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Usodna razpotja
ekonomske demokracije

Temeljno vprašanje, ki ga v vseh teh letih poraja ekonomska demokracija, ne zadeva toliko proti-
slovno ekonomsko vsebino kapitalizma temveè stranpoti njenega politiènega uveljavljanja. Kljuèni
problem pri tem ni, zakaj nasprotniki ekonomske demokracije to poèno tako odloèno, siste-
matièno in tudi uspešno, temveè, zakaj jim mi to dopušèamo in vedno znova ostajamo pred vrati
njenega uveljavljanja. Politièna ekonomija ponuja tradicionalni, toda v našem primeru tudi sila
provokativen odgovor. Ravnanje zagovornikov in nasprotnikov ekonomske demokracije je racio-
nalno, vse kar se dogaja, razkriva interese razliènih dele�nikov, ki vedno izberejo rešitve, ki jim naj-
bolj koristijo. Èe torej vemo, da je kapitalizem pre�et s protislovji, zlasti z ekonomsko neenakostjo
in ogro�anjem javnih dobrin, zakaj torej pristajamo nanj? Zakaj socialna demokracija in politièna
levica, naravni zavezniki ideologije ekonomske demokracije, politièno izgubljajo tla pod nogami
domala zadnjih štirideset let? Zakaj je neoliberalizem kljub veliki ekonomski krizi pred desetimi leti
še vedno �iv in dobiva nov zagon z desnim politièno ekonomskim populizmom? Kako to, da nihèe
ne more uveljaviti rešitev, ki se zdijo tako smiselne in praviène?

Vse po starem
Priènimo s preprostim sporoèilom. Re-

šitev problemov ekonomske demokracije,
veèje vloge dele�nikov, zlasti zaposlenih
delavcev v podjetjih, pri solastništvu, delitvi
dobièka in upravljanju dru�b, tièi v spre-
membi kapitalizma. V sodobnem svetu sta

predvsem vedno veèja neenakost v delitvi
dohodkov na globalni ravni in tudi usodna
degradacija okolja, zlasti onesna�enje in
podnebne spremembe, najboljši dokaz pro-
tislovnega delovanja kapitalizma. Toda kaj
je alternativa, ki lahko se�e prek institu-
cionalnih okvirov kapitalistiènega tr�nega
gospodarstva? Lahko ohranimo na eni stra-
ni prednosti dinamiènega razvoja kapita-

lizma v zadnjih dvesto letih, ki je zgodovin-
sko nedvomno najuspešnejši ekonomski
sistem in hkrati popravimo ali odpravimo
njegove temeljne pomanjkljivosti?

Odgovor je z vidika ekonomske demo-
kracije jasen, da! Ekonomska demokracija
ponuja alternativo, zdru�uje politièno de-

mokracijo in ekonomiko tr�nega gospo-
darstva, zahteva demokratizacijo trga dela
in kapitala, dele�niško upravljanje podjetij,
participativno delitev dobièka. Marx je to
preprosto imenoval ukinjanje kapitalizma
znotraj kapitalizma samega prek slovitih
»prebojnih toèk«, o katerih zgolj be�no in
brez jasnih oznak govori v zadnjem delu
tretje knjige Kapitala (Kovaè, 2018,

15–16). Toda odgovor je dejansko tavto-
loški. Ekonomsko demokracijo lahko uvel-
javimo s spremembo kapitalizma, hkrati pa
drugaèen kapitalizem zahteva uveljavitev
ekonomske demokracije. Ekonomska de-
mokracija postane nekakšen tranzitivni duh
kapitalizma, hkrati pa je naèin njegove de-
janske tranzicije. Kaj je torej prej, kokoš ali
jajce?

Ekonomska demokracija,
neenakost in divergentni
razvoj kapitalizma

Pravzaprav ekonomska demokracija
ponuja rešitev na veè mo�nih ravneh. Na
prvi ravni gre zgolj za redistributivno pra-
viènost, za prerazdelitev dohodkov, ki
zmanjšujejo neenakosti med dele�niki. Iz-
hodišèni pristop so torej razlièni delitveni
modeli, ki omogoèajo prerazdelitev dobièka
med kapitalom in delom. Zdi se, kot da so
reèi tu preproste in jasne. Kapitalizem je
glede delitve dohodkov nepravièen, izko-
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rišèevalski, zato je zgodovinsko logièno, da
si politièno ekonomsko prizadevamo po-
praviti njegovo sistemsko anomalijo. Pike-
tty je v svojem delu Kapital v XXI. stoletju
pokazal na protislovne sile konvergence
in divergence kapitalizma (Piketty, 2014).
Prva pomeni nezadr�no širjenje in poglab-
ljanje kapitalizma, druga razkriva njegovo
veèanje in širjenje neenakosti. Èe prvo pri-
pada širjenju znanja in tehnološkemu na-

predku, drugo temelji na akumulaciji kapi-
tala in koncentraciji premo�enja. Prva last-
nost pomeni, da je kapitalizem v zgodo-
vinskem civilizacijskem razvoju nedvomno
prinesel izjemno gospodarsko rast, pospe-
šil urbanizacijo, omogoèil demografsko
eksplozijo in prinesel bistveno veèjo bla-
ginjo prebivalstva. Ta vzpon kapitalizma je
preprosto povezan z razvojem in širjenjem
»èloveškega kapitala« (znanja), ki je kljuè
tehnološkega razvoja, industrializacije in
rasti produktivnosti. Èloveški kapital in ne
trg ali finance je torej temelj razvoja kapi-
talizma.

Toda njegova prevlada nad finanènim,
produkcijskim in nepremièninskim kapita-
lom se je zasidrala v rokah lastnikov in me-
ned�erjev kapitala, ne pa delavcev ter stro-
kovnjakov. Kapitalizem je zaradi tega postal
meritokratski, toda nikoli ni v njem prevla-
dala demokratièna racionalnost, prava eko-
nomska demokracija. Razlog tièi v prevla-
dujoèih silah divergence. Osrednja te�ava
kapitalizma je njegova te�nja k vedno veèji
ekonomski (premo�enjski, dohodkovni)
neenakosti in socialni (politièni, etnièni)
neenakopravnosti. Zgodovinske analize
delitve dohodkov in premo�enja razkrivajo,
da so stopnje kapitalskih donosov v po-
vpreèju presegale stopnje gospodarske
rasti. Ta razvojna znaèilnost kapitalizma je
povzroèila hitrejše kopièenje premo�enja,
akumuliranega kapitala, tudi varèevanja,
kot pa dohodkov iz vse �ivljenje trajajoèega
dela. Z drugimi besedami, profiti v kapi-
talizmu narašèajo hitreje kot plaèe. Toda
ali to pomeni, da je sistem izkorišèevalski,
kot dokazuje Marx?

Teorija delovne vrednosti predposta-
vlja, da vse proizvedeno bogastvo ustvar-
jajo delavci s svojim delom, da so profiti
paè del prese�ne vrednosti, neplaèanega

dela delavcev v produkciji. Kapitalisti torej
zgolj prisvajajo sadove njihovega dela, eks-
ploatacija je zato »naravna« lastnost kapi-
talizma. V marksistièni teoriji je produkcija
vrednosti tesno povezana z usodo njene
delitve. Kapitalistièni razredi organizirajo
produkcijo prese�ne vrednosti, da bi si jo
la�je prisvojili. Na drugi strani delavski raz-
red ustvarja to vrednost in se bojuje proti
temu odvzemanju (izkorišèanju). Ta rela-

tivno preprosta zgodba je dobila na levici
skoraj stoletni status religioznega èašèenja
in kompliciranih teoretskih razlag.

Toda v njihovem ozadju je veliko ideo-
loških zablod in teoretskih stranpoti. Teorija
delovne vrednosti pripada klasièni industrij-
ski dobi, digitalna je njeno nasprotje. Kapi-
talizem 4.0 je preprosto drugaèen od iz-
hodišènega, duh postkapitalizma temelji na
storitvah in znanju, fleksibilnost in razno-
vrstnost dela rahlja povezanost s plaèami,
proizvodnja vrednosti in akumulacija kapi-
tala sta v svetu financ pogosto vsaksebi.
Kljuène spremembe zadevajo kompleks-
nost èloveškega kapitala in tehnološkega
napredka, vlogo podjetništva in poslovne
organizacije, razumevanje institucionalne
narave trga in predvsem kljuène vloge
denarja in financ. S teoretskega vidika post-
kapitalizem digitalne dobe temelji na za-
konih narašèajoèih in ne padajoèih do-
nosov, mre�enje poslovnih procesov ima
pozitivne in ne negativne eksternalije. Pro-
dukcijski stroški zato padajo z obsegom
proizvodnje, sloviti »mejni stroški« v po-
gojih idealizirane proste konkurence po-

stajajo nièni. Vloga fiziènega dela relativno
izginja, nekaj zaradi avtomatizacije in ro-
botizacije, predvsem pa zaradi prevla-
dujoèe vloge znanja. In ne nazadnje, infor-
macije kot temeljno blago informacijske
dobe nosijo potencialni demokratièen na-
boj, so del odprte platforme, domala javna
dobrina. Wikipedia, ki jo pišejo in poprav-
ljajo ljudje, je nadomestila staro Encyclo-
paedia Britannica. Toda hkrati postkapita-
lizem ni sistem, ki bi lahko deloval brez

tr�nih protislovij in poglabljanja dru�benih
neenakosti, zunaj temeljnih lastnosti kapita-
lizma.

Zadnjih dvajset let smo do�iveli vrsto
nenavadnih reèi. Tr�ne cene so padale,
toda monopolne tr�ne strukture so rasle.
Med desetimi najveèjimi globalnimi korpo-
racijami po tr�ni kapitalizaciji je sedem
svetovnih informacijskih dru�b. Njihova
posebnost je, da se izogibajo davkom,
unièujejo konkurenco in maksimirajo do-
bièke na raèun dobaviteljev, potrošnikov in
davkoplaèevalcev. Informacijska dru�ba te-
melji na kratkoroènih prekarnih delih, raz-
mejitev dela in prostega èasa je zabrisana,
mre�na ekonomija se je spremenila v mo-
nopolne platforme, ki pobirajo rente kjerkoli
in od kogarkoli. Informacijski sistemi so za-
to predvsem vaba za ljudi. Dve tretjini sve-
tovnega prebivalstva uporablja mobilne te-
lefone, ki postajajo temelj njihovega pove-
zovanja in delovanja. Toda namesto demo-
kratizacije digitalnega kapitalizma smo do-
bili asimetriène informacije in sistem glo-
balnega finanènega kapitalizma brez prave
regulacije. Namesto èetrte industrijske re-
volucije, ki bi prinesla blaginjo, smo dobili
novo obliko disfunkcionalnega kapitaliz-
ma.

Toda ostanimo zgolj pri Pikettyju in nje-
govi tezi o dru�beni neenakosti, ker donosi
kapitala rastejo hitreje kot od dela. Toda tudi
tu reèi niso tako preproste. Èe so gospo-
darske rasti nizke, potem dele� kapitala
(profitov) glede na nacionalni dohodek na-
rašèa. Do podobnih zgodovinskih rezulta-
tov lahko pripeljejo tudi nizka ali celo ne-
gativna demografska rast, pa padanje pro-
duktivnosti, nesorazmerja med varèevan-
jem in investicijami in še bi lahko naštevali.
Empirièni zgodovinski podatki dokazujejo,
da se kapital v kapitalizmu, potem ko je us-
tvarjen, mno�i domala sam od sebe, zaradi

poslovne uspešnosti in kreditnega sistema,
pa tudi dedovanja in preprostega pohlepa.
Akumulacija premo�enja je domala »na-
ravna« lastnost kapitalizma. Proces eko-
nomske, socialne in politiène divergence
je zato temeljna zakonitost razvoja kapita-
lizma. Tudi v XXI. stoletju.

