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UREDNIKOV KOMENTAR

Delavske sovpravljanje shkozl prizmo
socdobne teorije menediimenia

Zanimivo je, da ima le redkokatera ideja znotraj sodobnih poslovnih ved objektivno tako
zelo enotno in mocno teoreticno podporo kot to velja za razvito — individualno in kolektivno
— participacijo zaposlenih pri poslovnem odlocanju (»delavsko soupravijanje«), obenem pa
jo prevladujoca menedzZerska praksa Se vedno dojema predvsem kot nekaksno skodljivo
poseganje v »svete pravice« in upravljalsko avtonomijo lastnikov in menedZmenta zgolj »po
sili zakona«. Ponavadi namrec¢ menedZerska praksa razmeroma hitro sledi trendom v teoriji,
na tem podrocju pa nekako ne gre in ne gre.

Zdi se, da je krivec za to v veliki
meri predvsem tudi teorija mene-
dzmenta in korporacijskega uprav-
lianja sama. In sicer zato, ker se —
celo takrat, ko v bistvu teoretizira
to¢no o tem — bogve zakaj kot hudic
kriZa izogiba izrecni uporabi pojma
»delavsko soupravljanje«. Uporab-
niki teh teoreticnih spoznanj, zlasti
menedzerji, pa potem v glavnem (z
redkimi izjemami) sami ne znajo
potegniti nobenih direktnih paralel
med ucenimi idejami in pojmi, kot
so coaching, employee empower-
ment, employee engagement, emplo-
yee involvement, internal marketing,
internal public relations, corporate
social responsibility in podobni, ter
Cisto navadnim ... delavskim so-
upravljanjem, ceprav vsi govorijo
ravno o tem. Gre namrec za skupek
najsodobnejsih idej, trendov in teorij
s podrocja razlicnih poslovnih ved,
katerih skupna tocka je brez dvoma
prav poziv k Sirsemu razvoju delav-
skega soupravljanja. Kajti brez viso-
ko razvitega sistema individualne in
kolektivne participacije zaposlenih
pri poslovnem odlocanju na vseh
podrocjih in na vseh ravneh organi-
zacije nobena od teh idej v praksi
preprosto sploh ni uresnicljiva. In ce
bi se menedzment tega zavedal, da-
nes sploh ne bi vec potrebovali zako-
nov, kakrsen je, recimo, v Sloveniji
Zakon o sodelovanju delavcev pri
upravljanju (ZSDU), ampak bi
praksa na tem podrocju Ze zdavnaj
mocno prehitevala zakonodajo, ne
obratno.

A zakaj, za vraga, nobena od teh
teorij, ki se vsaka zase ukvarjajo zgolj s

»svojim« separatnim vidikom potre-
be po intenzivnem »organizacijskem
vkljucevanju« zaposlenih, tega jasno
in glasno ne pove in sama ne opozori
na omenjene paralele s sistematic-
nim razvojem delavskega souprav-
ljanja? Tako kot, denimo, lahko to
nazorno preberemo v naslednjih
dveh clankih B. Grubana in D.
Luzar Sajtove o novih trendih v par-
ticipativnem vodenju.

Ce bi teoretiki »coachinga« o
tem pisali in ucili na ta nacin, potem
bi bilo menedzerjem verjetno jasno,
da uresnicevanje ZSDU v bistvu ni
prav nic drugega kot konkretna ob-
lika uresnic¢evanja sodobnega parti-
cipativnega menedzmenta, kakrsne-
ga sicer v osnovi propagira ideja
coachinga. Ne pa, da se po vsem na-
ucenem o coachingu Se vedno spra-
Sujejo, cemu sluzi ta »nebodigatreba
zakon« in po kaksni poslovni logiki
naj bi bili v svojem podjetju dolzni
trpeti, na primer, obstoj nekaksnih
»motecih« svetov delavcev in delav-
skih predstavnikov v NS/UO ter z
njimi celo »konstruktivno komuni-
cirati«, ko pa vendarle so oni tu za
to, da odlocajo.

Podobno velja za idejo o »opol-
nomocenju zaposlenih« (angl. em-
ployee empowerment) kot osrednjo
mantro sodobne teorije mene-
dzmenta. Le kaj naj bi to pomenilo
drugega kot delavsko soupravljanje,
torej to, da je treba na tak ali dru-
gacen nacin sistematicno omogociti
zaposlenim, da kot posamezniki us-
tvarjalno in odgovorno sodelujejo
pri odlocanju o vprasanjih lastnega

dela, kolektivno (prek delavskih
predstavnistev) pa pri vprasanjih
dela in poslovanja podjetja kot ce-
lote v skupnem interesu vseh dé-
leznikov?

Ali pa za »interni marketing«, ki
zahteva obravnavo zaposlenih kot
notranjih kupcev podjetja, katerih
zadovoljstvo je temeljni pogoj za
zadovoljstvo zunanjih kupcev. A
kako doseci njihovo zadovoljstvo in
»zavzetost« (angl. employee engage-
ment), Ce pri nicemer pomembnem
v podjetju nimajo nobene besede?
Sodobni »delavci z znanjem« nam-
re¢ niso vec zgolj »delovna sila« ki
dela le za placo in zaradi nje (homo
oeconomicus), ampak z delom -
poleg materialnih - Zelijo uresnice-
vati tudi Stevilne osebnostne in so-
cietalne potrebe in interese, ki tvorijo
pojem »kakovost delovnega Zivije-
nja« in so brez ustrezne organiza-
cijske vkljucenosti v vse vidike dela
in poslovanja v podjetju (angl. em-
ployee involvement) pac objektivno
povsem neuresnicljivi.

Podobno velja tudi za sodobno
teorijo o »odnosih z interno javnost-
Jo« (angl. internal public relations),
ki uci o nujnosti kakovostnega dvo-
smernega komuniciranja med me-
nedzmentom in zaposlenimi, ob-
enem pa nikjer in nikoli ne omenja
soupravijanja zaposlenih, ki po
svojem bistvu ni prav nic¢ drugega
kot eno samo samcato (dvosmerno)
komuniciranje. Ali pa ne nazadnje
za teorijo o »druZbeni odgovornosti
podjetij« (angl. corporate social
responsibility), ki zapoveduje ustrez-
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no upostevanje interesov (tudi) za-
poslenih kot ene od kljucnih skupin
déleznikov. Tudi glede tega je treba
ugotoviti, da celoten sistem sodelo-
vanja delavcev pri upravijanju, ka-
krsnega predvideva ZSDU, v bistvu
ni nic drugega kot konkreten uprav-
ljalski mehanizem, prek katerega se
individualni kolektivni interesi za-
poslenih »prelivajo« v sistem poslov-

nega odlocanja in ki zagotavlja t. i.
interesno ravnotezno upravljanje
podjetij kot osnovno idejo te teorije.

Skratka, ¢as bi bil, da vse te teo-
rije zacnejo tudi »uradno« obravna-
vati delavsko soupravijanje kot svoj
skupni imenovalec in konkretno iz-
vedbeno obliko, brez katere sicer vse
po vrsti ostajajo zgolj teorije brez
resnejse vrednosti za poslovno prak-

so. Vseh aktualnih prepirov o tem,
ali veljavni ZSDU zavira ali pospe-
Suje ucinkovito korporacijsko uprav-
ljanje in vodenje v sodobnih pogojih
gospodarjenja in ali je torej treba Ze
dosezeno raven soupravljanja zapo-
slenih Siriti ali krciti, bi bilo v hipu
konec.

|Z TEORIJE ZA PRAKSO SODOBNE DELAVSKE PARTICIPACIJE

Pise:

\ Brane Gruban /

Novi trendi v participativnem vodenju

Prenehajte biti menedzerii,
postanite... coachi!

“Sploh Se rabimo menedZerje? Je odgovor v samorganiziranosti timov, v t. i. holakraciji? Vodje
vsekakor potrebujemo, a zgolj Se kot coache in ne avtokrate, ki vse najbolje vedo... sa-
mi!?” (London Business School) Brez vsestranskega vkijucevanja zaposlenih si je v sodobnih po-
gojih gospodarjenya, tj. v “eri znanja”in hitro narascajocega pomena “Cloveskega kapitala”, skoraj
nemogoce zamisliti uspesno uresnicevanje poslovnih strategij. Nacrtno razvijanje ¢im bolj inten-
zivne individualne in kolektivne participacije zaposlenih pri poslovnem odloCanju na vseh podrocjih
in ravneh organiziranosti oziroma t. i. delavskega soupravijanja torej v bistvu pomeni le konkre-
tizacijo najsodobnejsih trendov na podroCju menedzmenta in korporacijskega upravijanja, ne

nekaksen poslovno skodljiv “novodobni sindikalizem”, kot je Se vedno pogosto razumljen pri nas.

Kar dve tretjini, po mnenju nekaterih
poznavalcev pa celo 90 % poslovnih stra-
tegij, se nikoli ne uresnici tako, kot so bile
zastavljene! Razlog za to pa ne leZi zgolj v
vse veCji negotovosti in nepredvidljivosti
globalnega poslovnega okolja, ampak v
dejstvu, da je organizacijska kultura
(skupna stalisca in mnenja vseh zaposle-
nih, njihovi skupni obCutki o lastni organi-
zaciji, nenapisana »pravila igre«, vrednote,
identifikacija zaposlenih s poslanstvom in
vizijo organizacije itd.) izkazana v dnevnih
vedenjih zaposlenih, tista, ki lahko odlo€ilno
prispeva ali pa zavira uresnicitev poslov-

nih strategij in vizij! Ocene 27 pomembnih
slovenskih podjetij glede idealne (zelene) in
dejanske (trenutne) organizacijske kulture v
teh podijetjih, kaZejo dramati¢no sliko: na-
mesto Zelenih konstruktivnin vedenj med
zaposlenimi, v slovenskih podijetjih prevla-
dujejo pasivno in agresivno obrambna ve-
denja zaposlenih, kot sta »izogibanje« in
»nasprotovanje«!? To usodno zaznamuje
moznosti za uspe$no implementacijo po-
slovnih vizij in strategij ter sploh, moznosti
za izhod iz krize! Kaj storiti na ravni posa-
meznikov, podjetij in druzbe nasploh? Kako
pri tem lahko pomaga coaching vodij, ki v

najvecji meri (so)oblikujejo takSna vedenja
zaposlenih? QOdgovor je na dlani: prene-
hajmo biti menedzZerji in postanimo... coa-
chi! Temu pritrjujejo trendi v globalnem po-
slovnem okolju in v veliki meri tudi nedavna
dodatna raziskava, ki smo jo opravili med
slovenskimi podijetji po Ze omenjeni oceni
organizacijske kulture. Vzrok za problema-
tiCno organizacijsko kulturo lezi namrec v
precejSnji meri na anahronem vodenju in
ravnanju s sodelavci, pri tem pa, glede
sposaobnosti vplivanja vodij in njihove ucin-
kovitosti, posebej izstopajo prav coaching
kompetence vodij!
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Organizacijska kultura
je predpogoj zavzetosti
in delovne uspesnosti
zaposlenih?

Navkljub opazni gospodarski, financni
in krizi vrednot (ki pa vse skupaj zgolj skri-
vajo pravo krizo, krizo vodenja in krizo rav-
nanj z zaposlenimi!), vse StevilngjSi krog
zaposlenih zanimajo vpraSanja, ki prese-
gajo zgolj varnost njihove zaposlitve! Zato
ne ¢udi ogromna pozornost, ki jo je delezen
koncept »zavzetosti« zaposlenih, nekak-
Sen »sveti gral« kadrovske profesije zadnjih
nekaj let! Studija za $tudijo najvecjih sve-
tovnih raziskovalnih institucij in navsezad-
nje tudi raziskave iz slovenskih logov nam-
re¢ nedvoumno dokazujejo visoko stopnjo
korelacije med zavzetostjo zaposlenih in
finanéno uspesnostjo organizacij! Podatki
0 stopnji zavzetosti zaposlenih pa so na-
ravnost depresivni in kazejo, da so klasicni
modeli ravnanja z ljudmi (»upravljanja ¢lo-
veskih virov«) nesporno povsem odpo-
vedali! Dokaz za to je objava Gallupove glo-
balne Studije, ki kaze, da je zgolj 13 % za-
poslenih po svetu zares zavzetih!

V'se bolj pa se izrisuje, da obstaja de-
javnik, ki je podlaga tako zadovoljstvu za-
poslenih, njihovi zavzetosti, organizacijski
Klimi tudi kot poslovni uspesnosti! To pa je
organizacijska kultura! Zato se bo potreb-
no veliko veC sistemsko ukvarjati z vzroki
za teZave, ne ve€ samo s... posledicami,
kot je recimo organizacijska klima, ki je
zgolj vidna refleksija organizacijske kulture.
Vzroki za tezave so torej v veliki meri prav v
organizacijski kulturi, kjer v Sloveniji na-
mesto Ze omenjenih konstruktivnih, pozitiv-
nih veden;j (npr. »rezultatne usmerjenosti«
in »humanisti¢nega sloga upravljanja med-
sebojnih odnosov«), dominirajo pasivno in
agresivno obrambna vedenja, kakrsna sta
recimo »izogibanje« in »nasprotovanje«!
Vse to pa je usodno povezano z vpraSanji
vodenja, natancneje voditeljev in voditelj-
stval

Vpliv vodij in vodenja na
organizacijsko kulturo

Dolgoletno raziskovanje, podkreplieno
z oprijemljivimi statisticnimi analizami, je
pokazalo mocno in izrazito pozitivno kore-
lacijo med konstruktivnimi slogi vedenj oz.
konstruktivno organizacijsko kulturo in
poslovnimi izidi, medtem, ko je v primeru
agresivno/obrambnih in pasivno/obramb-
nih slogov vedenj ta korelacija meSana,
negativna, ali pa celo sploh ne obstaja! Z
ignoriranjem dejavnikov organizacijske kul-

ture torej in osredotoCanjem zgolj na feno-
men zavzetosti zaposlenih, zamujamo dra-
gocene priloznosti razkrivanja pomembnih
vzvodov zavzetosti, istoCasno pa tudi do-
seganje »oprijemljivih« poslovnih izidov, ki
jih v€asih zmotno veZemo zgolj na zavze-
tost zaposlenih!

Ze omenjena preliminamna analiza, s
katero smo primerjali stanje idealne (Zele-
ne) organizacijske kulture in oceno dejan-
skega stanja (trenutna organizacijska kul-
tura) v 27 pomembnih slovenskih podjetjih,
je pokazala na naravnost dramati¢no vrzel
med Zelenim in dejanskim stanjem! Razlike
namrec niso bile le oCitne, so naravnost...
porazne! UpraviCeno se poraja vprasanje,
kaj to pomeni in kako ukrepati? Je vzrok za
to gospodarska kriza ali vsesplo$no neza-
upanje? Kaj tretjega?

Kaj vse to pomeni
s staliS¢a vodenja?

Nedavna Gallupova Studija zatrjuje, da
imajo vodje kar neverjeten, 70-odstotni
vpliv na zavzetost sodelavcev. Presoja us-
pesnosti vodij je zato velikanski izziv in za-
pleteno strokovno vpra$anije, algoritem, ki
ga Ze desetletja (ne)uspesSno poskusa na-
sloviti kadrovska stroka. VpraSanje pa je
celo, ali sploh rahimo vodje!? S prestiznih
poslovnih Sol, kot sta Harvard in London
Business School, prihaja sporocilo, da rabi-
mo... coache in ne vec klasi¢nih menedzer-
jev s tradicionalno ukazovalno direktivnim
slogom vodenja. Skratka pravila igre, ime-
novane menedZzment, so Se povsem spre-
menila!

1. Gallup: podijetja kar v 82 % za
vodije dolocijo napacne... ljudi!

2. Ti nimajo pravih vodstvenih
kompetenc (premorejo kveCjemu le
eno od petih kriticnih)!

3. Posledice takSnega kadrovanja
so merljive v milijardah dolarjev.

4. Vodje kar s 70 % vplivajo na za-
vzetost zaposlenih!

|z raziskav vpliva menedzerjev in vodij
na svoje sodelavce je hitro mogoce sklepa-
ti, da imajo menedzeriji, ki uporabljajo naj-
bolj spodbujevalne pristope v mene-
dZmentu, pretezno konstruktivni vpliv na
vedenje drugih, medtem ko je vpliv me-
nedzZerjev, ki uporabljajo bolj omejevalne
pristope, praviloma obrambni! Tak$no raz-
iskavo na sicer nereprezentativnem vzorcu
vodij v Sloveniji smo v zadnjih mesecih

opravili v Dialogosu in priSli do nekaterih
pomenljivih spoznanj. V prvi vrsti se je v
veliki meri potrdila domneva, da klasicni
menedzerski prijemi in prakse pri ravnanju
s sodelavci odpovedujejo in da je potreben
opazen zasuk od menedZmenta h coa-
chingu, saj je osrednje poslanstvo vodij
razvoj sodelavcev in omogocanje njihove
delovne uspesSnosti (to spoznanje ni raket-
na znanost, pravi menedzerska legenda
Tom Peters v nedavnem intervjuju za
McKinsey Quarterly, ki pravi, da "nima ve¢
nobenega potrpljenja z voditelji, ki tega ne
dojemajo ali ne uveljavljajo!”). To z drugo
besedo pomeni, da res rabimo coache in ne
veC klasicnih menedzerjev!

“ReSitev je ena sama! Postati mo-
ramo coachi in prenehati biti mene-
dZerji. To pa zahteva precej ve¢ kot
deklarativno opredelitev in spremembo
besed ali nazivov! Ceprav se na zadetku
ta izziv zdi podoben kot ”bungee jum-
ping”!”

(Natan Jamail)

Pri vsem tem se je potrebno zavedati
tudi tega, da Ce povpraSate vodje, ali se
prepoznajo v vlogi coacha, bo vecina na to
odgovorila pritrdilno, saj kot pravita avtorja
zanimive raziskave s tega podrocja J. Zen-
ger in J. Foleman, se jim zdi coaching zgolj
“zrcalna slika menedzmenta, le senca me-
nedZzmentu na soncni dan!” Resnica pa je
seveda precej drugacna, saj se nekateri
menedzerji sploh niso sposobni izviti iz
prisilnega jopica direktno usmerjevalnega
in nadzornega sloga vodenja sodelavcev,
preseCi potrebo po mikromenedZzmentu,
dihanju za ovratnik in gledanju pod prste.

Pozorna analiza izkazuje, da je med slo-
venskimi menedzerji zasidrana miselnost o
vodenju, ki je (lahko) zelo resen anahro-
nizem ¢asal Iz idealnega profila (lastne oce-
ne vodij) je namre¢ opaziti, da so vodje sa-
mi pri sebi prepricani, da morajo za ucinko-
vito vplivanje na svoje sodelavce, spodbu-
jati pri njih nekatera dokazano problema-
ticna pasivno in agresivno obrambna ve-
denja, kot so: ”"nasprotovanje”, "moc”,
”odvisnost” in “odobritev”!? Pri tovrstnem
sklepanju sicer kaze biti zelo previden in
analizo nadgraditi v konkretnem organiza-
cijskem okolju, saj se lahko izkaze, da za
temi zmotnimi razmisljanji v resnici ne sto-
jijo oni sami (vodje), njihova prepricanja,
vrednote ali osebnostne znacilnosti, ampak
specifiéna organizacijska kultura posa-
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mezne organizacije, zahteve najviSjega
vodstva ali lastnikov, znacilnosti panoge,
vloge, ki jih imajo v poslovnih procesih,
tradicija in zgodovina organizacije, sistem
selekcije in razvoja vodij, nacin ocenjevanja
njihove uspesnosti in sistemi nagrajevanja,
neusposobljenost za sodobne menedzer-
ske in coaching prakse ipd.

Tudi pregled ocen sodelavcev in ne
zgolj lastne ocene vodij potrjuje zmotnost
teh razmisljanj in ima nesporne negativne
posledice na motivacijo sodelavcev, na
njihovo zavzetost in delovno uspesnost,
posledicno pa seveda na zmoznost tvoriti
konstruktivno organizacijsko kulturo! Ta pa,
spomnimo se, odlo¢ilno zaznamuije, ali bo
organizacija poslovno uspesna in ucin-
kovita!

Kako lahko pomaga coaching?

Prav prvovrstna raziskovalna podlaga
in vedenjsko normirane povratne informa-
cije so seveda prava podlaga za coaching
vodij, ki ima za razliko od Klasicnih oblik
usposabljanja stvaren potencial doseci
konkretne spremembe vedenja in pristopa
vodij! Na voljo so sedaj ze oftipljivo defi-
nirana kljuéna vedenja, potrebna za uspeh,
opredelieni so spodbujevalni pristopi, ki
lahko zagotavljajo spremembe, in kaksni
vzvodi vzpostavljajo konstruktivno organi-
zacijsko kulturo. Ta seveda imperativno do-

loGa uspeh ali neuspeh poslovnih strategij,
vizij, ciljev in implementacijo vrednot in v
najvecCji meri vpliva na spremembe vedenja
zaposlenih, da bi le-ta bila bolj konstruk-
tivne narave.

V' éem so najbolj opazne razlike
med menedZerji in coachi?

1. MenedZer daje nasvete, coach
omogoca zaposlenim lastno... razo-
detje!

2. MenedZer usmerja, coach vzpo-
stavlja sodelovanije!

3. Menedzer deluje kot strokovnjak,
coach kot enakovreden partner!

4. 70 % ucenja in razvoja sodelav-
cev se zgodi iz dela samega in ne zaradi
formalnega usposabljanja!

5. Klju¢: bolje in ve¢ poslusati, ve¢
spraSevati kot pa govoriti, omogocati
razvojno partnerstvo, graditi odgovor-
nost, osredotoCati se na pozitiven pre-
mik naprej... skratka coaching.

Namesto zakljucka?

Iskanje svetega grala na podroCju rav-
nanja z zaposlenimi torej e zdale¢ ni kon-
¢ano! Ideja, da bi Ze nekaj kapljic iz "mod-
nega keliha,” imenovanega zavzetost zapo-

slenih, zadostovalo za odpravo Stevilnih
trenutnih - organizacijskin glavobolov, je
naivna in lahkomiselna, vsekakor pa je to
zgolj... sveta preprosc¢ina! Trenutno mod-
no navdusenje in fascinacija z zavzetostjo
zaposlenih je zgreSeno iskanje poti iz zaga-
te krize, saj spominja na nogometno mos-
tvo, ki naj bi $lo na igrisCe in zmagovalo, ne
da bi vedelo in razumelo, kaj za to prav-
zaprav potrebuje?! ReSujemo namre¢ po-
sledice (nizka zavzetost), prezremo pa
vzroke zanjo (organizacijska kultura in z njo
povezano preoblikovanje sloga vodenja
vodij, v slog zdaj v stroki Ze poimenovan
vodenije s coachingom (MBC MenedZment
By Coaching). Ena sama posamicna
spremenljivka, kot je indeks zavzetosti,
torej Se zdaleC ne zadostuje! Prava pot je
teZja, pocasnejSa in predvsem zahtevnej$a,
saj terja skrbno sistemsko preucevanje
fenomena organizacijske kulture z name-
nom diagnosticirati, aktivirati in utrjevati
konstruktivna vedenja zaposlenih, ki
omogocajo pravo zvrst zavzetosti in opti-
mirajo delovno in poslovno uspeSnost!
Dobra novica pri tem je, da je zdaj na voljo
preverjena in uporabna metodologija, ki pr-
vi€ uspeva integralno povezati na isti plat-
formi vedenja posameznikov, vedenja vodij
in organizacijska vedenja. Vse, kar je zdaj
potrebno, je le... uporabiti jo!

Intervju z Branetom Grubanom

Pomen in ucinek pohval

V povezavi z njegovim gornjim ¢lankom o coachingu smo avtorja Braneta Grubana, strokovnjaka s
podrocja sodobnih metod vodenya, internega komuniciranja in HRM-ja na splosno, zaprosili Se za
nekaj odgovorov o0 pomenu in ucinku pohval, na katere vodje pogosto pozabljajo.

Zakaj ljudje potrebujemo pohvalo tu-
di na delovnem mestu?

