje vodilnih in vod-
stvenih delavcev vseh ravni v druzbi o sodobnih metodah
vodenja ljudi v poslovnih procesih, obenem pa omogoca
periodi¢no ocenjevanje vodij (tudi) s strani zaposlenih ter
po potrebi skladno s temi ocenami tudi ukrepa za izbolj-
Sanje sistema vodenja. Pri tem upoSteva tudi morebitna
opozorila in predloge v zvezi z vodstvenimi odnosi v dru-
Zbi, ki jih zaposleni posredujejo prek sveta delavcev dru-
Zbe.

4.3.

Druzba posebno pozornost namenja izgrajevanju celo-
vitega sistema participativnega komuniciranja z interno
javnostjo, katerega osnova je kakovosten sistem obves-
¢anja kolektiva zaposlenih, vendar mora hkrati zajemati
tudi ustrezne oblike neposredne dvostranske komuni-
kacije med vodstvom in zaposlenimi.

5. Uresnicevanje zakonskih dologil
o individualnih participacijskih pravicah

5.1.

(1) Nacini uresnievanja pravic zaposlenih kot posamez-
nikov do sodelovanja pri upravljanju druzbe iz 88. ¢lena
ZSDU, ki se uresnicujejo predvsem

e na zborih delavcev in prek drugih oblik »osebnega iz-
javljanja zaposlenih« (interni referendumi o pomemb-
nejSih splosnih aktih in drugih odlocitvah, ki bistveno
posegajo v polozaj in pravice zaposlenih, podpisovanje
posebnih pisnih izjav in podobno),

e na sestankih delovnih skupin, ki jih sklicuje pooblas¢eni
vodstveni delavci,

e neposredno v ustnih razgovorih z vodstvenimi delavci
in po potrebi tudi

e V pisni obliki.

se podrobneje uredijo s participacijskim dogovorom iz 3.

toCke tega kodeksa.

(2) Poslovodstvo posebej podpira neposredno komuni-
kacijo z zaposlenimi prek zborov delavcev in glede na
specifike delovnega procesa po moznosti omogoca sklic
zbora (enotnega ali v obliki delnih zborov) med delovnim
¢asom tudi ve€ kot enkrat letno.

5.2,

V primerih krSitev pravic iz 88. €lena s strani posameznih
vodilnih delavcev na pobudo sveta delavcev ukrepa po-
slovodstvo druzbe.

PRAVICE, NACINI IN OBLIKE KOLEKTIVNE
PARTICIPACIJE ZAPOSLENIH

6. Pristop k uresnic¢evanju ZSDU v skladu
z izhodiséi iz 2. to€ke Kodeksa

6.1.

Poslovodstvo druzbe v primeru, ko zaradi nedoreenosti
ZSDU obstaja dvom o (ne)obstoju kake participacijske
pravice sveta delavcev ali o njenem obsegu, razlaga in
uporablja zakon — skladno z osnovno intencijo njegovega
5. ¢lena — po nacelu »v dvomu v korist stvari« (in dubio pro
reo) in Steje, da pravica obstoji.

6.2.

Nadstandardno raven participacije zaposlenih druzba v
praksi uveljavlja predvsem na Stiri nacine, in sicer tako, da
(prek participacijskega dogovora ali/in neobvezujoCe
prakse) avtonomno:

A. Siri obseg (nabor) konkretnih poslovnih odlogitev, pri
sprejemanju katerih naj bo na tak ali drugacen »partici-
pacijski nacin« (obveSCanje, skupno posvetovanje ali
soodloCanje) vklju¢en svet delavcey, tudi na tiste odlo-
Citve, ki jih zakon neposredno sicer ne dolo¢a kot predmet
obvezne participacije sveta delavcey;

B. relativno krepi »participacijski vpliv« sveta delavcev pri
posameznih poslovnih odlocCitvah v primerjavi z »zakon-
skim minimumomg;

C. uveljavlja nove »oblike in nacine participacije« delav-
skih predstavnikov pri poslovnem odlo¢anju v primerjavi z
zakonsko dolo¢enimi;

D. prepus¢a dolo€ene odlocitve v zvezi z uresniCevanjem
interesov zaposlenih v izklju€no pristojnost sveta delav-
cev.
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A.

Glede na smisel in namen ter cilje razvoja participacije

zaposlenih pri upravljanju si druzba prizadeva dodatno

vkljuciti svet delavcev tudi v postopke sprejemanja zlasti
naslednjih odlocitev, ki sicer niso predmet participacije ze
po samem zakonu:

e stanje in gibanja na podrocju zaposlovanja, fluktuacije
ter razvoja kadrov (izobrazevanje, motiviranje, napre-
dovanje itd.),

e obseg in gibanje nadurnega, no¢nega in nedeljskega
oziroma prazni¢nega dela,

e spremembe v organizaciji delovnega €asa v druzbi ali v

posameznih delih delovnega procesa,

vizija in poslanstvo ter eti¢ni kodeks druzbe,

letni plani in strateski nacrti poslovanja,

urejanje delovnih pogojev in delovnega okolja,

izloCitev in prenos dela dejavnosti oziroma delovnega

procesa na drugega delodajalca,

e ustanavljanje in »ukinjanje« h&erinskih druzb ali po-
druznic,

e ustanavljanje vzporednih druzb z enako dejavnostjo
oziroma potencialnih prevzemnih druzb,

e organizacijski in delovnopravni splosni akti ter organi-
zacijska navodila v druzbi,

e izbira delavcev s posebnimi pooblastili in odgovornost-
mi oziroma vodilnih in vodstvenih delavcev,

e kratkoroCni, srednjero€ni in dolgoroCni programi in
ukrepi na podrocju zaposlovanja ter izobrazevanja,
motiviranja, napredovanja in drugih elementov razvoja
kadrov in upravljanja s ¢loveskimi viri,

e programi in ukrepi na podrocju izgrajevanja sistema
internega komuniciranja v druzbi,

e notranji organizacijski ukrepi, ki imajo za posledico
spremembe pogodb o zaposlitvi glede vsebine dela in
placila za delo,

e vprasanja v zvezi z varstvom osebnih podatkov,

e sprememba delodajalca po predpisih o delovnih raz-
merjih za del delavcev druzbe,

e zmanjSanje Stevila delavcev, ne glede na njihovo Ste-
vilo in razloge za zmanj$anje, e ne gre za »vecje Ste-
vilo« v smislu prvega odstavka 96. ¢lena ZSDU,

e programi in ukrepi na podrocju socialnih dejavnosti v
druzbi,

e letni razpored delovnega Casa (letni delovni koledar)
ter osnove in merila za doloCanje trajanja letnega do-
pusta in drugih odsotnosti z dela,

e doloCanje metodologije za vrednotenje delovnih mest
na podlagi sistemizacije delovnih mest ter osnov in me-
ril za doloCanje dela pla¢ iz naslova poslovne uspes$-
nosti,

e imenovanje in razreSitev delavca s posebnimi pooblas-
tili in odgovornostmi za kadrovsko in socialno podrocje
v druzbi,

e sklenitev pogodbe o udelezbi delavcev pri dobic¢ku dru-
Zbe.

Odlocitve iz prve do tretje alineje so praviloma pred-
met obvesCanja sveta delavcev, odlocitve iz Cetrte do
Stirinajste alineje predmet skupnega posvetovanja, odlo-

Citve iz petnajste do devetnajste alineje pa predmet sood-
lo€anja sveta delavcev s soglasjem, kar se podrobneje
opredeli s participacijskim dogovorom.

B.

(1) Relativno krepitev participacijskega vpliva (moci) sve-
ta delavcev v primerjavi z »zakonskim minimumom« dru-
Zba prostovoljno zagotavlja zlasti pri odlocitvah, pri
katerih v danih okolis€inah obstaja izrazitejSi neposreden
interes zaposlenih, obenem pa lahko zaposleni s svojimi
informacijami in znanjem konstruktivno prispevajo k nji-
hovi vedji kakovosti, oziroma pri odloCitvah, glede katerih
lahko ustrezna pravoCasna uskladitev interesov zapo-
slenih z interesi druzbe bistveno olajSa njihovo kasnejso
implementacijo v praksi ter zmanjSuje odpor do nujnih
sprememb v organizaciji in poslovanju druzbe.