Preproste rešitve za ta protislovja ka-
pitala in divergenten razvoj kapitalizma ni.
Ubla�ijo ga lahko hitrejša rast gospodar-
stva, vlaganje v znanje in nove tehnologije,

Rešitev problemov ekonomske demokracije, veèje
vloge dele�nikov, zlasti zaposlenih delavcev v podjetjih,
pri solastništvu, delitvi dobièka in upravljanju dru�b,

tièi v spremembi kapitalizma.

Èloveški kapital in ne trg ali finance
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ali pa politike prerazdelitve dohodka in so-
cialna dr�ava. Ostanimo pri zadnjem. Tukaj
imamo tri mo�nosti. Prva zadeva višje ob-
davèenje kapitalskih donosov. To bi lahko
zajezilo pretirano rast in koncentracijo bo-
gastva in nebrzdano poglabljanje premo-
�enjske neenakosti na svetovni ravni. Toda
progresivno obdavèenje premo�enja, kot
predlaga Piketty, lahko povzroèi beg kapi-
tala, prevladujoèi finanèni kapital se lahko
kadarkoli zateèe v dr�ave z ni�jo obdavèit-
vijo. Druga mo�nost so razlièni modeli
delitve dobièka, ki lahko vodijo do parti-
cipativnega kapitalizma. Toda tudi ta pri-
stop zahteva politièno pokritje, od politiènih
odgovorov o politiki dohodkov do zakon-
skih zapovedi in meril delitvenih modelov.
Tudi tukaj lahko lastniki kapitala umaknejo
podjetja tja, kjer ni »prisilne« delitve do-

bièka. Tretji pristop zadeva razvito social-
no dr�avo, kjer javni sistemi pokrivajo
šolstvo, zdravstvo, kulturo, pokojninske
sisteme in široko mre�o najrazliènejših so-
cialnih subvencij. Raznovrstne javne dob-
rine in socialne prerazdelitve v veliki meri
bla�ijo neenakosti v delitvi premo�enja ter
dohodkov. Vse troje so ekonomsko relativ-
no preproste rešitve, toda njihova uvelja-
vitev je politièno izjemno zahtevna.

Sprememba davènega sistema (davek
na premo�enje), zakonska regulacija do-
hodkovne politike (modeli delitve dobièka)
ali pa delovanje socialnih subvencij in jav-
nih sistemov (socialna dr�ava) so noèna
mora vladajoèih politiènih elit. Hkrati pa vse
te odloèitve na dr�avni ravni postanejo ne-
uèinkovite, èe niso del globalnih ekonom-
skih sprememb. To nam dokazuje davèno
izogibanje bogatih, selitev sede�ev poslo-
vanja podjetij, pa tudi sporni nastanek mo-
ralnega hazarda zaradi javnih pomoèi. Vsi
fiskalni ukrepi prerazdeljevanja (davki, sub-
vencije…) ne zale�ejo dosti, èe si dr�ave
institucionalno konkurirajo med seboj in se
kapital zlahka seli v poslovno ugodnejše
razmere. Socialna dr�ava je še najbolj za-
mejena in vezana na specifièno politièno
geografsko entiteto. Zato je za sedaj naj-
veèji in najpomembnejši branik proti naraš-
èajoèi neenakosti.

Dejstvo je, da so proraèuni dr�av še v
zaèetku XX. stoletja zajemali dobrih 10

odstotkov BDP, danes v veèini èlanic EU
med 40 in 50 odstotkov. Evropski socialni
model je preprosto sprejet kot politièna in
moralna norma, ki ji nihèe odkrito ne na-
sprotuje. Socialna dr�ava je po II. svetovni
vojni s svojo redistribucijo (visokimi davki,
razvitim javnim sektorjem, socialnimi trans-
ferji za brezposelne…) zagotovila socialni
in politièni mir. Ob veliki recesiji
(2008–2013) je politièna dr�ava s svojo
pragmatièno fiskalno in monetarno politiko
rešila kapitalizem razvitega centra dr�av
(OECD) pred radikalnejšimi lomi. Vsaj na
monetarnem podroèju je dosegla tudi za-
vidljivo koordinacijo uspešnih ukrepov
centralnih bank na svetovni ravni (G-20).
Na fiskalni strani je bilo koordinacije manj,
tudi ekonomska priporoèila varèevalnih
politik so bila sporna, toda kljub temu so

dr�ave uèinkoviteje rešile veliko recesijo kot
pa sredi tridesetih let XX. stoletja.

Troje sklepov lahko napravimo:

(1) Temeljno razvojno protislovje ka-
pitalizma je neenakost. Ekonomski instru-
menti za njeno odpravo so razliène politike
prerazdelitve, ki predstavljajo prvi korak
ekonomske demokracije.

(2) Vsaka ekonomska politika preraz-
delitve zahteva politièno ukrepanje, na na-
cionalni in mednarodni ravni. Nacionalna
dr�ava ni in ne more biti okvir za poso-
dobitev sodobnega globalnega kapitalizma.

(3) Ekonomska demokracija je preplet
ekonomskih politik prerazdelitve in politiè-
nih sprememb. Pomeni iskanje politiène
legitimnosti ekonomskih sprememb, ki vo-
dijo k veèji enakosti in enakopravnosti ka-
pitalistiènega sistema. Èe �elimo ekonom-
sko spremeniti kapitalizem, potrebujemo
politièni konsenz na lokalni in globalni ravni.

Kapitalistiène alternative
in lastniška demokracija

Na tem mestu postane razpravljanje o
ekonomski demokraciji z vidika redistribu-
cije dohodkov preozko. Marx je pred sto-
timi leti pravilno opozoril, da neenaka de-
litev izhaja iz dru�bene reprodukcije kapi-
talistiènega sistema. Rawls je njegovo raz-
redno retoriko spremenil v etièno zahtevo,
da je osrednji problem kapitalizma praviè-
nost in poštenost, ne toliko neposredno

izkorišèanje (Rawls, 2011). Od tod njegovo
zavzemanje za lastniško demokracijo, ki
uresnièuje vse politiène vrednote pravièno-
sti in poštenosti. Zanj je lastniška demo-
kracija dejansko alternativa kapitalizmu, o
èemer je z drugaènega zornega kota »eks-
popriacije eksproiatorjev« govoril �e Marx.
Predpostavimo, da je dru�ba pošten naèin
sodelovanja med svobodnimi in enakoprav-
nimi ljudmi. Institucije poèivajo na deklara-
tivnih moralnih ciljih, ljudje jih upoštevajo,
ureditve pa so delujoèe in izvedljive. S tega
zornega kota laissez-faire kapitalizem zago-
tavlja enakopravnost mo�nosti, toda ne
omogoèa poštene enakosti ljudi. Kapitali-
zem socialne dr�ave omogoèa veè redis-
tribucije in bolje skrbi za socialni minimum
najbolj ogro�enih dr�avljanov. Toda še ved-
no dopušèa velike neenakosti glede last-
nine, premo�enja in dohodkov. Lastniška
demokracija pomeni razpršitev lastnine,
nihèe ne more s premo�enjem in lastnino
koncentrirati toliko moèi, da bi lahko odlo-
èal v imenu kapitala. Kapitalizem dr�ave
blaginje dopušèa, da lastniške elite v imenu
kapitala obvladujejo dru�bo. Lastniška de-
mokracija se tej koncentraciji moèi ne zo-
perstavi z redistribucijo dohodka temveè z
lastniško redistribucijo, z razpršenostjo
lastninskih pravic. Šele tukaj se lahko de-
jansko uveljavi dru�ba enakih mo�nosti,
veèje enakosti, praviènosti in poštenosti.

Lastniška demokracija je ekonomska
demokracija in je ne smemo enaèiti s po-
litièno (proceduralno) demokracijo. Last-
niška demokracija je lahko ustavna ured-
itev, èe jo tako definirajo zakoni, ki pove-
zujejo institucije kapitalizma s temeljnimi
pravicami in svobošèin. Rawls govori o
pošteni vrednosti politiènih svobošèin, ki
vkljuèujejo dve temeljni premisi. Prva
zagotavlja vsakemu dr�avljanu pošten in
pribli�no enak dostop do uporabne javnih
dobrin. Druga govori, da morajo biti doho-
dek in blaginja porazdeljeni glede na vse-
bino doloèenih interesov. Oboje predpo-
stavlja nekakšno obliko politiène dru�be, ki
jo Rawls imenuje »dru�bo umnega plu-
ralizma«. Ne gre torej za preprosto politiè-
no dru�bo, ki enotno sledi doloèenemu
enemu celovitemu nauku, recimo religiji
(kršèanstvo), ideologiji (marksizem) ali
moralnemu nauku (liberalizem). Dru�bena
enotnost, ki temelji na svobošèinah, za-
hteva razliènost. Dru�ba razliènosti je lahko
zgolj strpna dru�ba, v kateri obstaja te-
meljno soglasje o politiènem pojmovanju
praviènosti. Tako opredeljena »dobra dru-
�ba« ne more biti zasebna, saj dr�avljane
povezujejo skupni cilji in vrednote. Dobro je

Ekonomska demokracija pomeni alternativo
sedanjemu liberalnemu kapitalizmu. Ekonomska

demokracija je mogoèa predvsem
kot lastniška demokracija.



Ekonomska demokracija, št. 5, oktober 2019 5

torej umno in racionalno, pošteno in pra-
vièno je skupen cilj. Tako urejena dru�ba je
hkrati stabilna, èe so dr�avljani zadovoljni z
njo. Ekonomska demokracija je mogoèa
predvsem kot lastniška demokracija. Last-
niška demokracija pa zahteva postulate
dobre dru�be. Politika je tu podrejena mo-
ralno etiènim principom. Krog je tako sklen-
jen.

Kapitalizem lahko reformiramo do meja
politiène sprejemljivosti, meja kapitalizma
ni v ekonomiji, temveè v politiènih interesih

mo�nih demokratiènih sprememb. Politiè-
na demokracija na kraju zahteva eko-
nomsko demokracijo, kajti kapitalistiène
divergence ne more popraviti prerazdelitev
dohodkov brez prerazdeljevanja lastnine.
Ekonomska demokracija je zato dejansko
predpostavlja lastninsko demokracijo. Ta
pa je mogoèa, èe je dru�ba primarno za-
vezana moralnim principom dobrega, pra-
viènosti in poštenosti. Morala je torej kon-
èno merilo sprememb. Procesni krog eko-
nomskih sprememb kapitalizma prek po-
litiènih zahtev, ki temeljijo na moralnih prin-
cipih egalitarnosti pa je navidezno stara
zgodba od prvotnega kršèanskega idea-
lizma do utopiènih socialistov in sodobnih
liberalnih egalitaristov.

Politièni ekonomisti so v svojih raz-
pravah o tr�nem socializmu v tridesetih letih
XX. stoletja (Lange, Lerner…), pa tudi
kasneje znotraj zahodnega marksizma
(Sweezy, Mandel…) in sodobne kritiène
institucionalne šole (Cohen, Roemer…)
ponudili nekaj rešitev. Veèina v zadnjih
desetletjih ne stavi na politièno revolucijo in
ne predpostavlja nekakšne nove dru�bene
pogodbe z novo moralo dru�bene odgovor-
nosti. Politièno ekonomske alternative obi-
èajno uporabijo ustavne temelje liberalne
demokracije, dopušèajo polno delovanje
tr�nih institucij, tudi intervencijsko naèrto-
vanje (javnih) investicij dr�ave. Ideje libe-
ralnega demokratiènega socializma osta-
jajo znotraj temeljnih naèel kapitalizma,
skrajna meja je izenaèitev vloge in pomena
nosilcev dela in kapitala, zlasti v razliènih
kooperativah in delitveni ekonomiji porab-
niških storitev. Dele�niški kapitalizem je tu
zgolj druga stran zahtev ekonomske demo-
kracije.