Razlog za pohvalo je v njenem t. i. do-
paminskem ucinku. Vsakdo namre¢ potre-
buje dnevno dozo dopamina, kemi¢ne sno-
vi in nevrooddajnika, zaradi katerega se po-
Cutimo dobro, izpolnjeno, srecni in zado-
voljni. Psihologi prav tako trdijo, da potre-
bujemo pozitivne spodbude v razmerju 5 : 1
glede na negativne signale, in sicer prav
vsak dan. Torej, potrebno je polniti ta
”0sebni psiholoski racun”, sicer z njega ne
boste imeli kaj dvigovati v hudih &asih. Zal
pa Gallupova svetovna Studija v 142 drza-
vah sveta, v kateri je sodelovalo kar 12
milijonov zaposlenih, trdi, da kar neverjet-

nih 60 % zaposlenih nikoli ni delezno prav
nobenih pohval! Ceprav imajo te merljiv
ucinek na produktivnost, absentizem, Ste-
vilo nezgod in kritiCnih dogodkov pri delu,
kakovost dela ipd.

Ali se je dajanja pohval moZno na-
uciti? Kaj pa sprejemanja? Na kateri
strani so pravzaprav vecje zagate, ko
govorimo o pohvalah na delovnem me-
stu?

Seveda se jih je mozno in potrebno
nauciti, Ceprav je vsaka »naucena komu-
nikacija« najslabsa komunikacija. V prvi
vrsti mora biti pohvala iskrena, pristna,
pravocasna in vedenjsko koristna fter...

uporabna! Njen namen je za razliko od
graje, ki je namenjena spreminjanju neust-
reznih vedenj, v utrjevanju pozitivnih. Imajo
pa vodje z dajanjem pohval velike zadrege,
ki niso povezane zgolj s kulturo okolja,
ampak z njihovo neozaveS¢enostjo o po-
menu in ucinku pohval in navsezadnje s
tem, kako jo izreci, da bo delovala. Na drugi
strani pa so sodelavci v (nepotrebni) zadre-
gi, ko jo prejmejo. Vodje razmisljajo v slo-
gu, Ce jih bom pohvalil, se bodo pokvarili in
ali jih je treba Se kdaj pohvaliti potem, ko
smo jih pohvalili, ko so se zaposlili pri nas!?
Sodelavci pa zarotnisko menijo, da imajo
vodije nekaj za bregom, ko jih pohvalijoin da
to lahko pomeni tudi, da bi kaj lahko naredili
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ve€ in bolje!? Oboje je vse skupaj dale¢ od
resnice, pohvale kot povratne informacije
so esencialna Cloveska potreba posamez-
nika, da ve, ali dela prav ali narobe, kar vpli-
va na njegovo zavzetost, motiviranost in
delovno uspesnost.

Vas nasvet: kako lahko posameznik
(vodja) trenira, da izboljsa svoje vedenje
glede pravilnega dajanja pohval sode-
lavcem?

Klasicno izobrazevanje ne pomaga,
najboljSe so seveda vaje, treningi, simu-
lacije in... coaching! So pa nekateri vodje
dobesedno alergicni na pohvale. Najbrz za-
to, ker jih sami niso nikoli delezni!? Molk pri
ravnanju s sodelavci, ki naj bi pomenil, da je
pac¢ vse OK, na noben nacin ni "zlato”. In
ideja »Ce sem tiho in ne grajam, je Ze samo
po sebi dovolj za pohvalo« ni na mestu.
Nasprotno. Tudi lakonicni odgovor, da pac
v tem ni "dober” (v pohvalah), je slab in
neprepricljiv izgovor. Bi si upali recimo iz-
reci, da vas ne zanimajo financne bonitete,
ker pa€ niste dobri v "matematiki”?

Kaj so po vasem mnenju tri (ali vec)
najvecje pasti pri pohvalah na delovnem
mestu?

Da niso pristne in iskrene, da niso pra-
vocasne, da se hvali osebo in ne njenih
veden;j ali dejanj, usmerjenih v doseganje
konkretnih u€inkov, da niso dovol;j individu-
alizirane in so presplo$ne, da niso konkret-
ne, Se najvec pa, da jih sploh...ni!

Kaksna je »zdrava mera« pohval po
vasem mnenju?

To je del Gallupove 25-letne raziskave
zavzetosti po vsem svetu, kjer so zaposleni
sami postavili "normativ”...vsaj enkrat te-
densko. Mogoce zato, ker jih niso vajeni!?
Jaz bi rekel, da bi jih morali biti delezni vsak
dan. Seveda ne na silo, ampak spontano...
Ce vodja ves dan ne vidi niti enega trenutka,
ko bi lahko pohvalil sodelavcevo delo, po-
tem naj raje... zamenja poklic!

Kdaj pohvala v delovnem okolju
deluje stimulativno, kdaj pa ne deluje
(oziroma celo doseZe kontra ucinek)?

Pohval ne more biti nikoli prevec. Tako
kot komunikacij ne. Problemati¢na je lahko
le, Ce ni poStena in iskrena, ampak podana
samo zaradi manipulativnega ucinka.
Razlog za nenavadno in nespametno kul-
turo "nepohval” po moje lezi v tem, da smo
postali nenavadno sebicni in da se na ne-

pohvale odzivamo zgolj z manjSim razoca-
ranjem, medtem ko se na negativne signale
utegnemo odzvati s prezivetveno vnemo,
zelo ostro in polemi¢no. Negativna moti-
vacija deluje in nekateri nespametni vodje z
njeno uporabo vneto nadaljujejo, saj gro-
Znje in izsiljievanja zaleZejo ter »premak-
nejo« ljudi. Toda »premikanje« ljudi Se ne
pomeni njihove motivacije, saj prijemi ne-
gativne motivacije ugasajo in ne prizigajo
iskric v oCeh! »Premikanje« pomeni, da so
ljudje nekaj naredili iz napacnih vzrokov,
zaradi pritiskov in groZenj, ne pa, ker si ne-
kaj sami Zelijo in hoCejo.

Poznate kakSen dober primer pod-
jetja, kjer kultura pohval dobro funkcio-
nira? (domaci ali tuji?)? In kaj je pred-
nost taksnega delovnega okolja?

Domacih in tujin zgledov sicer ne manj-
ka, se pa s tem neradi pohvalijo!? To sicer
najbolje vedo zaposleni v teh podjetjih, ki so
bolj motivirani, produktivni in posledicno...
uspesni! Na trditev v raziskavah »Ustrezno
sem nagrajen za svoj trud« kar 2,5-krat
pogosteje odgovorijo pritrdiino, Ceprav
financni podatki sami tega ne sploh doka-
Zujejo.

Alojzij Boc

Pise:

\ Dusanka Luzar Sajt

Standard »Vlagatelji v ljudi«
kot primerno orodje za razvoj
soupravljanja

Gre za proZen in enostaven standard, ki pomaga organizacijam pri preobrazbi njihovega poslovan-
Jja s sodelovanjem zaposlenih. Orodje je naravnano na rezultate, saj doloca, kaj je treba doseci, ne
pa, kako. Ta proZen pristop omogoca tiso¢im razlicnim delavcem v vseh sektorjih vseh velikosti

uporabo istega orodja.

Razlogi za spreminjanje
organizacij

Vecina ljudi bi se strinjala, da so za da-
nasnji organizacijski svet znacilne nego-
tovost in ¢edalje hitrejSe spremembe.
Razlogi za spreminjanje organizacij so Ste-

vilni — nekateri so notranji, nekateri pa zu-
nanji.
Zunanii pritiski za uvajanje sprememb
S0 lahko:
e druzbeni — spremembe druzbenih vred-
not, kot so zdravje in dobro pocutje,

e druzbena odgovornost podietij, eko-
nomska demokracija, ...

e tehnolodki — napredek v tehnologiji in
proizvodnih postopkih;

e gospodarski — finan¢na kriza in nihanje
menjalnega teCaja;
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e politicni — spremembe v zakonodaji in
vladi;

e {rZno povpraSevanje — upad povprasSe-
vanja po izdelkih in storitvah organizacij;

e oskrba trga — vstop konkurence na trg;

e nakljuCni — naravne nesrece (potres,
poplava in orkan).

Notranji pritiski za uvajanje sprememb
S0 lahko:
e povecanje prodaje,
e izholjSanje izvajanja storitev,
e izboljSanje kakovosti,
e izboljSanje produktivnosti;
e izboljSanje ohranitve zaposlenih,
e izboljSanje motivacije zaposlenih.

Metode, uporabljene pri  uspeSnih
spodbudah za uvajanje sprememb, te-
meljijo na eni osnovni predpostavki: velike
spremembe se ne zgodijo zlahka. Tudi
vkljuéevanje zaposlenih v (so)upravljanje
se ne zgodi Cez noC in ga je potrebno iz-
grajevati ter negovati.

Mednarodni standard
»Vlagatelji v ljudi«

Orodie, ki lahko podjetjem pomaga pri
preobrazbi njihovega poslovanja ter vecjem
vkljuCevanju zaposlenih v procese upravlja-
nja in soodlocanja, je mednarodni stan-
dard »Vlagatelji v ljudi« (Investors in
People). Gre za prozen in enostaven stan-
dard, ki pomaga organizacijam pri preob-
razbi njihovega poslovanja s sodelovanjem
zaposlenih. Orodje je naravnano na rezul-
tate, saj doloCa, kaj je treba doseci, ne pa,
kako. Ta prozen pristop omogoca tisoCim
razlicnim delavcem v vseh sektorjin vseh
velikosti uporabo istega orodja.

Standard Vlagatelji v ljudi je nastal kot
posledica recesije v Zdruzenem kraljestvu v
zaCetku 90-ih let z namenom ustvariti orod-
je, ki bi pomagalo organizacijam postati
uinkovitejSe z razvojem in izkori§¢anjem
ves$cin zaposlenih za izpolnjevanje ciljev
organizacije. Za veliko organizacij je bila to
prava preobrazba, ki jim je dala zagon za
doseganje vecCjega uspeha. Skoraj 3.000
organizacij je imelo status Vlagatelji v ljudi
deset letin ve€. Standard Vlagatelji v ljudi je
na voljo v ve€ kot 70 razlicnih drZavah po
vsem svetu, informacije o njegovi med-
narodni dosegljivosti pa najdete na:
www.investorsinpeople.com.

1 Performance Tracking Study — Ipsos MORI,
oktober 2007

2Vir: Studija primera The Cedar Foundation
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PRIORITETNI CILJ:
UPRAVLJANJE
SPREMEMB

Kar 80 % zaposlenih, ki uporabljajo
standard Vlagatelji v ljudi, se strinja, da
»pomaga vsem vrstam organizacij, da se
prilagajajo spremembam in rasti«'.
Orodje Vlagatelji v ljudi se lahko uporablja
za upravljanje sprememb na naslednji
nacin:

e vkijucevanje delavcev - vkljuCevanje
ljudi v diagnosticiranje in opredeljevanje
potrebe po spremembah;

e skupna vizija prihodnosti — razvoj
skupne vizije prihodnosti in doseganje
soglasja;

e ves$cine in kompetence - zagotavljanje
vescin in kompetenc za doseganje nove
vizije;

e opolnomocene reSifve — opolnomo-
¢enje ljudi, da ustvarjajo reSitve in novo
prakso;

® prepoznavanje sprememb — proslav-
ljanje kratkoroCnih uspehov in prepoz-
navanje, da je bila sprememba
dosezena;
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e ocenjevanje sprememb — spremljanje
in prilagajanije strategij v luci napredka;
e ufrjevanje sprememb - utrjevanje
sprememb v politiki in strategiji za
preprecevanje vrnitve v prejSnje stanje;

»Smo na ljudi osredotoCena organi-
zacija, nas uspeh, rast in razvoj pa so od-
visni od nasih zaposlenih. Imamo kulturo,
ki sprejema spremembe in inovativnost,
kar je neposredna posledica procesa delo-
vanja nasih zaposlenih, ki ga navdihuje
standard Vlagatelji v ljudi.<? (Ve¢ podrab-
nih informacij najdete na:
www.investorsinpeople.com)

Kljuéno je zdravje in dobro
pocutje zaposlenih

NajpomembnejSe sredstvo organiza-
cije so njeni zaposleni, zato je skrb za nji-
hovo zdravje in dobro poéutje kljuénega
pomena.

Standard Investors in People je pricel s
posveti z zaposlenimi in zdravstvenimi de-

oznavanie pog,
ceP . rebe
\[\1—\\0 n Strateglfa
“&cﬂovunje razyo/,o
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lavci leta 2005, na podlagi katerih so bile
izpostavljene kljucne prednosti za organi-
zacije, ki skrbijo za izboljSanje zdravja in
dobrega pocutja, in sicer:

e delodajalec po izbiri

e bolj motivirana delovna sila
e vecja produktivnost

e boljSa kakovost dela

® niZji stroski absentizma

Nagrada Investors in People za dobro
prakso na podroCju zdravja in dobrega
pocutja je bila uvedena leta 2009 kot po-
moc¢ organizacijam pri iskanju bolj odprtega
in proznejSega pristopa za bolj zdravo de-
lovno silo in pri osredotocanju na zado-
voljevanije potreb zdravja in dobrega poCut-
ja v organizaciji. Pri tem ne gre le za sve-
tovanje pri doseganju zdravega nacina
Zivljenja, ampak tudi za vzpostavitev pod-
pornega sistema upravljanja in izboljSa-
nja vkljuéenosti zaposlenih, predvsem v
Casu uvajanja sprememb in prestrukturira-
nja.

Tako kot standard Investors in People
tudi orodje Zdravje in dobro pocutje us-

merja organizacije, da dosezejo visoko
stopnjo dobre prakse znotraj organizacije.
Organizacije, ki so dosegle standard In-
vestors in People, so hkrati Ze dosegle 30 %
nagrade Zdravje in dobro pocutje. Orodje je
prozno in se lahko osredotoCa na posamez-
na podroCja, ki S0 primerna za posamezno
organizacijo, vkljucno s stresom, z vecjo
produktivnostjo, z manjSo stopnjo absen-
tizma in z boljSo kakovostjo dela.

Orodie Zdravje in dobro pocutje postav-
lja izzive odli€nim organizacijam na nasled-
njih podrocjih:

o linijsko upravljanje in kultura na de-
lovnem mestu — slog in zmoZznosti
menedZerjev, njihova sposobnost ucin-
kovitega upravljanja clanov skupine,
reSevanije vprasanj v zvezi s prisotnostjo
in rehabilitacijo, prepoznavanje morebit-
nih vzrokov stresa, usmerjanje posa-
meznikov k virom pomo i in podpore ter
okolje skupine;

e preventiva in obvladovanje tveganja —
obvladovanje in reSevanje tveganj za
zdravje, ki presega zakonske predpise,
upravljanje stresa ter prepreCevanje

ogrozanja fizicnega in duSevnega zdra-
via;

e vioga posameznika in opolnomocenje
— zagotavljanje zasnove delovnih mest,
narava komunikacije in postavljanje
ciliev v organizaciji spodbujajo dobro
poCutje posameznika;

e usklajevanje dela in zasebnega Ziv-
ljenja — zagotavljanje podpore, ki prese-
ga zakonske predpise, zaposlenim z
gibljivim delovnim ¢asom, kadar to iz-
polnjuje potrebe organizacije in posa-
meznikov;

e omogocanje izholjSanja zdravja — so-
razmerno in prostovoljno zagotavljanje
podpore zaposlenim, ki zelijo ziveti zdra-
VO;

Za veC informacij 0 nagradi Investors in
People na podrocju zdravja in dobrega po-
Cutja obisCite spletno stran:
http://www.investorsinpeople.co.uk/accre
ditation/continuous-improvement/health-a
nd-wellbeing.

Pise:

\ dr. Mato Gostisa

Kaj je to »ekonomska
demokracija«?

Z ustanovitvifjo viadne projektne skupine za ekonomsko demokracifo, ki naj bila predvidoma kmalu
preoblikovana celo v »strateski svet viade« za to podroCje, je ideja ekonomske demokracije oCitno
(tudi) v Sloveniji dokoncno dobila domovinsko pravico. Zal pa za zdaj le malo ljudi pri nas ve, kaj naj
bi ta pojem v resnici sploh pomenil.

Prezivetost mezdnega
kapitalizma

Kapitalizem, ki ga trenutno Zivimo, je po
svojem bistvu Se vedno Cisto navaden
(izkorisCevalski) »mezdni kapitalizem«,
kakrSen je bil sistemsko utemelien v 18. in
19. stoletju. Vendar pa danes, v radikalno

spremenjeni druzbenoekonomski realnosti
21. stoletja poka in razpada Ze po vseh
Sivih. Gre namre¢ za popoln sistemski
anahronizem, katerega ekonomski, socialni
in okoljski u¢inki postajajo ¢edalje bolj kata-
stroficni, tako da s tem druzbenoekonom-
skim sistemom ¢lovestvo ne more ve¢ dol-
go preziveti. Se manj pa morda napredovati

v smeri Zelene ekonomsko ucinkovitejSe,
socialno pravicnejSe in kohezivnejSe, ob-
enem pa tudi okoljsko odgovornejSe dru-
Zbe.

Naravnost tektonske spremembe v
druzbenoekonomski realnosti v »eri zna-
nja« so vec kot ocitne, a Zal sistemsko po-
vsem ignorirane. Priblizno 85 % oziroma
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5/6 trzne vrednosti podijetij in s tem njihove
dejanske produkcijske moci, tj. sposobno-
sti za ustvarjanje nove vrednosti, v po-
vpreCju danes Ze predstavlja t. i. intelek-
tualni (tj. CloveSki in strukturni) kapital,
samo Se okoli 15 % pa t. i. finanCni kapital.
TeZisCe pomena obeh produkcijskih dejav-
nikov za ustvarjanje nove vrednosti v so-
dobnih produkcijskih procesih se je torej
izrazito premaknilo na stran intelektualnega
kapitala. Po kaksni logiki torej lahko Se
naprej teoreticno branimo anahron druzbe-
noekonomski sistem, v katerem vse korpo-
racijske pravice (upravljanje podjetij, delitev
dobiCkov) Se vedno temeljijo izkljuéno na
lastnini nad finanénim kapitalom podjetij,
in v katerem ostaja ustvarjanje dobicka in
maksimiranje vrednosti izkljucno za lastni-
ke tega kapitala edini zveliCaven cilj gos-
podarjenja, medtem ko interesi zaposlenih
kot lastnikov najpomembnejSega produk-
cijskega dejavnika sedanjosti in prihodnosti
ostajajo sistemsko povsem irelevantni? In
to kljub zavedanju, da druzbenoekonomski
sistem, ki ignorira ekonomske interese (in s
tem ekonomsko motivacijo) lastnikov svo-
jega najpomembnejSega produkcijskega
dejavnika, preprosto nima prihodnosti,
temvec lahko deluje le ¢edalje bolj razvojno
retrogradno.

Prav to pa se Zal danes Ze dogaja, in si-
cer kot nezadrZen trend. Nujno torej potre-
bujemo v temelju drugacen druzbenoeko-
nomski sistem.

Bistvo ideje ekonomske
demokracije

Klju€na predpostavka za iskanje ustrez-
ne alternative v omenjenem smislu je seve-
da lahko le naslednja, najbolj elementarna
logika kapitalizma: Ce CloveSkemu (in Sir-
Se intelektualnemu) kapitalu sodobna eko-
nomija Ze priznava status kapitala v pravem
pomenu besede, potem je treba tudi za-
poslenim kot njegovim lastnikom priznati
sorazmerno enake korporacijske in druge
ekonomske pravice v druzbenoekonom-
skem sistemu, kot jih danes v tem sistemu
uzivajo lastniki finanénega kapitala. Skrat-
ka, potrebna je popolna sistemska izenaci-
tev ekonomskega poloZaja in pravic lastni-
kov obeh temeljnih produkcijskih dejavni-
kov, kar edino lahko celovito in u¢inkovito
odpravi vse prej omenjene anomalije v de-
lovanju obstojeCega mezdnega kapitaliz-
ma.

In v tem je tudi bistvo ideje ekonomske
demokracije kot neke povsem nove para-
digme druzbenoekonomskega sistema.
Treba je preseci in v konéni fazi povsem

ukiniti klasiéni »mezdni produkcijski od-
nos med delom in kapitalom«. Seveda pa
ta ideja, ki sicer ni prav ni¢ utopiCna, ni
uresnicljiva ¢ez noc¢, temvec jo je mogoce
realizirati postopno, tj. najmanj v dveh fa-
zah.

Prva faza razvoja
ekonomske demokracije

Iz zgoraj predstavljenih dejstev o novi
druzbenoekonomski realnosti 21. stoletjain
omenjene elementarne logike kapitalizma
nesporno izhaja, da sta enakopravno so-
upravljanje in sorazmerna udelezba pri do-
bicku Ze zdavnaj postala ekonomski (na-
ravni) pravici zaposlenih, ki bi ju bilo treba
Cimprej tudi ustrezno uzakoniti in jih maksi-
malno razvijati Ze v okviru obstojeCega dru-
7benoekonomskega sistema. Ce ne zaradi
drugega, bi veljalo ti dve obliki sodobne t. i.
organizacijske (upravljalske in financne)
participacije zaposlenih — skupaj tudi s Sirit-
vijo notranjega lastniStva oz. lastniSke par-
ticipacije delavcev — Ze zdaj intenzivno raz-
vijati zato, ker po ugotovitvah poslovnih ved
vse tri dokazano pozitivno vplivajo na
motivacijo nosilcev ¢loveSkega kapitalain s
tem tudi na konkurenénost in poslovno
uspesnost podjetij ter gospodarstva kot
celote. S tega vidika bi morale te oblike de-
lavske participacije, ki brez dvoma pred-
stavljajo tudi prve zametke sistema eko-
nomske demokracije, vsekakor najti svoje
mesto tudi v aktualnih strategijah gospo-
darskega in socialnega razvoja Slovenije.

S tezo, po kateri so lastniki finan¢nega
kapitala tudi danes lahko edini upravicenci
do dobicka, ker da so avtomatic¢no tudi no-
silci »podijetniStva« (tj. podjetniske ideje in
iniciative, upravljanja in vodenja podietij,
poslovnega tveganja), na tem mestu seve-
da ne kaze obSirneje polemizirati. Ena od
znacilnosti nove druzbenoekonomske real-
nosti je namrec tudi ta, da so lastniki tega
kapitala danes, zlasti v vecjih korporacijah,
ki sicer tvorijo jedro sodobnih ekonomij, v
resnici samo e t. i. portfeljski investitorii, ki
od vseh podjetniskin funkcij ohranjajo le
Se poslovno tveganje. To pa Ze dolgo ni
veC imanentna lastnost zgolj lastnikov fi-
nancnega kapitala, temve¢ — sicer v dru-
gacni obliki, a nic manj ekonomsko rele-
vantno — s svojo udelezbo v podjetju tve-
gajo tudi lastniki CloveSkega kapitala. Do-
bicek pa pod temi pogoji vse bolj dobiva
znacaj Cisto navadne rente od lastnine nad
finan¢nim kapitalom.

Konéna faza razvoja
ekonomske demokracije

Moznosti za bistveno intenzivnejSi raz-
voj navedenih oblik ekonomske demokra-

cije znotraj obstojecega druzbenoekonom-
skega sistema je brez dvoma Se ogromno,
vendar so seveda objektivno omejene. Za
dokoncno realizacijo ideje ekonomske de-
mokracije kot neke povsem nove para-
digme druzbenoekonomskega sistema bo
zato treba, kot reCeno, slej ko prej vendarle
poseci tudi v same temelje tega sistema.
Kljucni pogoj za to pa bo izpolnjen Sele z
visoko razvitim sistemom t. i. raCunovod-
stva Cloveskih virov, ki je za zdaj Se v po-
vojih.