(2) V ta namen so lahko s participacijskim dogovorom
ali izven njega za posamezne odloCitve dogovorjeni tudi
bolj zahtevni nacini usklajevanja interesov (»participa-
cijski nacini«), kot jih sicer zanje predvideva zakon (npr.
skupno posvetovanje po posebnem postopku namesto
zgolj predvidenega obvesc€anja sveta delavcev oziroma
soodloCanje s soglasjem sveta delavcev namesto zgolj
predvidenega skupnega posvetovanja).

C.

(1) Druzba avtonomno razvija sistem participacije zapo-
slenih tudi z novimi, dodatnimi oblikami in nacini parti-
cipacije, ki jih zakon ne ureja posebej. V ta namen se na
pobudo poslovodstva ali sveta delavcev sporazumno ob-
likujejo predvsem razli¢ni skupni odbori, komisije, komiteji
ali druga delovna telesa za proucevanje doloCenih vpra-
Sanj, usklajevanje staliS¢ in po potrebi tudi odloCanje v
okviru njihovih vnaprej dogovorjenih nalog in pristojnosti.

(2) Za nadzor nad izvajanjem zakonodaje, kolektivnih
pogodb, splosnih aktov in dogovorov se v druzbi ustanovi
skupni »odbor za pravno varnost, ki ga sestavljajo pred-
stavniki poslovodstva oziroma strokovnih sluzb, ki pokri-
vajo pravno podrocje, ter predstavniki sveta delavcev in
sindikatov v druzbi. Odbor mora najmanj enkrat letno iz-
delati celovito oceno stanja pravne varnosti v druzbi (ana-
liza izvajanja vseh omenjenih predpisov in dogovorov) in
predlagati ustrezne ukrepe za izboljSanje stanja. Odbor
reSuje tudi pritozbe delavcev, razen tistih, za reSevanje
katerih so (kot npr. za pritozbe na odlocbe iz delovnega
razmerja) predpisani redni pravni postopki.

(3) Po enakih nacelih se v druzbi oblikuje tudi skupni »od-
bor za varnost in zdravje pri delu«, ki opravlja naloge v
skladu z Zakonom o varnosti in zdravju pri delu.

(4) Druzba in svet delavcev ustanovita gospodarski odbor
kot paritetno sestavljen skupni organ, katerega pristojno-
sti dolocita s posebnim dogovorom.

(5) Ce druzba nima delavskega direktorja, poslovodstvo
na svoje seje, kadar se obravnavajo kadrovska in socialna
ali druga vpra$anja, ki so v neposrednem interesu zapo-
slenih, praviloma vabi predsednika sveta delavcev.

(6) S statutom druzbe se lahko v okviru moznosti in ob
upostevanju formalnosti, ki jih doloa ZGD-1, uredi tudi
pravica predstavnikov sveta delavcev, da sodelujejo na
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sejah skupscine druzbe s pravico do predstavitve staliS¢
sveta delavcev do posameznih toc¢k dnevnega reda.

(7) Druzba dopusca svetu delavcev, da lahko po pred-
hodnem dogovoru s poslovodstvom v posameznih vecjih
organizacijskih enotah ustanovi svoje obratne odbore
oziroma obratne svete, Ce to lahko pripomore k ucinko-
vitejSemu zastopanju avtenti¢nih interesov zaposlenih v
sistemu korporacijskega upravljanja. Vsebina in nacin
dela ter pravice in pristojnosti obratnih odborov oziroma
obratnih svetov se uredi s posebnimi dogovori na tej ravni
organizacijskega odlo¢anja, pri ¢emer se smiselno upo-
rabljajo dolo¢be tega kodeksa o participacijskih dogovo-
rih.

D.

Druzba svetu delavcev na podlagi sklenjenega dogovora
prepusti samostojno odlo¢anje o uporabi sredstev, ki jih
nameni za potrebe standarda zaposlenih in sociale (re-
Sevanje stanovanjskih in drugih socialnih vprasanj, kul-
turne, Sportne, rekreacijske in pocitniSke dejavnosti, soci-
alne pomoci), ter o sprejemanju splosnih aktov s tega
podroCja (pravilnik o uporabi po itniSkih kapacitet, pra-
vilnik o dodeljevanju socialnih pomodi itd.). O viSini in di-
namiki porabe teh sredstev se vsako leto dogovorita po-
slovodstvo in svet delavcev s posebnim sporazumom.

7. lzpopolnjevanje ucinkovitosti razlicnih
nacinov vklju€evanja delavskih predstavnikov

71.

Druzba z ustreznimi ravnanji in ukrepi omogoc¢a ¢im bolj
intenzivno vklju€evanje delavskih predstavnikov v postop-
ke sprejemanja odlogitev poslovodstva in organov druzbe
in hkrati spodbuja tudi njihovo samoiniciativnho sprozanje
pobud in predlogov za sprejem dolo¢enih odlogitev.

7.2.

Poslovodstvo pisno ali ustno na seji sveta delavcev ob-
razlozeno odgovori na vsako pobudo, predlog ali zahtevo,
ki jo nanj na lastno iniciativo naslovi svet delavcey, in sicer
v primernem roku, najkasneje pa v 30 dneh, ¢e ni posebej
dogovorjen drugacen rok. Poslovodstvo na podlagi izrec-
nega zaprosila svetu delavcev posreduje kakrSnokoli
Zeleno poslovno informacijo ali podatek, razen strogo za-
upnih podatkov, katerih razkrivanje komurkoli izven upra-
ve in nadzornega sveta bi utegnilo — kljub zakonski zavezi
Clanov svetov delavcev glede varovanja poslovnih skriv-
nosti — povzrociti druzbi Skodo.

7.3.

(1) Obvescanje sveta delavcey, o vprasanjih, dolocenih z
ZSDU in/ali participacijskim dogovorom, se zaradi do-
seganja zelenih u€inkov praviloma izvaja ustno prek pred-
stavnika poslovodstva druzbe na seji sveta delavcev, na
podlagi zahteve sveta delavcev pa je ¢lanom sveta naj-
manj 7 dni pred sejo posredovano tudi ustrezno gradivo.
Gradivo je ustrezno, Ce je vsebinsko popolno ter priprav-
lieno pregledno in razumljivo za povprecno izobrazenega
¢lana, v nasprotnem primeru pa ga poslovodstvo po po-
trebi prilagodi.

(2) Poslovodstvo druzbe si prizadeva izvesti obvesS¢anje
sveta delavcev na nacin, ki v skladu z Direktivo

2002/14/ES omogocCa ¢lanom sveta delavcev temeljito
seznaniti se z neko zadevo in jo preuciti, tako da lahko na
podlagi pridobljenih informacij kvalificirano oblikujejo svo-
je mnenje (v primerih predhodnega obveS¢anja po 90.
¢lenu ZSDU) oziroma jasna staliS¢a za potrebe morebit-
nega skupnega posvetovanja.

(3) Poslovodstvo ob zaklju€ku poslovnega leta pripravi
tudi posebno, ustrezno prilagojeno »letno porocilo za
zaposlene, v katerem na nacin, razumljiv vsem zaposle-
nim predstavi kljuéne informacije iz letnega poro¢ila dru-
Zbe. Vsebino in nacin priprave tega porocCila dogovorita
svet delavcev in poslovodstvo posebej, svet delavcev pa
lahko v njem objavi tudi svoje porocilo o delu in o stanju na
podrocju uresnic¢evanja ZSDU v druzbi.

7.4.

Razen o vpraSanjih, ki so predmet obveznega skupnega
posvetovanja po posebnem postopku iz 91. in 92. ¢lena
ZSDU, se poslovodstvo druzbe in svet delavcev zaradi
izmenjave staliS¢ in uvedbe dialoga z namenom doseci
dogovor o vseh drugih pomembnejsih vprasanjih v skup-
nem interesu druzbe in zaposlenih redno sestajata enkrat
mesecno, pri Cemer za te redne seje praviloma dolocita
tudi stalen termin.