Obstaja tudi politièna interpretacija z
drugaènim politiènim predznakom. Eko-

nomska demokracija dejansko zahteva
troje, demokratizacijo dela, kapitala in po-
litiène oblasti, pomeni alternativo sedan-
jemu liberalnemu kapitalizmu. Toda kako
demokratizirati kapitalizem, da bo socialno
bolj vkljuèujoè in ekološko bolj vzdr�en,
politièno praviènejši? Kako mobilizirati dru-
�bo in sebe, da bomo sposobni za takšen
politièno ekonomski zasuk? Od sedem-
desetih let je obrat k neoliberalizmu domala
univerzalen, vse dr�ave so sprejele to ide-
ologijo, tudi Kitajska in Rusija, nekdanji

veliki nosilki komunistiène socialistiène al-
ternative. Zakaj se je dejansko v teh letih
sprivatiziralo celo upanje, da je mogoèe
najti alternativo. Svet brez alternativ je
dejansko postal edina alternativa.

Politièna kriza
socialdemokracije in mo�nosti
pre�ivetja ekonomske
demokracije

Po drugi svetovni vojni je v Evropi pre-
vladovala socialna demokracija, od Nem-
èije in Francije do Švedske in celo Velike
Britanije, vsaka dr�ava v EU je imela nekak-
šno socialdemokratsko vizijo dru�benega
razvoja. Politièni konsenz glede socialnega
miru, mešanega javno zasebnega gospo-
darstva, z visoko obdavèitvijo bogatih, mo-
èno redistrubucijsko in javno politiko so-
cialne dr�ave so sprejemali celo konser-
vativni voditelji, kot sta bila Adenauer v
Nemèiji ali De Gaulle v Franciji. Nemški
ordoliberalizem in francoski diri�izem sta
pristajala na podobnih premisah razvite
socialne dr�ave. Toda zakaj se je volilno
telo dejansko obrnilo proti tem dose�kom,
mar je politièna levica v EU postala zadnja
desetletja �rtev lastnega uspeha?

Oèitno je kombinacija hitre gospodar-
ske rasti in robustne socialne dr�ave voliv-
cem prinesla dovolj ekonomske varnosti.
Zato so zaèeli postavljati svoje politiène
interese nad obièajne zahteve po redis-
tribuciji bogastva. Nenadoma jih ne zani-
ma toliko razredni znaèaj diaboliènega od-
nosa med kapitalom in delom, temveè
vprašanja nacionalne identitete, migracij,
enakopravnosti spolov… Ekonomske zah-
teve preprosto niso veè v ospredju, po-
membnejše so druge teme na oseh dru-
�benega trikotnika: ekonomije, politike in

morale. Namesto socialne dr�ave je sedaj
vse bolj v ospredju šovinizem obrambe do-
se�ene blaginje pred zunanjimi sovra�niki in
tistimi, ki lahko ogrozijo dose�eno blaginjo
dr�avljanov kapitalistiènega centra (Man-
waring, Kennedy, 2017). Bolj kot so v raz-
vitem kapitalistiènem centru (ZDA, EU, Ja-
ponska) liberalizirali zunanjo trgovino in bolj
ko so njihove korporacije investirale v Azijo
in drugod, veè delovnih mest so ustvarile
tam in manj doma. Od tod domaèe politièno
nasprotovanje liberalni demokraciji in glo-
balizaciji, zato smo tod prièa vzponu eko-
nomskega nacionalizma in politiènega po-
pulizma.

Politièna desnica je veliko la�je sledila
tem premikom, produkcija strahu je po-
litièni kapital, ki ne potrebuje zamotane po-
litièno ekonomske razlage ekonomskih raz-
merij med nosilci kapitala in dela. V ob-
dobju 1980–2005 je korelacija med mo-
èno socialno dr�avo in vzponom desnih
populistiènih strank s podporo delavske-
ga razreda veè kot oèitna, tako v Avstriji in
Nemèiji, pa v dr�avah Beneluksa in tudi v
skandinavskih dr�avah. Najveèja te�ava
levosredinskih strank pa je bila, da so �eleli
vrniti volivce z neoliberalnimi ekonomskimi
programi in desnim politiènim populizmom.
To je bila usodna odloèitev. Izgubili so
ekonomsko identiteto in kajpada politiène
volitve. Britanski laburisti s »tretjo potjo« so
dober primer teh zablod, podobno velja za
nemški SPD. Politièni padec leve sredine je
v veliki meri ogrozil politiène cilje ekonom-
ske demokracije in politiène demokracije
nasploh.

Èas strankarske demokracije je minil,
èeprav stranke še obstajajo, ostajajo vedno
manj povezane z ljudmi, volivci pa išèejo
odgovore v najrazliènejših politiènih giban-
jih in novih obrazih. Politièna leva sredina,
zavezana ekonomski demokraciji, se dejan-
sko �e dvajset let ne premakne od ideo-
logije »tretje poti«, ki je neuspešno cepila
neoliberalno ekonomsko agendo z levièar-
skimi politiènimi cilji. Danes pa si prizadeva
podobno, ko �eli usmeritve desnih populis-
tiènih strank odeti v levo ideološko preob-
leko. V svojem antineoliberalizmu, antiglo-
balizmu, antielitizmu, antimigracijskim pri-
stopu ne ponuja nobenih alternativ, kar ne
bi mnogo jasneje in bolj neposredno po-
vedala skrajna desnica. Edina jasna usme-
ritev evropske levice je zavzemanje za EU
kot politièno ekonomsko integracijo, ne gle-
de na njeno vsebinsko zastavitev. Druga re-
šitev je zavzemanje za nekakšen socialni,
ekološki planetarni »New Deal«. Lahko bi
zdru�ili oboje in EU postavili s tem zopet na

Usoda boja za uveljavitev ekonomske demokracije je
torej povsem odprta, predvsem pa je mnogo širša in

globlja, kot obièajno mislimo.



6 Ekonomska demokracija, št. 5, oktober 2019

zemljevid globalnega sveta, kjer poteka ve-
lika menjava vodilnih dr�av, ZDA in Kitajske.

Usoda boja za uveljavitev ekonomske
demokracije je torej povsem odprta,
predvsem pa je mnogo širša in globlja, kot
obièajno mislimo. Toda prav zato je iskanje
nove dru�bene pogodbe, razvojnega kom-
promisa glede reform kapitalizma 4.0 vred-

no vezati na idejo ekonomske in politiène
demokracije. Trajnostni razvoj in dru�bena
odgovornost zanj je samo druga stran teh
zahtev. In dokler imamo to, vsaj vemo, kaj
je sidro naše nepredvidljive prihodnosti.

Reference:
Kovaè Bogomir (2018), Politièko-ekonomski ogledi,
Disput, Zagreb

Piketty Thomas (2014), Kapital v 21. stoletju, Mladin-
ska knjiga, Ljubljana

Rawls John (2011), Praviènost kot poštenost, Refor-
mulacija, Krtina, Ljubljana

Manwaeing Rob, Kennedy Paul (2017), Why the left
loses: The decline of the Centre-Left in comparative
perspective, Policy Press, London

Nujne spremembe aktualnih
strategij »razvoja človeškega
kapitala«

Pojem èloveški kapital ni sinonim (zgolj) za »znanje«, (zgolj) plaèa pa ne sinonim za »motivacijo«
njegovih nosilcev. Predvsem pa sodobni »delavci z znanjem« niso nikakršni »tehnološki roboti«, v
katere bi bilo mogoèe enostavno le vstavljati nove diske z dodatnimi znanji in nekaj dodatnih
kovancev za zagon, potem pa naivno prièakovati kar samodejno poveèanje njihove produktivnosti,
ki bo – tako kot pri »strojih« – premo sorazmerno s temi vlo�ki. A prav tako nekako je �al razumeti
bistvo aktualnih razprav o èloveškem kapitalu, ki je sicer zadnje èase »top tema« sodobnih teorij o
organizaciji in mened�mentu (t. i. organizacijskih teorij) in na njej temeljeèih poslovno-razvojnih
strategij za dvig produktivnosti. Gre – vsaj po mojem mnenju – za hudo teoretièno zablodo in bolj
ali manj brezperspektivno razvojno stranpot.

Sporna »izhodišèa« za razvoj
èloveškega kapitala

Jedrna ideja vseh teh strategij – èe jo
za potrebe tega kratkega sestavka rahlo, a
ne prav bistveno, poenostavimo – je nam-
reè naslednja:

Temeljni kljuè do �elene veèje produk-
tivnosti, pri kateri še vedno moèno zaos-
tajamo za razvitejšim delom Evrope, so
(poleg vlaganj v sodobnejše tehnologije)

predvsem tudi veèja vlaganja v »razvoj
èloveškega kapitala«, se pravi vlaganja v
izobra�evanje ter raziskave in razvoj (R &
R). Kajti delavci z veè znanja so kajpak po
logiki stvari tudi bolj produktivni. Motivacija
delavcev za uèenje (pridobivanje novih
znanj in drugih delovnih zmo�nosti/kompe-
tenc) in optimalno uporabo teh znanj in
zmo�nosti za svojo veèjo produktivnost pa
mora biti seveda sama po sebi umevna,
ker samo tako lahko ob hitrem tehnološkem

razvoju sploh ohranijo svojo kompetenè-
nost na »trgu delovne sile«, ter si zagotovijo
ohranjanje sedanjih in odpiranje novih de-
lovnih mest ter morebitne višje plaèe. Edi-
nole veèja produktivnost namreè zagotavlja
rast dodane vrednosti in dobièkov, ki omo-
goèajo nova vlaganja in nova delovna
mesta, po principih »trickle-down« (pro-
nicanja navzdol) teorije pa potem lahko
nekaj veè »pricurlja« tudi za plaèe delav-
cev, èeprav morajo (!?) te menda nujno
vsaj za nekaj odstotnih toèk zaostajati za
rastjo produktivnosti1. In to naj bi bilo hkrati
za delavce samoumevno �e tudi veè kot le
zadosten motiv za njihovo optimalno pro-
dukcijsko anga�iranje, medtem ko uèinko-
vito upravljanje poslovnih procesov in tak-
šna ali drugaèna delitev dobièkov podjetij ni
in tudi niti ne more biti predmet njihovih
interesov in njihovega zanimanja, še manj

Piše:

dr. Mato Gostiša

1 Ta zahteva, ki se sicer redno pojavlja v vseh strategijah gospodarskega razvoja, je veè kot le »ne-
navadna«, kajti ob sedanjem modelu faktorske razdelitve dohodkov se kapital �e brez tega akumulira
hitreje od rasti produktivnosti in BDP. Dohodki oziroma donosi iz t. i. proizvodnega kapitala (za razliko
od dohodkov iz dela) namreè, kot ugotavlja Piketty (2015: 442–443), ob povpreèni letni stopnji rasti
narodnega dohodka 1 do 2 % skozi vso zgodovino kapitalizma narašèajo po povpreèni stopnji 7 do 8 %.
Kar poleg permanentno narašèajoèe socialne neenakosti razumljivo povzroèa tudi huda makro-
ekonomska neravnovesja med ponudbo in povpraševanjem ter iz tega izhajajoèe nenehne cikliène krize
kapitalizma, ki so sicer – kljub vsem mogoèim znanim ekonomskim »teorijam kriz« – po svojem
najglobljem bistvu pravzaprav èisto navadne cikliène »krize hiperprodukcije«.
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njihova morebitna »ekonomska pravica«.
Glavna naloga mened�menta pa je, da jih
znajo o tej njihovi »sistemski vlogi« ustrez-
no pouèiti in »preprièati« ter jih s tem na-
rediti maksimalno »lojalne« podjetju in nje-
govim lastnikom v »skupnih« prizadevanjih
za èim veèji dobièek.