Za drugo, kon¢no fazo razvoja ekonom-
ske demokracije bo namre¢ potrebna radi-
kalna rekonstrukcija nekaterih temeljnih
institucij obstojecega kapitalizma, zlasti
pa:

1. sistemska institucionalizacija tudi
Cloveskega (in na splosno intelektualnega)
kapitala kot enakovrednega financnemu in
njegova umestitev v bilance podijetij;

2. sprememba koncepcije kapitalistic-
nega podjetja iz sedanje koncepcije »pod-
jetja kot pravno personificiranega (financ-
nega) kapitala« v koncepcijo » (enako)prav-
ne skupnosti lastnikov ¢loveSkega in finan-
Cnega kapitala;

3. skladno s tem sprememba mezd-
nega razmerja med lastniki dela in kapitala v
asociativno produkcijsko (in s tem tudi
razdelitveno) razmerje med lastniki obeh
temeljnih produkcijskih dejavnikov;

4. posledi¢no pa tudi sprememba ob-
stojecega modela faktorske razdelitve do-
hodkov na podlagi mejnega produkta v
model razdelitve na podlagi dejansko ugo-
tovljenih prispevkov obeh produkcijskin
faktorjev in njunih lastnikov k novoustvar-
jeni vrednosti.

Verjetno ni treba posebej razlagati, kak-
Sne daljnosezne spremembe bi tovrstne
korekture v institucionalni strukturi po-
vzroCile v sami naravi in nacinu delovanja,
predvsem pa tudi v konkretnih ekonomskih
in socialnih ucinkih oziroma posledicah
druzbenoekonomskega sistema, ki seveda
v tem primeru ne bi imel prav nic vec
skupnega z obstoje¢im mezdnim kapitaliz-
mom.

»TrZzna« alternativa
obstojecemu kapitalizmu

Za zakljucek velja posebej poudariti, da
ekonomska demokracija predstavija ver-
jetno edino mozno povsem »trZno« alter-
nativo obstojeéemu kapitalizmu. Problem
tega kapitalizma namreC nista ne zasebna
lastnina produkcijskih sredstev ne trg, ki
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sicer tudi nista ne njegov izum ne njegova
posebnost. Zasebna lastnina obstaja Ze
skozi vse druzbenoekonomske sisteme od
praskupnosti naprej, trgi pa — kot ugotavlja
J. K. Galbraith — igrajo pomembno vlogo v
gospodarstvu Ze od izuma kovanega de-

Pise:

\ mag. Rajko Bakovnik

narja v 8. stoletju pr. n. §. dalje. Vsi dose-
daniji socialisticni poskusi v svetu pa so po-
kazali, da ju na danasnji stopnji druzbenega
razvoja Se ne kaze ukinjati. Sistemsko
ukiniti je treba le obstojeCi mezdni, j. Cisto
navaden menjaini oz. kupoprodajni odnos

med delom in kapitalom, ki je izvor vseh
deviantnosti obstojecega kapitalizma, a bi
lahko bil (brez poseganja v trzni nacin gos-
podarjenja) v kapitalizmu tudi povsem dru-
gacen.

SLOVENSKI MODEL SODELOVANJA DELAVCEV PRI UPRAVLJANJU

Delavsko soupravljanje
kot steber druzbeno
odgovornega gospodarjenja

V tem in naslednjem prispevku na kratko predstavijamo glavne znacilnosti slovenskega sistema
(modela) sodelovanja delavcev pri upravijanju ter njegove teoreticne in normativne podlage, ob-
enem pa tudi glavne ovire za njegovo ucinkovitejSe uveljavljanje v poslovni praksi.

Delavsko soupravljanje —
pomemben element
ekonomske demokracije

Ceprav bomo v nadaljevanju govorili
predvsem o sodelovanju delavcev pri
upravljanju (delavsko soupravljanje, de-
lavska participacija)! v podjetjih, moramo v
uvodu spregovoriti tudi 0 mnogo SirSem
konceptu vkljuCevanja zaposlenih, to je o
konceptu ekonomske demokracije.

Namrec, ob vse StevilnejSih strokovnih
pa tudi drugih kritikah prevladujoCih dru-
Zbenoekonomskih modelov, se v zadnjem
¢asu, tako v svetu kot pri nas, vedno bolj
aktualizirajo novi, alternativni razvojni mo-
deli, ki temeljijo na vrednotah ekonomske
demokraticnosti, solidarnosti in majhnih
socialnih razlik. In v ospredju teh je tudi
koncept o ekonomski demokraciji, kot
pravemu odgovoru na potrebe ljudi in po-

trebe poslovnega sveta. Ta koncept podpi-
rajo tudi mnogi dokazi, da je probleme ob-
stojeCega druzbenoekonomskega sistema
mogoCe ucinkovito obvladovati prek visoko
razvitih oblik t. i. organizacijske in finan-
¢tne participacije zaposlenih (sodelovanje
pri upravljanju, udelezba pri dobicku in
moznost SirSega notranjega lastnistva) kot
konkretnih pojavnih oblik sistema ekonom-
ske demokracije.

0 tem v svoji knjigi »Demokracija na
delovnem mestu: zdravilo za kapitali-
zem« piSe tudi eden vodilnih ameriSkih
socialistitnih ekonomistov Richard Wolff.2
Podobno prepricanje deli vedno veC sve-
tovno uglednih teoretikov, ki skupaj z neka-
tero najrazvitejSo prakso (Nemcija, Danska,
Svedska, Finska, Norveska...) dokazujejo,
da pri vrednotenju napredka ni dovolj le
merjenje materialnega standarda, temvec

1Vse tri izraze v tej razpravi uporabljamo kot sinonime.
2 Wolf, Richard (2012) Democracy at Work: A Cure for Capitalism.
3 Bakovnik, Nina (2011) Koncept pravice delavcev do soodlo¢anja: ekonomska demokracija v politicni

misli in mednarodnem pravu ¢lovekovih pravic.

4 Gostia, Mato (2014, 396) Teorija ekonomske demokracije kot nove sistemske paradigme kapi-

talizma.

so pomembne tudi druge vrednote ter ka-
kovost dela, Zivljenja in okolja.

Kljub temu, da ni neke enotne opre-
delitve, je iz kljucnih teorij o razvoju eko-
nomske demokracije mogoce identificirati
njeno osrednje nacelo, in sicer: »ekonom-
ska demokracija je nafin organiziranja
gospodarstva, ki kot osrednjo metodo
predvideva sodelovanje delavcev pri
sprejemanju odlocitev v podjetjih«.?

Delavsko soupravljanje je torej ne-
dvomno eden od najpomembnejSih ele-
mentov sodobne ekonomske demokracije,
ki ima teoreti¢no podlago predvsem v:

o teoriji »Cloveskega kapitala«,

o teoriji 0 druzbeni odgovornosti podjetij
in

e motivacijskih teorijah.

Razprava o delavskem soupravljanju v
razlicnih evropskih drzavah pa je hkrati tudi
razprava o razliCnosti. »Konkreten obseg
delavskega soupravljanja v posamezni dr-
Zavi je tako za zdaj Se vedno le stvar nekega
druZbenega konsenza in je zelo razlicen od
drzave do drzave«, ugotavlja GostiSa* ter
nadaljuje, da je razvitost delavskega so-
upravljanja v glavnem odvisna:

10

Ekonomska demokracija, St. 3, junij 2015



e od sindikalnega boja za Siritev druzbe-
noekonomskih pravic delavcev in

e vse bolj uveljavljenega spoznanja delo-
dajalcev, da to prinasa boljSe ekonom-
ske rezultate, in sicer brez bistvenega
poseganja v dosedanije pravice lastnikov
finanCnega kapitala.

Prav slednje dokazujejo Stevilne med-
narodne raziskave in Studije, med njimi tudi
odmevna Studija »Soodlocanje in ekonom-
ska ucinkovitost v Evropi«®, ki razkriva, da
je najmocnejSe ekonomije mogoce najti
tam, kjer zaposleni uZivajo obsezne pravice
glede sodelovanja njihovih predstavnistev v
organih druzb, kar mo¢no nasprotuje po-
gostemu mnenju, da soodloCanje poslab-
Suje ekonomsko ucinkovitost. Dokazov,
empiriCnih raziskav in Studij o izrazito po-
zitivnem vplivu delavskega soupravljanja
na poslovno uspesnost je dovolj, nekaj jih
je bilo opravljenih tudi v Sloveniji, vendar se
v tej razpravi ne bomo spuscali v podrob-
nosti.

Veliko bolj problemati¢no in vprasljivo
se nam namreC zdi, da se v eri znanja in
prevladujocega vpliva »CloveSkega kapi-
tala« na ekonomsko ucinkovitost, delavsko
soupravljanje obravnava zgolj z vidika
njegovih u€inkov na poslovno uspesnost,
pri Cemer se zanemarjajo €loveski, politic-
ni in drzavljanski vidiki.

V tem smislu so danes tudi najrazvitejsi
evropski sistemi delavskega soupravljanja
(Nemgija, Svedska, Danska...) $e vedno
zelo daleC od priznavanja dejanske vloge
»CloveSkega Kkapitala« v pogojih sodob-
nega gospodarjenja. To se bo spremenilo
Sele takrat, ko bo »Cloveski kapital« tudi
sistemsko priznan in normativno vkljuéen
kot enakovredna sestavina institucije
kapitalisticnega podjetja.

Sindikalizem in delavsko
soupravljanje - sindikati
in sveti delavcev

Preden nadaljujemo razpravo o sistem-
ski ureditvi in prakticnih ucinkih delavskega
soupravljanja v Sloveniji, moramo pojasniti
Se zelo pomembno vlogo in poloZaj sindi-
katov v tem sistemu. Hkrati moramo pred-
staviti tudi razmejitev podrocij dela obeh
delavskih predstavniStev znotraj podijetij —

Shitp://www.worker-participation.eu/layout/set/print/About-WP/Publications/Archive-Publications/Pros
pects-for-trade-unions-in-the-evolving-European-system-of-corporate-governance-ETUI-REHS-Repor

t-92.

8 Gostisa, Mato (2014, 396) Teorija ekonomske demokracije kot nove sistemske paradigme kapitalizma.

svetov delavcev in sindikatov, ki se je
uveljavila v nasi praksi.

Dejstvo, da imamo pri nas v podjetjih
hkrati sindikate, kot prostovoljne organiza-
cije Clanov (zaposlenih), in svete delavcev,
kot voljena delavska predstavniStva vseh
zaposlenih, Zze samo po sebi napeljuje k
zapletenosti njunih medsebojnih razmerij
pri uveljavljanju pravic in interesov zapo-
slenih. Ta poloZaj Se dodatno zaostruje mo-
Znost, da lahko v posameznem podjetju ob-
staja tudi vec reprezentativnih sindikatov, ki
zastopajo vcasih zelo razline interese svo-
jih ¢lanov.

Sindikati v podijetjih so samostojne or-
ganizacije, so pravne osebe in imajo svoja
sredstva, pravico do zdruZevanja ter stav-
ke. Po drugi strani se v posameznem pod-
jetju lahko izvoli samo en svet delavcev, ki
lahko deluje le na ravni podjetja in nima
pravice do stavke. Po zakonskih predpisih
in kolektivnih pogodbah zagotavlja deloda-
jalec sredstva za delovanje sindikatov in
sveta delavcev v podjetju (placilo ur za delo
sindikalnih zaupnikov, prostori in oprema za
delo; placilo ur za delo in izobrazevanie €la-
nov sveta delavcev, placilo stroskov za delo
sveta delavcev in strokovnjakov, ki jih ta
povabi na seje, itd.).

|z teorije o dvojnosti industrijskih raz-
merij namre¢ izhaja, da ljudje v sferi dela
vstopajo v dve po svoji naravi zelo razlicni
vrsti razmerij. Prva so trZzna (menjalna),
druga pa notranje-organizacijska. V slo-
venskih razmerah sta se na tej osnovi izob-
likovali ter uveljavili dve skupini razmerij, in
sicer:

a) delovna razmerja kot dvostranska
pogodbena »trzna« razmerja med delo-
dajalci in delojemalci (ta razmerja so po
svoji naravi antagonisticna, ker so cilji prvih
in drugih objektivno nasprotni — morebitni
konflikti pa se reSujejo s sindikalnim bojem
ali s socialnim dialogom) ter

b) soupravljalska razmerja kot vec-
stranska notranje-organizacijska razmerja
med (so)udelezenci poslovnega procesa
0z. notranjimi délezniki organizacije (ta raz-
merja SO po Svoji naravi asociativna, ker je
cilj vseh udelezencev nedvomno skupen, tj.
poslovna uspeSnost — morebitni problemi
pa se resujejo na kooperativen nacin).

Skladno s tem se je v praksi uveljavila
tudi prevladujoca delitev dela in pristojnosti
sindikatov ter svetov delavcev v podijetjih.
Sindikati tako Ze po logiki pokrivajo
podrocje delovnih razmerij, ki je v naSem
sistemu predvsem vsebina Zakona o de-
lovnih razmerijih in Zakona o kolektivnih po-
godbah. Sveti delavcev pa pokrivajo pod-
rocje soupravljalskih razmerij v podjetjih,
ki jih opredeljuje predvsem Zakon o sodelo-
vanju delavcev pri upravljanju.

Ceprav se zdi tak$na delitev na prvi
pogled dokaj logicna (nekateri kritiki sicer
pri tem odkrivajo tudi Stevilne slabosti), pa
med sindikati in sveti delavcev v podijetjih
pogosto prihaja do medsebojnih konfliktov
zaradi nekaterih »mejnih« vprasanj, ki si jih
lastijo oboji. Tovrstno rivalstvo, medseboj-
na konkuren¢nost in poskusi hierarhicnega
podrejanja pa zmanjSujejo ucinkovitost de-
lavskega soupravljanja in s tem Skodijo tudi
skupnim interesom vseh zaposlenih.

Po drugi strani obstajajo tudi pozitivne
prakse z dobrim medsebojnim sodelovan-
jem sindikatov in svetov delavcev v podiet-
jih. Pri teh gre za partnersko sodelovanje
0z. za sodelovanje enakovrednih. To pa ter-
ja veliko znanja, izkuSenj, ¢asa in sposob-
nosti ustvarjalnega reSevanja morebitnih
konfliktov. V ospredje prihaja torej zaveda-
nje, da tako sindikati kot sveti delavcev za-
stopajo interese zaposlenih in kljucni splo-
Sni interes obojih je nesporno skrb za »ka-
kovost dela in Zivljenja« v podijetjih. Pri-
stojnosti, nacini in metode dela pa so pri
obeh delavskih predstavnistvih razlicni, pri
cemer je osnovna metoda dela svetov
delavcev »prelivanje skupnih interesov
zaposlenih v poslovno odlo¢anje«.

Ob proucevanju odnosov med sindikati
in sveti delavcev v Sloveniji pa mocno iz-
stopa Se ena dimenzija, in sicer zelo skrom-
na zainteresiranost sindikalnih central na
nacionalnem nivoju za podporo k razvoju
delavskega soupravljanja. Dejstvo je, da bi
ob svoji veliki moci, ki jo imajo v okviru
tripartitnega socialnega partnerstva (skupaj
z Vlado RS in delodajalci), lahko veliko ve¢
storili za usposabljanje svetov delavcev, za
podporo potrebnim sistemskim spremem-
bam v okviru Ekonomsko socialnega sveta
in za ustvarjanje delavskemu soupravljanju
ugodnejSe SirSe »druzbene klime«. Tako pa
se ustvarja viis, da je delavsko souprav-
ljanje v Sloveniji, ob hkratni skromni zain-
teresiranosti vecine dosedanijih vlad, o Ce-
mer bomo govorili tudi v nadaljevaniju, zgolj
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privatna zadeva zaposlenih in vodstev po-
sameznih podijetij.

Sistemska ureditev
delavskega soupravljanja
v Sloveniji

Na splosno velja, da je sistem sodelo-
vanja delavcev pri upravljanju (delavsko
soupravljanje) v Sloveniji teoretiéno zelo
napreden, v praksi pa se uveljavlja po-
¢asi.’

Temeljna pravica delavcev do souprav-
ljanja temelji na 75. élenu Ustave Repub-
like Slovenije (Ur. I. RS, §t. 33/91), ki de-
lavcem zagotavlja pravico do sodelovanja
pri upravljanju v skladu z zakonom. Na tej
podlagi je bil v letu 1993 sprejet Zakon o
sodelovanju delavcev pri upravljanju (v
nadaljevanju ZSDU), ki je bil kasneje Se
dvakrat dopolnjen, v letih 2001 in 2007.8

Naéini in oblike soupravljanja

ZSDU doloca nacine in pogoje za sode-
lovanje delavcev pri upravljanju gospodar-
skih druzb, ne glede na obliko lastnine,
samostojnih podjetnikov posameznikov z
najmanj 50 delavci in zadrug. Pravico do
sodelovanja pri upravljanju uresnicujejo de-
lavci po doloCbah tega zakona tudi v po-
djetjih, ki opravljajo gospodarske javne slu-
Zbe, v bankah in v zavarovalnicah, e ni s
posebnim zakonom drugace doloCeno.
Pravico do sodelovanja pri upravljanju v
zavodih uresnicujejo delavci kot posamez-
niki po doloc¢hah tega zakona, kolektivno pa
v skladu s posebnim zakonom (1. Clen).

Sodelovanje delavcev pri upravljanju se
uresniCuje na naslednje nagine:

e s pravico do pobude in s pravico do
odgovora na to pobudo

® s pravico do obveScenosti

e s pravico dajanja mnenj in predlogov ter
s pravico do odgovora nanje

e z moznostjo ali obveznostjo skupnih
posvetovanj z delodajalcem

e s pravico soodloCanja

® s pravico zadrZanja odlocitev delodajal-
ca (2. ¢len)

Pravice v zvezi s sodelovanjem delav-
cev pri upravljanju uresnicujejo delavci kot
posamezniki ali pa kolektivno prek:

e sveta delavcev ali delavskega zaupnika®

e zbora delavcev

e predstavnikov delavcev v organih dru-
zbe (3. Clen)

Svet delavcev se oblikuje, ¢e je v druzbi
zaposlenih veé kot 20 delavcev z aktivno
volilno pravico (8. ¢len), v druzbah z manj-
Sim Stevilom delavcev pa se lahko izvoli
delavski zaupnik z vsemi pravicami sveta
delavcev.

Delavciimajo pravico do individualnega
in kolektivnega sodelovanja pri upravljanju,
zlasti Ce gre za soodlocanje oziroma vpli-
vanje na vsebino in organizacijo dela ter na
doloCitev in izvajanje aktivnosti, namenje-
nih izboljSevanju delovnih razmer oziroma
humanizaciji delovnega okolja in doseganju
uspesnega poslovanja druzbe (4. Clen).

Individualna (neposredna)
participacija

Na tem mestu Se posebej poudarjamo
(v praksi pogosto prezrto) pravico do indi-
vidualnega sodelovanja delavcev pri uprav-
ljanju oziroma pravico do t. i. individualne
(neposredne) participacije, ki jo zakon
opredeljuje v Ze obravnavanem 4. in na-
tanCneje v 88. Clenu. To pravico uresnicu-
jejo delavci kot posamezniki.

Delodajalec mora delavcu kot posa-
mezniku omogociti sodelovanje pri uprav-
ljanju.

Delavec kot posameznik ima pravico:

e (o pobude in odgovorov na to pobudo,
Ce se nanasajo na njegovo delovno me-
sto ali na njegovo delovno oziroma orga-
nizacijsko enoto,

e biti pravocasno obvesCen o spremem-
bah na svojem delovnem podrocju,

e povedati svoje mnenje o vseh vprasan-
jih, ki se nanaSajo na organizacijo njego-
vega delovnega mesta in delovni
proces,

e zahtevati, da mu delodajalec oziroma od
njega pooblasceni delavec pojasni vpra-
Sanja s podrocja plac in z drugih pod-

"Ugotovitev je povzeta po splosni informaciji o uresnicevanju ZSDU, ki jo je v decembru 2014 pripravil
Raziskovalno-dokumentacijski sektor DZ (avtorici: Nina Zeilhofer in mag. Mojca Pristavec), in je
objavljena na spletni strani DZ RS. Iz omenjenega dokumenta so v nadaljevanju povzete tudi nekatere
kljucne zakonske resitve, ki pa smo jih v tem ¢lanku Se nekoliko dopolnili.

8 Glej: Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju — uradno pre¢iS¢eno besedilo (ZSDU-UPB1), Urad-

ni list RS, §t. 42/2007.

9V druzbi, v kateri je zaposlenih do 20 delavcev z aktivno volilno pravico, delavci sodelujejo pri uprav-

ljanju prek delavskega zaupnika (9. Clen).

roCij delovnih razmerij ter iz vsebine tega
zakona.

Delodajalec mora odgovoriti na pobudo
iz prve alingje ter na vpraSanja iz Cetrte
alineje prejSnjega odstavka najkasneje v 30
dneh (88. Clen).

Predstavniki delavcev
v organih druzhe

Sodelovanje delavcev pri upravljanju v
organih druzbe kot — poleg sveta delavcev —
ena izmed kolektivnih oblik participacije se
uresniCuje prek predstavnikov delavcev v
organih vodenja in nadzora druzbe (78.
Clen), ki so enakopravni ¢lani teh orga-
nov. Nacin izvolitve in odpoklica Clanov
nadzornega sveta ali upravnega odbora ozi-
roma njegovih komisij, ki so predstavniki
delavcev, se podrobneje doloCi s poslovni-
kom sveta delavcev (79. Clen). Na predlog
sveta delavcev imenuje delavskega direk-
torja kot Clana uprave druzbe nadzorni svet,
predstavnika delavcev za izvrSnega direk-
torja upravnega odbora pa upravni odbor
(82. €len).

Sveti delavcev

Svet delavcev ima po zakonu predvsem
naslednje pristojnosti:

e skrbi za to, da se izvajajo zakoni in drugi
predpisi, sprejete kolektivne pogodbe
ter dosezeni dogovori med svetom de-
lavcev in delodajalcem;

e predlaga ukrepe, ki so v korist delavcey;

e sprejema predloge in pobude delavcev
in jih v primeru, da so upraviceni, upos-
teva pri dogovarjanju z delodajalcem;

e pomaga pri vkljucevanju v delo invali-
dom, starejSim in drugim delavcem, ki
jim je zagotovljeno posebno varstvo
(87. Clen).

Svet delavcev se vkljucuje v sprejema-
nje poslovnih odloCitev na uvodoma Ze
omenjene nacine, pri Cemer je njegovo de-
lovanije bodisi proaktivno bodisi reaktivno.
Njegovo proaktivno delovanje je omogo-
¢eno s pravico do samoiniciativnega daja-
nja kakrsnihkoli predlogov in pobud v in-
teresu delavcev na podlagi 2. alineje 87.
¢lena ZSDU. Glede opredeljevanja do
predlogov posameznih odloCitev delodajal-
ca (reaktivno delovanje) pa zakon v doloc-
bah 89. do 97. ¢lena podrobneje doloca
konkretne odloCitve:

e 0 katerih je dolzan delodajalec obveScati
svet delavcev z mozZnostjo podajanja
mnen;jin predlogov sveta delavcev k tem
odlocitvam (89. in 90. Clen),
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e glede katerih je dolZzan delodajalec zah-
tevati skupno posvetovanje s svetom
delavcev zaradi usklajevanja stalis¢ (91.
do 94. Clen),

e 0 katerih svet delavcev soodloca s so-
glasjem, brez katerega delodajalec teh
odlocitev ne sme sprejeti (95. do 97.
Clen).

V primerih, ko delodajalec ne spoStuje
pravice sveta delavcev do obveScenosti in
skupnega posvetovanja, ima svet delavcev
po zakonu »pravico veta«, tj. pravico do
zadrZanja odloCitve delodajalca in istocas-
ne sproZzitve arbitraznega spora. Na splos-
no se vsi morebitni spori med delodajalcem
in svetom delavcev iz tega zakona resujejo
prek arbitraze.

Sklepne misli

Po mnenju stroke je ZSDU kot osrednji
sistemski predpis, s katerim je v Sloveniji

urejeno delavsko soupravljanje, v osnovi
sicer primerljiv z najsodobnejSimi evrop-
skimi ureditvami na tem podrocju, vendar
zaradi njegovih pomanjkljivosti v praksi ni
dovolj u€inkovit. Na to kaZejo tudi ugoto-
vitve iz sploSne informacije Raziskovalnega
oddelka DZ, ki jo objavljamo v nadaljevanju.
Poleg tam navedenih ugotovitev pa na ucin-
kovitost uveljavljanja delavskega souprav-
ljanja v slovenski praksi vpliva Se cela vrsta
drugih omejevalnih dejavnikov. S tem mi-
slimo tudi na skromno znanje in razume-
vanje pomena ter SirSih skupnih koristi
njegovih ucinkov na delojemalski strani, na
nezadostno zainteresiranost in aktivnost
sindikatov, o Cemer smo Ze govorili, na do-
kaj nenaklonjeno »druzbeno klimo«, na
tezko razumljivo odsotnost spodbudne;jSih
drZavnih ukrepov, na veliko pravno praz-
nino, ko kljub ustavni zavezi Se vedno ni

sprejet zakon o sodelovanju delavcev pri
upravljanju zavodov ipd.