7.5.

O vseh odlocitvah, ki so po 95. in 96. ¢lenu ZSDU predmet
soodloCanja sveta delavcev s soglasjem, poslovodstvo
druzbe, preden jih tudi formalno predlozi v soglasje, na
lastno iniciativo izvede skupno posvetovanje s svetom
delavcev zaradi morebitne pravoCasne uskladitve staliSc.

7.6.

Nadzorni svet druzbe opredeli nadzor nad uresni¢evan-
jem ZSDU in razvojem sistema participacije zaposlenih v
druzbi kot eno svojih rednih nalog v okviru izvajanja
nadzorne funkcije. Zato na lastno iniciativo tekoCe sprem-
lia delovanje poslovodstva na tem podrocju, se odziva na
pobude in predloge delavskih predstavnistev ter perio-
di¢no (najmanj enkrat letno) na podlagi porocila sveta
delavcev iz drugega odstavka 80. ¢lena ZSDU obravnava
stanje glede uresni¢evanja ZSDU v druzbi, se do njega
opredeli in po potrebi sprejme ustrezne ukrepe. Ce svet
delavcev omenjenega porocila ne predlozi, ga nadzorni
svet k temu posebej pozove.

7.7.

Nadzorni svet druzbe med drugim zagotovi tudi realizacijo
priporoCila Evropske komisije o vlogi neizvrdnih direk-
torjev in €lanov nadzornega sveta, ki se glasi: »Revizijska
komisija bi morala pregledati proces, s pomocjo katerega
druzba ravna v skladu z veljavnimi dolo¢bami o moznosti
zaposlenih, da s pritozbami ali s pomoc¢jo anonimnih vlog,
ki so obic¢ajno naslovljene na neodvisnega direktorja, na-
znanijo domnevne pomembne nepravilnosti v druzbi,
poleg tega pa bi morala komisija zagotoviti obstoj postop-
kov za ustrezno in neodvisno preiskavo taksnih zadev ter
za njihovo ustrezno spremljanje.«

7.8.

(1) Z namenom omogocanja ucinkovitega delovanja de-
lavskih predstavnikov v organih druzbe in njihove nujne
povezave s sveti delavcev kot njihovo »bazo« (pridobi-
vanje usmeritev in staliS§¢, poro€anje), se nadzorni svet
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izogiba nepotrebno Siroki uporabi instituta poslovne skriv-
nosti pri oznaCevanju vabil in gradiv za svoje seje ter
zapisnikov sej. Dnevni redi, gradiva, vsebina razprav ter
sklepi in zapisniki sej nadzornega sveta se dolocijo kot
poslovna skrivnost le, ¢e nadzorni svet iz utemeljenih
razlogov tako odloCi s posebnim obrazloZzenim sklepom.
Ce predsednik nadzornega sveta ob sklicu seje oznadi
vabilo in gradivo za sejo kot poslovno skrivnost, mora biti
ta odlocitev na seji naknadno potrjena, v nasprotnem se
oznaka zaupnosti umakne.

(2) Predstavniki delavcev v organih druzbe (nadzorni
svet, uprava) lahko ¢lane sveta delavcey, ki jih ZSDU v 68.
Clenu tudi posebej zavezuje k varovanju poslovnih skriv-
nosti, seznanijo z vsemi podatki iz prejSnjega odstavka,
razen s tistimi, ki so utemeljeno oznaceni kot "strogo za-
upni” in morajo ostati izklju€no v krogu nadzornega sveta
in uprave.

(3) Druzba s sploSnim aktom uredi varovanje poslovne
skrivnosti na nacin, da le-to ne bo brez utemeljene po-
trebe omejevalo normalnega delovanja in nujnih med-
sebojnih povezav med delavskimi predstavnistvi v druzbi.

7.9.

(1) Druzba skupaj s svetom delavcev proudi razlicne mo-
Zne izvedbene inacice oziroma koncepcije funkcije delav-
skega direktorja kot ¢lana poslovodstva, se v odvisnosti
od konkretnih objektivnih pogojev in okolis€in, v katerih
druzba deluje, odlo¢i za najprimernejso in jo podrobneje
uredi v participacijskem dogovoru. To funkcijo druzba v
okviru danih moznosti uveljavi, ¢etudi morda zaposluje
manj kot 500 delavcev ali je organizirana kot javno pod-
jetje s specifi¢no obliko poslovodstva.

(2) Pri podrobnejSem opredeljevanju konkretne koncep-
cije te funkcije druzba izhaja iz dejstva, da zakon delav-
skega direktorja v 78. ¢lenu izrecno definira kot »pred-
stavnika delavcev v upravi druzbe ali v upravnem odboru
zadruge« oziroma kot »predstavnika delavcev med
izvr8nimi direktorji«, torej kot obliko delavskega predstav-
nistva v pravem pomenu besede, ki zastopa in predstavlja
interese delavcev v procesu sprejemanja odloCitev v
poslovodstvu. Zato mora biti ta funkcija v vsakem primeru
personalno lo€ena od funkcije kadrovskega direktorja kot
¢lana poslovodstva, odgovornega za vodenje kadrovske-
ga podro¢ja, oziroma od funkcije drugih direktorjev, ki
vodijo posamezne poslovne funkcije v druzbi, njegove
morebitne izvrSilne pristojnosti in pooblastila v vliogi ¢lana
poslovodstva druzbe pa ne smejo zajemati neposrednega
sprejemanja odlocitev, pri katerih bi lahko prislo do na-
sprotja interesov z interesi zaposlenih, ki jih je dolzan za-
stopati.

MATERIALNI IN DRUGI POGOJI
ZA DELO DELAVSKIH PREDSTAVNIKOV

8. Splosno

8.1.

Druzba si v okviru svojih zmoznosti prizadeva za vzpo-
stavitev ¢im bolj optimalnih materialnih in drugih pogojev
za ucinkovito delovanje izvoljenih delavskih predstav-
nistev in mehanizmov za ucinkovito mirno reSevanje mo-
rebitnih sporov v zvezi z uresniCevanjem ZSDU v druzbi,

pri Cemer sredstev, porabljenih v ta namen, ne Steje kot
»poslovno nepotreben stroSek«, temvec kot produktivno
nalozbo v razvoj svojega ClovesSkega kapitala.

8.2.

Poslovodstvo druzbe se izogiba kakrSnemukoli vmesa-
vanju v postopke kandidiranja in volitev oziroma odpoklica
delavskih predstavnikov v druzbi, kakor tudi morebitnemu
vplivanju na njihovo delovanje v tej funkciji.

8.3.

Druzba si prizadeva redne delovne obveznosti izvoljenih
delavskih predstavnikov prilagoditi tako, da jih ti lahko
usklajujejo z obveznostmi iz naslova svojih soupravljal-
skih funkcij brez podaljSevanja rednega delovnega Casa
ali drugih dodatnih naporov, ki €asovno presegajo njihovo
delovno obveznost po pogodbi 0 zaposlitvi.

8.4.

Svet delavcev druzbe ima pravico, da si glede obravnave
vprasanj, ki so v njegovi pristojnosti po tem zakonu, v
okviru sredstev, s katerimi samostojno razpolaga, priskrbi
ustrezno pomoc¢ zunanijih strokovnjakov oziroma institucij
po lastni izbiri.

9. Pogoji za delo sveta delavcev

9.1.

(1) Poslovodstvo druzbe in svet delavcev s participacij-
skim dogovorom ali s posebnim dogovorom podrobneje
opredelita »nujne stroSke za delo sveta delavcev« iz
prvega odstavka 65. ¢lena ZSDU, ki jih je druzba dolzna
kriti po samem zakonu, a jih ta ne nasteva taksativno.