Logièno? Vsekakor. Vendar seveda le
pod pogojem, èe smo pripravljeni še naprej
pristajati na »sveto preprošèino« /neo/kla-
siène ekonomske teorije mezdnega kapita-

lizma, ki ljudi v produkcijskih procesih –
celo v 21. stoletju kor »eri znanja in èloveš-
kega kapitala« – še vedno obravnava zgolj
kot najemno/mezdno »delovno silo«, ki je
paè navadno tr�no blago, enako kot (druga)
produkcijska sredstva, s katerimi podjetja
ustvarjajo dobièke za svoje lastnike. Dobi-
èek je namreè dohodek (izkljuèno) lastni-
kov, preprièevati delavce v njegovo èim bolj
»zavzeto« soustvarjanje z omenjeno
»trickle-down teorijo« (namesto s soraz-
merno udele�bo v njegovi delitvi in so-
upravljanjem produkcijskih procesov, v ka-
terih so udele�eni) pa je, naj mi bo oproš-
èeno, za današnje èase �e kar malce …
(milo reèeno) neresno poèetje.

Mo�nosti za dodatno tayloristièno utili-
zacijo klasiène »delovne sile« so v okviru
obstojeèih mezdnih produkcijskih odnosov
danes �e bolj ali manj izèrpane (in sicer do
meje, ko ta namesto veèje produktivnosti
povzroèa strese, preobremenjenost in iz-
gorelost zaposlenih ter na ta naèin prav-
zaprav deluje �e kontraproduktivno), na
razvoj in izrabo razpolo�ljivega èloveškega
kapitala pa vsestransko podrejeni in odvisni

mezdni polo�aj njegovih nosilcev tudi sicer
dokazano uèinkuje izrazito demotivacij-
sko. Le kdo in zakaj naj bi – èe parafraziram
Charlesa Handy-ja – prostovoljno izgore-
val za dobièke drugih? »Tudi zaposleni niso
veè pripravljeni zapravljati �ivljenja za do-
bièek nekoga tretjega. Ne vem, ali boste
našli koga, ki se bo zjutraj odpravljal v slu-
�bo z mislijo, danes bom lastnikom ustvaril
še veè denarja. … Zaposleni so mnogo
bolje izobra�eni kot nekoè. Zahtevajo veè

svobode, pustiti hoèejo svoj peèat, zato
terjajo tudi veè odgovornosti.« (Handy, v
Šmuc, 2007: 3)

Tektonske spremembe
v sodobni dru�benoekonomski
realnosti

Objektivna dru�benoekonomska real-
nost je namreè od èasov, ko so Adam
Smith in njegovi sledilci sproducirali ta ne-
verjetni ekonomsko-teoretièni nesmisel o
delu kot navadnem »tr�nem blagu« vis a vis
kapitalu kot »podjetju« in njegovim last-
nikom kot domnevnim edinim »podjetni-
kom«, ki to delovno silo kupujejo na trgu in
z njo proizvajajo produkt zase2, do�ivela
naravnost tektonske spremembe. »Delov-
na sila« (kot sinonim za »delo« kot enega
temeljnih produkcijskih dejavnikov) je le še
stvar polpretekle zgodovine ekonomskega
razvoja, najpomembnejši produkcijski de-
javnik sodobnosti in prihodnosti pa je �e
zdavnaj postal èloveški kapital. V povpre-
èju najmanj �e 85 % tr�ne vrednosti in s tem
seveda tudi dejanske »produkcijske moèi«
podjetij namreè, kot ugotavlja Daum (2003:
4), danes tvori t. i. intelektualni (èloveški +

strukturni) kapital, katerega nosilci so seve-
da zaposleni, samo še najveè 15 % pa t. i.
finanèni kapital v lasti »lastnikov podjetij«.

To pa seveda logièno zahteva tudi v
temelju drugaèno sistemsko obravnavo
zaposlenih kot njegovih nosilcev v produk-
cijskih procesih.

Sodobno delo
kot (èloveški) kapital

Delo kot temeljni produkcijski dejavnik
ima v osnovi tri integralne sestavine: fiziè-
no (»delovna sila«), umsko oziroma racio-
nalno (znanje in delovne zmo�nosti, us-
tvarjalnost, delovne izkušnje itd.) ter èust-
veno oziroma emocionalno (t. i. zavzetost
zaposlenih kot kombinacija njihove delovne
motivacije in organizacijske pripadnosti ter
vrednot in preprièanj).

A v pogojih gospodarjenja v 21. stolet-
ju, to je v dobi avtomatizacije, robotizacije
in digitalizacije poslovnih procesov, gola
»delovna sila« kot produkcijski faktor ob-
jektivno postaja èedalje bolj irelevantna, te-
�išèe produkcijskega pomena sodobnega
dela pa se izrazito koncentrira na njegovih
umskih in emocionalnih komponentah.
Zato pojma sodobno delo in t. i. èloveški
kapital danes tudi teoretièno lahko mirno
uporabljamo praktièno �e kot sinonima.
Kajti ne omenjene umske in ne emocional-
ne sestavine dela niso nikakršna naravna
danost oziroma nekakšen »primarni«, tem-
veè so – enako kot t. i. finanèni kapital po-
djetij, fizièno pretvorjen v produkcijska
sredstva – »/pro/izvedeni« produkcijski de-
javnik, torej kapital v pravem pomenu be-
sede. Treba jih je namreè najprej proizvesti
oziroma ustvariti, kar pa – mimogrede – v
osnovi seveda ni prav niè la�je kot ustvariti
finanèni kapital.

Objektivna in subjektivna
komponenta èloveškega
kapitala

Ko torej govorimo o »razvoju« èloveš-
kega kapitala kot eni kljuènih predpostavk
za dvig produktivnosti, posledièno pa kon-
kurenènosti in poslovne uspešnosti podjetij
ter gospodarstva kot celote v sodobnih
pogojih gospodarjenja, bi v bistvu morali
razpravljati o nujnosti hkratnih vlaganj v
razvoj obeh njegovih kljuènih integralnih
sestavin. Kajti prva, tj. umska, v resnici
predstavlja šele objektivno razpolo�ljivi èlo-
veški produkcijski potencial, ki pa (lahko)
postane kapital v pravem pomenu besede
šele in samo, èe in kolikor so ga zaposleni
subjektivno pripravljeni tudi dejansko anga-
�irati v konkretnih podjetniških poslovnih
procesih.

Kljuèna kompetenca sodobnih mened�erjev bo torej:
znati »poslušati« in predvsem tudi »slišati« avtentiène

interese delavcev v vsakdanjem delu in �ivljenju v
podjetju, se pravi »soupravljati«

v pravem pomenu besede.

2 »Kakor hitro se sredstva nakopièijo v rokah posameznikov, jih bodo nekateri izmed njih seveda upo-
rabili za zaposlitev delavnih ljudi, oskrbeli jih bodo z materialom in �ive�em, da bi z dobièkom prodajali
njihovo delo oziroma vrednost, ki jo delo doda materialom. ... Povrhu pa je pravièno, da tisti, ki hranijo,
oblaèijo in nastanjajo vse ljudstvo (kapitalisti, op. p.) dobivajo tolikšen del produktov dela, da se tudi
sami lahko dovolj dobro hranijo, oblaèijo in nastanjajo.« (Adam Smith, 2010) Od kod ta nesmisel o
»delodajalcih« in »delojemalcih« seveda ni povsem jasno, ko pa je vendarle �e dobrih sto let pred
Smithom sir William Petty pronicljivo razkril elementarno objektivno ekonomsko bistvo oziroma
temeljno »naravno zakonitost« (aksiom) produkcije in produkcijskih odnosov in jo v dveh stavkih
jedrnato ubesedil takole: »Delo je oèe proizvoda in zemlja (danes kapital, op. p.) je njegova mati. Ne
moremo reèi, kateri je bolj pomemben za spoèetje otroka: mati ali oèe.« Samuelson in Nordhaus
(2002: 214) pa sta k temu zgovornemu in brez dvoma znanstveno povsem neoporeènemu t. i. Pettyje-
vemu aksiomu dodala še samoumevno piko na i: »Prav tako je nemogoèe reèi, koliko outputa je
ustvaril en sam loèen input.«. Podjetje je torej po elementarni ekonomski logiki lahko le »enakopravna
skupnost dela in kapitala ter njunih lastnikov, ne pa zgolj kapital s svojimi lastniki.
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To pa je seveda v celoti odvisno izkljuè-
no od stopnje njihove »zavzetosti« (angl.
employee engagement) kot povsem sub-
jektivne ekonomske kategorije. Lahko nam-
reè delajo samo toliko, kolikor se – po mar-
ginalistiènih principih neoklasiène ekono-
mike – od njih zahteva, da opravièijo prejeto
plaèo, ali pa se samoiniciativno anga�irajo
do optimuma svojih objektivno razpo-
lo�ljivih potencialov. Razlika v dejanskem
produkcijskem inputu in poslediènem (ko-
lièinskem in kakovostnem) outputu oziro-
ma v produktivnosti v enem in/ali drugem
primeru pa je seveda ogromna. Številne
raziskave ka�ejo, da je lahko tudi 30-od-
stotna ali veè. Znamenita Gallupova študija
o zavzetosti zaposlenih, denimo, ugotavlja,
da zgolj 5-odstotno poveèanje zavzetosti
prispeva kar 2,4 % k dvigu poslovnih pri-
hodkov. Obenem pa (v poroèilu iz leta
2013) na vzorcu veè kot 140 dr�av ugo-
tavlja, da je stanje na tem podroèju danes
veè kot zaskrbljujoèe: samo 13 % delavcev
je »zavzetih«, 63 % je »nezavzetih«, kar 24
% pa je celo »aktivno nezavzetih«.

Neizkorišèeni razvojni potenciali na
tem podroèju resnièno (še) ogromni, a jih
oèitno za zdaj (še) ne prepoznavamo. In pri
tem bo brez dvoma tudi ostalo, èe bomo –
zlasti v mened�mentu – še naprej gojili pre-
prièanje, da je maksimalna zavzetost zapo-
slenih nekaj samo po sebi umevnega �e
zgolj iz uvodoma navedenih razlogov, tj. za-
radi ohranitve delovnega mesta in mo-
�nosti, da bo morda posledièno kaj »kap-
nilo« tudi za njihove plaèe.

Glavni faktorji
zavzetosti zaposlenih

Posebej velja opozoriti, da se tudi
omenjena, zagotovo vsega upoštevanja
vredna, Gallupova študija s plaèami in dru-
gimi materialnimi nagradami kot morebit-
nim relevantnim faktorjem zavzetosti zapo-
slenih sploh ne ukvarja, temveè prouèuje
predvsem medsebojne odnose, razliène
vidike »organizacijske vkljuèenosti« ozi-
roma participacije zaposlenih ter mo-
�nosti njihovega osebnostnega in karier-
nega razvoja. Sodobne motivacijske teo-
rije so namreè �e zdavnaj empirièno doka-
zale, da plaèa v bistvu sploh ni »motivator«,
ampak le t. i. higienik. Kajti èlovek v resnici
ni nikakršen homo oeconomicus ampak
ljudje pri delu in v zvezi z delom razen ma-
terialnih potreb (t. i. potreb »imeti«) ures-
nièujemo tudi številne osebnostne in so-
cietalne potrebe (t. i. potrebe »biti« in »lju-
biti«). To so – zelo v grobem – zlasti potre-

be po samouresnièevanju in samopotrje-
vanju z delom, priznavanju dose�kov, var-
nosti in pripadnosti skupini ter spoštovanju.