Kljub delavskemu soupravljanju ne naj-
bolj naklonjeni »druzbeni klimi« v Sloveniji,
pa mnogi sveti delavcev bolj ali manj
uspesno delujejo Zze od sredine devet-
desetih let. (Primer: V NemCiji so prve sve-
te delavcev dobili Ze leta 1920 in so se zelo,
zelo pocasi razvijali. Tudi sicer so izkusnje
nems3kih kolegov, da gre pri spreminjanju
politicne kulture oz. delavskemu souprav-
ljanju bolj naklonjene kulture za dolgotrajen
razvojni proces, ki tudi pri njin Se zdale¢ ni
koncan, Ceprav gre nesporno za drZavo z
eno izmed najrazvitejSin praks na tem
podro€ju na svetu.)

Uresnicevanje ZSDU - splosna informacija

Na spletni strani DrZavnega zbora je objavijena splosna informacija o uresnicevanju Zakona o
sodelovanju delavcev pri upravijanju (ZSDU)1, ki jo je pripravil Raziskovalni oddelek DZ (avtorici:
Nina Zeilhofer in mag. Mojca Pristavec). V nadaljevanju v celoti objavijamo tisti njen del, ki se
nanasa na konkretno prakso, ter zakljucke. Njen uvodni del s predstavitvijo pravnih podlag in kijuc-
nih resitev iz ZSDU pa je — zaradi vsebinske zaokroZitve obeh tematik — povzet (in nekoliko dopol-
njen) Ze v preadhodnem ¢lanku mag. Bakovnika.

Praksa

Zakon o sodelovanju delavcev pri
upravljanju je po mnenju stroke »pomem-
bno prispeval k uveljavitvi sodobnih prije-
mov participativnega upravljanja v sloven-
Sko korporativno upravijanje.« (Bohinc,
spletna stran). »V praksi pa se pojavijajo
teZave pri razlagi Stevilnih njegovih dolocb,
ki preprecujejo ucinkovitejso uresniceva-
nje ustavne pravice delavcev, da sodelujejo
pri upravijanju gospodarskih druzb. Izkus-

nje v delovanju svetov delavcev in pred-
stavnikov delavcev v organih druzb in stro-
ka, ki budno spremija ta vpraSanja, je Ze
veCkrat nanizala, kaj in kako je treba ZSDU
izboljsati?« (Bohinc, prav tam).

V praksi se pojavljajo tudi teZave kot
posledica razumevanja, da je »sodobni Sis-
tem delavske participacije pri upravijanju
podjetif le nekaksno »nujno zlo«, ki naj bi
podjetiem povzrocalo nepotrebne stroSke
ter omejevalo avtonomijo odloGanja me-
nedZerjev in lastnikov in s tem zmanjSevalo

1 Originalni naslov: »Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU) — uresniCevanje zakona,

Splodna informacija.

2 7Zdruzenje svetov delavcev Slovenije, VpraSanja in odgovori s podrocja delavskega soupravljanja,
spletna stran http://www.delavska-participacija.com/html/vprasanja.asp.

3 Svet delavcev Domela v svojem lanskoletnem poro€ilu nadzornemu svetu druzbe navaja: »Kar se tice
razumevanja temeljnega poslanstva sveta delavcev, pa izkusnje predvsem iz preteklosti Zal kaZejo, da
poslovodstva in uprava slabo poznajo in razumejo pravi pomen delavske participacije. Zaposlene se se
vedno pretezno obravnava kot segment, kateri naj opravija svoje dolznosti, zanemarja pa se predvsem
njihove delovne in ustvarjalne potenciale. Zato bi moralo ¢im prej previadati spoznanje, da je pot do
poslovne uspesnosti trasirana s sodelovanjem zaposlenih pri upravijanju, saj smo zaposleni najvecji
poznavalci delovnega okolja in svojega delovnega mesta in lahko s pobudami, predlogi in pripombami
v veliki meri pripomoremo tako k optimizaciji delovnih procesov, k izboljSanju organizacijske kulture ter
posledicno k boljsim poslovnim rezultatom druZbe.« (Domel, spletna stran).

ucinkovitost upravijanja ter poslabSevalo
konkurencnost podjetij (sodobne poslovne
znanosti v svetu pa ugotavijajo in nesporno
dokazujejo izrazito pozitivne poslovne
ucinke delavske participacije pri upravija-
nju).« (Gostisa, spletna stran).

Poleg nezadostne »seznanjenosti de-
laveev s svojimi zakonskimi pravicami in z
njihovim  uveljavijanjem« (Dokl, spletna
stran), se pri izvajanju zakona v praksi kaze
Se en omejevalni dejavnik, in sicer neza-
dosten interes in neaktivnost delavcev pri
uveljavljanju svojih pravic. »Soupravijanje v
praksi se ne uresnicuje kar samo od sebe,
potreben je namre¢ mocan interes zapo-
Slenih in dobra organiziranost ter nacrtna
aktivnost vseh izvoljenih delavskih pred-
stavnikov v druZbi. Dober in ucinkovit svet
delavcev mora tako delovati programirano
in proaktivno (samoiniciativno).« (Domel,
spletna stran).?

Predlog konkretnih ukrepov za spodbu-
janje hitrejSega razvoja delavskega so-
upravljanja je ZdruZenje svetov delavcev
Slovenije Ze leta 2009 zapisalo v svoj pro-
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gramski manifest z naslovom Za sodobno
ekonomsko demokracijo namesto mezd-
nega kapitalizma.* (Bakovnik, spletna
stran).

V zadnjem Casu vse pomembnejSo fun-
kcijo pri razvoju sodobnih konceptov kor-
poracijskega upravljanja igrajo tudi razlicni
kodeksi. Na Bledu je bil 20. 10. 2014 pod-
pisan Kodeks sodelovanja zaposlenih pri
upravljanju druzb.5 (Gosti$a, spletna stran).

Zakon o sodelovanju delavcev pri
upravljanju bi bilo treba po mnenju stroke
posodobiti in »novelirati nekatere dolocbe,
ki prepreCujejo ucinkovitejSo uresniceva-
nje ustavne pravice delavcev, da sodelujejo
pri upravljanju gospodarskih druzb.« (Bo-
hinc, spletna stran). Praksa uresni¢evanja
zakona se v zadnjih desetih letih spremljain
analizira v okviru ZdruZenja svetov delavcev
Slovenije in SCID — Studijskega centra za
industrijsko demokracijo. Izvedeno je bilo
nekaj anketnih, priloznostnih raziskav’ na
majhnem vzorcu (med sveti delavcev iz
podijetij, ki so €lani ZdruZenja svetov delav-

cev Slovenije). Te raziskave® so starejSega
datuma.

Mag. Rajko Bakovnik® navaja: »Danes v
Sloveniji nimamo institucij, ki bi bile po-
oblas¢ene za sistematicno zbiranje podat-
kov in vodenje evidenc o delujocih svetih
delavcev in drugih inStitucij delavske par-
ticipacije (predstavniki delavcev v nadzor-
nih svetih, delavski direktorji), Ceprav je
bilo to izrecno prediagano Ze v prvi sloven-
Ski raziskavi o delavski participacifi iz leta
1996 (Analiza uresnicevanja zakona o so-
upravljanju, ITEQ). To pa pomeni, da nima-
mo nikakrsnega pregleda nad stanjem in s
tem tudi ne podlage za Sprejemanje taksnih
ali drugacnih razvojnih in drugih ukrepov.
Zato bi bilo nadvse priporocljivo, da bi Mi-
nistrstvo za delo, druZino in socialne zade-
ve ¢imprej zagotovilo uveljavitev ustrezne-
ga sistema za spremljanje stanja v Sloveniji
v obravnavanem smislu, in sicer bodisi v
okviru lastnih sluzb bodisi prek dodelitve
koncesije doloceni instituciji ali na drug
ustrezen nacin (npr. prek Statisticnega ura-
da RS). Ce bi bila uveljavijena predlagana

4 Manifest je objavljen na spletni strani ZdruZenja svetov delavcev Slovenije:

www.delavska-participacija.com.

5 Podpisniki Kodeksa zaposlenih pri upravljanju druzb so: Zdruzenje svetov delavcev Slovenije, Zdru-
Zenije za lastnistvo zaposlenih Slovenije in Slovenski forum socialnega podijetnistva. Dostopen na splet-
ni strani Kodeks sodelovanja zaposlenih pri upravljanju druzb.

& Strokovni ¢lanki, posredno ali neposredno povezani s tematiko sodelovanja delavcev pri upravljaniju,
finanCne participacije ter notranjega lastniStva zaposlenih, so dostopni na spletni strani Zdruzenja
svetov delavcev Slovenije:
http://www.delavska-participacija.com/strokovni-clanki/?Sklop=%25&besede = &letnik=2014&stev
ilka=%25&sort=1&nacin=1&Submit=Iskanje&search=1

7 Raziskave so na voljo na spletni strani ZdruZenja svetov delavcev Slovenije:
http://www.delavska-participacija.com/koristne-informacije/# ?state=4& suid=141812786093800
5664008110749669.

8 Poleg teh je bila leta 2009 v okviru diplomskega dela Pristojnosti sveta delavcev na podrocju delovnih
razmerij izvedena kvantitativna analiza (na podlagi ankete s 69 odgovori), na voljo na spletni strani:
www.doba.si/diplome/14600043.pdf.

9 Mag. Rajko Bakovnik je vodja Centra za participativni menedZzment, specializirane organizacije, ki se
ukvarja z izobrazevanjem, svetovanjem, raziskavami in zalozniStvom na podro¢ju uvajanja najsodob-
nejSih upravljalskih konceptov ter na podroCju razvoja kakovosti, participativnega menedZmenta in
delavske participacije. Center je vkljucen v programsko shemo ZdruZenja svetov delavcev Slovenije v
okviru Studijskega centra za industrijsko demokracijo SCID, s katerim ima podpisano tudi posebno
pogodbo 0 medsebojnem poslovnem sodelovanju
(http://www.delavska-participacija.com/kdo-smo/295.html).

10 InSpektorat je v preteklih letih obravnaval le majhno Stevilo krSitev, ki se nanaSajo na sodelovanje
delavcev pri upravljanju. Kot razlog med drugim navajajo, da sodelovanje delavcev ni dolZznost, temvec
pravica, ki je povsod ne uresnicujejo (Dokl).

11ZDSS se zavzema za ureditev, pri kateri bi bili delavski sveti in ¢lani registrirani, kar bi dalo osnovo za
zajemanje podatkov o njihovem delovanju.

12 Raziskava je na voljo na spletni strani Eurofound,
http://eurofound.europa.eu/publications/report/2013/other/national-practices-of-information-and-con
sultation-in-europe.

13 Clanek v Dnevniku iz leta 2007 navaja: »V/ raziskavi, i je bila opravijena v slovenskih podjetjih, je bilo
ugotovijeno, da trenutno moZnost uveljavijajo le v petini podjetij. Dejansko se je Stevilo delavskih
direktorjev od leta 2003 zmanjsalo s 27 na 23, Stevilo podjetij, ki izpolnjujejo zakonske pogoje, pa s
150 na 114.«

14 Clani Zdruzenja svetov delavcev Slovenije so navedeni v seznamu na spletni strani:
http://www.delavska-participacija.com/clanizdruzenja.asp.

posebna »agencija za razvoj ekonomske
demokracije«, pa bi seveda lahko to nalogo
prevzela ona.«

Na podlagi navedenega je mogoce reci,
da ucinki in izvajanje zakonodaje na pod-
rocju sodelovanja delavcev pri upravljanju
niso predmet sistemati¢nega spremljanjain
da metodoloSko relevantnih podatkov o
uresni¢evanju ZSDU za leta 2011, 2012,
2013 ni na voljo.

Podatkov o uresnicevanju dolo€il ZSDU
ne zbirajo v pristojnem ministrstvu (iz od-
govora predstavnice Ministrstva za delo,
druzino in socialne zadeve) ne na Direk-
toratu za delovna razmerja in pravice iz dela
(odgovor Direktorata). InSpektorat za delo
zbira podatke o obravnavanih krSitvah, po-
vezanih z ZSDU, vendar je, kot navaja Ba-
kovnik: »Veljavni ZSDU v praksi zagotovo
eden najpogosteje, hkrati pa najbolj ne-
sankcionirano, krsenih slovenskih zakonov.
InSpekcijski nadzor nad uresni¢evanjem
ZSDU je skrajno neucinkovit, kar kazejo tudi
porocila republiSkega inSpektorata za delo
0 Stevilu in »tezi« obravnavanih krSitev na
tem podroCju. Vendar razlog ni samo v kad-
rovski  »podhranjenosti«  inSpekcijskih
sluzb, temve€ v veliki meri tudi v neustrez-
nosti sedanjih kazenskih doloc¢b v okviru
ZSDU, ki predstavljajo prakti¢no edino mo-
Zno pravno podlago za konkretno in s sank-
cijami podprto ukrepanje inSpekcij za de-
[0.«

Podatkov o uresniCevanju ZSDU prav
tako ne zbirajo v zdruZenijih, kot so: Zdru-
Zenje svetov delavcev (odgovor ZSDS™M),
ZdruZenje nadzornikov Slovenije (odgovor
ZdruZenja nadzornikov), Zdruzenje mana-
gerjev in Gospodarska zbornica Slovenije
(odgovor GZS). SURS in AJPES prav tako
ne razpolagata s temi podatki. Tudi na Fa-
kulteti za druzbene vede se s tem v zadnjem
Casu niso sistematicno ukvarjali. V letu
2013 so opravili dve Studiji primerov v sklo-
pu SirSe evropske raziskave'? (odgovor
FDV), ki pa ne zadostujeta za prikaz uresni-
Cevanja zakona v Sloveniji.

Podatka o Stevilu svetov delavcev v
Sloveniji prav tako ni. S konkretnimi podatki
tudi ni moZno ovrednotiti zakonsko opredel-
jene pravice sodelovanja zaposlenih v or-
ganih gospodarskih druzb, saj ni podatka o
Stevilu predstavnikov delavcev v organih
upravljanja.®® ZdruZzenje svetov delavcev
ima 113 ¢lanov.™ To je zelo majhno Stevilo
v primerjavi s Stevilom poslovnih subjektov
v Sloveniji, ki jih je 197.160 (od tega je
80.497 samostojnih podjetnikov) (Ajpes,
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spletna stran)."s Po zelo grobi oceni naj bi
imelo svet delavcev 80 % srednjih in vecjih
podietij (ZSDS). Po drugih ocenah naj bi bili
delavski sveti ustanovljeni najpogosteje v
velikih podijetjih, in sicer naj bi od 50 do 75
% velikih podjetij imelo delavske svete (Na-
tional practices, spletna stran). Velikih pod-
jetij'® pa je bilo leta 2013 v Sloveniji 300
(SURS, spletna stran). Bohinc pa navaja,
da je v Sloveniji samo okoli 25 do 30
delavskih direktorjev'” (Bohinc, spletna
stran).

Zakljucek

V poroCilu SEEurope je ugotovljeno, da
je v Sloveniji sistem sodelovanja delavcev
pri upravljanju teoreticno zelo napreden, v
praksi pa se uveljavlja poCasi. Delavci po-
gosto nimajo dovolj znanja o svojih pravi-
cah in o nacinih za njihovo uveljavitev. Iz-
vajanje upravljanja je mozno in ni obvezno.
Zato je potrebna doloCena aktivnost in po-
buda s strani delavcev. VpraSanje sodelo-
vanja v upravnih organih je povezano s
pravico imenovanja v te organe, ki je v ro-
kah delavskih svetov. Ce teh ni, poslediéno
ni zastopstva delavcev v organih upravlja-
nja ali nadzora (SEEurope, spletna stran).

Statisticno relevantnih  podatkov 0
uresnicevanju dolo€il ZSDU ni na voljo, ker
jih nobena od pristojnih institucij ni dolzna
spremljati in tega dejansko nihce ne dela.
Med iskanjem informacij smo sicer zasledili
raziskave, ki so se dotaknile dolocenih seg-

15 Po podatkih Ajpes na dan 30. 9. 2014.

mentov zakona, na spletu so na voljo tudi
nekatera porocila svetov delavcev o izva-
janju pravic delavcev do soupravljanja v
konkretnih podjetjih, vendar so podatki vse-
binsko parcialni in vzorci nereprezentativni,
tako da z vidika metodoloSke korektnosti iz
njih ni mogocCe sklepati o celostni sliki de-
janskega stanja.
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(december 2014).

Logar Zlata, Pristojnosti sveta delavcev na podrocju
delovnih razmerij, Visoka poslovna Sola Doba Maribor,
2009, spletna stran:
www.doba.si/diplome/14600043.pdf
2014).

SEEurope, spletna stran:
http://www.seeurope-network.org/homepages/seeur
ope/countries/slovenia.html (december 2014).

(december

National practices of information and consultation in
Europe, Eourofound, spletna stran: National practices
of information and consultation in Europe (december
2014).

SURS, spletna stran:
http://www.stat.si/novica_prikazi.aspx?id=6658
(december 2014).

Zakon o sodelovanju delavcev pri upravijanju (uradno
precisceno besedilo) (ZSDU-UPBT) Uradni list RS, $t.
42/2007, spletna stran:
http://www.uradni-list.si/1/content?id =80203
(december 2014).

Zakon o sodelovanju delavcev pri upravijanju, Uradni
list RS, §t. 42/93, ZSDU-A, Uradni list RS, $t. 56/01 z
dne 6. 7. 2001 in ZSDU-B, Uradni list RS, $t. 26/07 z
dne 23. 3. 2007.

ZdruZenje svetov delavcev Slovenije, Vprasanja in
odgovori s podrocja delavskega soupravijanja, spletna
stran:
http://www.delavska-participacija.com/htmi/vprasanj
a.asp (december 2014).

s B\
Ce vas morda zanimajo clanki
iz prejsnjih letnikov Ekonomske demokracije...

Obvesc¢amo zainteresirane bralce, da so vsi strokovni Clanki (skupaj vec kot 1.200 ¢lan-
kov) iz prejsnjih letnikov Ekonomske demokracije (do leta 2009 — Industrijske demokra-
cije), razen tistih iz zadnjih Stevilk revije, dostopni tudi na spletni strani Zdruzenja svetov
delavcev Slovenije na spletnem naslovu: www.delavska-participacija.com, in sicer v
rubriki Strokovni €lanki. S pomocjo posebnega iskalnika lahko izbirate Zelene ¢lanke po
vsebinskih sklopih, naslovih, avtorjih, letnikih ali posameznih Stevilkah.
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Pise:

\__ dr. Valentina Franca

SOUPRAVLJANJE IN SOCIALNI DIALOG - EVROPSKI RAZGLEDI

Industrijska razmerja v EU
na razpotju

Evropska komisija je nedavno Ze tradicionalno izdala publikacijo »Industrial relations in Europe
2014« v kateri predstavlja glavne trende in razvoj industrijskih razmerij, torej odnose med delavci
in delodajalci oziroma njihovimi zdruzenji, vkljucno z vliogo drzave pri tem. PoroCilo se objavija
vsake dve leti, s Cimer Evropska komisija znatno prispeva k natancnemu spremijanju in analizi

stanja na tem podrocju.

Osrednja tema
tokratnega porocila

V tokratnem poroCilu je v ospredju
vprasanje, ali in kako so se industrijska
razmerja v drzavah clanicah Evropske
unije (EU) spremenila po gospodarski
krizi. Glavno ugotovitev bi lahko strnili v mi-
sel, da je varCevanje drzav ter druge javno
finan¢ne omejitve postavilo socialno dialog
pred Stevilne izzive. Tako se potrjuje ugoto-
vitev Ze prejSnjih porocil, da se industrijska
razmerja spreminjajo, postavlja pa se vpra-
sanje, katere od teh sprememb so trajne in
katere zaCasne. Pisci poroCila, priznani
strokovnjaki in raziskovalci industrijskih
razmerij iz drzav Evropske unije, tako na-
vajajo, da so industrijska razmerja v EU
na razpotju.

Se vedno pa ostajajo na izhodi$¢u, da
so industrijska razmerja zelo nacionalno
obarvana in da $e vedno ne obstaja »nad-
nacionalni« model socialnega dialoga.
Dejstvo pa je, da so se nekatere spremem-
be, ki so se nakazovale Ze pred ekonomsko
krizo, odvile hitreje in/ali so se poglobile.
Tako se, denimo, nadaljuje trend decentra-
lizacije kolektivnih pogajanj (ne zgolj iz
nacionalne na panozno raven, ampak tudi iz
panozne na podjetniSko raven oziroma celo
na raven delovnih mest) in posledicno
zmanjSevanje Stevila delavcev, katerih
plaéa je dolocena s kolektivno pogodbo.

Vse to je povezano s Se vedno mocno
teznjo po Cedalje vecji proznosti in odziv-
nosti, kar pomeni, da se od industrijskih
razmerij priakujejo hitrejSe in pogostejSe
spremembe.

Spremembe plaénih sistemov
v srediS¢u socialnega dialoga

Oblikovanije placnih sistemov je eno 0s-
rednjin vpraSanj oziroma stebrov industrij-
skih razmerij, zato ne preseneca, da so tudi
tokrat pisci porocila vzeli pod drobnogled
stanje na tem podrogju. Ze uvodoma so
izpostavili, da je veliko drzav ¢lanic EU pre-
jelo precej priporocil glede nekaterih vidikov
oblikovanja placnih sistemov s ciljem zago-
tavljanja vecje proznosti pri prilagajanju
plaénega sistema. Kajti decentralizacija
kolektivnih pogajan;j se Se vedno obravnava
kot eno od sredstev za ucinkovito uravna-
vanije plac s produktivnostjo na lokalniin or-
ganizacijski ravni. Vse navedeno je Se do-
datno obcutljivo v drZavah, ki so prejele
oziroma prejemajo finanéno pomoc s strani
mednarodnih institucij. V praksi se je nam-
rec izkazalo, da so v teh drzavah spremem-
be na tem podro€ju (ter tudi na nekaterih
drugih) izvedli bolj ali manj enostransko,
prakticno brez vkljucitve socialnih partner-
jev, kar je v marsikateri drzavi ¢lanici EU vo-
dilo do sploSnega zaostrovanja odnosov.
Na drugi strani pa Evropska komisija Se
vedno vztraja in poudarja pomen socialne-

ga dialoga in s tem dogovarjanja glede
placnega sistema, ki ga ne obravnava zgolj
kot enega od vidikov zagotavljanja konku-
rencnosti, temvec tudi kot pot k znizevanju
neenakosti, zlasti pri delavcih z nizjimi pri-
hodki.

Potrdila se je tudi Ze nakazana ugoto-
vitev izpred dveh let, da lahko ustrezno
strukturiran socialni dialog znatno pripo-
more pri sooCanju S spremembami na
socio-ekonomskem podrocju, kakor jih na-
rekuje oziroma zahteva sodobna druzba.
Ponovno se je namrec potrdilo, da so dr-
Zave z moc¢nim socialnim dialogom med
bolj uspesnimi in bolj konkurenénimi v
EU. Evropska komisija tako ponavlja, da
socialni dialog ni ovira pri zagotavljanju
konkurecnosti, ampak lahko znatno pripo-
more k bolj usposobljenim delavcem in
posledicno kakovostnejSim izdelkom ozi-
roma storitvam. Celotna EU torej stoji pred
izzivom, kako najti ustrezno kombinacijo
kontinuitete in sprememb sistemov indus-
trijskih razmerij, da bodo skladna izzivom
hitro spreminjajocega se globalnega sveta.
Tako Evropska komisija nagovarja drzave
Clanice, da okrepijo socialni dialog in
socialne partnerje, zlast tam, kjer so Sib-
kejsi.