(2) Ce s participacijskim dogovorom ni dolo&eno drugade,
druzba v okviru »nujnih stroSkov« zagotavlja svetu de-
lavcev tudi kritje stroSkov izobrazevanja ¢lanov sveta
delavcev (kotizacije, potni stroski), ki jih zakon ne ureja
neposredno in posebej, a so logi¢na predpostavka uresni-
Cevanja zakonske pravice ¢lanov sveta delavcev do izo-
braZevanja.

(3) Ce je s participacijskim dogovorom kritje stroskov izo-
brazevanja ¢lanov sveta delavcev izrecno predvideno v
okviru »lastnih finan¢nih sredstev za delo sveta delavcev«
po drugem ali tretiem odstavku 65. ¢lena ZSDU, ki ne
sodijo med »nujne stroSke« in s katerimi ima svet delav-
cev po zakonu pravico samostojno razpolagati za potrebe
svojega dela, se pri dolo¢anju viSine teh sredstev kot
kalkulacijska postavka uposteva najmanj zakonsko zago-
tovljen obseg te pravice, to je 40 ur oziroma 5 izobraze-
valnih dni letno na ¢lana sveta delavcev.

9.2,

(1) Druzba v okviru danih moznosti omogoca ¢lanom
sveta delavcev tudi vecji obseg pravice do izobrazevanja
za uspeSno opravljanje soupravljalskih funkcij, kot ga
dolo¢a zakon, poleg tega pa zagotavlja tudi druge nujne
pogoje za ucinkovito uresniCevanje te zakonske pravice.
Pri urejanju teh pogojev v participacijskem dogovoru upo-
Steva predvsem naslednja izhodiS¢a:
e svet delavcev oziroma njegov predsednik lahko v za-
konskih oziroma dogovorjenih okvirih in ob uposte-
vanju konkretnih potreb delovanja sveta delavcev
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samostojno odloca o tem, koliko in kateri ¢lani se bodo
udelezili posameznih izobraZevanj;

e odsotnost ¢lana sveta delavcev z dela zaradi udelezbe
na izobrazevanjih za opravljanje soupravljalskih funkcij
se v vsakem primeru Steje kot upravi¢ena odsotnost z
dela, Ce je pristojnemu vodstvenemu delavcu na obi-
Cajen nacin sporoCena oziroma najavljena vsaj 3 dni
pred predvidenim izostankom;

e pod pogojem iz prejSnje alineje mora biti ¢lan sveta de-
lavcev s strani nadrejenega vodje pravocasno razbre-
menjen svojih rednih delovnih obveznosti, in sicer tako,
da morebitne v tem €asu neopravljene delovne naloge
ne bodo predstavljale njegove bodoce delovne pre-
obremenitve pri rednem delu;

e neposredni vodja oziroma drug vodstveni delavec v
delovnem procesu, ki je sicer pristojen za odobravanje
dopustov in drugih odsotnosti z dela, nima pravice pre-
povedati ¢lanu sveta delavcev udelezbe na izobra-
Zevanju zaradi »nujnih potreb delovnega procesa« ali
iz kakrsnihkoli drugih razlogov, zato neupostevanje
morebitne takSne prepovedi s strani ¢lana sveta delav-
cev tudi ne more biti obravnavano kot krsitev delovnih
obveznosti oziroma pogodbe o zaposlitvi;

e Vvizjemnih primerih ima pravico obrazlozeno pisno pre-
poved izostanka z dela zaradi udelezbe na izobrazeva-
nju posameznemu ¢lanu sveta delavcev iz navedenih
razlogov izreCi le predsednik uprave;

e predsednik uprave je dolzan v primerih, ko ima posa-
mezen Clan sveta delavcev tovrstne tezave s svojimi
nadrejenimi glede udelezbe na izobrazevanjih, na za-
htevo predsednika sveta delavcev ustrezno interve-
nirati za zagotovitev nemotenega uresniCevanja
zakonskih pravic ¢lana sveta delavcev.

(2) Druzba vsakemu ¢lanu sveta delavcev Ze v prvem letu
mandata omogoci najmanj udelezbo na osnovnem izo-
braZzevanju po posebnem celovito zaokroZzenem progra-
mu (t. i. temeljnem tecaju za Clane svetov delavcev) za
pridobitev certifikata, ki dokazuje pridobitev klju¢nih znanj,
nujno potrebnih za ustrezno opravljanje soupravljalskih
funkcij na ravni podjetij.

9.3.

(1) Ce se druzba in svet delavcev s participacijskim dogo-
vorom dogovorita, da bosta »lastna finan¢na sredstva za
delo sveta delavcev v dolo¢enem ¢asovnem obdobju« v
skladu z dolocbo tretjega odstavka 65. ¢lena ZSDU do-
locili v fiksnem znesku, druzba v okviru tega zneska zago-
tovi sredstva v zadostni viSini, da svet delavcev z njimi
krije stroske

e potrebnih storitev zunanjih svetovalcev in strokovnih
institucij v razumnem obsegu,
e nakupa strokovne literature,

e narocnin strokovnih publikacij in druge strokovne lite-
rature,

e Clanarin v strokovnih zdruzenijih,

e udelezbe njegovih predstavnikov na razli¢nih strokov-
nih posvetih,

e sodelovanja z drugimi sveti delavcev zaradi izmenjave
izkuSenj in organiziranja skupnih aktivnosti in podobno,

pri Cemer pa se odobrena, a v tekoCem letu neporabljena
sredstva, ne prena$ajo v naslednje leto oziroma se ne ku-
mulirajo, kar omogoca svobodnejSe planiranje obsega teh
sredstev tako, da bo zanesljivo zadostoval za pokrivanje
vseh realnih potreb sveta delavcev, obenem pa druzba s
tem ne tvega stroSkovne neracionalnosti pri financiranju
njegovih potreb.

(2) Poslovodstvo druzbe podeli pooblastilo za neposred-
no odlo¢anje o samostojni uporabi zagotovljenih lastnih
finan¢nih sredstev sveta delavcev po drugem ali tretjem
odstavku 65. ¢lena ZSDU znotraj dogovorjenih okvirov
predsedniku sveta delavcev, obdrzi pa pravico do ukre-
panja v primeru nenamenske porabe.

9.4,

(1) Druzba v okviru danih moznosti omogoca c¢lanom
sveta delavcev po potrebi tudi vecje Stevilo placanih ur za
seje in za posvetovanja z delavci, kot jih zagotavlja zakon.
Pravica do placanih ur za udelezbo na seji sveta delavcev
ali do ustrezne kompenzacije teh ur se prizna tudi clanom
sveta delavceyv, ki delajo v drugi izmeni in se morajo zato
seje udeleziti v svojem prostem Casu.

(2) Glede konkretnih nacinov izvajanja pravice ¢lanov
sveta delavcev do posvetovanja z delavci (uradne ure,
sklic sestankov med delovnim ¢asom ipd.) se sklene po-
seben dogovor med predsednikom sveta delavcev in po-
slovodstvom, pri ¢emer se upostevajo specifike delovne-
ga procesa v druzbi.

9.5.

(1) Druzba posebej sistemizira in skladno s sprejeto
splosno metodologijo za vrednotenje delovnih mest v
druzbi ovrednoti delovno mesto poklicnega predsednika
oziroma €lana sveta delavcev (v nadaljevanju: poklicnega
¢lana sveta delavcev), pri ¢emer zahtevnost te funkcije
praviloma ovrednoti s VII. stopnjo strokovne izobrazbe.
Delovno uspesnost na podlagi smiselne uporabe v druzbi
veljavnih meril za ocenjevanje delovne uspesnosti dolo¢a
svet delavcev, drugi prejemki ter pravice in obveznosti
poklicnih ¢lanov sveta delavcev iz delovnega razmerja pa
se doloc¢ajo skladno z veljavno kolektivno pogodbo in
splosnimi akti.