Prav te nematerialne potrebe in interesi
pa z vidika zavzetosti sodobnih »delavcev z
znanjem« (tj. tako njihove individualne mo-
tivacije za svoje lastno delo kot obenem tudi
pripadnosti »skupnemu« podjetju oziroma
identifikacije z njegovimi cilji) brez dvoma
danes postajajo �e bistveno bolj pomem-
bne od ozko materialnih. Šele vse tri omen-
jene skupine potreb namreè tvorijo celovit
pojem kakovosti delovnega �ivljenja, ki
neposredno determinira stopnjo njihovega

delovnega zadovoljstva zaposlenih, ta pa
stopnjo njihove zavzetosti. Uèinkovitega
uresnièevanja omenjenih potreb in intere-
sov pa si preprosto ni moè predstavljati
brez hkratne vsestranske »vkljuèenosti«
zaposlenih v organizacijo, tj. brez visoko
razvitih temeljnih oblik sodobne t. i. orga-
nizacijske participacije zaposlenih. Se pravi
brez visoko razvite upravljalske in finan-
ène participacije (sodelovanje delavcev pri
upravljanju, udele�ba delavcev pri dobièku
in širše notranje lastništvo zaposlenih).3

Èas je za spremembe
mened�erskih pristopov
in kompetenc

Aktualno forsiranje zgolj veèjih vlaganj
na tem podroèju v izobra�evanje (pridobi-
vanje novih znanj) delavcev in v R&R za-
gotovo ne bo nikoli prineslo �elenih opti-
malnih ekonomskih rezultatov brez hkratnih
bistveno poveèanih (nefinanènih) vlaganj v
razvoj tudi subjektivne komponente èlo-
veškega kapitala, to je v »zavzetost« za-
poslenih, ki je seveda nekaj popolnoma
drugega kot »lojalnost« podjetju. To pa bi
nedvomno zahtevalo tudi povsem nove
»kompetence« sodobnih mened�erjev.
Namesto »pouèevanja in preprièevanja«
zaposlenih o njihovi (domnevni) dol�nosti
zavzetega ustvarjanja dobièkov in o njihovi
prièakovani (domnevno) samoumevni »lo-
jalnosti« do svojih delodajalcev se bodo
torej morali nauèiti v veèji meri »poslušati«
in predvsem tudi »slišati« dejanske av-

tentiène interese delavcev v vsakdanjem
delu in �ivljenju v podjetju, se pravi »so-
upravljati« v pravem pomenu besede
(sodelovanje delavcev pri upravljanju nam-
reè v resnici ni prav niè drugega kot eno
samo samcato konstruktivno, torej »dvo-
stransko« (!!), ne zgolj enostransko interno
komuniciranje).

Skratka, èas je za spoznanje, da veèji
dobièki, pri katerih – razen v obliki »drob-
tinic« – niso udele�eni, nikoli ne bodo »mo-
tiv« za veèjo zavzetost zaposlenih, ampak
so lahko le »posledica« njihovega veèjega
delovnega zadovoljstva, ki pa je neposred-

no odvisno predvsem od njihove dejanske
»vkljuèenosti v organizacijo«, tj. upravljal-
ske in finanène participacije, ki edina zago-
tavlja tudi dejansko upoštevanje njihovih
potreb in interesov. Delavci torej ne potre-
bujejo nobenih pridigarjev, ki jim bodo razo-
devali njihove »prave« potrebe in interese v
zvezi z delom (te najbolje poznajo oni sa-
mi), ampak predvsem mened�erje – vodje,
ki jim bodo znali glede tega pri poslovnem
odloèanju tudi zares prisluhniti. Sedanje
prevladujoèe mened�erske HRM strategije
bo torej treba obrniti dobesedno na glavo.

Podpirati in optimalno razvijati vse obli-
ke sodobne organizacijske participacije
(vkljuèevanja) zaposlenih znotraj podjetij ali
ne, torej naèeloma ne bi smelo biti veè
»resno« razvojno vprašanje sodobnega
mened�menta.

Kljuèno odprto
»sistemsko-razvojno«
vprašanje

Precej bolj koèljivo »sistemsko-raz-
vojno« vprašanje od gornjega, ki pa se ga
bosta morali resneje lotiti zlasti akademska
ekonomska in pravna znanost, pa je za zdaj
še povsem odprto. Èe namreè èloveškemu
kapitalu na naèelni ravni �e zdaj priznavata
status kapitala v polnem pomenu te bese-
de, potem bi morali po elementarni logiki
kapitalizma kot zasebnolastniškega dru-
�benoekonomskega sistema tudi njegovim
nosilcem pravno priznati povsem enake3 Veè o tem glejte v Gostiša (2019: 6–8).

Èe èloveškemu kapitalu na naèelni ravni res
priznavamo status kapitala v polnem pomenu te

besede, bi morali po elementarni logiki kapitalizma
tudi njegovim nosilcem pravno priznati povsem enake

»lastniške/korporacijske« pravice (enakopravno
soupravljanje in udele�ba v poslovnem rezultatu

podjetij), kot jih imajo danes lastniki
finanènega kapitala, mar ne?
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»lastniške/korporacijske« pravice
(enakopravno soupravljanje in udele�ba v
poslovnem rezultatu podjetij), kot jih imajo
danes lastniki finanènega kapitala, mar ne?

Logièno da. Je mar lastnina nad finan-
ènim kapitalom kaj bolj »sveta« od lastnine
nad èloveškim? Skratka, namesto klasiène-
ga »mezdnega kapitalizma« v 21. stoletju
nujno potrebujemo pravo »ekonomsko de-
mokracijo« kot (nov) temeljni dru�beno-
ekonomski sistem. Toda, kako rešiti ta se-
danji sistemski nesmisel, ko so edini »kor-
poracijski upravièenci« glede upravljanja in
prisvajanja poslovnih rezultatov (podjetij)
še vedno samo lastniki finanènega kapitala:
s prerazdeljevanjem dohodkov prek t. i.
socialne dr�ave, s prerazdeljevanjem last-
nine, z rekonstrukcijo sedanje pravne za-

snove »kapitalistiènega podjetja« ali na nek
tretji naèin? Predvsem to je zdaj kljuèni
izziv za sodobno dru�boslovje, ki se
ukvarja s podroèjem dru�benoekonomskih
odnosov.
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Teoretične podlage »dualnega« sistema
delavskih predstavništev v podjetjih
Za pravilno razumevanje razlik med sindikalizmom in soupravljanjem ter med sindikati in sveti
delavcev kot dvema razliènima vrstama delavskih predstavništev v podjetjih, s tem pa tudi njihovih
razliènih temeljnih funkcij v sistemu industrijske demokracije, obenem pa potrebe po njihovem
usklajenem delovanju in medsebojnem sodelovanju, je kljuènega pomena predvsem razumevanje
osnov »teorije dualizma industrijskih razmerij«. Te zato na kratko povzemamo po priroèniku »Vse-
bina in priprava celovitega programa dela sveta delavcev«1, ki to teorijo okvirno pojasnjuje v po-
glavju II/2.

Loènica med »delovnimi« in
»soupravljalskimi« razmerji

»Alokacijo, ki jo opravlja trg delovne
sile, je mogoèe zajeti z modeli in pojmi po-
godbe in menjalnih razmerij, ti koncepti pa
so popolnoma neuporabni pri analizi pro-
cesa porabe delovne sile. Poraba delovne
sile poteka namreè v kakovostno drugaèni,
“zunajmenjalni” sferi, v kateri ni pomembna
volja delavca kot prodajalca, temveè kot
producenta. Med blagom, ki je kupljenona
trgu delovne sile, in njegovo porabo v pro-
cesu dela se namreè umešèa volja, moti-
vacija in zavest delavcev.« (Littler, v Sta-

nojeviæ, 1996)2. V bistvu to pomeni, da ob-
stajata dve, po svoji naravi zelo razlièni
vrsti industrijskih razmerij, to je razmerij,
v katera vstopajo ljudje v sferi dela (na eni
strani v procesu »kupoprodaje«, na drugi
strani pa v procesu »uporabe« delovne si-
le). Prva, t. i. delovna razmerja, so tr�na
(menjalna), druga pa notranjeorganiza-
cijska, pri èemer so slednja lahko bolj ali pa
manj participativna. Èe je uveljavljen sistem
sodelovanja delavcev pri upravljanju, tako
kot v Sloveniji, jih lahko imenujemo tudi
»soupravljalska« razmerja.

Na podlagi omenjene teorije torej lahko
celoto industrijskih razmerij razdelimo na
dve veliki skupini (vrsti), in sicer na:

a) delovna razmerja kot dvostranska
pogodbena tr�no-menjalna razmerja med
delodajalci in delojemalci in

b) soupravljalska razmerja kot veè-
stranska notranjeorganizacijska razmerja
med kljuènimi (so)udele�enci poslovnega
procesa oziroma t. i. notranjimi déle�niki
organizacije, to je med lastniki, mened�-
mentom in zaposlenimi.

Za delovna razmerja je znaèilno, da so
kot tr�na (menjalna) razmerja po svoji
naravi antagonistièna, kajti cilji obeh strank
– delodajalcev in delojemalcev (»kupcev«
in »prodajalcev« delovne sile) na trgu dela
so, tako kot cilji kupcev in prodajalcev na

SODELOVANJE MED SVETI DELAVCEV IN SINDIKATI

1 Gostiša, Mato (2011) Vsebina in priprava celovitega programa dela sveta delavcev. ŠCID. Kranj.
2 Stanojeviæ, Miroslav (1996) Socialno partnerstvo – modeli industrijskih odnosov ob koncu 20. sto-
letja. Ljubljana: ÈZP Enotnost.

Razlikovanje med sveti delavcev in sindikati
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katerem koli drugem trgu (blaga in storitev,
kapitala, znanja itd.), objektivno nasprotni.
Zato delovna razmerja nedvomno predstav-
ljajo potencialno konfliktno sfero indus-
trijskih razmerij, pri èemer seveda ni nuj-
no, da se objektivno pogojeni konflikt inte-
resov delodajalcev in delojemalcev tudi de-
jansko rešuje na konflikten naèin (stavke,
izprtja in druge oblike industrijskih bojev).
Klasièno teorijo in prakso razrednega boja
pri urejanju delovnih razmerij danes vse bolj
nadomešèata teorija in praksa socialnega
partnerstva, ki temeljita na pogajanju kot
osnovnem naèinu usklajevanja nasprotnih
interesov obeh strank na trgu dela. Vendar
pa se delojemalci kot šibkejša stranka stav-
ki in drugim »borbenim« metodam in sred-
stvom delovanja kljub uveljavljanju social-
nega partnerstva ne morejo a priori odpo-
vedati, kajti s tem bi se v bistvu odpovedali
temelju svoje pogajalske moèi v sistemu
socialnega partnerstva. Stavka in gro�nja s
stavko ter druge oblike industrijskih bojev
delojemalcem še vedno ostajajo in morajo
ostati kot »rezervno« sredstvo za uèinko-
vito uveljavljanje in varstvo svojih interesov
v odnosu do delodajalcev kot moènejše
stranke delovnih razmerij. In tako bo seveda
vse dotlej, dokler bo v veljavi t. i. tr�na kon-
cepcija delovnih razmerij. Iz teh razlogov se
zdi bolj ali manj logièno, da urejanje delov-
nih razmerij s posameznim delodajalcem v
imenu zaposlenih na ravni podjetij (gre za
problematiko, ki je sicer materija Zakona o
delovnih razmerjih in kolektivnih pogodb) v
osnovi zagotovo sodi v delovno podroèje
sindikatov, ki jim zakonodaja, za razliko od
svetov delavcev, izrecno priznava pravico
uporabe stavke in drugih metod sindikal-
nega boja.