Vpliv varéevanja na place

Raziskovalci ugotavljajo tudi, da se je
povecala vioga drZave pri urejanju plac-
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nih sistemov, zlasti v drzavah, prejemnicah
mednarodne denarne pomoci. Zato ne pre-
seneca ugotovitev, da je imela ekonomska
kriza velik vpliv na place, kar se je kazalo v
zmanjSevaniju rasti plac, marsikje pa tudi v
njihovem (mocCnem) zniZanju. Najcja rast
pla¢, dogovorjenih s kolektivnimi pogod-
bami, je bila v nekaterih drzavah Srednije in
Vizhodne Evrope, ker je bil zasledovan cilj
priblizati se placam v Zahodni Evropi, Ce-
prav ostajajo razlike Se vedno velike. Po
drugi strani pa so se marsikje place povi-
Sale bolj kot produktivnost, ker kolektivne
pogodbe niso predvidele tako nizke stopnje
inflacije. Na podlagi tega poroCila in Stevil-
nih raziskav je sedaj resnicno mogoce za-
kljuCiti, da je bil pritisk na place kot posle-
dico ekonomske krize velik.

Vendar varCevanje ni vplivalo samo na
viSino plac, temvec tudi na Stevilo zapo-
slitev v javnem sektorju. Vecji del drZav Cla-
nic EU, ki so zniZale place v javnem sektorju
zaradi varCevanja, je znizalo tudi Stevilo
javnih usluzbencev. Slovenija je v letih
2011-2013 zniZala Stevilo javnih usluzben-
cev za 6,3 %, ker nas uvrS¢a na sredino
lestvice teh drzav; na vrhu je z 12 % Spa-
nija, na dnu pa Ciper s 4,3 %. Ravno tako je
Slovenija v skupini sedmih drzav EU, ki
zmanjSujejo zaposlovanje v javnem sektor-
ju. Pred letom 2011 so zaposlitve v javnem
sektorju predstavljale do petine vseh zapo-
slitev v drZavi; po zadnjih podatkih iz leta
2013 pa smo v skupini drZav, kjer deleZ za-
poslitev v javnem sektorju predstavlja od
20 do 24 % vseh zaposlitev v drzavi.

Ni pa bilo sprememb pri zaposlitvah za
krajSi delovni Cas v javnem sektorju; Se
vedno je teh manj kot 5 %, kar nas uvrsca
na rep evropskih drzav, razvr§¢enih po tem
kriteriju. Pri zaposlitvah za doloCen Cas se
je v povprecju znizalo njihovo Stevilo v jav-
nem sektorju, kar velja tudi za Slovenijo.
Dodatno je bila Slovenija med Cetverico
drzav EU (poleg Spanije, Italije in Cipra kot
drzava), ki so zniZale maso za plaée v zad-
njih dveh letih.

Nadaljevanje decentralizacije
kolektivnih pogajanj

Kolektivna pogajanja so tipicen primer,
kjer se pisci porocila vpraSajo, ali so spre-
membe, ki se dogajajo kot posledica eko-
nomske krize, zaéasne ali pa le del splos-
nega trenda in bodo postale trajne. Odgo-
vora na to ne ponudijo, saj menijo, da je
preuranjeno vleci zakljucke. Ne glede na to,
ugotavljajo, da se v sploSnem struktura in
narava inudstrijskih razmerij v zadnjih dveh

letih nista bistveno spremenili. Tako je,
denimo, upadanje sindikalnega ¢lanstva
trend Ze nekaj let, kar se je dogajalo tudi v
zadnjih dveh letih, a ne tako moc¢no kot prej.
Ni pa jasno, ali se bo ta trend nadaljeval. Na
drugi strani pa se nadaljuje dolgorocni
trend stabilnosti ¢lanstva v delodajalskih
organizacijah. Pri slednjih je izpostavljena
tudi Slovenija. Delodajalska zdruzenja so v
EU vecinoma prostovoljna (vecjo izjemo od
tega predstavlja Avstrija), Cemur se je pri-
druZila tudi Slovenija leta 2006 s prenehan-

navaja kot drZava, kjer je uporaba klavzule
»0pt-out« vse pogostejsa, kar je posledica
zgoraj navedene zakonske spremembe.
Ravno tako se Slovenijo omenja kot drzavo,
kjer je potekala oziroma Se poteka izrazita
decentralizacija kolektivnih pogajanj; po-
dobno kot v Grciji, na Irskem, Portugalskem
in v Romuniji.

Vse navedeno je mocno povezano tudi
z Ze dalj ¢asa prisotnim trendom po dere-
gulaciji kolektivnih pogajanj, Ceprav vsi
priznavajo, da so ta temeljni steber indus-

»Nadaljuje se trend decentralizacije kolektivnih
pogajanj (ne zgolj iz nacionalne na panozno raven,
ampak tudi iz panozne na podjetnisko raven oziroma
celo na raven delovnih mest) in posledicno
zmanjsevanje Stevila delavcev, katerih placa je

dolocena s kolektivno pogodbo.«

jem obveznega ¢lanstva v Gospodarski
zbornici Slovenije ter nato leta 2012 s pre-
nehanjem obveznega ¢lanstva v Obrtni
zbornici. Zato ne preseneca podatek, da se
Slovenija izpostavlja kot drzava, kjer je od
leta 2006 zaznan trend upadanija ¢lanstva v
delodajalskih organizacijah. Vendar je lan-
stvo Se vedno viSje kot v ostalih drzavah
Vizhodne Evrope.

Nedvomno paje, da je ekonomska kriza
pospesila trend decentralizacije kolektiv-
nih pogajanj in posledicno (slabSo) pokri-
tost delavcev s kolektivnimi pogodbami.
V sploSnem se navajata dva razloga za to:
1) s striktnejSo zakonodajo je postajalo ozi-
roma postaja vse tezje razsiriti veljavnost
kolektivnih pogodb tudi na neclane sindi-
katov in 2) v veliko drzavah Clanicah EU je
ucinek nove zakonodaje skupaj z ekonom-
sko negotovostjo vodilo ne samo do odpo-
vedi kolektivnih pogodb, temve¢ tudi do za-
mika sklepanja novih. Poleg tega je skoraj-
da postala standard t. i. klavzula »opt-
-out«, ki z vkljucitvijo v zakonodajo dopus-
Ca, da se lahko na niZji ravni kolektivne po-
godbe dogovori tudi drugae (torej tudi
manj ugodno), kot je dogovorjeno na visji
ravni. Ob tem spomnimo, da je to v neka-
terih primerih mogoce tudi v Sloveniji, kar je
omogocila novela Zakona o delovnih raz-
merij iz leta 2013.

Slovenijo poleg Belgije, Francije, Luk-
semburga in Avstrije poroCilo omenja kot
drZavo, kjer je Se pogosta veljava kolek-
tivnih pogodb tudi za neélane sindikalnih
ter delodajalskih zdruzenj. Po drugi strani
pa se Slovenija poleg Bolgarije in Cipra

trijskih razmerij. Vedno vecje zahteve po
konkurenc¢nosti in odzivnosti oteZujejo skle-
panje kolektivnih pogodb na nacionalni in
velikokrat tudi na panozZni ravni.

Industrijska razmerja
in zaposlovanje mladih

Zaposlovanje mladih oziroma prehod
mladih od zaklju¢ka Solanja do prve zapo-
slitve je eno izmed bolj perecih vprasan;j ev-
ropske socialne politike. V porocilu se raz-
iskovalci osredotoCajo na vprasanje, kaj in
kako lahko socialni partnerji pripomorejo
pri reSevaniju tega problema. Ekonomska
kriza je namre¢ samo Se pospesila ta struk-
turni problem celotne EU. Po podatkih
Eurostata je bila brezposelnost mladih ko-
nec preteklega leta 21,4-odstotna, kar je
dvakrat veC kot celotna brezposelnost (9,9
%). NajviSjo stopnjo brezposelnosti med
mladimi belezijo v Spaniji (51,4 %), Grciji
(50,4 %), na Hrvaskem (44,8 %) in v Italiji
(42 %). Na drugi strani pa je najniZja stopnja
brezposelnosti mladih v Nemciji (7,2 %) in
Avstriji (9 %). Slovenija se s priblizno 25 %
nahaja na sredini te lestvice.

Ceprav ima pri urejanju tega problema
veCino niti v rokah drzava, lahko socialni
partnerji tudi pripomorejo k iskanju reSitev.
V praksi se Evropska komisija sreuje z raz-
licnimi moznostmi in pripravljenostjo sode-
lovanja ter posledi¢no vpliva socialnih part-
nerjev, zato je tudi tezko meriti njihov vpliv
pri tem. EU socialnim partnerjem prek raz-
licnih aktivnosti izpostavlja primere dobrih
praks ter oblikuje priporo¢ila, kako pristo-
piti k reSevanju tega problema. Kako pa se
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to dejansko uresniCuje, je odvisno zlasti od
moci socialnega dialoga v posamezni drza-
vi Clanici. Priznati pa je treba, da je brez-
poselnost mladih posledica razlicnih dejav-
nikov, od oblikovanja izobrazevalnega sis-
tema do pokojninskega zavarovanja; po-
membno pa je, da socialni partnerji zaznajo
ta problem in ga sku$ajo reSevati v okviru
svojih mozZnosti.

Socialni dialog na razpotju

0d zacetka ekonomske krize je bil soci-
alni dialog pod mocnim pritiskom prakticno
v vseh drzavah EU. Enako velja za socialni
dialog na ravni EU, Ceprav teZzko govorimo o
evropskem poenotenju socialnega dialoga
in industrijskin razmerij. Na evropski ravni
se je v zadnjih dveh letih rast Stevila sklen-
jenih panoZnih kolektivnih pogodb nekoliko
zmanjSala; hkrati pa se je odprlo vprasanje
0 neucinkoviti implementaciji avtonom-
nih dogovorov, ki so jih sklenili socialni
partnerji. Pisci porocila navajajo, da je to
predvsem posledica razlicne moci social-
nih partnerjev v posameznih drZavah, zlasti
slabo je v drzavah s Sibkim socialnim dia-
logom. Po drugi strani pa so se evropski
socialni partnerji aktivirali pri oblikovanju
politik za zaposlovanje mladih ter z raznimi
aktivnostmi poglobili delovanje na panozni
ravni.

Ceprav je socialni dialog v $tevilnih do-
kumentih EU pomembna vrednota, se je
razvoj v zadnjih letih nekoliko odmaknil
od tega, kar je ekonomska kriza le pospe-
Sila. Zato si Zeli Evropska komisija ponovno
spodbuditi oziroma kar se da reaktivirati
socialni dialog, zato vlaga v to precej svoje

energije in dejanskih aktivnosti. Kot oviro
pri nadaljnjem razvoju oziroma kot kamen
spotike zaznavajo problem konkuren-
¢nosti. Delodajalci si namre¢ Zelijo pre-
prostejSo zakonodajo, ve€jo zunanjo pro-
Znost ter ¢im nizje stroSke dela. Delavci na
drugi strani pa poudarjajo ne-stroSkovni
vidik konkurencnosti, pozitivno vlogo plac
pri skupnem povpraSevanju in izboljSanje

poslab3anije Zivljenjskih in delovnih pogo-
jev. Zato je Evropska komisija k temu pri-
stopila s spremembami zakonodaje, med
drugimi tudi glede napotenih delavcev in
delovnega Casa za mobilne delavce v no-
tranjem vodnem prometu. Na podlagi po-
bude Evropske komisije je bilo sprejeto tudi
priporogilo za pripravnistvo za mlade, rav-
no tako so povecali aktivnosti pri prepre-

»Evropska komisija ponovno pudarja, da socialni
dialog ni ovira pri zagotavljanju konkurecnosti, ampak
lahko znatno pripomore k bolj usposobljenim
delavcem in posledicno kakovostnejsim izdelkom
oziroma Storitvam.«

kakovosti dela ter pomen nalozb v kom-
petence delavcev. Ta vpraSanja so bilain Se
vedno so osrednje vpraSanje v vseh dr-
Zavah €lanicah s to razliko, da so ponekod
vodila do kakovostnih kolektivnih dogo-
vorov in pripomogla k skupnim reSitvam,
drugod pa so le poglobila konfliktni odnos
med delodajalci in delavci. Podobne tur-
bulence je bilo zaznati tudi v odnosih do
Evropske komisije.

Zakonodajne aktivnosti

Prakticno vse drzave Clanice EU so sev
zadnjih letih sooCale s spremembami de-
lovne zakonodaje, vklju¢no z zakonodajo na
podro€ju varnosti in zdravja pri delu. Vegi-
noma je k spremembam vodila ekonomska
kriza oziroma natancneje poslabSanje za-
poslitvenih moZnosti, zmanjSanje oziroma

Cevanju dela na ¢rno. Na podrocju varnosti
in zdravja pri delu so na podlagi analize tega
podro¢ja med leti 2007 in 2012 sprejeli
novo strategijo za obdobje 2014-2020, s
ciliem izboljSati uresnievanje obstojecih
pravil na podro€ju varnosti in zdravja pri
delu ter izboljSati prepreCevanje obolenj na
delovnem mestu. Poleg tega je Evropska
komisija preverjala tudi drugo delovno za-
konodajo, vklju¢no z zakonodajo o obves-
Canju in posvetovanju z delavskimi pred-
stavniki. Ugotovila je, da so direktive s tega
podroCja pomembne, ucinkovite in uskia-
Jjene. Potekajo pa aktivnosti za spremembe
direktiv o delovnem Casu, zaposlitvi za do-
loCen ¢as in zaposlitvi za krajSi delovni ¢as.
V tem letu pa se pricakuije tudi podrobnejSa
analiza vseh 24-ih direktiv s podrocja var-
nosti in zdravja pri delu.

Vs

predvidoma do 30. junija 2015.

Se nam ohetajo spremembe evropske zakonodaje?

Evropska komisija je po pricakovanjih pricela s posvetovanjem s socialnimi partnerji na ravni EU glede
morebitnih sprememb evropske zakonodaje s podroCja delavske participacije. Namen posvetovanja bo
zlasti izmenjava mnenj socialnih partnerjev na ravni EU 0 moznih usmeritvah ukrepov EU, ki so usmerjeni v
krepitev povezanosti in uCinkovitosti obstojeCe evropske zakonodaje na podroCju obveScanja in posve-
tovanja delavcev na nacionalni ravni. Tokrat bodo pod drobnogledom tri direktive, in sicer direktive o
kolektivnih odpustih, prenosu podjetij in o doloCitvi sploSnega okvirja za obvesSc¢anje in posvetovanije z
delavci. Evropska komisija si bo zlasti prizadevala pridobiti mnenja socialnih partnerjev 0 mozni konso-
lidaciji teh direktiv. Eden izmed ciljev je doreCi takSno opredelitev pojmov obveScanje in posvetovanje, da
bodo medsebojno usklajeni ter da bodo povzrocali Cim manj nejasnosti. Poleg tega zeli Evropska komisija
v vsebino teh direktiv vkljuciti tudi javno upravo. StaliSCa in pripombe socialnih partnerjev se pricakujejo

dr. Valentina Franca
J
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FINANCNA PARTICIPACIJA IN DELAVSKO ZADRUZNISTVO

Pise:

\__ Leja Drofenik Stibelj

Izhodisca za normativno
ureditev delavskega
delnicarstva (tudi) v Sloveniji

Delavsko delniCarstvo kot oblika t. i. financne participacije zaposlenih je (poleg delavskega za-
adruznistva) trenutno zagotovo najbolj razvojno-trajnostno naravnana oblika lastnistva in — skupaj s
soupravijanjem in udelezbo delavcev pri dobicku — eden izmed stebrov razvoja sodobne ekonom-
Ske demokracije. A v Sloveniji na tem podroGju moc¢no zaostajamo za razvitim svetom. Cas je torgj,
0a zacnemo tudi pri nas intenzivno razvijati ustrezne normativne podlage za Siritev te oblike last-
nistva. Najprimerneje bi jo bilo urediti v istem zakonu kot udelezbo delavcev pri dobiCku, torej v
zakonu, ki bi se v tem primeru (upraviceno) imenoval »zakon o financni participacifi zaposlenih«.

Splosna opredelitev
finanéne participacije

Financna participacija zaposlenih v naj-
SirSem smislu zajema vse prejemke zapo-
slenih, ki so vezani na poslovne dosezke
zaposlenih. Enotne sistematizacije razlicnih
oblik finanCne participacije ni, vendar se je
v strokovni literaturi izoblikovala Clenitev v
dve skupini:

o udelezha zaposlenih v dobicku oziro-
ma delitev dobicka (angl. profit sha-
ring) in

o udelezha zaposlenih v lastniStvu pod-
jetja (angl. employee ownership) oziro-
ma delitev premozenja (angl. sharing in
equity).

Omenijeni SirSi skupini financne partici-
pacije obstajata v razlinih oblikah oziroma
nacrtih, ki se med seboj prepletajo in do-
polnjujejo, ali pa se znotraj podjetja izvajajo
vzporedno.

NajpogostejSi obliki financne participa-
cije v okviru prve skupine sta (glej Van Den
Bulcke v Gregoric in Debeljak 2005, 3-4):

e udelezba v dobicku z denarnim izpla-
¢ilom (angl. cash-based profit sharing),
ki vkljuCuje vse tiste oblike finan¢ne par-

ticipacije, kjer je prejemek zaposlenih
izplacan v denarju, in

o udelezba v dobic¢ku z odloZenim izpla-
¢ilom (angl. deferred profit-sharing), ki
vkljucuje vse tiste oblike financne parti-
cipacije, kjer je prejemek zaposlenih iz-
placan z odlogom; v ta sklop uvrS¢amo
tudi udelezbo v dobiCku z izplacilom v
delnicah (angl. share-based profit sha-
ring).

NajpogostejSe oblike finanCne partici-
pacije v okviru delni¢arstva zaposlenih so
(glej Van Den Bulcke v Gregori€ in Debeljak
2005, 3-4):

o opcijski delniski programi (angl. share
option plans, stock option plans), pri
katerih zaposleni pridobijo delniske op-
cije, ki jim pod dolo¢enimi pogoji v pri-
hodnosti omogo€ajo nakup delnic po
ceni, ki je bila doloCena ob dodelitvi del-
niskih opcij,

e nakupni delniski programi (angl.
share purchase plans), pri katerih imajo
zaposleni moznost nakupa delnic pod-
jetja po trZni ceni ali s popustom. Zapo-
sleni delnice kupujejo bodisi ob izdajah
novih delnic ali pa redno letno iz dela na-
grad oziroma pla¢ zaposlenih. Ce pod-
jetja pri takSnih nakupih zaposlenim

izplacajo Se dodatne prejemke, bodisi v
denarju ali delnicah, govorimo o varCe-
valnih delniskih programih (angl. share
savings plans),

e darilni delniski programi (angl. gift of
Shares), pri katerih podjetje zaposlenim
delnice podeli brezplacno.

e nekatere druge oblike:

- participacijo zaposlenih v obliki za-
menljivih obveznic s pravico pretvorbe
v lastniSke deleZe v prihodnosti;

- programe lastniStva zaposlenih (angl.
ESOP, Employee Share Ownership
Plans), kjer zaposleni delnice podjetja
pridobivajo z rednimi izplacili in jih
zbirajo v posebnih skladih;

- navidezne opcijske delniSke programe
(angl. phantom stock option plans),
pri katerih se prejemki iz naslova del-
niskih opcij simulirajo z denarnimi iz-
placili.

V nadaljevanju se bomo osredotocili na
drugi del financne participacije, in sicer na
udelezbo zaposlenih v lastnistvu, ki v Slo-
veniji zakonsko Se ni urejena. Na kratko bo-
mo predstavili oblike delniCarstva zaposle-
nih v Veliki Britaniji, ker je tam to podrocje
najbolj razvito in razSirjeno, ter povzeli splo-
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$na izhodiSCa za ureditev udelezbe zapo-
slenih v lastnitvu v Sloveniji.

Oblike delni¢arstva
zaposlenih v Veliki Britaniji

V Veliki Britaniji je podroCje lastniStva
zaposlenih najbolj razvito in razSirjeno in kar
petina delovnih mest ima programe lastnis-
tva zaposlenih. To predstavlja tretjino zapo-
slenih v zasebnem sektorju. Udelezba za-
poslenih v lastniStvu se udejanja v Stevilnih
oblikah in nacinih in v najsirSem smislu
loCijo naslednje tri oblike (glej Nuttall
2012):

e neposredno lastnistvo zaposlenih
(angl. direct employee ownership):
predstavlja zaposlene, ki postanejo re-
gistrirani individualni delnicarji veCine
delnic v svojem podjetju z uporabo ene
ali ve€ odobrenih delniskih shem;

e posredno lastnistvo zaposlenih (angl.
indirect employee ownership): pred-
stavlja delnice, ki se vodijo kolektivno v
imenu zaposlenih, obi¢ajno s pomocjo
sklada zaposlenih (angl. employee
trust). Sklad poleg tega, da vodi delnice
v imenu zaposlenih in/ali opravlja tudi
vlogo posrednika, ko jih razdeli med za-
poslene in jih od zaposlenih tudi odku-
puje, ko le-ti zapuScajo podjetje. To
lahko opravlja neposredno ali pa prek
odobrenih delniSkih shem in

e kombinacija neposrednega in po-
srednega lastnistva zaposlenih (angl.
combined direct and indirect owner-
Ship): predstavlja kombinacijo nepo-
srednega in posrednega delni¢arstva
zaposlenih.

Posredno in neposredno lastnistvo se
v Veliki Britaniji razvija v okviru Stirih shem
delnicarstva zaposlenih, ki so delezne do-
loCenih davcnih olajSav. Dve izmed njih sta
namenjeni vsem zaposlenim v doloCenem
podjetju (vodstvenemu kadru in ostalim
zaposlenim); dve pa sta diskrecijski, kar
pomeni, da ima posamezno podjetje mo-
Znost, da samo izbere, kateri vrsti zaposle-
nih bodo namenjeni. Te sheme so nasled-
nje (glej Drofenik Stibelj, 2013):

Shemi, namenjeni vsem
zaposlenim:

e varcevalna opcijska shema (angl.
Save-as-you Earn) oziroma t. i. shema
SAYE: delodajalci ponudijo delavcem?
delniSke opcije pod posebnimi pogoji in
za doloceno obdobje treh, petih ali
sedmih let. Vrednost delniSkih opcij se
ugotovi pri podpisu pogodbe SAYEZ2
Obicajno je vrednost sorazmerna trzni
vrednosti, ali pa je znizana do 20 %.
Zaposleni v tem obdobju vplacujejo
fiksne mesecne prispevke v varCevalne
sheme SAYE. Na koncu dogovorjenega
obdobja se vplacana sredstva izkoristijo
za nakup delnic po na zacetku dogo-
vorjeni ceni (lahko pa se tudi izplacajo).
Pri sedemletnih shemah veljajo posebni
pogoji, saj se fiksni mesecni prispevki
plaCujejo pet let ter se ta znesek naprej
investira Se dve leti.

e nacrt spodbujanja nakupa delnic SIP
(angl. Share Incentive Plan): kot pro-
gram, ki ga podpira vlada, je bil sprejet
leta 2000, z namenom doseci vecjo in
dolgotrajnejSo financno participacijo de-
lavcev ter povecati produktivnost pod-
jetja. Ciljna skupina tega programa, ki je
namenjen doloCeni skupini zaposlenih
ali vsem z vnaprej postavljenimi cilji, so
majhna in srednje velika podjetja, ki
svojim zaposlenim ne morajo ponuditi
lastnih shem. Ta nacrt pozna Stiri oblike
shem, ki se med seboj razlikujejo glede
na nacin, kako zaposlenimi pridobijo
delnice podijetja:

- brezplacne delnice (angl. free sha-
res) — podjetja lahko zaposlenim po-
nudijo delnice brezplacno, in sicer naj-
veC v viSini 3.000 funtov na
zaposlenega. Brezplacne delnice mo-
rajo biti ponujene vsem zaposlenim,
vendar je lahko Stevilo le-teh odvisno
od placilnega razreda in delovne dobe
posameznika ali pa od ciliev podijetja,
ki ji Zeli podjetje doseci. Zaposleni jih
morajo imeti v lasti 3 do 5 let. Po izteku
obdobja petih let ob prodaji ne placajo
nobenega davka ali prispevka;

- partnerske delnice (angl. partnership
Shares) — zaposleni investirajo 10 %
svojih prihodkov v partnerske delnice.
Obdobje, v katerem zaposleni delnic

1 Do udelezbe v varcevalni shemi SAYE je upravicen vsak britanski delavec, ki je pri delodajalcu zapo-
slen vec kot 5 let. Zagotovljeno pa ima tudi prednostno pravico pri nakupu delnic podjetja, ki ga zapo-

sluje pred ostalimi investitorji.