(2) Ce je za poklicnega ¢&lana sveta delavcev ugodneje,

mu druzba zagotovi pravico do place skladno z dolo¢bo

64. ¢lena ZSDU, pri cemer se:

e kot »placa, ki jo je prejemal pred izvolitvijo«, Steje po-
vprecni bruto znesek njegovih dejansko prejetih plac
(osnovna placa, del place iz naslova delovne uspes-
nosti in dodatki ter drugi redni prejemki) za zadnje tri-
mesecje;

e kot placa, ki je enaka »pladi, ki jo prejemajo zaposleni v
druzbi z enako izobrazbo«, Steje znesek, ki je enak tri-
mesecnemu povprecju dejanskih plac¢ vseh tistih delav-
cev, ki imajo enako stopnjo izobrazbe, med katerimi pa
se ne upostevajo vodilna delovna mesta oziroma dela s
posebnimi pooblastili in odgovornostmi na podlagi t. i.
individualne pogodbe, za katero ne velja tarifni del ko-
lektivne pogodbe.

(3) Poklicnemu ¢lanu sveta delavcev tudi med trajanjem
mandata druzba omogoc€a funkcionalno izobrazevanje,
izpopolnjevanje in usposabljanje v njegovem osnovnem
poklicu zaradi ohranitve stika s stroko in lazje ponovne
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vklju€itve v delo po konanem mandatu. Po konanem

mandatu pa druzba poklicnemu ¢lanu sveta delavcev

priznava pravico do:

e razporeditve na delo, ki je ustrezno njegovi izobrazbi,

e place v najman;j taksni visini, kot jo je prejemal pred
nastopom funkcije,

e ustrezne dokvalifikacije ali prekvalifikacije, ¢e je to
potrebno za njegovo ponovno vkljucitev v delovni pro-
ces.

(4) Svet delavcev in poslovodstvo druzbe se lahko spo-
razumeta, da bo namesto poklicnih ¢lanov sveta delavcev
druzba zaposlila ustrezno Stevilo strokovnih sodelavcev
sveta delavcey, ki formalno niso ¢lani tega organa.

9.6.

Druzba poklicnega ¢lana oziroma strokovnega sodelavca
sveta delavcev zaveze k spoStovanju splosnih pravil
obnasanja ter reda in discipline v druzbi, glede vsebine in
nacina opravljanja svoje funkcije pa ni vezan na njena
navodila v vlogi delodajalca, temvec svojo funkcijo oprav-
lja v skladu z zakonom ter usmeritvami in sklepi sveta de-
lavcev, ki neposredno odloc¢a tudi o razporeditvi njego-
vega delovnega Casa, izrabi lethega dopusta in drugih
odsotnosti ter o ostalih posebnostih v zvezi z njegovim de-
lom, ki izhajajo iz narave njegove funkcije.

9.7.

V duhu nacelne opredelitve iz toCke 1.1. tega kodeksa
druzba zagotavlja tudi primerno nagrajevanje dela ne-
poklicnih ¢lanov sveta delavcey, ki se podrobneje uredi s
participacijskim dogovorom.

9.8.

(1) Druzba ¢lanom sveta delavcev prostovoljno zagotavlja

mocnejSe »posebno varstvo« oziroma tako imenovano

delovnopravno imuniteto, kot je predvidena z zakonom, in
sicer s tem, da poslovodstvo druzbe:

e pred uveljavitvijo kakrSnegakoli delovnopravnega
ukrepa, ki zaCasno posega v polozaj in pravice ¢lana
sveta delavcev, zlasti pa pred morebitno ponudbo nove
pogodbe o zaposlitvi, uvedbo disciplinskega postopka
ali pred uvrstitvijo ¢lana sveta delavcev med presezke,
sklice skupno posvetovanje s svetom delavcev, pri
¢emer ga ne zavezujejo roki iz 91. ¢lena ZSDU, in ute-
meljene pomisleke in stali§¢a sveta delavcev v okviru
danih moznosti tudi uposteva;

e pred uveljavitvijo redne odpovedi iz razloga nesposob-
nosti ali iz krivdnega razloga ali izredne odpovedi po-
godbe o zaposlitvi na lastno iniciativo zahteva soglasje
sveta delavcev, v primeru utemeljene zavrnitve tega
soglasja pa Steje, da gre za spor med delodajalcem in
svetom delavcev po ZSDU in pod pogojem, da svet
delavcev s privolitvijo konkretnega €lana najkasneje v 8
dneh od zavrnitve soglasja sprozi arbitrazni postopek

Podpisniki:

Zdruzenje za lastnistvo zaposlenih  Zdruzenje svetov delavcev Slovenije
Generalni sekretar

Sekretarka

Leja Drofenik Stibelj dr. Mato GostiSa

po dolocilih ZSDU, odlozi u€inkovanje odpovedi do do-
koncne arbitrazne odlocbe.

(2) Kot utemeljeni pomisleki v smislu prve alineje oziroma
kot utemeljena zavrnitev soglasja iz druge alineje prej-
Snjega odstavka se Steje, Ce svet delavcev navede raz-
loge, zaradi katerih meni, da bi utegnil biti konkreten de-
lovnopravni ukrep Sikanozne narave v povezavi s funkcijo
Clana sveta delavcev, oziroma da bo ukrep otezil ali celo
onemogocil nemoteno delo sveta delavcev.

10. Pogoji za delo predstavnikov
delavcev v organih druzbe

10.1.

Dolo¢be tega kodeksa o pogojih za izobrazevanje in o
delovnopravni imuniteti ¢lanov sveta delavcev se smi-
selno uporabljajo tudi za predstavnike delavcev v nad-
zornem svetu in za delavskega direktorja.

11. Ustanovitev stalne arbitraze v druzbi

1.1.

(1) Zaradi ustrezno ucinkovitejSega reSevanja morebitnih
sporov v zvezi z uresni¢evanjem ZSDU se v druzbi us-
tanovi stalna arbitraza.

(2) Z dogovorom med svetom delavcev in druzbo kot de-
lodajalcem o ustanovitvi stalne arbitraze se doloci lista
arbitrov, Stevilo Clanov arbitraze, zaCetek arbitraznega po-
stopka in postopek pred arbitrazo.

KONCNE DOLOCBE

12. Sprejem, veljavnost in spreminjanje
kodeksa

12.1.

Ta kodeks so sporazumno oblikovali ZdruZenje svetov
delavcev Slovenije, Zdruzenje za lastnistvo zaposlenih
DEZAP in Slovenski forum socialnega podjetnistva, spre-
jet in podpisan pa je bil dne 20. oktobra 2014 na Bledu.
Veljati je zaCel z dnem podpisa.

12.2.

Kot enakopravni sopodpisniki kodeksa lahko naknadno
pristopijo tudi druge zainteresirane organizacije, organi in
stanovska zdruzenja.

12.3.

Kodeks se s soglasjem vseh podpisnikov spreminja in
dopolnjuje skladno s potrebami prakse.

12.4.

Kodeks se javno objavi na spletnih straneh podpisnikov.

Bled, 20. oktober 2014

Slovenski forum socialnega
podjetnistva

V.d. predsednica

Dusanka Luzar Sajt
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Pise:
Nina Globocnik

ZA UCINKOVITO SOUPRAVLJANJE

Prenehanje pogodhe
0 zaposlitvi (2)

Ena izmed pomembnih nalog svetov delavcev je tudi skrb za dosledno izvajanje delovnopravne
Zakonodaje in kolektivnih pogodb, vkljucno z doloCili o prenehanju pogodb o zaposlitvi. V prejsnji
Stevilki Ekonomske demokracije smo v zvezi s tem predstavili nacine in razloge za prenehanje,
fokrat pa si poglejmo Se postopke in pravice v primeru prenehanja pogodb o zaposlitvi.

Postopek pred odpovedjo
pogodbe o zaposlitvi

Pred redno odpovedjo pogodbe o zapo-
slitvi iz krivdnega razloga mora delodajalec
najkasneje v 60 dneh od ugotovitve krsitve
in najkasneje v Sestih mesecih od nastanka
krSitve pisno opozoriti delavca na izpol-
njevanje obveznosti in moZnost odpovedi,
Ce bo delavec ponovno krSil pogodbene in
druge obveznosti iz delovnega razmerja v
enem letu od prejema pisnega opozorila,
razen Ce ni s kolektivno pogodbo na ravni
dejavnosti drugace doloCeno, vendar ne
dalj kot v dveh letih. TakSna ureditev je z
vidika delodajalca veliko bolj primerna, kot
uvedba disciplinskega postopka zoper
delavca. Zaradi navedenega se Stevilo
disciplinskih postopkov v praksi zmanj-
Suje.