Za t. i. soupravljalska razmerja kot
razmerja pri skupnem upravljanju poslovnih
procesov znotraj podjetij oziroma orga-
nizacij, v katera vstopajo delavci šele po
sklenitvi delovnega razmerja (tj. potem, ko

so sindikati v njihovem imenu na razliènih
ravneh svoje organiziranosti �e izpogajali
takšne ali drugaène plaèe in druge pravice
iz »delovnega razmerja«), pa po drugi strani
naèeloma velja, da so po svoji naravi v bist-
vu asociativna oziroma zdru�evalna, kajti
udele�enci teh razmerij (lastniki, mened�erji
in zaposleni) imajo pri skupnem delu brez
dvoma tudi skupen cilj. To pa je èim veèja
uspešnost (skupnega) poslovanja, kajti sa-
mo znotraj poslovno uspešnih organizacij
lahko vsak izmed omenjenih udele�encev
poslovnega procesa uèinkovito uresnièuje
tudi svoje specifiène interese. Pri tem je
bolj ali manj samoumevno zakaj so za veèjo
poslovno uspešnost organizacij zainteresi-
rani lastniki, zakaj mened�erji in zakaj zapo-
sleni. Istosmernost ciljev vseh udele�encev
soupravljalskih razmerij pa seveda predpo-
stavlja tudi istosmernost njihovega delo-
vanja in prizadevanj. To pomeni, da je pri
urejanju teh razmerij znotraj podjetij more-
bitna uporaba borbenih metod delovanja s
strani kateregakoli udele�enca, torej tudi s
strani delavcev in njihovih predstavništev,
neprimerna (in tudi nelogièna), temveè
pridejo v poštev predvsem sodelovalne
metode usklajevanja interesov (medseboj-
no obvešèanje, skupno posvetovanje, so-
odloèanje itd. o vprašanjih, doloèenih v Za-
konu o sodelovanju delavcev pri upravljanju
– ZSDU). Iz teh razlogov je logièno, da
zastopanje interesov vseh, torej sindikali-
ziranih in nesindikaliziranih, delavcev pri
urejanju soupravljalskih razmerij znotraj
podjetij sodi v delovno podroèje svetov
delavcev, ki jim je uporaba kakršnihkoli
oblik sindikalnega boja �e po zakonu (2.
odst. 7. èlena ZSDU) izrecno prepovedana.

Sindikati na podroèju soupravljanja ne-
posredno nimajo nobenih pristojnosti, tem-
veè svoj vpliv uresnièujejo posredno, to je
prek svetov delavcev, v odnosu do katerih
jim zakon zagotavlja tri pomembne funk-
cije, in sicer:

• iniciativna funkcija – vsak reprezen-
tativni sindikat v podjetju ima pravico
sklicati zbor delavcev zaradi izvolitve
sveta delavcev (17. èlen ZSDU);

• kadrovska funkcija – vsak reprezen-
tativni sindikat v podjetju ima pravico
predlagati svoje kandidate za èlane sve-
ta delavcev (27. èlen ZSDU);

• nadzorna funkcija – vsak sindikat ima
pravico spro�iti postopek za odpoklic
tistih èlanov sveta delavcev, ki jih je sam
predlagal (47. èlen ZSDU).

Glavne znaèilnosti delovnih in so-
upravljalskih razmerij v zgoraj opisanem
smislu so prikazane v Tabeli 1.

Delovna in soupravljalska (notranja or-
ganizacijska razmerja) se torej med seboj
resnièno moèno razlikujejo tako po vsebini
kot tudi po udele�encih, naèinu urejanja in
drugih znaèilnostih.

»Komplementarni« model
delovanja sindikatov in SD

Skladno z veljavno zakonodajo (ZDR,
ZSDU, ZKolP itd.) imamo v Sloveniji torej
uveljavljen »dualni« sistem delavskih
predstavništev (hkraten obstoj dveh raz-
liènih vrst delavskih predstavništev na ravni
podjetij), ki delujejo po t. i. komplementar-
nem modelu (Slika 1).

Komplementarni model temelji na med-
sebojno strogo loèenih pristojnostih in
podroèjih dela svetov delavcev in sindi-
katov v podjetjih, pri èemer naj bi v imenu
zaposlenih sindikati obvladovali delovna
razmerja, sveti delavcev pa soupravljalska
razmerja. S takšnim loèenim, a komple-
mentarnim delovanjem delavskih predstav-
ništev naj bi bili ustrezno pokriti obe te-
meljni podroèji industrijskih razmerij ter
celota vseh (materialnih, osebnostnih in
societalnih) potreb in interesov zaposlenih
v sferi dela. Model temelji na naslednjih
predpostavkah:

Kriterij loèevanja DELOVNA RAZMERJA SOUPRAVLJALSKA RAZMERJA

1 Okolje tr�na notranja organizacijska

2 Udele�enci dvostranska tr�no-menjalna
(delojemalci – delodajalci)

veèstranska - med tremi skupinami notranjih dele�nikov
podjetja
(lastniki, mened�erji, zaposleni)

3 Cilji udele�encev antagonistièna asociativna

4 Naèin urejanja delovnopravne pogodbe
z mo�nostjo uporabe industrijskih bojev

sodelovalne metode skupnega delovanja (skupno
posvetovanje, skupno odloèanje)

5 Vsebina plaèa in drugi pogoji
»kupoprodaje delovne sile«

organizacija dela in poslovanja za doseganje boljše poslovne
uspešnosti ob upoštevanju interesov delavcev

6 Zastopnik delavcev sindikati svet delavcev, predstavniki delavcev v NS/UO, delavski
direktor

Tabela 1: Glavne znaèilnosti delovnih in soupravljalskih razmerij



Ekonomska demokracija, št. 5, oktober 2019 11

• svet delavcev in sindikat(i) sta dve raz-
lièni vrsti delavskih predstavništev, ki
imata zato tudi razlièno poslanstvo v sis-
temu industrijske demokracije;

• delovni podroèji (funkcije in pristojnosti)
sveta delavcev in sindikata(ov) v pod-
jetju sta med seboj strogo loèeni in se,

razen pri nekaterih »mejnih« in �e po
naravi »skupnih« vprašanjih, v osnovi
ne prekrivata, ampak se dopolnjujeta in
nadgrajujeta oziroma sta komplemen-
tarni (odtod tudi naziv »komplementarni
model«), kar pomeni, da se v svojih

vlogah ne moreta medsebojno »nado-
mešèati«;

• svet delavcev in sindikat(i) kot dve vrsti
delavskih predstavništev samostojno,
formalno loèeno in brez medsebojnega
vmešavanja, v imenu vseh delavcev v
podjetju obvladujeta vsak svoje delovno
podroèje (zato vèasih ta model meta-
forièno imenujemo tudi model loèenih
»fevdov« svetov delavcev in sindika-
tov), na neformalni ravni pa po mo�nosti
med seboj èim tesneje sodelujeta (med-
sebojno obvešèanje, vabljenje pred-
stavnikov na seje, izmenjava pobud in
predlogov, usklajevanje ob doloèenih
aktivnostih, ki sodijo med �e omenjena
»mejna« ali »skupna« vprašanja itd.).

Èe torej v podjetju s tem modelom iz
takšnih ali drugaènih razlogov slabo deluje
ali celo manjka (tj. ni ustanovljeno) eno ali
drugo od obravnavanih delavskih pred-
stavništev, tj. bodisi sindikat bodisi svet
delavcev, je zastopanje celote najrazliè-
nejših (materialnih, osebnostnih in socie-
talnih) potreb in interesov delavcev v tem
podjetju bistveno pomanjkljiv, »invali-
den«. Podobno velja tudi, èe si skušata obe
delavski predstavništvi – kar se v praksi tu
in tam �al tudi dogaja – medsebojno »kon-
kurirati«, namesto, da bi se med seboj
usklajevali in sodelovali.

Slika 1: Grafièni prikaz »komplementarnega modela« delovanja delavskih predstavništev

Proaktiven odnos ZSSS
do soupravljanja delavcev

Po osamosvojitvi Slovenije in ukinitvi edinstvenega modela delavskega samoupravljanja smo re-
lativno hitro v novi dr�avi sprejeli nov Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju. Takoj po uvel-
javitvi zakona smo sindikati v okviru Zveze svobodnih sindikatov (ZSSS) pristopili k njegovi imple-
mentaciji.

Izobra�evanja, zbori delavcev, akcijska
moè sindikatov, preprièanost v pozitivne
mo�nosti, ki jih ponuja zakonodaja, vrsta
pristojnosti, ki jih ima sindikat na podlagi

zakona samega, strokovne slu�be v sindi-
katih in preprièanje, da je delavsko so-
upravljanje nuja – vse skupaj je privedlo do
dobrega in moènega odziva. Hitro pa se je

pokazalo, da je bilo precej muh enodnevnic
in da marsikateri svet delavcev ni deloval
veè kot eno mandatno obdobje, en za dru-
gim so sveti delavcev ugašali.

Piše:

Lidija Jerkič
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Morda je eden od razlogov èas, v kate-
rem smo poskušali na novo postaviti sis-
tem soupravljanja. Sve� spomin na vsebino
in moè delavskih svetov, osamosvojitev in z
njo ravno v zaèetku devetdesetih povezana
velika kriza, pomanjkanje dela, neplaèeva-
nje plaè in posledièno vrsta steèajnih po-
stopkov, prvi krog privatizacije in še kaj so
bili razlogi, ki niso dopušèali sodelovanja,
temveè le »bojevanje«. Tudi zaradi oko-
lišèin smo promovirali tudi svete delavcev
kot pomoè sindikatu in nove »borbene«
enote poleg sindikata. Pogosto smo se so-
oèali še z nekakšno konkurenco, ki so jo
med seboj pogosto èutili sveti delavcev in
sindikati, osebne spore in zaradi nepozna-
vanja vsebine nerazèišèene pristojnosti
obeh delavskih predstavništev. Imamo se-
veda tudi uspešne primere sodelovanja
delavcev pri upravljanju, ki so se kljub vse-
mu izoblikovali v veè kot 20 letni praksi. A
èe si priznamo realno, je tega precej manj,
kot bi si lahko �eleli. Tako smo sedaj v
situaciji, ko sindikati ne uspemo motivirati
ljudi za delavsko soupravljanje, svetov de-
lavcev pa je vedno manj. Osebno sem tudi
mnenja, da imamo poleg morebitnega rival-
stva med sindikati in sveti delavcev precej
globlji in te�ak problem: ozavešèanje delav-
stva o pomenu vsakovrstnih oblik delav-
skega predstavništva. Ne bom navajala do-
datnih utemeljitev, verjamem, da jih pozna-
mo vsi, ki se s tem podroèjem ukvarjamo.
Èas je torej nedvomno zrel za spremem-
be.

V programskih dokumentih ZSSS za
tekoèe mandatno obdobje, sprejetih na
kongresu oktobra letošnjega leta je tudi po-

droèje delavskega soupravljanja. V njem
smo se ob ugotavljanju, da smo se mar-
sikje oddaljili s sveti delavcev zavezali, da
bomo vzpostavili proaktiven odnos do so-
delovanja delavcev pri upravljanju, da
bomo delovali aktivno znotraj svetov delav-
cev in skupaj z njimi v odnosu do uprav
podjetij. Programski dokument ugotavlja,
da je sklepanje dogovorov s sveti delavcev
nesporno korak v smeri uèinkovitega zasto-
panja interesov èlanov sindikatov, interesov
ZSSS in vseh zaposlenih. Postavljena je tu-
di teza, da uèinkovito medsebojno sodelo-
vanje lahko pripomore tudi k poveèavanju
èlanstva. Sama naèela in programske us-
meritve seveda ne bodo pripeljale k izbolj-
šanju stanja na tem podroèju. Glede na
razlièna dogajanja v preteklosti bo potrebna
poglobljena razprava najprej med nami
samimi. Napake iz preteklosti je treba ana-
lizirati in ugotoviti, kaj lahko storimo dru-
gaèe, da izrabimo mo�nosti, ki jih imamo.
Èe obstaja obèutek rivalstva in konkurence
med obema predstavniškima organoma, je
treba analizirati vzroke, jih odpraviti in raz-
mejiti pristojnosti. Iz kateregakoli zornega
kota �e pogledamo je nevzdr�no, da bi si
delavska predstavništva medsebojno
ovirala delo, saj je njun cilj skupen. Po-
memben del bo samoosvešèanje o vse-
binah in naèinih delovanja. Pomanjkljivo
znanje o tem podroèju, tudi v sindikatih, je
lahko velika ovira.