2 Zaposleni dobivajo tudi posebne bonuse, izraGunane po formuli, ki je odvisna od trajanja pogodbe:
triletna pogodba — 1,8-krat mesecni prispevek, petletna pogodba — 5,5-krat mesecni prispevek, sedem-
letna pogodba — 10,3-krat mesecni prispevek. Mesecni prispevek znaSa med 5 do 250 funtov.

ne smejo prodati, ni doloceno, vendar
se pricakuje, da bodo imeli delnice v
lasti dalj$e obdobje. Ce se Zelijo iz-
ogniti placilu davka ali prispevka, jih ne
smejo prodati pred iztekom obdobja
petih let;

- L i. matching delnice (angl. matching
shares) —za nakup vsake “partnerske”
delnice (do najvec 3.000 funtov letno)
delodajalec zaposlenemu dodeli Se
brezplacne “matching” delnice. Velja
pa omejitev, da lahko dobi zaposleni
na eno partnersko delnico najvec dve
“matching” delnice. T. i. matching del-
nice mora imeti zaposleni v lasti vsaj tri
leta, podietja pa to obdobje pogosto
podalj$ajo na pet let, po tem obdobju
se zaposleni tudi izogne placilu davkov
in prispevkov;

- delnice iz dividend (angl. dividend
Shares) — nove delnice se pridobijo z
reinvestiranjem dividend od obstojecih
delnic v shemi SIP. Postavljena je
vrednostna omejitev 1.500 funtov let-
no in triletno obdobje, po izteku kate-
rega se zaposleni izogne placilu
davkov in prispevkov. Ta oblika sheme
ni vedno navedena v literaturi kot del
sheme SIP.

Diskrecijski shemi:

e delnisko opcijska shema (angl. Com-
pany Share Option Plan): delniSke op-
cije doloCene vrednosti se po fiksni ceni
ponudijo  posameznikom (veCinoma
vodstvu podjetja, o tem odloca delo-
dajalec). V tem primeru ni zagotovljena
prednostna pravica, vrednost delnic pa
se doloCi po trzni vrednosti v trenutku
nakupa delnic. Davene ugodnosti so
podobne kot pri shemah SAYE. Vred-
nost pridobljenih delnic na zaposlenega
pa ne sme presegati 30.000 funtov.
Podjetja uporabljajo to shemo prven-
stveno za rekrutiranje in zadrZevanje vo-
dilnega osebja (top executives) in
strokovnjakov oziroma za povecanje
njihove vkljucenosti v razvoj podijetja.

e shema Emi (angl. Enterprise Manage-
ment Inventive): je program pridobiva-
nja delniSkih opcij za izbrane zaposlene
(menedzment). Drzava v tem primeru
finan¢no podpira zaposlene pri nakupu
delniSkih opcij. Namenijen je predvsem
za manj$a podijetja, ki so bolj izpostav-
liena tveganjem na trgu in Zelijo povecati
motiviranost, u€inkovitost in pripadnost
menedzmenta podjetju, ki jih zaposluije.
Nekatera podjetja morajo biti neodvisna,
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kar pomeni, da ne smejo biti pod nad-
zorom druge druzbe, ali pa ne sme imeti
drugo podijetje v lasti ve¢ kot 50 % os-
novnega kapitala druzbe. Taka podijetja,
kot so: hoteli, domovi za ostarele in vrtni
centri, so Ze vnaprej izkljuCena iz nacrta
EMI.

Pri oblikovanju nacinov, oblik in shem
udelezbe zaposlenih v lastniStvu je poleg
spodbud in davénih olajSav zelo pomem-
ben tudi vir financiranja, ki so oziroma pre-
hajajo v last zaposlenih. Najbolj obicajni viri
financiranja razlicnih oblik delnicarstva
zaposlenih v Veliki Britaniji so nasledniji:

1) financiranje s strani podjetja:
podjetje da svojim zaposlenim na voljo do-
loCeno razpoloZljivo vsoto denarja, s ka-
terim se financira celotna ali le del kupnine v
enkratnem znesku ali v ve¢ obrokih za do-
loCeno obdobje let;

2) financiranje s strani zaposlenih:
zaposleni zbirajo sredstva za nakup z me-
secnim varCevanjem. Podijetje jih pri tem
lahko spodbuja s podeljevanjem posebnih
delnic ali dodatnih pravic, ki ostalim zapo-
slenim niso na voljo;

3) podarjene delnice: podjetje zapo-
slenim po doloCenem Casu sodelovanja, v
kateri izmed oblik lastniStva podjetja, podeli
delnice;

4) financiranje s prodajo: podjetnik,
vodstvo podjetja ali druzina se odloCi za
prodajo svojega podjetja zaposlenim in je
pripravljena na obro¢ni prejem celotne vso-
te denarja. Na ta nacin se pogosto financi-
rajo tudi odkupi podietja s strani zaposlenih;

5) kreditno financiranje: del kupnine
lahko predstavljajo tudi najeta posojila s
strani tretje osebe, ki je obi¢ajno banka, se-
veda ob zagotovljeni var§cini za dano po-
sojilo in

6) financiranje mezzanine®: gre za
financiranje financne hise, ki je pripravljena
prevzeti vecjo mero tveganja kot obic¢ajna
banka, in zato zahteva tudi vecjo stopnjo
povracila.

IzhodiS¢éa za organiziranje
programov lastnistva
zaposlenih (PLZ) v Sloveniji*

“Pri iskanju ustrezne reSitve za Slo-
venijo velja gotovo upoStevati velik pomen
lastniStva zaposlenih iz privatizacije, nelik-
vidnost slovenskega kapitalskega trga,
pravno ureditev gospodarskih druzb in so-
upravljanja delavcev po nemskem vzoru ter
dolgoletno tradicijo samoupravijanja. Zato
menimo, da bi morala drzava z davénimi
olajSavami podpreti predvsem institucio-
nalizirane dolgoroCne delniske sheme, ki
temeljijo na Siroki participaciji vseh zapo-
slenih, ki omogocajo tako varcevanje kot
tudi zadolZevanje za nakup delnic matic-
nega podjetja, ki so aktivne v korporacij-
Skem upravijanju in ki so skrbno nadzoro-
vane s strani davcnih organov”.

(Simoneti idr., 2003)

Splosne usmeritve zakonodajalcu

Zakonodajalec naj v zakonu:

1. izrecno doloCi oblikovanje dolgo-
roénih programov lastniStva zaposlenih v
vseh (javnih in nejavnih) druzbahs, ki bodo
osnovani na Siroki participaciji — odprti za
vse zaposlene v doloCenem podijetju;

2. dovoljuje gospodarskim druzbam,
da zaposlenim omogocijo nakup njihovih
delnic oziroma delezev pod ugodnejSimi
pogoji, vendar le, ¢e je to omogoceno vsem
zaposlenim;

3. doloCi obvezno izobrazevanje in ob-
veScanje zaposlenih v zvezi z vpeljevanjem
PLZ ter z morebitnimi tveganii, ki jih prinasa
sodelovanje v posameznih programih;

4. omogoci, da bo placilo delodajalca, v
kolikor le-ta prispeva k nakupu delnic za
zaposlene, neobdavceno; veljati pa mora,
da zaposleni tako pridobljenih delnic ne
smejo prodati pred iztekom zakonsko dolo-
Cenega obdobja (npr. 5 let);

5. omogoci oblikovanje shem za pod-
jetja vseh velikosti, poleg tega pa naj imajo
posebej malain srednje velika podjetja ena-
ke priloznosti za uveljavljanje razlicnih oblik
kot ostala podjetja. V velikih mednarodnih

3 Financiranje 'mezzanine' poznamo tudi pod imenom vmesno ali dolzniSko-lastnisko financiranje.

4 Povzeto in prirejeno po Studiji Sodelovanije zaposlenih v lastnistvu in delitvi dobikov podietij v drzavah
EU in predlog reSitve za Slovenijo (glej Simoneti idr., 2003).

5 Edine mozne omejitve so minimalno Stevilo zaposlenih, minimalni lastniski delez zaposlenih in mini-

malna velikost podijetja.

6 Edina mozna izjema so borzna podijetja, kjer zaposleni delni¢ariji lahko financirajo izstope prek prodaje
na trgu in zato sodelovanje mati¢nega podjetja pri odkupu delnic ni nujno potrebno.

77a podrobnejo opredelitev glej Studijo Sodelovanje zaposlenih v lastnitvu in delitvi dobickov podjetij
v drzavah EU in predlog reSitve za Slovenijo (glej Simoneti idr., 2003).

podijetjih bi bilo smiselno udelezbo vezatina
posamezne dobickovne centre in ne na
celotno podijetje;

6. poveZe vstope in ustanavljanje shem
udelezbe na dobicku z organiziranim last-
niStvom delnic, ki so jih zaposleni Ze pri-
dobili (npr. v Casu privatizacije);

7. poveze vstope o0z. vplacila v sheme
lastniStva zaposlenih s shemami udelezbe
zaposlenih na dobicku in shemami izplaCe-
vanja dela plac v obliki delnic;

8. vse oblike udelezbe na dobiCku in v
lastniStvu v celoti oprosti socialnih prispev-
kov, tako za druzbo kot za zaposlene po
kolektivnih in individualnih pogodbah, ter
dolocCi davcne olajSave za druzbo in posa-
meznika;

9. davCne olajSave za druzbo in posa-
meznike omeji na izplacila v delnicah in za
vplacila v organizirane sheme delniCarstva
zaposlenih;

10. omogoci oblikovanje shem lastnis-
tva zaposlenih na prostovoljni osnovi in na
osnovi dogovora med zaposlenimi in pod-
jetjiem®;

11. omogoCi prostovoljno sodelovanje
posameznikov v PLZ za vse zaposlene v de-
lovnem razmerju pod enakimi pogoji (edina
mozna omejitev je minimalna delovna doba
v podjetju);

12. omogoci posameznikom, da se ob
izstopu iz PLZ prostovoljno odloCajo za iz-
placila v denarju oziroma delnicah ali za
prenos v pokojninsko varcevanje.

UdeleZzba v PLZ naj bo prostovoljna
tako za zaposlene kot za podijetja. Meha-
nizem spodbude in usmerjanja v Zeleno
smer naj predstavljajo davéne in morebit-
ne druge posredne ali neposredne finan-
¢ne ugodnosti. Koristi za podjetja in zapo-
slene delnicarje nastajajo ob vstopu v pro-
gram, v ¢asu varCevanja v delnicah, kot tudi
ob izstopu iz programa. Na vseh treh ¢a-
sovnih toCkah naj drZzava te koristi obdav-
Cuje po nizjih stopnjah, oziroma odlaga nji-
hovo obdavcitev v prihodnost v odvisnosti
od trajanja in namena varcevanja.

Izhodisca za oblikovanje
programov lastnistva zaposlenih
(PLZ)7

Definicija PLZ

PLZ je dolgorocna oblika organiziranja
zaposlenih lastnikov (angl. ESOP, Emplo-
yee Share Ownership Plans), kjer zaposleni
delnice podjetja pridobivajo z rednimi iz-
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placili in jih zbirajo v posebnih skladih s cil-

jem, da se zagotovi:

e (olgoro¢na motivacija zaposlenih za us-
peh podijetja prek vstopa novih zapo-
slenih in izstopa bivSih zaposlenih
lastnikov po »pravi€ni« ceni;

e ucinkovito korporacijsko upravljanje s
strani zaposlenih lastnikov.

Dejavnosti PLZ

PLZ se ukvarja samo z dovoljenimi de-
javnostmi:

e vlaganje zbranih sredstev v delnice
maticne druzbe;

e korporacijsko upravljanje maticne dru-
Zbe;

e financiranje vstopov in izstopov iz PLZ
po »pravicni« ceni;

e vodenje davcnih evidenc za ¢lane PLZ.

Pravno-formalni okvir
organiziranja PLZ

V primeru, da ima PLZ veC kot 50 %
lastniStva in kontrolira mati¢no druzbo, se
lahko Ze mati¢no podjetje samo organizira
kot podietje v lasti zaposlenih (podobno re-
Sitev za svoja podijetja v lasti zaposlenih ima
Spanija).

V primeru, da ima PLZ manj kot 50 %
lastniStva pa se lahko za izvajanje PLZ skle-
ne tudi delni¢arski sporazum med zapo-
slenimi delnicariji.

Pogoj za pridobitev davcnih olajsav je
registracija nacina organiziranja pri davc-
nem organu.

Izhodis¢éa za povezavo programov
lastnistva zaposlenih z udelezho
zaposlenih na dobi¢ku

Pomemben vir za financiranje vstopov
v programe lastniStva zaposlenih je ude-

lezba zaposlenih na dobicku podijetij, ki se
lahko v celoti nameni za nakup delnic pod-
jetja, vendar gre v osnovi za dva locena ins-
trumenta, ki se lahko medsebojno kombi-
nirata ali pa delujeta samostojno. Mozno je
organizirati PLZ brez udelezbe na dobicku in
sprejeti shemo udeleZbe na dobicku brez
organiziranja PLZ. Paket dav¢nih olajSav je
najbolj ugoden, ¢e se kombinirata oba ins-
trumenta. Pridobitev delnic za udelezbo za-
poslenih v lastniStvu brez udelezbe v dobic-
ku lahko poteka na nasledn;ji nacin:

e moznost nakupa delnic po preferencni
ceni, ki je niZja od dejanske cene del-
nice, pri emer so zaposleni kljub razliki
med dejansko in preferencno ceno op-
roSceni placila socialnih prispevkov in
davkov, vendar le do doloCenega letne-
ga zneska;

e podelitev brezplacnih t. i. matching del-
nic® zaposlenim (omejeno Stevilo).

Izhodisé¢a za izplaéilo dela plaé
v delnicah in povezava s PLZ

Drugi pomembni tekoCi vir za financi-
ranje vstopov v PLZ (poleg udeleZbe na do-
bicku) je izplacilo dela plac v delnicah. Tudi
tukaj gre za nacin nastajanja lastniStva za-
poslenih, ki se lahko kombinira s PLZ ali pa
nastopa samostojno. Osnovna izhodis¢a
pri izplacilu dela plac v delnicah morajo biti
konsistentna z izhodiSCi pri udelezbi na
dobicku in pri organiziranju PLZ, Ce Zelimo
doseci sinergijske ucinke in prepreciti
izogibanje placila davkov in prispevkov.

Udelezba pri dobicku je dodatna nagra-
da zaposlenim za njihov prispevek k uspes-
nemu poslovanju podjetja. Dajalec nagrade
je podjetje oziroma lastniki in zato tudi po-
djetje pridobi nekatere dodatne davCne
ugodnosti v obliki priznanih stroSkov. Po
drugi strani je izplacilo dela pla¢ v delnicah

8 Primer: zaposleni prejeme na dolocCeno Stevilo delnic (npr. na vsake 3 delnice), ki jih kupi, ob koncu
triletnega obdobja dodatno brezplacno t. i. matching delnico.

predvsem odloCitev zaposlenih, zato mora-
jo biti olajSave namenjene predvsem njim
neposredno. PlaCe so Ze v celoti stroSek
podjetja in dajanje dodatnih olajSav podijetju
po tej osnovi naceloma ni mozno. Za ta del
plac naj ne bi placevali davka na izplacane
place, medtem ko je oprostitev placila soci-
alnih prispevkov za delodajalca sporna. Tu-
di oproScanje socialnih prispevkov za delo-
jemalce za ta del plac je problematicno, saj
bi predvsem v manjSih podjetjih hitro lahko
prislo do neupraviCenega izogibanja placila
prispevkov.

Zakljuéek

Potrebe, Zelje in ideje in pobude o celo-
viti sistemski ureditvi financne participacije
zaposlenih se v Sloveniji pojavljajo Ze od
sredine devetdesetih let prejSnjega stoletja.
Narejene so bile Studije, pripravljeni zakon-
ski predlogi, vendar podrocje $e vedno 0s-
taja neurejeno. MogocCe pa je obdobje fi-
nancne krize ali ¢as po njej tisti pravi za pre-
mik v 1. i. deljeni kapitalizem (angl. shared
capitalism), kar je mogoCe doseCi prav s
kapitalsko udelezbo zaposlenih v podijetjih,
ki jih zaposlujejo.
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sheme delitve dobicka itd.),

daje zelenih poslovnih rezultatov.

Stevilni avtorji, ki se ukvarjajo s problematiko razvoja notranjega lastnistva zaposlenih pa opozarjajo tudi na nekatere proble-
me, ki se v zvezi s tem pojavljajo v praksi. Izstopajo predvsem tri vpraSanja, ki jih v razliCnih drZavah razli¢no urejajo, in sicer:
1. nacin financiranja razvoja notranjega lastniStva, ki mora biti tudi ustrezno davéno stimuliran (ESOP-i, trusti, delniSke

2. zagotovitev ucinkovitega delovanja notranjih delniskih trgov,
3. sistem zagotavljanja vpliva notranjih lastnikov na upravljanije, brez katerega ta oblika lastniStva po ugotovitvah raziskav ne

Ucinkovito reSevanje zgoraj navedenih vpradanj po dosedanjih izkuSnjah drZav z razvitim sistemom notranjega lastniStva
zahteva ustrezno zakonsko ter tudi doloeno avtonomno pravno ureditev, brez katere je prakticno nemogoce sistemsko
spodbujati in razvijati to obliko lastniStva.

dr. Mato Gostisa, Teorija ekonomske demokracije kot nove sistemske paradigme kapitalizma
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Pise:

\ Jernej Stromajer /

Zadruzna agenda
za Veliko Britanijo

Velika Britanija je drZava z dolgo in bogato zgodovino zadruznistva. Prav v Veliki Britaniji (in Fran-
ciji) so se predvsemv 19. stoletju (nekatere Ze nekaj prej) pojavile prve zadruge. VV Veliki Britaniji pa
S0 se oblikovali tudi prvi temelji zadruznih nacel, znanih tudli kot Rochdale Principles, ki jih v neko-
liko posodobljeni obliki Se danes uporablja Mednarodna zadruzna zveza (ICA).

Zadruzna
in laburistiéna stranka

Velika Britanija hkrati velja tudi za dr-
Zavo z eno najdaljSinh tradicij parlamentarne
demokracije. Volitve v spodnji dom bri-
tanskega parlamenta (angl. House of
Commons), v katerem v sodobni ureditvi
domuje 650 poslank in poslancev, ki od-
loCilno vplivajo na zakonodajo v Veliki Bri-
taniji, praviloma potekajo vsakih pet let. Na-
slednje volitve v britanski parlament bodo
potekale 7. maja letos, za vecino v britan-
skem parlamentu in vodilno politino viogo
v naslednjih petih letih se bo spopadlo ve¢
razlicnih politicnih strank in kandidatov. Z
vidika razvoja in oblikovanja javnih politik s
podroCja zadruzniStva in ekonomske de-
mokracije s strani politicnih strank ter kan-
didatk in kandidatov je zanimiv predvolilni
program britanske zadruzne stranke (angl.
The Co-operative Party). Ta stranka ze dol-
go (od leta 1927) deluje kot sestrska
stranka ene od dveh trenutno najvecjih
politiénih strank v Veliki Britaniji — labu-
ristiéne stranke (angl. Labour Party). Do-
govor med strankama predvideva, da €lani
britanske zadruzne stranke na volitvah na-
stopajo na skupni listi z laburisticno stran-
ko. Leta 2010 je bilo tako v spodnji dom
britanskega parlamenta med 256 kandidat-
kami in kandidati, izvoljenimi na listi laburis-
tiCne stranke, izvoljenih tudi 31 poslank in
poslancev, ki so kandidirali kot skupni kan-
didati zadruzne in laburisticne stranke. Ko-
liko kandidatk in kandidatov zadruzne stran-

ke na skupni listi z laburisti bo izvoljenih le-
tos, bomo videli 7. maja. Katere kljucne za-
druzne programske usmeritve bodo zago-
varijali, pa lahko vidimo v predvolilnem pro-
gramu stranke.

Predvolilni program
zadruzne stranke

Zadruzna stranka v svojem predvolil-
nem programu (angl. A Co-operative Agen-
da for Britain) poudarja $tiri podroéja:

e drugacen nacin poslovanja
e reforma trgov

e javne storitve po meri ljudi
e mednarodna vprasanja

Uvodoma ugotavljajo, da trenutna bri-
tanska ekonomija ne sluZi ljudem ter da
preveC podjetij doZivlja nekakovostno in
kratkotrajno rast brez prave dolgorocne vi-
zije. Hkrati pa menijo, da preve¢ podjetij
gradi na Sibki regulaciji ter nizkih placah in
slabi usposobljenosti zaposlenih. Ugotav-
ljajo, da povprecne realne place stagnirajo
Ze veC kot 10 let, da javne storitve ne izpol-
njujejo vseh potreb posameznikov in druzin
ter da tako organizacije javnega kakor za-
sebnega sektorja ne sluZijo sploSnemu in-
teresu ljudi.

Zadruzna stranka meni, da je treba za
temeljite spremembe v Veliki Britaniji (tako
v ekonomiji kot v javnem sektorju) zgraditi
in oblikovati institucije, ki bodo sluZile skup-
nim interesom in na katere ne bodo vplivale
sile, ki jih ljudje tezko nadzirajo. Ker se

zavedajo, da bo vecina zasebnih podijetij v
bliznji prihodnosti Se vedno v lasti delni-
Carjev, so prepricani, da je zasebni sektor
treba graditi na zadruznih naéelih in vred-
notah, da bo priSlo do resnicnih sprememb
v nacinu delovanja gospodarstva. Tako se v
svojem predvolilnem programu zavzemajo
za oblikovanje ekonomskega sistema po
zgledu podjetja John Lewis (veriga trgovin v
lasti zaposlenih), v katerem bodo zaposleni
sodelovali pri lastnistvu, sprejemanju od-
loéitev in delitvi dobiéka. Pri tem so pre-
pricani, da je treba v javni sektor vnesti veC
demokraticnega nadzora ter uporabnikom,
zaposlenim in drugim déleznikom dati mo-
Znost za soodloCanje pri vodenju organi-
zacij. Navajajo, da njihova stranka ze skoraj
100 let zagovarja vecje ekonomsko in po-
liticno opolnomocenje vseh v druzbiin da ta
tema Se nikoli ni bila bolj relevantna kot da-
nes.

Drugacen nacin poslovanja

1. V svojem programu se zadruzna
stranka zavzema za drugacen nacin poslo-
vanja, ki bo obnovil povezavo med trdim
delom in placilom ter uvedel etiko pri poslo-
vanju, kar je uresnicljivo skozi implemen-
tacijo zadruznih vrednot in nacel. Spod-
buditi Zelijo zadruznistvo, saj se zadruge od
klasicnih podietij kljucno razlikujejo v tem,
da sluZijo svojim ¢lanom in da njihov glavni
namen ni ustvarjanje dobiCka za delnicarje.
ZaCeti Zelijo proces izgradnje kulture za-
druznega podjetnistva v Veliki Britaniji.
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Ceprav drzava ne more neposredno usta-
navljati novih zadrug, pa lahko deluje kot
podpornik in povezovalni element ter omo-
goCi pogoje za razvoj zadrug.

2. Vzpostaviti Zelijo enakopraven po-
loZaj na trgu in pri poslovanju med klasic-
nimi zasebnimi podjetji in zadrugami, kjer
S0 trenutno zasebna podijetja privilegirana,
saj jim je zakonodaja pisana na kozo. Clani
zadruzne stranke si bodo prizadevali, da bo
sprejeta zakonodaja, ki bo spremljala in
spodbujala vecjo raznolikost med zaseb-
nimi podietij s ciliem, da bo na trgu prisot-
nih ve¢ zadrug in ne samo klasi¢nih pod-
jetij. Zelijo oblikovanje ministrstva, pristoj-
nega za zadruznistvo, in druge normativne
spremembe znotraj izvrSne veje oblasti, ki
bodo bolje poudarili gospodarski vidik za-
drug. Uzakoniti Zelijo obvezne teste, ki bodo
zagotavljali, da bodo pri zakonodajnih spre-
membah in regulaciji vse pravne oblike
enakopravno obravnavane, hkrati pa si pri-
zadevajo za spremembo zakonodaje, da
bodo lahko zadruzna podijetja delovala po
svojih temeljih nacelih in vrednotah.