Pred redno odpovedio iz razloga nespo-
sobnosti ali krivdnega razloga in pred
izredno odpovedjo pogodbe o zaposlitvi pa
mora delodajalec delavca pisno seznaniti z
oCitanimi  krSitvami oziroma z oCitanim
razlogom nesposobnosti in mu omogogiti
zagovor v razumnem roku, ki ne sme biti
krajSi od treh delovnih dni, razen Ce ob-
stajajo okoliSCine, zaradi katerih bi bilo od
delodajalca neupraviCeno pricakovati, da
delavcu to omogoci.

Po novem se lahko tako pisno opozo-
rilo, kot tudi seznanitev z oCitanimi krSitva-
mi in moznost zagovora delavcu lahko

posreduje na elektronski naslov delavca,
ki ga zagotavlja in uporabo nalaga deloda-
jalec.

Kadar delavec tako zahteva, mora delo-
dajalec o nameravani redni ali izredni od-
povedi pogodbe o zaposlitvi pisno obvestiti
sindikat, katerega Clan je delavec ob uved-
bi postopka. Ce delavec ni ¢lan sindikata,
mora delodajalec na zahtevo delavca ob-
vestiti svet delavcev oziroma delavskega
zaupnika. Sindikat ali svet delavcev oziroma
delavski zaupnik lahko poda svoje mnenje v
roku $estih dni. Ce svojega mnenja v tem
roku ne poda, se Steje, da odpovedi ne
nasprotuje. Mnenje je lahko negativno, Ce
za odpoved ni utemeljenih razlogov, ali ¢e
postopek ni bil izveden skladno z zakonom.
Negativno mnenje mora biti pisno ob-
razloZeno. Delodajalec na mnenje ni ve-
zan.

Redna ali izredna odpoved pogodbe o
zaposlitvi mora biti vroCena pogodbeni
stranki, ki se ji pogodba odpoveduje. Ce bo
odpoved vrocal delavec, jo bo obicajno ali
pustil v kadrovski sluzbi ali poslal s pri-
poroceno poSiljko. Delodajalec pa bo od-
poved praviloma vroc€il v svojih prostorih, s
priporoceno posiliko s povratnico, izjemo-
ma pa z objavo z objavo na oglasnem me-
stu pri delodajalcu, ki je dostopno delavcu.
Datum vrocCitve je pomemben z vidika teka
rokov postopka in z vidika teka odpoved-
nega roka.

Prenehanje pogodbe
o zaposlitvi na podlagi
sodbe sodiSca

Prenehanje pogodbe 0 zaposlitvi na
podlagi sodbe sodis¢a ni nov delovnoprav-
ni institut, saj ga je sodna praksa ob upo-
Stevanju dejanskih okoli¢in posameznega
primera ter ob upoStevanju zakonskih do-
locb Ze sedaj upoStevala. Gre za situacije,
ko sodi3Ce sicer ugotovi, da je odpoved
pogodbe o zaposlitvi nezakonita, vendar na
predlog zainteresirane stranke oceni, da
vseeno nadaljevanje delovnega razmerja ni
smiselno. Grobo receno bi lahko celo rekli,
da gre za moznost podaje nezakonite od-
povedi pogodbe o zaposlitvi, katera kljub
svoji nezakonitosti ne more imeti za po-
sledico reintegracijo delavca v delovno
razmerje. Tak3no odloCitev bo sodisCe
sprejelo ali na predlog delavca ali na pred-
log delodajalca, pri cemer bo upoStevalo
vse okolisCine in interes pogodbenih
strank. V takSnem primeru bo sodisce ugo-
tovilo trajanje delovnega razmerja, najvec
do odloCitve sodiS¢a prve stopnje, delavcu
bo priznalo delovno dobo in druge pravice iz
delovnega razmerja ter ustrezno denarno
povraéilo. Ustrezno denarno povracilo ne
bo smelo biti viSje od 18 mesecnih plac
delavca, izplacanih v zadnjih treh mesecih
pred odpovedjo pogodbe o zaposlitvi.

ViSino denarnega povracila bo sodiSce
dolocilo glede na:
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e frajanje delavCeve zaposlitve,

e moznosti delavca za novo zaposlitev in
e okolisCine, ki so privedle do nezakoni-
tosti prenehanja pogodbe o zaposlitvi,

e ter glede na pravice, ki jih je delavec
uveljavil za ¢as do prenehanja delov-

nega razmerja.

Posebno pravno
varstvo pred odpovedijo

Predstavniki delavcev, delavci pred
upokoijitvijo, starSi in invalidi ter odsotni z
dela zaradi bolezni pred odpovedjo po-
godbe o zaposlitvi uzivajo posebno varstvo.
Ce je posameznemu delavcu zaradi njego-
vega statusa zagotovljeno veckratno var-
stvo pred odpovedjo, velja mocnejSe prav-
no varstvo.

1.

Tako delodajalec ne sme odpovedati
pogodbe o zaposlitvi:

e (lanu sveta delavcev, delavskemu za-
upniku, ¢lanu nadzornega sveta, ki pred-
stavlja delavce, predstavniku delavcev v
svetu zavoda ter

e imenovanemu ali volienemu sindikalne-
mu zaupniku,

brez soglasja sveta delavcev ali delavcev, ki
so ga izvolili, ali sindikata, ¢e ravna v skladu

kuje 30 dni od vrocitve odpovedi oziroma
do poteka roka za mediacijo ali arbitrazo
oziroma sodno varstvo. Ce predstavnik de-
lavcev v sodnem postopku uveljavlja ne-
zakonitost odpovedi pogodbe o zaposlitviin
je bila krSena njegova relativna imuniteta, in
najkasneje ob vlozitvi tozbe predlaga so-
diSCu izdajo zacasne odredbe, se zadrzanje
ucinkovanja prenehanja pogodbe o zapo-
slitvi zaradi odpovedi podaljSa do odlocitve

e v primeru, da delavec ob sklenitvi po-
godbe o zaposlitvi Ze izpolnjuje pogoje
za varstvo pred odpovedjo pogodbe 0
zaposlitvi, razen v primeru sklenitve po-
godbe o0 zaposlitvi v skladu s prejsnjo
alingjo,

e v primeru uvedbe postopka prenehanja
delodajalca.

Delavec svojega statusa delodajalcu ne
more zamolcati, kajti delodajalec ima pra-

Predstavniki delavcev, delavci pred upokojitvijo, starsi
in invalidi ter odsotni z dela zaradi bolezni pred
odpovedjo pogodbe o zaposlitvi uZivajo posebno

varstvo. Ce je posameznemu delavcu zaradi njegovega

statusa zagotovljeno veckratno varstvo pred odpovedjo,
velja mocnejSe pravno varstvo.

sodisca o predlogu za izdajo zacasne od-
redbe. Pritem je opozoriti, da mora sodisce
odlo€iti o predlogu za izdajo zaCasne od-
redbe v roku treh dni od prejema predloga.
Delodajalec lahko v Casu zadrzanja
ucinkovanja prenehanja pogodbe o zapo-
slitvi zaradi odpovedi prepove predstavniku
delavcev opravljati delo, ki ni povezano z
opravljanjem funkcije predstavnika delav-
cev, vendar mu mora v tem ¢asu zagotav-

Zakon (samo) za predstavnike delavcev predvideva
moznost zadrZanja odpovedi pogodbe o zaposlitvi.

zzakonom, kolektivno pogodbo in pogodbo
0 zaposlitvi. Relativne zaS¢ite pred odpo-
vedjo pogodbe o0 zaposlitvi pa predstavnik
delavcev ne uziva, Ce v primeru poslov-
nega razloga odkloni ponujeno ustrezno
zaposlitev pri delodajalcu, ali ¢e gre za
odpoved pogodbe o zaposlitvi v postopku
prenehanja delodajalca. Varstvo pred od-
povedjo traja ves Cas opravljanja njihove
funkcije in Se eno leto po njenem prene-
hanju.