Navedeno je bilo izhodišèe za iskanje
skupne poti vseh delavskih predstavništev.
Medsebojno sodelovanje in podpora, inten-
zivno, strokovno delo vseh predstavnikov,
izobra�evanje o vsebinah in naèinih dela,

skrbna izbira kadrov, naèrtno delo z njimi in
osvešèanje zaposlenih, zakaj so delavska
predstavništva nujno potrebna, èe �elimo
izboljšati delovne in socialne pogoje, pa
tudi varnost za èlane in zaposlene. Nekaj
smo �e premaknili, zahvaljujoè podobnim
razmišljanjem v Zdru�enju svetov delavcev
Slovenije (ZSDS).

Lansko leto je bil tako sklenjen dogovor
o sodelovanju med ZSDS in ZSSS, kjer smo
dogovorili osnovna izhodišèa za skupno
sodelovanje. Zdru�iti akcijsko moè in za-
konske mo�nosti prvih in drugih je naš
skupni cilj. Skupno smo �e nastopali v ob-
rambi pravic in boju proti odpušèanjem de-
lavskih predstavnikov (tako sindikalistov
kot èlanov svetov delavcev). Skupni zako-
nodajni predlogi, skupni nastop na seji ma-
tiènega telesa na Dr�avnem zboru so poka-
zali, da imamo dopolnjujoèa si mnenja in
stališèa. Tema je daleè od zakljuèena, je pa
uvršèena na naslednjo sejo Sveta za do-
stojno delo pri Ministrici za delo, kjer bomo
izhajajoè iz vsega iskali ustrezno rešitev.

V mesecu decembru pripravljamo sku-
pno aktivnost s podroèja varnosti in zdravja
pri delu. Podroèje, ki nas moèno povezuje
in kjer skupaj lahko premaknemo veliko.
Dogovori teèejo tudi o izvedbi »pilotnega«
projekta za ustanovitev skupnega odbora
SD in sindikata za varstvo pravic delavcev v
enem od veèjih slovenskih podjetij, kar bi
lahko predstavljalo kot vzorec za usta-
navljanje takšnih skupnih odborov tudi v
drugih podjetjih. Zagotovo je tudi izobra-
�evanje tiso, ki nas povezuje in kjer mora-
mo krepiti medsebojno sodelovanje.

Iz Programskih usmeritev ZSSS za obdobje 2017–2022

II. SODELOVANJE DELAVCEV PRI UPRAVLJANJU
V gospodarskem okolju Slovenije so dobro vodena tista pod-

jetja, ki slu�ijo ne le delnièarjem in trgu, ampak tudi dru�bi in zapo-
slenim. Naš cilj je, da bodo vodena uravnote�eno, upoštevaje tako
ekonomske kot tudi socialne interese. Ekonomski interesi ne smejo
prevladovati nad interesi zaposlenih. Delavci v podjetjih naj bodo
upoštevani kot sodelavci, ki ustvarjajo novo vrednost, za katero je
podjetje ustanovljeno. Sodelovanje delavcev pri upravljanju mora
biti zagotovljeno v slovenskih podjetjih kot tudi v mednarodnih pod-
jetjih, ki delujejo na obmoèju Evropske unije.

Sodelovanje sindikatov in drugih oblik delavskih predstavništev
je predpogoj za uèinkovito in uspešno zastopanje interesov zapo-
slenih v podjetjih in organizacijah, kjer so zaposleni. Danes lahko na
�alost ugotavljamo, da so se ponekod sveti delavcev in delavski
predstavniki v nadzornih svetih oddaljili od sindikatov in s tem od
interesov zaposlenih. Zato je nujno, da sindikati v ZSSS na vseh rav-
neh naše organiziranosti vzpostavimo proaktiven odnos do so-
upravljanja delavcev in ponovno poskušamo aktivno delovati tako
znotraj svetov delavcev kot tudi z njihovo pomoèjo v odnosu do
uprav podjetij. Sklepanje dogovorov o medsebojnem sodelovanju

med sveti delavcev in sindikati ter o skupnem nastopanju je ne-
sporno korak v smeri uèinkovitega zastopanja interesov tako èlanov
sindikatov v ZSSS kot tudi vseh zaposlenih. Uèinkovito medsebojno
sodelovanje pa lahko tudi pripomore k poveèevanju èlanstva v
sindikatih.

V ta namen bomo: 1) pridobili natanène podatke o delujoèih
svetih delavcev, njihovih èlanih in mandatih v podjetjih in zavodih,
kjer imajo sindikati v ZSSS svoje èlane; 2) si prizadevali za izvedbo
volitev v svete delavcev v vseh podjetjih, kjer obstaja zakonska
podlaga za njihovo oblikovanje; 3) pri volitvah svetov delavcev kan-
didirali naše najboljše kadre, ki imajo zaupanje tudi med neèlani
sindikata in seveda potrebno znanje; 4) v naše aktivnosti vkljuèevali
vse tiste naše èlane, ki so èlani svetov delavcev in delavski pred-
stavniki v nadzornih svetih podjetij; 5) v bazi podatkov o èlanih vodili
tudi podatke o tem, kateri naši èlani so èlani svetov delavcev in
drugih delavskih predstavništev; 6) v zainteresiranih sindikatih, èla-
nih ZSSS oblikovali in sprejeli akte in programske dokumente, v
katerih bomo opredelili pravice in obveznosti èlanov, ki so izvoljeni v
organe delavskih predstavništev ter jih vkljuèevali v oblike in metode
svojega delovanja; 7) nudili strokovno in drugo pomoè tistim èla-
nom, ki so izvoljeni v organe delavskih predstavništev.
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Participacijski dogovor je osrednji akt
s področja avtonomne pravne ureditve
soupravljanja v podjetjih
Participacijski dogovor, to je dogovor med svetom delavcev in delodajalcem po 5. èlenu ZSDU1, je
zagotovo osrednji in najpomembnejši akt s podroèja avtonomne (za razliko od heteronomne
oziroma zakonske) pravne ureditve sistema sodelovanja delavcev pri upravljanju, od katerega sta v
najveèji meri odvisna tudi konkreten obseg in kakovost delovanja tega sistema znotraj posamez-
nega podjetja. Sklenitev »dobrega« participacijskega dogovora je zato prioritetna naloga sleher-
nega sveta delavcev – tako vseh tistih, ki tega dogovora sploh še nimajo, kot tudi vseh tistih, ki ga
sicer imajo, a bi ga bilo naèeloma treba nenehno dograjevati in izboljševati skladno z novimi
potrebami prakse.

I.Bistvo in sistemski
pomen participacijskega
dogovora

Razlike med participacijskim
dogovorom in poslovnikom SD

Drug tak pravni akt s podroèja avto-
nomne pravne ureditve soupravljanja v po-
djetju, je, kot vemo, potem še poslovnik
sveta delavcev (SD), ki je seveda ravno
tako zelo pomemben akt, toda razlika med
tema dvema aktoma je precejšnja. Razu-
mevanje te razlike pa je kljuènega pomena
za razumevanje bistva in pomena partici-
pacijskega dogovora (PDog) znotraj sis-

tema delavskega so-
upravljanja v podjetju.
In sicer:

1.

Poslovnik SD je
enostranski pravni
akt, ki ga sprejme
svet delavcev sam in
ki samo njega same-
ga tudi zavezuje. No-
bena doloèba poslov-
nika SD torej v nièe-
mer ne zavezuje hkrati
tudi delodajalca, kar
velja posebej opozoriti
predvsem zato, ker je
v praksi pogosto za-

slediti v poslovnikih tudi doloèbe, s katerimi
skuša SD enostransko nalagati takšne ali
drugaène »dol�nosti« delodajalcu, kar pa
seveda pravno gledano ne pije vode. Tak-
šne doloèbe v resnici nimajo nobene prav-
ne te�e.

S svojim poslovnikom torej SD paè »in-
terno« uredi svojo lastno organiziranost in
naèin delovanja, ki naj bi zagotavljala nje-
govo ustrezno »operativno uèinkovitost«.
To je seveda zelo pomemben pogoj za
uspešno uresnièevanje njegovih zakonskih
funkcij, vendar pa v nièemer ne vpliva na
samo vsebino, obseg in oblike ter naèine
uresnièevanja teh funkcij v razmerju do
delodajalca, ampak glede tega – èe ni

sklenjen tudi PDog z delodajalcem – velja
izkljuèno samo zakon.

2.

Participacijski dogovor med svetom
delavcev in delodajalcem pa je po svoji
naravi dvostranski in vzajemno zavezujoè
pravni akt, s katerim je mogoèe ne samo
dodatno precizirati nekatere zakonske re-
šitve in jih prilagajati konkretnim razmeram
v posameznem podjetju, ampak tudi do-
datno doloèiti morebitne še druge naèine in
oblike soupravljanja poleg tistih, ki jih do-
loèa �e zakon, in veèje participacijske pra-
vice, kot jih neposredno daje �e sam zakon.
To pomeni, da je mogoèe z njim bistveno
»obogatiti« celoten sistem soupravljanja v
posameznem podjetju in poveèati njegovo
uèinkovitost, oziroma, kot reèemo temu,
ustvariti »nadstandardni nivo« soupravlja-
nja, kar bi pravzaprav moralo biti tudi te-
meljno izhodišèe in cilj vsakega sveta
delavcev, ko se loti postopka sklepanja
PDog v svojem podjetju. To mora biti os-
novno vodilo za delovanje svetov delavcev
pri sklepanju PDog, na katerega posebej
opozarjam.

Skratka, šele participacijski dogovor je
tisti akt, ki daje »specifièno dušo« celot-
nemu sistemu delavskega soupravljanja v
posameznem podjetju. In samo od tega
akta je pravzaprav odvisno, ali bomo imeli v
posameznem podjetju pravno vzpostavljen
sistem soupravljanja,

• ki bo ostajal izkljuèno samo na nivoju
zakonskega minimuma (ozirom lahko v
praksi tudi celo izpod tega),

ZA UČINKOVITO SOUPRAVLJANJE

Pišeta:

dr. Mato Gostiša in Nina Bakovnik

1 Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (Uradni list RS, št. 42/07 – uradno preèišèeno besedilo
in 45/08 – Zarbit, »ZSDU«)
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ali sistem,

• ki bo morda prešel na nek višji in z vidika
uèinkovitega uresnièevanja potreb in
interesov delavcev bistveno kakovost-
nejši nivo.

Dva kljuèna razloga za velik
sistemski pomen PDog

Da ne bi gornja trditev morda izpadla
kot nekakšno teoretièno pretiravanje, naj v
zvezi s tem opozorim predvsem na dva
temeljna razloga, zaradi katerih je participa-
cijski dogovor sistemsko gledano resnièno
zelo pomemben pravni akt za urejanje ob-
ravnavanega podroèja industrijskih odno-
sov.

PDog je edini pravni mehanizem

za preseganje pomanjkljivosti

veljavnega ZSDU

Slovenski zakon o sodelovanju delav-
cev pri upravljanju (ZSDU) je po svoji vse-
binski zasnovi, oziroma, kot pravimo temu,
»po duhu«, zagotovo eden najnaprednej-
ših tovrstnih zakonov v Evropi. Na �alost
pa je na drugi strani (med drugim tudi zato,
ker �e od leta 1993, ko je bil sprejet, kljub
zdaj �e precej bogatim izkušnjam iz prakse
ni bil še nikoli temeljiteje noveliran) zelo
šibek v nomotehniènem smislu, torej »po
èrki«.