3. Spremeniti Zelijo tudi investicijsko
shemo za podijetja, ki bo zadruznim pod-
jetiem omogocila enakopraven dostop do
financiranja, ter zadrugam omogociti ena-
kopravne davcne spodbude. Zadrugam, ki
dobiCek namenijo za razvoj zadruge, Zelijo
podeliti davCne olajSave, ustanovam in
drustvom (ki so velikokrat registrirani kot
dobrodelne organizacije), ki sluzijo druzbiin
katerih glavni namen je druZbeni ucinek, pa
zagotoviti doloCene davCne olajSave in
oprostitev placila dolocenih davkov. Od-
praviti Zelijo omejitve pri pridobivaniju virov
financiranja in tako Clanom zadrug omo-
gociti, da prek certifikatov investirajo v de-
javnost zadrug.

4. PrepriGani so, da bi se morala lokal-
na ekonomska partnerstva (angl. /ocal
economic partnerships) zavezati, da bodo
zadruge in socialna podjetja postavila v os-
predje ekonomskega razvoja. Tako bi moral
biti v upravnem odboru vsakega lokalnega
ekonomskega partnerstva vsaj en pred-
stavnik zadrug ali socialnih podijetij.

5. Investicije bi bilo po njihovem treba
spremeniti, tako da se ne bi osredotoCale
na to, kaj lahko ponudijo posamezniku,
ampak tudi kaj lahko ponudijo skupnosti.
IstoCasno pa zagovarjajo spremembe pri
modelih financiranja zadrug ter njihovih
projektov in dejavnosti prek vzpostavitve
modela s stalnim donosom (angl. perma-
nent interest bearing shares (PIBs)), po-
dobnega obveznicam.

6. Zagovarjajo razSiritev delavskega
lastniStva, saj lastniStvo delavcev v pod-
jetju delavcem zagotovi ekonomsko Korist,
hkrati pa gradi podjetja, ki so bolj odgovor-
na do svojih zaposlenih. V ta namen bi bilo
treba preoblikovati davéne spodbude za
oblikovanje shem za delavsko lastnistvo, ki
bi morale biti namenjene shemam, ki bi de-
lavcem zagotavljale kolektiven in demokra-
ticen vpliv.

7. Hkrati se zavzemajo, da bi vladna po-
litika delavcem proaktivno in pravocasno
pomagala pri smiselnih in moznih delav-
skih odkupih, preden bi prilo do groznje,
da bi podietje propadlo in bi delavci izgubili
sluzbe. Vlada bi jim morala tudi zagotoviti
pravico zahtevati delavsko lastnitvo v pri-
meru pravnega nasledstva podjetja ter
pravico do ustreznega in davéno ugodnega
preoblikovanja njihovega nadomestila za
brezposelnost, Ce bi se odloCili za preob-
likovanje propadlega podijetja.

8. Zadruzna stranka je prepri¢ana, da je
britanskim delavcem nujno treba zviSati
plage in da je najboljSi nacin za to, da se
delavcem zagotovi participacija pri dobié-
ku podijetja. Zato predlagajo, da se spre-
meni zakonodaja, ki bi vsem podjetiem z
veC kot 50 zaposlenimi nalagala, da v
dogovoru z zaposlenimi vzpostavijo partici-
pacijo delavcev pri dobiCku, tako da bi se
dolocil del dobiCka, namenjenega temu, na
podlagi finanénega polozaja in viSine letne-
ga dobicka druzbe.

9. Spremeniti Zelijo tudi nain vodenja
podjetij. Zato bi imela vsa podietja, ki javno
kotirajo na borzi, dolznost, da vkljuéijo de-
lavce pri odloCanju na delovnem mestu o
temah, ki zadevajo njihovo zaposlitev, de-
lovne pogoje, organizacijo dela ter razde-
litev plac in dobicka. Isto¢asno bi morali
zagotoviti predstavnika zaposlenih in drugih
déleznikov v upravi podjetja. Podjetja pa bi
se istoCasno morala zavezati, da bodo bolj
druzbeno odgovorna in dolgorocno razvoj-
no naravnana.

10. ZmanjSati Zelijo tudi proracunski
primanjkljaj drZave skozi praviénejSo dav-
¢no politiko. Tako se zavzemajo za davek
na finanéne transakcije in za druge spre-
membe davCne zakonodaje, kot so npr.
davki na premoZenje 0z. nepremicnine, v
korist uporabnikov in ne posestnikov o0z.
lastnikov.

Reforma trgov

V nadaljevanju se stranka zavzema za
reforme na trgu in spremembo razmerij na
razlicnih podrocjih, kot so: potro$nja, finan-

Cne storitve, kreditne zadruge, energetika,
transport, stanovanjska politika in Sport.
PrepriCani so, da lahko razlicni zadruzni pri-
stopi bolje vkljucijo ljudi in s tem omogocijo
skupnostim, da lazje dosegajo svoje skup-
ne aspiracije. PotroSnikom bi tako omo-
gocili, da se lahko povezZejo in prek potros-
niSkih klubov kolektivno izpogajajo dolo-
Cene cene, ne pa da jih lahko le individualno
primerjajo. Na podrocju financnih storitev
zadruzna stranka zeli, da bi banke sluzile
posameznikom ter majhnim in srednjim
podjetjem. Tako bi vsak posameznik, gos-
podinjstvo ali podjetje moralo imeti pravico
dostopati do doloCenega osnovnega paketa
finanénih storitev. Spodbuditi Zelijo razvoj
kreditnih zadrug in jim omogociti dodatne
financne vire, s katerimi bi lahko razSirile
svoje poslovanje. Lokalnim skupnostim Ze-
lijo omogoCiti vstop na trg energetike in s
tem zagotoviti lokalne obnovljive vire ener-
gije. V sektorju transporta Zelijo omogoditi
nastanek neprofitnega operaterja na pod-
rocju Zeleznic in reformo drzavnega pod-
jetja Network Rail, da bo bolje neposredno
vkljuCevalo javnost in potnike. V stanovanj-
sko politiko Zelijo bolje vklju€iti in spod-
buditi stanovanjske zadruge ter jim omogo-
Citi dostop do virov financiranja. Vecjo
vkljucenost pa Zelijo omogociti tudi navi-
jaem Sportnih klubov, ki bi tako dobili pra-
vico do imenovanja Clanov uprave nogo-
metnih klubov ter do vstopa v lastniStvo
kluba. Hkrati Zelijo omogoCiti zakonske
omejitve za spremembe imen in barv klu-
bov brez soglasja predstavnikov navijacev.

Javni sektor po meri ljudi

V javni sektor in storitve Zelijo bolje
vkljugiti ljudi. IzboljSave storitev in hkratno
varéevanije pri javnih sredstvih v Veliki Bri-
taniji lahko po njihovem mnenju dosezejo
tako, da ponovno premislijo in reformirajo
javne storitve po meri ljudi, kar lahko dose-
Zejo z vecjim vkljucevanjem zaposlenih in
koristnikov razlicnih javnih storitev pri
vodenju posameznih organizacij. Integrirati
Zelijo sistema zdravstvenega in socialnega
zavarovanja v enoten sistem, ki bo v 0s-
predje postavil posameznika in njegovo
dobrobit ter bo temeljil na zadruznih vred-
notah in nacelih. Vse déleznike Zelijo tudi
bolje vkljuciti v odloCanje in vodenje na
podro€ju Solstva in drugih javnih zadev v
lokalnih skupnostih, v delovanje javne tele-
vizije (BBC) in delo policije.

Mednarodna vprasanja

Hkrati se zavedajo svojih mednarod-
nih obveznosti, saj v vedno bolj poveza-
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nem svetu nobena drzava ni imuna na do-
gajanje drugod po svetu, pa naj gre za vpra-
Sanje globalne ekonomije, podnebnih spre-
memb ali revSCine — na vseh podrocjih je
nujno sodelovanje med narodi in drzavami.
Tako se zavzemajo za svobodno in poSteno
trgovanje (angl. fair trade), globalni boj pro-
ti davénim oazam in izogibanju placevanja
davkov ter za nadaljevanije prizadevanj proti
podnebnim spremembam. Izpostavljajo tu-
di, da morajo demokraticne druzbe podpi-
rati in skrbeti za razvoj svobodne globalne
druzbe in varovati univerzalnost ¢lovekovih
pravic. Zavzemajo se tudi za vzpostavitev
mednarodne zadruZne agencije za med-
narodni razvoj ter si prizadevajo, da bi Veli-

ka Britanija in Evropska komisija prepoznali
zadruge kot specifitno obliko razvoja in za-
druznitvo podpirali pri razvoju.

Iz predvolilnega
programa laburistov

Podrocje zadruzniStva pa ni omenjeno
samo v programu zadruZzne stranke, ampak
je zadruzniStvu in ekonomski demokraciji v
svojem programu prostor namenila tudi
laburistiCna stranka. Tam navajajo, da za-
druge in socialna podijetja oblikujejo nove
modele produkcije, ki poudarjajo druzbene
vrednote, promovirajo financno vkljucenost
in opolnomocijo posameznike in skupnosti.
Navajajo, da bodo podpirali razvoj soci-

alne ekonomije z izboljSanjem dostopnosti
finanCnih sredstev za razvoj zadrug prek
britanske investicijske banke. Hkrati pa tudi
zagotavljajo, da bodo preucili moznosti,
kako podpreti delavske odkupe ob prodaji
podijetij.

Se zakljuéna misel avtorja

K vsemu zgoraj navedenemu lahko
dodam samo Se skromno 0sebno mnenje,
da bi bilo pred naslednjimi parlamentarnimi
volitvami podobno programsko platformo
zelo dobrodoSlo videti tudi pri slovenskih
politicnih strankah.

Pise:

\ Laura Mrcela /

Italijanske delavske zadruge:
novejse pozitivne izkusnje

Delavske zadruge so na splosno manj prisotna oblika podjetniStva, tako pri nas kot v celotni Evrop-
Ski uniji. Vendar pa je v Italiji prisoten poslovno uspesen zadruzniski sektor, ki je pomemben del
italijanskega gospodarstva.l V tem prispevku bi rada predstavila nekaj delavskih zadrug, ki v ltaliji
zelo uspesno delujejo Ze vrsto let.

Ustanovitev delavskih zadrug v Italiji
sega v leto 1854, ko je v Torinu zveza mest-
nih delavcev odprla prvo trgovino, ki je
temeljila na potroSniSkih zadrugah. Od
takrat naprej je Stevilo in uspesnost zadrug
po Italiji narasc¢alo. Lastnost, ki je bila mor-
da kljuénega pomena za tak uspeh za-
druzniSkega gibanja v Italiji je, da so zadru-
ge enakomerno prisotne v vseh sektorjih
gospodarstva. To je podlaga za ustvarjanje
poslovnih zvez in skupnih projektov med
razlicnimi sektorji. Danes je tako mnogo
uspesnih italijanskih zadrug, ki povezujejo
dejavnosti razlicnih sektorjev, od kmetij-

TKanjuo Mrcela, 1999.
2 Cooperazione, 2015.

3 The Cooperative Movement In Trentino, 2015.
4 Home - Libera Terra, 2015.

stva, turizma pa vse do industrijske proiz-
vodnje.2

0 razSirjenosti zadrug v ltaliji prica
primer Trentina, kjer je prisotno vec kot 600
zadrug na obmocju 217 ob¢in. Federazione
Trentina della Cooperazione, edina uradna
organizacija, ki pomaga in nadzoruje za-
druzna gibanja v pokrajini Trento, torej zaje-
ma veC kot tretjino od priblizno petsto tiso¢
prebivalcev v Trentinu.?

Libera Terra

Ena najbolj znanih in cenjenih zvez
zadrug v ltaliji danes je Libera Terra, ki se
ukvarja z organiziranjem kmetijskih zadrug,
zasnovanih na zemlji, ki je v¢asih pripadala
kriminalnim organizacijam. Cilj Libere Terre
je, da obnovi ozemlje, osvobojeno od raz-

liEnih mafijskih zdruZenj in na njem pri-
dobiva izdelke visoke kakovosti, ob tem pa
so pomembne vrednote delovanja spos-
tovanje naravnega okolja in delavcev. S
svojim delom Zeli organizacija obnoviti
obmocja, zaznamovana s prisotnostjo ma-
fije tako, da tam ustvari avtonomne zad-
ruzne kmetije, ki naj bi bile avtonomne,
stabilne in zmozne ustvariti delovna mesta
in tako prispevati k etitnemu ekonomske-
mu sistemu, ki temelji na legalnosti, dru-
zbeni pravicnosti in trgovini.*

V okviru zdruzenja Libera Terra Medi-
terraneo (ustanovljeno leta 2008) se ta
organizacija povezuje $e z mnogimi drugimi
zadrugami, ki si delijo podobna prepricanja.
Cilj zdruzevanja kmetijskih dejavnosti raz-
licnih zadrug je ucinkovito nastopanje na
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trgu. Libera Terra Mediterraneo koordinira
proizvodnjo izdelkov posameznih zadrug,
nadzoruje razvoj od surovin do kon¢nega
izdelka in iSCe nacine za veCjo kakovost
izdelkov in zagotovljanje ekonomske vred-
nosti. Tako povezovanje zadrug omogoca
ustvarjanje kmetij z obetavno prihodnostjo,
ki zagotavljajo delavcem stabilno zapo-
slitev.5

Cooperare con Libera Terra pa je ne-
profitna organizacija, ustanovljena leta
2006, ki se ukvarja z razvojem zad-
ruznistva. Ze v nekaj letih je »zrasla« od 25
do 74 ¢lanic po vsej Italiji. Njihov cilj je
zagotoviti in podpreti ekonomsko-podijet-
niSki razvoj tistih zadrug, ki uporabljajo
sredstva, zaplenjena mafijskim organiza-
cijam. Tako nadzorujejo celoten projekt Li-
bera Terra, skrbijo za zaCetniSka podjetja s
skupnimi razvojnimi nacrti in za strokovno
izobraZevanje zadruznikov.

Citta Solare

Citta Solare je inovativen primer soci-
alnega turizma, ki povezuje brezposelne z
Zeljo po zaposlitvi, marginalizirane pre-
bivalce z Zeljo po nastanitvi in turiste ter
popotnike, ki iS¢ejo nizko cenovno preno-
CiSEe v pokrajini Veneto. Organizacija je bila
ustanovljena leta 1997 v Padovi in se uk-
varja s socialno integracijo in zaposlovan-
jem Italijanov ter imigrantov v razlicnih de-
javnostih na podroCju okoljevarstva (reci-
klaza, prevoz odpadkov, vzdrZevalna dela
na manjSih objektih, praznjenje Karitasovih
zabojnikov z oblacili itd.), industrijske
proizvodnje (mehanizacija, elektromehani-

5Libera Terra Mediterraneo — Libera Terra, 2015.

6 Cooperare Gon Libera Terra- Libera Terra,
2015.

7 An Inovative Example Of Social Tourism, 2015.
8 Slapnik, 2014.

zacija ali pnevmatike) in turizma (hotelir-
stvo). Zadruga zaposluje okoli 40 socialno
prikraj$anih oseb. Hoteli organizacije Citta
Solare opravljajo dvojno funkcijo. Poleg
funkcije turisticnega prenocisca so na voljo
tudi kot zacasna nastanitev ljudem v stiski.
Tako so aprila 2014 ponudili zatoGiSce pet-
desetim beguncem iz Sirije, Nigerije, Malija,
Eritreje in Etiopije. Predsednik zadruge Ma-
urizio Trabuio verjame, da je ta inovativna
oblika turizma, ki zdruzuje socialni in izo-
brazevalni turizem kljucnega pomena za
trajnostni razvoj turizma, ki bo enako do-
stopen vsem, tudi ljudem z najnizjimi do-
hodki. Citta Solare torej spodbuja razvoj
nove ideje o potovanjih, odmik od
potrodniSkega in pomik k odgovornem,
ozavescenem in socialnem turizmu.”

Kaj pa Slovenija?

Slovenija na Zalost ni tako uspe$na na
podroéju delavskih zadrug. Slovenski Za-
kon o zadrugah (ZZad-UPB2, Ur. I. RS, &t.
97/2009) opredeljuje zadrugo kot organiza-
cijo vnaprej nedolocenega Stevila lanov, ki
ima namen pospesevati gospodarske ko-
risti svojih ¢lanov ter temelji na prostovolj-
nem pristopu, svobodnem izstopu, enako-
pravnem sodelovaniju in upravljanju ¢lanov.
Tadej Slapnik pa navaja, da je nata nacin pri
nas organizirano zelo malo gospodarske
dejavnosti: »Delez zaposlenih v sektorju
socialnega podjetniStva v Sloveniji je le 0,7
% od vseh zaposlenih. To je bistveno man;
od povpreCja 28 drzav Clanic Evropske
unije, ki je 6,5 %. To dejstvo predstavlja ve-
lik potencial za odpiranje novih delovnih
mest v sektorju socialnega podijetnistva.«8

Kot sem predstavila, so v Italiji sektor
socialnega podjetniStva pametno in ino-
vativno izkoristiliin s tem ustvarjajo stabilna
in trajnostna delovna mesta in prispevajo k
razvoju bolj ekonomsko in socialno pra-

viéne druzbe. V ¢asu, ko se Slovenija od-
poveduje podjetjem v tezavah in se odloCa
za privatizacijo, se zdi, da bi se bilo dobro
zgledovati po nasih italijanskih sosedih ter
raje spodbujati socialno podjetniStvo in de-
lavske zadruge.
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Zadruge v Italiji se v glavnem delijo na:

e socialne zadruge

e tradicionalne zadruge (skrbijo za tradicionalne storitve)
e zadruge, ki nudijo storitve podjetjem

e zadruge, ki se ukvarjajo s storitvami za posameznike
e zadruge, ki so nastale ob propadu podietij

Ko je zadruga ustanovljena, preden se utrdi in ustali. se
pojavijo nove tezave: najprej mora doseci podjetniSko samo-
stojnost, priboriti si mora stranke (to velja predvsem za zadru-
ge, ki so nastale iz procesov prestrukturiranja), povezati se
mora z drugimi zadrugami ali drugimi operateriji, zato da lahko
pride do vedno bolj konkretnih in zanimivih del in zato, da ima

moznost posluzevati se financnih, marketinskih in drugih sto-
ritev. Tretja ovira je doseci tolikSno premoZenije, ki bi zadrugi
dovoljevalo razvijati se, potegovati se za zahtevnejSa dela in
opremiti se s popolnejSimi inStrumenti 0z. opraviti koristne
strukturalne investicije. Zadruzniska izku$nja in izkuSnja vseh
podietij, kier so delavci lastniki, so zelo pomemben vir za nase
gospodarstvo, Siriti ju je treba. Prihodnost kooperativ bo ved-
no bolj prihodnost delavskih kooperativ: njihova vloga se bo
razvijala isto¢asno z razvojem druzbe, v kateri gospodarstvo
sloni na proizvodnji v druzbi, kjer hrbtenico ekonomije ustvar-
jajo storitvene dejavnosti.

Renzo Medeossi, ltalijanski model kooperativ
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INFORMACIJE IN TEME 1Z SOUPRAVLJALSKE PRAKSE

lzvajanje vladnega strateskega
projekta spodbujanja socialne
ekonomije in ekonomske
demokracije

S 1. 1. 2075 je podrocje socialnega podjetniStva v celoti preslo na Ministrstvo za gospodarski raz-
voj in tehnologijo. Ze pred tem so Se zacele izvajati nekatere dejavnosti v zvezi z ustrezno umes-
fitvijo podrocCja socialnega podjetnistva, zadruzniStva in ekonomske demokracije, preavsem z
ustrezno opredelitvijo strateskega projekta, ki je v koalicijski pogodbi dolocen kot Strateski pro-
jekt st. 9: Spodbujanje razvoja socialnega podjetniStva, zadruZnistva in ekonomske demo-
kracije. V okviru tega so bila v prvi vrsti identificirana podroCja ukrepanja, pripadajoce vsebine in
nacin izvedbe tega projekta. VVzpostavljen je bil organizacijski okvir, ki je opredelil viogo viade,
ministrstev in ostalih sodelujoCih partnerjev (institucij, civilne druzbe, akademskega sektorja) pri
oblikovanju izhodisc za opredelitev ustreznih pravnih in strateskih podlag za izvedbo tega projekta.
Hkrati se je s potrditvijo Operativnega programa evropske kohezijske politike dolocil tudi vir
financiranja ukrepov zlasti na podroCju socialnega poajetnistva in zadruznistva, na drugi strani pa
se prav v zadnjem casu oblikuje instrument za ekonomsko demokracijo v smislu podpore zapo-

Pise:

\ Tadej Slapnik /

slenim pri morebitnih delavskih odkupih podjetij.

V' okviru opredelitve pristojnosti in
organizacije dela je bila na ravni kabineta
predsednika Vlade RS oblikovana Projek-
tna skupina za razvoj socialne ekonomije
in ekonomske demokracije, ki je pod vod-
stvom drzavnega sekretarja Tadeja Slap-
nika v naslednjem koraku opredelila klju¢na
podrocja obravnave, relevantna tako z vidi-
ka problematike kot tudi vsebine ukrepanja.
V okviru projektne skupine so se oblikovale
vsehinske podskupine: za kreativne indus-
trije, za financno podporno okolje, za pod-
rocje izobraZevanja ter za podroCje eko-
nomske demokracije, ki bo v prihodnje pre-
rasla v Strateski svet Vlade RS za eko-
nomsko demokracijo pod vodstvom dveh
Klju€nih resornih ministrov, Zdravka Poci-
valSka in dr. Anje Kopa¢ Mrak. V fazi obli-
kovanja je tudi podskupina, namenjena re-
Sevanju problematike prekariata, delujeta
pa tudi Ze podskupini za socialno podiet-
niStvo in za zadruzniStvo. Namen teh pod-

skupin je strokovno opredeliti problema-
tiko, cilje in ukrepe, ki bodo del strategije
socialne ekonomije in strategije razvoja
ekonomske demokracije, ki se pripravljata
v okviru zgoraj navedenega strateSkega
projekta. Na tak nacin je mogoce spodbujati
celosten pristop k oblikovanju usmeritev
socialne ekonomije in ekonomske demo-
kracije ter izvajanje ukrepov s tega podroc-
ja. Namen teh skupin je prav tako opredeliti
kljucna podrocja intervencije drzave, bodisi
v obliki sistemskih reSitev bodisi z ustrezno
opredelitvijo implementacije posameznih
ukrepov.

Koordinacijska skupina, ki deluje na
ravni Ministrstva za gospodarski razvoj in
tehnologijo, je bila oblikovana z namenom
izvajanja integriranega koncepta pri obliko-
vanju ukrepov, za katere so predvidena
sredstva evropske kohezijske politike za
obdobje 2014-2020. Posledicno je bil
opredeljen ukrep za socialna podjetja ozi-

roma za alternativne poslovne modele
(vkliju¢no z zadrugami), namenjen pred-
vsem podpori socialnih podijetij v posamez-
nih fazah njihovega Zivljenjskega cikla — ta-
ko v fazi zagona oziroma t. i. start-up fazi,
kot v fazi rasti in razvoja, namenjeni pa so
tudi krepitvi podpornega okolja za socialna
podjetja. Zlasti za poznejSe faze Zivljenj-
skega cikla podijetij je v pripravi poseben fi-
nanéni instrument, ki bo z uporabo povrat-
nih oblik financiranja (kreditov, garancij na
kredite in podobno) namenjen predvsem
povecanju finanénega vzvoda za ta podiet-
ja.