Zakon za predstavnike delavcev pred-
videva moznost zadrzanja odpovedi po-
godbe o zaposlitvi. Ta mozZnost se uveljavi,
Ce sindikat, svet delavcev ali delavci, ki so
izvolili predstavnika delavcev, podajo nega-
tivno mnenje v zvezi z redno odpovedjo iz
razloga nesposobnosti ali iz krivdnega raz-
loga ali z izredno odpovedjo pogodbe o za-
poslitvi in predstavnik delavcev pri delo-
dajalcu zahteva zadrZanje ucinkovanja pre-
nehanja pogodbe o zaposlitvi zaradi od-
povedi.

Ce je taksna zahteva podana, potem
prenehanje pogodbe o0 zaposlitvi ne uéin-

ljati nadomestilo place v viSini polovice po-
vprecne place predstavnika delavcev v zad-
njih treh mesecih pred odpovedio.

2.

Nadalje zakon ne govori vec o starejSih
delavcih, temvec v zvezi z zaScCitenimi de-
lavci uporablja nov zakonski termin, in sicer
delavci pred upokojitvijo. Tako delodaja-
lec delavcu, ki je dopolnil starost 58 let, ali
delavcu, ki mu do izpolnitve pogojev za
starostno upokojitev manjka do pet let po-
kojninske dobe, brez njegovega pisnega
soglasja ne sme odpovedati pogodbe o
zaposlitvi iz poslovnega razloga, dokler de-
lavec ne izpolni pogojev za pridobitev pra-
vice do starostne pokojnine. Varstvo pred
odpovedjo pogodbe o zaposlitvi za delavce
pred upokojitvijo pa ne velja v primeru:

e (e je delavcu zagotovljena pravica do
denarnega nadomestila iz naslova zava-
rovanja za primer brezposelnosti do iz-
polnitve pogojev za starostno pokojnino,

e (e je delavcu ponujena nova ustrezna
zaposlitev pri delodajalcu,

vico z namenom ugotavljanja izpolnjevanja
pogojev za upokojitev pridobiti podatke iz
zbirk Zavoda za pokojninsko in invalidsko
zavarovanje Slovenije. Pri tem je poudariti,
da delavci pred upokojitvijo niso zasciteni
pred drugimi razlogi za odpoved pogodbe o
zaposlitvi.

3.

Posebna zaScita pred odpovedjo po-
godbe o0 zaposlitvi velja tudi za starse.

Delodajalec ne sme odpovedati pogod-
be 0 zaposlitvi delavki v asu nosecnosti ter
delavki, ki doji otroka do enega leta starosti,
in starSem, v ¢asu, ko izrabljajo starSevski
dopust v strnjenem nizu v obliki polne od-
sotnosti z dela in Se en mesec po izrabitega
dopusta. V navedenih ¢asovnih obdobjih in
primerih delodajalec tudi ne sme zaceti z
ravnanji, katerih posledica bi bila odpo-
ved pogodbe o zaposlitvi oziroma z rav-
nanji za zaposlitev novega delavca. Ce so
podani razlogi za izredno odpoved pogodbe
0 zaposlitvi ali razlogi za uvedbo postopka
za prenehanje delodajalca, pa delodajalec
lahko poda odpoved pogodbe o0 zaposlitvi
pod pogojem soglasja inSpektorja za delo.
Ce delodajalec ob izreku odpovedi oziroma
v Casu odpovednega roka ne ve za nosec-
nost delavke, velja posebno pravno varstvo
pred odpovedjo, Ce delavka takoj oziroma v
primeru ovir, ki niso nastale po njeni krivdi,
takoj po njihovemu prenehanju, vendar ne
po izteku odpovednega roka, obvesti de-
lodajalca o svoji nosecnosti, kar dokazuije s
predloZitvijo zdravniSkega potrdila.

4.
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Zadnjo zaSciteno kategorijo pred od-
povedjo pogodbe o zaposlitvi pa predstav-
ljajo invalidi ter odsotni z dela zaradi bolez-
ni. Delodajalec lahko odpove pogodbo o za-
poslitvi invalidu zaradi nezmoZnosti za
opravljanje dela pod pogoji iz pogodbe 0
zaposlitvi zaradi invalidnosti in v primeru
poslovnega razloga v primerih in pod po-
goji, doloCenimi s predpisi, ki urejajo po-
kojninsko in invalidsko zavarovanje, ozi-
roma s predpisi, ki urejajo zaposlitveno re-
habilitacijo in zaposlovanje invalidov. V pri-
meru odpovedi pogodbe 0 zaposlitvi invali-
du se glede pravic delavcev, ki niso dru-
gace urejene s posebnimi predpisi, in glede
posebnega varstva pred odpovedjo upo-
rabljajo doloCbe tega zakona, ki veljajo za
odpoved iz poslovnega razloga.

Delavcu, ki mu je odpovedana pogodba
0 zaposlitvi iz poslovnega razloga ali iz
razloga nesposobnosti, in je ob poteku
odpovednega roka odsoten z dela zaradi
zatasne nezmoznosti za delo zaradi bo-
lezni ali poSkodbe, preneha delovno raz-
merje z dnem, ko se delavec vrne na delo
oziroma bi se moral vrniti na delo, naj-
kasneje pa s potekom 3Sestih mesecev po
izteku odpovednega roka.

Varstvo pred odpovedjo pogodbe o
zaposlitvi invalidom in delavcem, kateri so
zaCasno nezmozni za delo zaradi bolezni ali
poSkodbe, pa ne velja v primeru uvedbe
postopka za prenehanje delodajalca.

Pravice delavcev v ¢asu
odpovednega roka

V ¢asu odpovednega roka imata delo-
dajalec in delavec naslednje medsebojne
pravice in obveznosti:

e (e je bila pogodba o zaposlitvi odpove-
dana iz poslovnega razloga ali razloga
nesposobnosti, ima delavec pravico do
odpravnine (iziemoma tudi v primeru
odpovedi pogodbe o zaposlitvi zaradi
neuspes$no opravljenega poskusnega
dela);

e (e je bila podana redna odpoved pogod-
be o zaposlitvi ima delavec pravico do
odpovednega roka (v primeru neenotnih
pravnih norm v kolektivni pogodbi, v
pogodbi o zaposlitvi, velja tisti odpo-
vedni rok, ki je za delavca ugodnejsi);

e v Casu odpovednega roka ima delavec
pravico izkoristiti preostanek sorazmer-
nega dela letnega dopusta;

e delavec ima pravico do odsotnostiz dela
do dveh ur na teden, ¢e odpove pogod-

bo o zaposlitvi delodajalec, zaradi
iskanja nove zaposlitve;

e delodajalec je o odpovedi pogodbe o
zaposlitvi iz poslovnega razloga ali iz
razloga nesposobnosti dolzan obvesti
zavod za zaposlovanie, delavcu pa omo-
gociti odsotnost z dela najmanj en dan
nateden za vkljuCevanije v ukrepe na po-
droCju trga dela v skladu s predpisi 0
urejanju trga dela;

e delavcu izplacati 100-odstotno nado-
mestilo plaCe, ¢e ga napoti na ¢akanje
na delo.

V primeru redne odpovedi pogodbe 0
zaposlitvi s strani delavca je odpovedni
rok:

e do enega leta zaposlitve pri delodajalcu
15 dni,

e 0d enega leta zaposlitve pri delodajalcu
30 dni.

S pogodbo o zaposlitvi ali kolektivno
pogodbo je lahko dogovorjen daljSi odpo-
vedni rok, vendar ne dalj3i kot 60 dni.

V primeru redne odpovedi pogodbe 0
zaposlitvi s strani delodajalca iz poslov-
nega razloga ali iz razloga nesposobnosti je
odpovedni rok:

e do enega leta zaposlitve pri delodajalcu

15 dni,

e 0d enega do dveh let zaposlitve pri de-
lodajalcu 30 dni.