V pripravi je sprememba Zakona za
socialno podjetnistvo, ki v prvi vrsti pred-
videva poenostavitev postopkov registraci-
je socialnih podietij, opredelitev minimalnih
zahtev, ki jih mora izpolnjevati doloCen sub-
jekt, ki je bodisi drustvo, nevladna ali nepro-
fitna organizacija, potencialni podjetniki in
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podobno, da lahko ustreza pogojem za
opredelitev njegovega statusa. Namen
spremembe Zakona o socialnem podiet-
niStvu je tudi poenostavitev izvajanja in
odprava administrativnih bremen za social-
na podijetja.

Po zgledu Velike Britanije je predvideno
oblikovanje Zakona o druzbenih uginkih,
ki bo opredeljeval upoStevanje socialnih
kriterijev, zlasti v postopkih javnega naro-
Canja in javnih razpisov za izbor projektov v
okviru evropskih programov. Zaradi izjem-
nega pomena spremljanja druzbenih ucin-
kov bo ta element integriran tudi v druge
podrocne strategije in politike, predvsem z
vidika zagotavljanja trajnostnega razvoja, ki
posega tako na podroCje gospodarskega,
kot tudi okoljskega in socialnega razvoja.
Prav tako je predviden razvoj kompozit-
nega kazalnika za merjenje socialnih
uinkov, ki bo uposteval predvsem vse tri
predhodno omenjene komponente trajnost-
nega razvoja.

Prav tako je predvidena sprememba
Zakona o zadrugah. Zadruge ali koope-
rative predstavljajo alternativni poslovni
model z velikim ucinkom na vkljuCevanje
ljudi, tako posameznikov kot tudi podijetij,
pomeni odprt poslovni model za inovativne
reSitve in stabilno ter trajnostno rast na
razlicnih podrocjih — npr. tako na podroCju
tradicionalnih industrij, kjer lahko z inova-
tivnimi pristopi in prenosom znanja med
generacijami dosezemo sektorsko rast in
stabilen ter dolgorocni razvoj, kot tudi na
podro€ju prehranske industrije, turizma in
drugih. Prav na podrocju turizma veljajo
turistiCne kooperative za inovativen poslov-
ni model, ki poleg vkljuCitve vecjega Stevila
turisticnih ponudnikov lahko pomenijo tudi
veCjo kakovost ponudbe po celotni verti-
kalni verigi vrednosti in s tem celovito sto-
ritev za turista, na drugi strani pa aktivno
vkljucitev predvsem partnerjev iz lokalnega
okolja in s tem zmanjSevanje razvojnih ne-
skladij med posameznimi obmocji. Poseb-

nega pomena so delavske zadruge, ki jih je
mogoce opredeliti kot alternativni poslovni
model zlasti tam, kjer pride do odkupov
podijetij s strani zaposlenih.

Ukrepi za spodbujanje ekonomske
demokracije so usmerjeni prav v oprede-
litev aktivnosti za razvoj tega podrocja, zato
je predvidena integracija teh aktivnosti v
celovit zakonodajni sklop, ki ureja delo-
vanje DUTB, zlasti v zvezi s prestrukturiran-
jem podijetij, ter upravljanje z drzavnim pre-
mozenjem, saj predvideva prednostno ob-
ravnavo interesa delavcev po pridobitvi
lastniStva v podijetjih, ki so predvidena za
privatizacijo.

Dodatno so Se predvidene spremembe
zakonodaje na podrocju sodelovanja de-
lavcev pri upravljanju ter udelezbi delav-
cev pri dobicku, da bodo na tak nacin za-
gotovljene vse faze (lastniStvo, upravljanie,
dobicek) poslovanja doloCenega gospodar-
skega subjekta z vidika participacije zapo-
slenih.

Pise:

\ mag. Franc Znidarsic

Pripravijen predlog
prenovljenega
Zakona o sodelovanju delavcev
pri upravljanju (ZSDU-1)

Projektna skupina Demokraticne Stranke dela (DSD) je v skladu z temeljnimi usmeritvami svojega
Programa in v skladu s Programom ZdruZene levice (ZL) in njene poslanske skupine, ki ga ures-
nicuje, pripravila predlog novele Zakona o sodelovanju delavcev pri upravijanju (ZSDU-1), katerega
bo slednja po dogovoru tudi vioZila v zakonodajni postopek v Drzavnem zboru ter zahtevala ¢im-

prejsnjo obravnavo.

Drugi poskus
celovite prenove ZSDU

Kot poslanec DrZavnega zbora sem ze v
letu 2011 sodeloval pri prvem poskusu ce-
lovite prenove zastarelega in neucinko-
vitega Zakona o sodelovanju delavcev pri
upravljanju, saj je bila to eno od temeljnjih
vsebin Programa DSD. Predlog ZSDU-1 je
tedaj pripravila skupina, v kateri sta bila po-

leg mene Se poslanec Vili Rezman in dr.
Mato GostiSa kot izjemen poznavalec pod-
rocja, ki naj bi ga ta zakon urejal. Jeseni
2011 sem novelo zakona tudi vloZil v parla-
mentu, vendar ni do¢akal obravnave zaradi
padca Pahorjeve vlade. Tako je v veljavi Se
vedno Zakon o sodelovanju delavcev pri
upravljanju, ki kljub dopolnitvam v letu
2001 in 2007 Ze dolgo ¢asa veC ne Koristi

ideji sami, je pogosto grobo krSen, v ne-
katerih elementih je postal celo Skodljiv.

V ZdruZeni levici smo se dogovorili za
ponovno pripravo novele ZSDU-1 Se v
tem letu. Nalogo je prevzela DSD, ki Zeli s
celovito prenovo tega zakona omogo it
delavcem, da postanejo subjekt(i) poslov-
nih procesov, kar povecuje ucinkovitost pri
ustvarjanju nove vrednosti ter boljsih rezul-
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tatov dela, za razliko od poloZaja »poslov-
nega stroSkax, kot jih vidi vecina lastnikov
proizvodnih sistemov, ki razmisljajo zgolj o
dobiCku. Pri tem pa zanemarjajo bogastvo
ustvarjalnega znanja in drugih produkcij-
skih potencialov, nakopicenih v delovnih
ljudeh, ki (Se) niso izkorisCeni, Ceprav bi
prav v pogojih gospodarske krize lahko pri-
Sli Se bolj do izraza. To dokazuje dobra
praksa v drzavah, Kjer je CloveSki kapital
spoStovan in cenjen.

Razlogi za nujno prenovo
ter cilji novele ZSDU-1

Dosedanja veC kot dvajsetletna praksa
uresni¢evanja zakona, ki se skozi vsata leta
posebej sistematicno spremlja in analizira
zlasti v okviru Zdruzenja svetov delavcev
Slovenije (ZSDS) in Studijskega centra za
industrijsko demokracijo (SCID), pa tudi v
okviru nekaterih drugih strokovnih institucij,
je pokazala njegove Stevilne — tako vsebin-
ske kot nomotehni¢ne — slabosti, ki zavirajo
hitrejSi razvoj sodobnega sistema sodelo-
vanja delavcev pri upravljanju v Sloveniji.
Tudi empiriCne raziskave o uresni¢evanju
ZSDU v praksi so opozorile na mnoge zelo
pomanijkljive in neustrezne reSitve v veljav-
nem zakonu. Vse te slabosti so s to novelo
odpravljene, zakon pa usklajen tudi z novimi
zakoni in spremembami prejsnjih (ZGD,
ZDR, Zakon o arbitrazi itd.).

CelovitejSa analiza vseh navedenih vi-
rov je pokazala, da je v obstojeCem zakonu
potrebno dodelati in popraviti Stevilne spor-
ne reSitve, ¢esar se je projektna skupina v
omenjenem smislu lotila Ze lani, saj je
ugotovila, da je potrebno spremeniti in do-
polniti ve¢ kot dve tretjini vseh ¢lenov
veljavnega ZSDU. Potrebna je torej zares
celovita prenova in posodobitev tega zako-
na, kajti takSen kot je zdaj, zagotovo ne us-
treza veC potrebam prakse po hitrejSem
razvoju sodobnega sistema delavske par-
ticipacije kot pomembnega elementa dose-
ganja veCje konkurencnosti in poslovne
uspesnosti podietij v sodobnih pogojih gos-
podarjenja, ampak ta razvoj v mnogih po-
gledih celo ze izrazito zavira.

Temeljni razlog za sprejem predlaga-
nega zakona je torej zastarelost, nedode-
lanost in vsebinska neusklajenost z raz-
licnimi, kasneje sprejetimi zakoni, pred-
vsem pa tudi potreba po veéjem upos-
tevanju spoznanj sodobnih poslovnih ved

0 iziemnem pomenu visoko razvitega sis-
tema delavske participacije pri upravljanju
za zagotavljanje »zavzetosti« (tj. delovne
motivacije in organizacijske pripadnosti)
zaposlenih. Ta namre€¢ v sodobnih pogojih
gospodarjenja predstavlja temeljni pogoj za
ucinkovito angaziranje CloveSkega kapitala
podietij v poslovnih procesih in s tem vse
bolj postaja eden kljucnih predpogojev za
konkurencnost in razvoj gospodarstva kot
celote. Delavska participacija pri upravlja-
nju tako postaja nujna integralna sestavi-
na sodobnega menedZmenta in korpora-
cijskega upravljanja.

Glavni cilj zakona je torej odprava ugo-
tovljenih pomanijkljivosti in vsebinska pre-
nova, ki bo omogocila hitrejsi razvoj sode-
lovanja delavcev pri upravljanju v slovenski
poslovni praksi in posledic¢no vecjo poslov-
no uspesnost podijetij ter hitrejSi gospo-
darski razvoj nasploh.

Temeljna nacela
in resitve v predlogu ZSDU-1

Temeljno nacelo, iz katerega izhajajo
predlagane nove resitve, je naéelo ohranit-
ve pravic, ki je povsem skladno z aktual-
nimi trendi razvoja ekonomske demokracije
v EU, in na katerem sicer temeljijo tudi ne-
katere evropske direktive s tega podrocja.
Posamezne reSitve naj torej ne bi zmanjSe-
vale Ze obstojecih participacijskih in drugih
pravic delavcev in njihovih predstavniStev
po tem zakonu, za kar v praksi tudi ni videti
prav nobene realne potrebe, kajti sedanii
obseg teh pravic brez dvoma v niemer ne
ogroza temeljnih principov lastniSkega
upravljanja druzb. Nobena izmed veljavnih
participacijskih pravic iz veljavnega ZSDU,
torej v okviru ZSDU-1 torej naceloma ne bi
smela biti zmanjSana.

Po drugi strani pa tudi ne gre za poskus
bistvene Siritve teh pravic oziroma pri-
stojnosti delavskih predstavniStev, ki bi
pomenile prekomerno poseganje v avtono-
mijo odlo¢anja menedZmenta in svobodno
gospodarsko pobudo lastnikov, ampak
zgolj za njihovo »izpopolnjevanje« tam,
kijer je praksa pokazala, da bi doloCene pra-
vice Ze doslej morale biti smiselno vklju-
¢ene v zakon. Poudarek torej ni na morebit-
ni Siritvi pravic, temveC predvsem na po-
vecanju ucinkovitosti zakona glede njiho-
vega uresnicevanja. To pomeni, da so po-
samezne pravice — tako materialne kot par-

ticipacijske — zapisane bolj decidirano in s
tem bolj zavezujoCe, predvsem pa tudi, da
so morebitne krSitve dosledneje sankcio-
nirane.

Poglavitne reSitve imajo torej namen
predvsem — zares, ne samo deklarativno,
tako kot doslej — zagotoviti materialne in
druge pogoje za delo svetov delavcev,
delovnopravno zascito delavskih predstav-
nikov, dolznosti delodajalcev do svetov
delavcev pri uresnicevanju njihovih partici-
pativnih pristojnosti, volitve in odpoklic de-
lavskih predstavnikov, nacin reSevanja
sporov, odgovornost in sankcije za krSitev
zakonskih doloCb. Nekatere spremembe so
namenjene tudi odpravi terminoloskih in
nomotehni¢nih pomanjkljivosti zakona ter
jasnejSi opredelitvi posameznih pojmov ter
medsebojnih pravic in obveznosti udele-
Zencev soupravljalskega procesa.

Pri¢akujemo najSirSo podporo

V DSD in v ZdruZeni levici smo trdno
prepricani, da je novela ZSDU-1 dobra, po-
trebna in zasluzi ustrezno pozornost, pod-
poro in sprejem. Pri tem resno racunamo
na javno podporo sindikatov, oblastnih or-
ganov in tudi delodajalcev, saj so resitve in
na njih sloneca dobra praksa v drzavah, kjer
se izvaja, dokaz in garant, da lahko pomaga
in koristi vsem: lastnikom, upravljalcem in
vsem zaposlenim, ki ob moznosti svoje
vkljuCenosti v upravljanje podjetja, storijo
vse, da uspeva, se razvija in ohranja ne sa-
mo svojo kapitalsko funkcijo, pa¢ pa tudi
lastnost druzbeno odgovornega gospodar-
stva. Slednjega v DSD in Zdruzeni levici
razumemo tako, da zaposleni sodelujejo pri
upravljanju, lastniki pa zagotavljajo pravic-
no delitev ustvarjenega tako, da zagotavlja
solidno preZivetje zaposlenih, vkljucno z
delitvijo dela dobiCka, moznega solastnis-
tva, upostevajo pa tudi druge druzbene po-
trebe v okolju, v katerem delujejo.

Verjamemo, da bo zakon to jesen ob-
ravnavan in sprejet.

(Opomba: Predlog ZSDU-1, ki ga je
pripravila projektna skupina DSD, si lahko
ogledate na spletni strani ZdruZenja svetov
delavcev Slovenije v rubriki »Aktualno« na
naslovu:
http.//www.delavska-participacifa.com/pril
0ge/2217-1.doc).
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Goodyear Dunlop Sava Tires d.o.0.

Svet delavcev in njegovo vkljucevanje
v upravljanje varnosti in zdravja pri delu

28. maja 2015 je bil Svet delavcev Goodyear Dunlop Sava Tires d.o.0. gostitelj izobraZevalnega
srecanja ¢lanov ZSDS z naslovom »Spoznavajmo dobre prakse upravljanja varnosti in zdravja pri
delu«, na katerem je bil udelezencem poleg podrobnejse predstavitve celotnega sistema VZD v
druzbi (vkljucno z ogledom proizvodnje) na kratko predstavijen tudi sam svet delavceyv, in sicer s
posebnim poudarkom prav na tem vidiku njegovega delovanja.

0 svetu delavcev na splosno

Svet delavcev Goodyear Dunlop Sava
Tires je eden izmed treh naslednikov (poleg
Savatech d.o.0. in Veyance Technologies
Europe d.0.0.) sveta delavcev prvotne Save
d.d., ki je bil ustanovljen Ze leta 1994. Tudi
prvo srec¢anje naSega, takrat Se »Zdruzenja
svetov delavcev slovenskih podjetij«<, smo
gostili prinas v Kranju. V 15-¢lanski sestavi
sveta delavcev aktivno delujejo trije odbori:

e odbor za kadrovska, socialna in status-
na vprasanja

e odbor za motivacijo zaposlenih

e odbor za varnost in zdravje pri delu

Na rednih meseénih sejah SD so pri-
sotni tudi Clani poslovodstva nase druzbe,
po potrebi pa tudi regijskega vodstva, saj
smo del mednarodne korporacije Good-
year. Vedno je prisoten direktor proizvod-
nje, medtem ko se ostali direktorji sej ude-
lezujejo po potrebi, glede na obravnavano
tematiko. Izrednih oz. korespondencnih sej
se posluzujemo v primerih, ko so obrav-
navane tematike zelo aktualne in se od nas
pricakuje hitra odzivnost.

V letu 2004 smo se dogovorili, da se
delovno mesto predsednika sveta delavcev
tudi sistemizira. To pomeni, da se je funk-
cija predsednika sveta delavcev profesio-
nalizirala, kar nam nenazadnje tudi omo-
goca veljavni ZSDU.

S prikljugitvijo Slovenije EU smo postali
tudi ¢lani Evropskega sveta delavcev
Goodyear (GEICF), kjer zastopamo naSo
druzbo z dvema predstavnikoma. Ze drugi
mandat imamo tudi predstavnika v triélan-
skem predsedstvu (Poljska, Nemcija in
Slovenija) Evropskega sveta delavcev.
Predstavniki 28 drZav se vsaj enkrat letno
sreCujemo z regijskem vodstvom v Luk-
semburgu. Poleg informacij, doloCenih v
sporazumu, katere prejmemo od vodilnih

Pise:

\ Milan Malovrh

direktorjev korporacije, je sestanek odlicna
priloznost za izmenjavo najrazlicnejSih iz-
kuSenj s podroCja soupravljanja in delo-
vanja delavskih predstavniStev.

Vkljuéevanje sveta
delavcev v upravljanje VZD

Aktivna vloga sveta delavcev se v
nasem primeru najbolj odraza med drugim
prav v aktivnostih, povezanih z upravlja-
njem varnosti in zdravja pri delu (VZD),
kot tudi izven dela.

Glavni indikator uspesnega sodelova-
nja se kaze v skupni povpreéni bolniski
odsotnosti, ki se giblie na mesecni ravni
zgolj okoli 2 %. To je tako v slovenskem
merilu kot tudi znotraj korporacije Goodyear
brez dvoma vrhunski rezultat. Nikakor ne
gre zanemariti dejstva, da smo vecinoma
proizvodno podijetje, katerega proizvodnja
poteka v triizmenskem ritmu z menjavo pro-
stih dni.

Obvezna tocka dnevnega reda vsake
seje sveta je varnost, ki je tudi prioriteta po-
slovodstva. Odbor za varnost in zdravije pri
delu, nas najbolj aktiven odbor, na sejah
predstavi zakljucke mesecnega delovanja.

NajveCkrat se na seji odloCimo za pobude,
ki jih naslovimo poslovodstvu. S kadrovsko
sluzbo in varnostnim inZenirjem imamo tudi
posvetovanja o ocenah tveganja. Le-ta so
Se posebno aktualna sedaj, saj smo v fazi
uvajanja nove sistemizacije delovnih mest.

Vsako leto dobimo s strani pooblas-
¢enega zdravnika tudi obsezno Poroéilo o
zdravju zaposlenih. Porocilo vsebuje po-
drobno analizo stanja po oddelkih, kar nam
omogoca spremljanje razlicnih trendov in z
njim posledi¢no povezanih aktivnosti. Pro-
aktivno delovanje na tem podroCju je zelo
pomembno, saj se tudi pri nas zviSuje po-
vpreCna starost zaposlenih, ki je Ze prese-
gla 40 let.

Da se zaposleni resnitno zavedamo
pomena varnosti in zdravja pri delu, se kaze
tudi v inovacijski dejavnosti. Kar 40 od-
stotkov vseh inovacijskih predlogov se
namreC nanasa na temo izboljSanja varno-
sti in zdravja pri delu kot tudi ergonomije.

Pod okriljem sveta delavcev potekata
tudi brezplacna organizirana vadba in re-
kreacija v malem nogometu, koSarki, bad-
mintonu. Predstavnicam naSe druzbe je
omogocCeno obiskovanje aerobike naj-
razlicnejSih vrst in fitnesa. Pod zelo ugod-
nimi pogoji lahko dobimo tudi vstopnice za
kranjski olimpijski bazen.

Clani sveta delavcev smo prisotniin ak-
tivno sodelujemo v komisiji za prehrano z
naSim ponudnikom prehrane in avtomatov
za tople in hladne napitke. Trend gre v pra-
vilno smer, saj je prehrana vse bolj zdrava.
Vse man;j je tudi pijac in napitkov, ki vse-
bujejo vegjo kolicino sladkorja. Ze nekaj let
imamo tudi gentlemanski dogovor, da vsi
zaposleni prejmemo ob vsakem obroku tudi
brezplacno plastenko vode, ko zunanja
temperatura preseze 30 stopinj Celzija.

Smo tudi lastniki certifikata druzini
prijazno podjetje, kar je bila pred leti ravno
pobuda sveta delavcev.
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Praksa je najboljsi ucitelj, pravijo

Besede v naslovu nesporno veljajo tudi za podrocje razvijanja sistema delavskega soupravljanja v
podjetjih in se nanasajo na veadno bolj pogosto prakso razlicnih delovnih srecanj oz. izmenjavo
prakticnih izkusenj med sveti delavcev, ki so ¢lani ZdruZenja svetov delavcev Slovenije. Problemi, s
katerimi se posamezni sveti delavcev srecujejo pri svojem delu, so namreC kljub specificnim
okoliscinam v razlicnih podjetjih v marsicem podobni, tako da so lahko preizkusene »dobre prak-

Se« vsakomur zelo dragocena opora pri njegovem delovanju v lastnem okolju.

V Zdruzenju svetov delavcev Slovenije
(ZSDS) se namre¢ Ze vse od ustanovitve, v
letu 1996, trudimo, da z organiziranimi
izobrazevalnimi sre€anji (predavanja, se-
minarji, delavnice, Studijska sreanja in
potovanija ter sistem »certificiranja«) Cla-
nom svetov delavcev bogatimo znanje za
kakovostnejSe zastopanje in uveljavljanje
interesov zaposlenih v vseh procesih kor-
poracijskega upravljanja in vodenja podjetij.

Ne nazadnje, smo to zapisali tudi v te-
meljno poslanstvo ZSDS, s Eemer smo se
zavezali k:

e zagotavljanju organizirane strokovno-
svetovalne, izobraZevalne in informa-
tivne dejavnosti za potrebe delovanja
svojih élanov,

e omogocanju medsebojne izmenjave
izkuSenj in skupnega iskanja primer-
nih resitev za vprasanja uresni¢evanja
zakona o sodelovanju delavcev pri
upravljanju (ZSDU) in

e proucevanju razvoja ter uveljavljanju
ustreznih oblik in metod uresni¢evanja
delavske participacije v praksi.

Z vsem tem spodbujamo dodatno izo-
brazevanje in stalno strokovno izpopolnje-

vanje predstavnikov delavcev, kar zaneslji-
vo vsestransko ugodno vpliva, tako na na-
daljnji razvoj soupravljanja kot na samo
poslovno ucinkovitost in uspesnost pod-
jetij.

Na podrocju organizirane izobrazevalne
dejavnosti v ZSDS — se v zadnjem ¢asu
vedno bolj uveljavlja Ze v uvodu omenjena
praksa razlicnih delovno-izobrazevalnih
srecanj, ki skupaj s standardnimi posveti,
seminarji in delavnicami — prinaa zelo po-
membno izmenjavo prakticnih izkuSenj
med posameznimi sveti delavcev, in to ne-
posredno v podijetjih, kjer delujejo. Tovrstna
sreCanja ¢lanov dveh ali ve¢ svetov delav-
cev so tudi odli¢na priloZznost za medseboj-
no spoznavanje in promocijo dobrih praks
ter hkrati za predstavitev dejavnosti, polo-
Zaja, kulture in razvitosti notranjega dialoga
v posameznem podijetju, kar nesporno po-
membno vpliva na njegovo poslovno us-
pesnost.

V tem smislu velja iz zadnjega obdobja
posebej omeniti zlasti dve »bilateralni«
delovni sreéanji posameznih svetov de-
lavcev (SD Gorenje in SD Revoz, 13. maja
v Velenju, ter SD Goodyear Dunlop Sava

Tires (skupaj s SD Veyance Technologies)
in SD Unior, 2. junija v Zre¢ah) in izobra-
zevalno srecanje ¢lanov ZSDS na temo
upravljanja podro¢ja VZD v druzbi Good-
year Dunlop Sava Tires, 28. maja 2015.

mag. Rajko Bakovnik

Delovno srecanje SD Sava Tires (in Ve-
yance Technologies) s SD Uniorja, Zre-
¢e, 3. junij 2015.
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Utrinki s srecanja ¢lanov ZSDS

Dne 28. maja 2015 je bilo v druzbi Goodyear Dunlop Sava Tires d.o.0. organizirano
izobrazevalno srecCanje ¢lanov ZSDS z naslovom Spoznavajmo dobre prakse uprav-
ljanja varnosti in zdravja pri delu, namenjeno »usposabljanju iz prakse za prakso«.
Gostitelji so udelezencem najprej podrobno predstavili delovanje tega podrocja v
druzbi ter vlogo sveta delavcev, nato pa so jim varnostne ukrepe pokazali in pojasnili
tudi neposredno ob ogledu proizvodnje.