Nad dve leti zaposlitve pri delodajalcu
odpovedni rok v trajanju 30 dni naraSca za
vsako izpolnjeno leto zaposlitve pri
delodajalcu za dva dni, najvec pa do 60 dni.
Nad 25 let zaposlitve pri delodajalcu je
odpovedni rok 80 dni, Ce ni s kolektivno
pogodbo na ravni dejavnosti dolocen dru-
gacen odpovedni rok, vendar ne krajSi kot
60 dni. V primeru odpovedi pogodbe o0 za-
poslitvi s strani delodajalca iz krivdnega
razloga je odpovedni rok 15 dni. Za dobo
zaposlitve pri delodajalcu se Steje tudi doba
zaposlitve pri njegovih pravnih prednikih.
Delavec in delodajalec se lahko dogovorita
0 ustreznem denarnem povracilu namesto
dela ali celotnega odpovednega roka. Do-
govor iz prejSnjega odstavka mora biti v
pisni obliki. Tako dogovorjeno povracilo je
obdav€eno in oprispevljeno.

Delavec, kateremu je bila pogodba o
zaposlitvi odpovedana iz poslovnih raz-
logov ali iz razloga nesposobnosti ima
pravico do odpravnine. Osnova za izratun
odpravnine je povpre¢na mesecna placa, ki
jo je prejel delavec, ali ki bi jo prejel delavec,

¢e bi delal, v zadnjih treh mesecih pred
odpovedio.

Delavcu pripada odpravnina v viSini:

e 1/5 osnove za vsako leto dela pri delo-
dajalcu, Ce je zaposlen pri delodajalcu
veC kot eno leto do deset let,

e 1/4 osnove za vsako leto dela pri delo-
dajalcu, Ce je zaposlen pri delodajalcu
veC kot deset let do 20 let,

e 1/3 osnove za vsako leto dela pri delo-
dajalcu, Ce je zaposlen pri delodajalcu
vet kot 20 let.

Tudi pri raCunanju viSine odpravnine se
Steje delovna doba delavca, ki jo je dosegel
pri pravnih prednikih delodajalca. Visina
odpravnine ne sme presegati 10-kratnika
osnove iz prvega odstavka tega Clena, Ce v
kolektivni pogodbi na ravni dejavnosti ni
dologeno drugace. Ce ni s kolektivno po-
godbo na ravni dejavnosti (obiCajno ob
izplaCilu zadnje place) doloceno drugace,
mora delodajalec izplacati delavcu odprav-
nino ob prenehanju pogodbe o zaposlitvi.

Sodno varstvo

Delavec lahko v roku 30 dni od vrocitve
odpovedi pogodbe o zaposlitvi pred pristoj-
nim delovnim in socialnim sodiS¢em zah-
teva sodno varstvo. Spore zaradi nezako-
nitega prenehanja delovnega razmerja
sodiSCa obravnavajo prednostno. Sodne
takse za tozbo zaradi nezakonitega prene-
hanja delovnega razmerja ni potrebno pla-
Cati.

Zakon dopusc¢a tudi moznost dogovora
o alternativni reSitvi spora med delavcem
in delodajalcem (mediacija in arbitraza), pri
cemer pa je opozoriti, da je dogovor o alter-
nativni reSitvi spora pravno veljaven in za-
vezujoC Sele, Ce nastane po nastanku spo-
ra.

Zakljucek

Odpoved pogodbe o zaposlitvi, pa naj
bo podana iz razlogov na strani delavca ali
iz razlogov na strani delodajalca, za nobe-
nega delavca ni enostavna, Se posebej v
danasnijih ¢asih. Ali se bo delavec odloCil za
pravdo ali ne, je v veliki meri odvisno od
njega samega ter od okoliS¢in konkretnega
primera. Ker pa so delovnopravna razmerja
Se posebej razmerja med ljudmi, se
precejsnje Stevilo sporov zakljuci s sodno
poravnavo — kar ima na koncu koncev za
posledico mirno reSitev spora oziroma
obi¢ajno sporazumno prenehanje delov-
negarazmerja s povracilom nastale Skode.

30

Ekonomska demokracija, St. 5, oktober 2014



INFORMACIJE IN TEME 1Z SOUPRAVLJALSKE PRAKSE

Strokovna ekskurzija

clanov ZSDS v Veliko Britanijo

Vsakoletna Studijska potovanja oziro-
ma strokovne ekskurzije ¢lanov ZdruzZenja
svetov delavcev Slovenije v drzave EU so
postale Ze tradicionalna in nenadomestljiva
oblika spoznavanja drugih sistemov ter t. i.
dobrih tujih praks na podrocju uveljavljanja
sodobnih oblik delavske participacije in
socialnega partnerstva. Letonje strokovne
ekskurzije v Veliko Britanijo (Manchester in
Sheffield, 10. do 13. september) se je ude-
leZilo 44 Clanov svetov delavcev slovenskih
podijetij.

Velika Britanija ima za razliko od vecine
ostalih ¢lanic EU nekoliko drugace urejeno

zastopanje zaposlenih na delovnem me-
stu, ki poteka vecinoma prek sindikatov,
hkrati pa je znana po posebej mocno raz-
vejanem sistemu notranjega lastniStva za-
poslenih oziroma delavskega delni¢ar-
stva, kar je bilo tudi predmet naSega Se
posebnega zanimanja. NaSi tokratni gosti-
telji so bili ¢lani vodstva UNISON — North
West s sedezem v Manchestru, to je (seve-
rozahodne) obmocne sindikalne organiza-
cije znotraj UNISON-a, najvecjega britan-
skega sindikata javnega sektorja in hkrati
ene od dveh najvecjih podruznic TUC-a,
nacionalne sindikalne zveze, ki pod svojim

okriliem zdruZuje ve€ino sindikatov v Zdru-

Zenem kraljestvu.

Na treh tematskih strokovnih sreca-
njih s funkcionarji in strokovnim osebjem
tega sindikata so nam gostitelji — deloma v
obliki predavanj, deloma pa skozi spros-
Cene razgovore z medsebojno izmenjavo
izkuSenj — zelo podrobno predstavili:

e organiziranost in delovanje sindikatov
v Veliki Britaniji ter razvojne izzive na po-
droCju socialnega partnerstva in delav-
ske participacije;

e znacilnosti, ureditev in uveljavljanje so-
cialnega dialoga oz. kolektivnih pogajanj
v Veliki Britaniji;

e teoreticne in prakticne vidike zastopanja
interesov zaposlenih na ravni podjetja in
zastopanje zaposlenih v organih podiet-
Ja;

e sistem in razlicne sheme delniCarstva
zaposlenih v Veliki Britaniji.

Posebno strokovno doZivetje pa je za
nas vsekakor predstavljal obisk v enem iz-
med podijetij z visoko razvitim sistemom
notranjega lastniStva zaposlenih, tj. Gripple
Ltd. v Sheffieldu, ki je tudi podrobneje
predstavljeno v &lanku Leje Drofenik Stibelj
v tej Stevilki revije. V eni prihodnjin Stevilk
pa bomo na podlagi zapiskov in prejetih
gradiv predstavili tudi ostale izmed zgoraj
navedenih tem s te strokovne ekskurzije.

Z obiska v podjetju Gripple Ltd. v Sheffieldu. mag. Rajko Bakovnik
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Strokovni posvet ¢lanov ZdruZenja svetov delavcev Slovenije

Na letoSnjem tradicionalnem jesenskem dvodnevnem strokovnem posvetu ¢lanov
ZdruZenja svetov delavcev Slovenije 20. in 21. oktobra na Bledu se je zbralo vec kot
80 C¢lanov svetov delavcev slovenskih podjetij. Razpravijali so o treh tematskih
Sklopih, in sicer: delavsko zadruznistvo in socialno podjetnistvo, kodeks sodelovanja
zaposlenih pri upravijanju druzb ter promocija zdravja na delovnem mestu. Za vsa
omenjena podrocja so sprejeli tudi ustrezne usmeritve in priporocCila za konkretno
delovanje svetov delavcev.