Praksa je namreè v vseh teh letih, kot
vemo, navrgla celo vrsto teh njegovih
izrazitih »nomotehniènih« pomanjkljivo-
sti:

• od tega, da ima celo vrsto oèitnih t. i.
pravnih praznin glede številnih vprašanj,
ki jih ne ureja, pa bi jih za dejansko uèin-
kovito soupravljanje vsekakor moral,

• prek tega, da so številne rešitve �e mo-
èno zastarele in ne ustrezajo veè novim
potrebam hitro spreminjajoèe se dru-
�benoekonomske realnosti 21. stoletja
kot »ere znanja in èloveškega kapitala«,

• da so mnoge doloèbe nezadostno pre-
cizirane oziroma dvoumne ali pa celo iz-
razito notranje kontradiktorne, kar
seveda v praksi povzroèa številne ne-
potrebne dileme in spore v zvezi z nji-
hovim uresnièevanjem,

• pa vse do tega, da celo nekatere njegove
sicer jasne in izrazito kogentne norme
sploh niso pravno sankcionirane, kar
pomeni, da so v bistvu bolj nekakšna
priporoèila kot pa zakonske norme v
pravem pomenu besede. In še kaj bi se
našlo.

Èe bi bilo torej soupravljanje v praksi
vezano izkljuèno samo na ta zakon, potem

bi v današnjih razmerah komajda sploh še
lahko funkcioniralo, prostora za kakršen-
koli (sicer nujen) napredek pa v bistvu
sploh niti ne bi bilo veè.

Ravno na tej toèki pa se potem poka�e
ves pomen participacijskih dogovorov kot
tistega pravnega mehanizma, ki v bistvu
edini omogoèa uèinkovito preseganje
vseh teh pomanjkljivosti samega zakona
v praksi.

Ob vseh teh svojih zgoraj omenjenih
pomanjkljivostih ima namreè ta naš zakon k
sreèi tudi eno izrazito pozitivno lastnost, in
sicer da ni »omejevalen«, ampak v osnovi
temelji na t. i. naèelu zakonskega mini-
muma, na katerega je treba v zvezi z obrav-
navano problematiko vsekakor posebej
opozoriti. To naèelo pa pomeni, da je tisto,
kar glede obsega in naèina uresnièevanja
participacijskih pravic delavcev in njihovih
izvoljenih predstavništev (sveti delavcev,
predstavniki delavcev v organih dru�b) ne-
posredno doloèa �e zakon sam, predstavlja
zgolj zagotovljeni zakonski »minimum«,
izpod katerega v praksi ni mogoèe in do-
pustno urejati teh pravic, glede vsega
ostalega pa imajo sveti delavcev in delo-
dajalci proste roke, da se s participacijskim
dogovorom avtonomno dogovarjajo o
konkretnih participacijskih pravicah in na-
èinih njihovega izvajanja.

To pomembno naèelo je zelo jasno
konkretizirano v 5. èlenu ZSDU, ki je sicer
hkrati tudi osnovna pravna podlaga za
sklepanje participacijskih dogovorov. Ta
èlen se glasi:

5. èlen

Poleg naèinov sodelovanja delavcev
pri upravljanju, doloèenih z 2. èlenom
tega zakona, se lahko z dogovorom med
svetom delavcev in delodajalcem dolo-
èijo tudi drugi naèini sodelovanja delav-
cev pri upravljanju.

S pisnim dogovorom med svetom
delavcev in delodajalcem se podrobneje
uredi uresnièevanje pravic iz tega za-
kona ter druga vprašanja, za katera je s
tem zakonom tako doloèeno, lahko pa
se dogovori tudi veè soupravljalskih pra-
vic delavcev, kot jih doloèa ta zakon.

Sklep o sklenitvi dogovora sprejme
na strani delodajalca organ upravljanja.
Delodajalec mora dogovor javno objaviti
na naèin, ki je v dru�bi obièajen.

Z dogovorom iz tega èlena se ne do-
loèajo pravice iz delovnega razmerja,
plaèe in tisti pogoji dela, ki se skladno s

predpisi urejajo s splošno veljavnimi
kolektivnimi pogodbami.

Doloèbe dogovora med svetom de-
lavcev in delodajalcem, ki niso v skladu
s prejšnjim odstavkom, so niène.

Èe natanèneje analiziramo doloèbi pr-
vega in drugega odstavka tega èlena, na
kateri velja v danem kontekstu posebej
opozoriti, torej lahko ugotovimo, da naj bi
se s participacijskim dogovorom urejale
štiri temeljne vsebine, in sicer:

1. podrobnejša ureditev uresnièeva-
nja tistih participacijskih pravic, ki jih
doloèa �e zakon;

2. ureditev vseh tistih vprašanj, gle-
de katerih �e zakon sam izrecno napotuje
na participacijski dogovor;

3. morebitni drugi naèini sodelova-
nja delavcev pri upravljanju poleg tistih,
ki jih doloèa �e zakon;

4. morebitne dodatne ali veèje so-
upravljalske (participacijske) pravice
delavcev, kot jih doloèa �e zakon.

In to je to, o èemer pravzaprav govo-
rimo. Se pravi, skozi participacijski dogovor
lahko posamezni sveti delavcev in delo-
dajalci poljubno prilagodijo in obogatijo
svoj interni sistem soupravljanja, kar je se-
veda izjemnega pomena za mo�nost na-
daljnjega razvoja na tem podroèju kljub
vsem zakonskim pomanjkljivostim.

Morebitne trenutne »dobre

prakse« soupravljanja so lahko

minljive

Vsekakor dr�i, da je naèeloma mo�no v
praksi tudi brez participacijskega dogo-
vora – ob ustrezni benevolentnosti obeh
partnerjev, tj. konkretnega SD in konkret-
nega poslovodstva – vzpostaviti dober, ali
pa, èe hoèete, »nadstandardni« nivo delav-
ske participacije v posameznem podjetju.
Vendar to nikoli ne bi smelo biti »izgovor«
za to, da se te morebitne �e vzpostavljene
»dobre prakse« ne bi hkrati tudi ustrezno
pravnoformalno uredile v PDog – èeš, saj
ga v resnici sploh ne potrebujemo, ker stva-
ri tudi brez tega povsem zadovoljivo funk-
cionirajo.

Logièen interes vsakega »dobrega«
sveta delavcev in poslovodstva mora biti
namreè zagotovitev »trajno« dobrega si-
stema soupravljanja zaposlenih kot nujne
sestavine dolgoroène poslovne uspešnosti
podjetja. Tako konkretne sestave poslo-
vodstev kot tudi konkretne sestave SD pa
se pogosto menjajo in ob vsaki takšni
menjavi na eni ali drugi strani se lahko
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zgodi, da se �e vzpostavljeni nivo sistema
soupravljanja v konkretnem podjetju pre-
prosto sesuje in ga je treba (èe ni medtem –
skozi sklenjeni PDog – �e postal tudi del
veljavnega avtonomnega prava v podjetju)
spet zaèeti graditi povsem na novo, se
pravi iz »nièle«. Kar je seveda velika škoda
in nesmisel. In teh primerov je v praksi
(prav zaradi zanemarjanja potrebe po us-
trezni pravni formalizaciji tega sistema) �al
ogromno.

Naèeloma torej ni mogoèe najti prav
nobenega opravièljivega »izgovora« za
noben svet delavcev, ki se v svojem man-
datu ni potrudil bodisi za sklenitev PDog, èe
ga v podjetju še ni, bodisi za njegovo us-
trezno izboljšavo skladno s potrebami na-
daljnjega razvoja soupravljanja zaposlenih
v praksi, èe sicer �e obstaja.

II. Oblika in naèin
sklepanja
participacijskega
dogovora

Naj morda v tem – glede na obse�nost
obravnavane problematike kljub vsemu
kratkem – prispevku zgolj v telegrafskem
stilu opozorimo samo še na nekaj najos-
novnejših napotkov glede oblike in naèina
sklepanja participacijskega dogovora.

Pravna oblika je podobna
kot pri kolektivnih pogodbah

Pravna oblika tega akta je v osnovi zelo
podobna, kot velja za kolektivne pogodbe
(KP). Se pravi, tudi PDog ima dva osnovna
dela, in sicer:

1. normativni del, v katerem je dolo-
èena sama »vsebina« dogovora, in

2. obligacijski del, kjer stranki dogo-
vorita naèin njegovega uresnièevanja in
spreminjanja, zlasti pa: pozitivno izvedbeno
dol�nost, negativno izvedbeno dol�nost,
skupni organ za razlago posameznih do-
loèb, postopek za njegovo spreminjanje in
dopolnjevanje itd.

Oba akta imata tudi povsem enake
pravne uèinke – sta pravno zavezujoèa za
obe stranki.

Razlike med PDog in KP glede

vsebine in naèina sklepanja

Kljub praktièno enaki pravni obliki in
pravnim uèinkom pa �e v osnovi obstajajo
precejšnje razlike med:

• kolektivnimi pogodbami, s katerimi se
urejajo medsebojne pravice in obvez-
nosti med delodajalci in delojemalci, in
ki jih v imenu slednjih sklepajo sindikati,
ter

• participacijskimi dogovori, s katerimi
se ureja »sistem soupravljanja« v pod-
jetju, in ki jih v imenu zaposlenih skle-
pajo sveti delavcev s poslovodstvi
svojih podjetij.

Te razlike izvirajo:

1) na eni strani iz bistvenih razlik �e v
sami naravi razliènih industrijskih od-
nosov, ki se urejajo z eno ali drugo vrsto
aktov, se pravi razlik med

• tr�no-menjalnimi (dvostranskimi po-
godbenimi) »delovnimi razmerji« kot
razmerji med delodajalci in delojemalci
kot razmerji med »kupci« in »proda-
jalci« delovne sile na trgu dela z objek-
tivno diametralno nasprotnimi cilji, ter

• asociativnimi (veèstranskimi notranje-
organizacijskimi) »participativnimi/so-
upravljalskimi razmerji« kot razmerji
med kljuènimi notranjimi dele�niki zno-
traj podjetij (tj. zaposlenimi, mene-
d�mentom in lastniki) pri skupnem
ustvarjanju produkta z objektivno istim
ciljem, tj. èim veèja poslovna uspešnost
skupnega podjetja, v katerem uresnièu-
jejo vsak svoje interese;

2) na drugi strani pa predvsem tudi iz
bistvenih razlik med sindikati in sveti de-
lavcev v smislu njihove »pogajalske mo-
èi« kot partnerjev pri sklepanju omen-
jenih aktov.

Pristop k sklepanju PDog:

klasièna »poslovna pogajanja«

ali »skupno posvetovanje«

Èe v obravnavanem kontekstu pustimo
ob strani prvo od zgoraj omenjenih bist-
venih razlik2 in se osredotoèimo samo na
drugo, je kljuènega pomena seveda pred-
vsem dejstvo, da sveti delavcev za razliko
od sindikatov �e po samem zakonu nimajo
pravice do uporabe stavk in drugih borbenih
metod dela, kar jih seveda �e a priori po-
stavlja v bistveno šibkejšo pogajalsko

pozicijo. Doloèba 7. èlena ZSDU se namreè
glasi:

»S pravico do sodelovanja delavcev pri
upravljanju se ne posega v pravice in ob-
veznosti sindikatov in zdru�enj deloda-
jalcev, da šèitijo interese svojih èlanov.

Svet delavcev se mora vzdr�ati kakr-
šnihkoli oblik sindikalnega boja.«

Zato je jasno, da �e iz tega razloga o
procesih sklepanja participacijskega dogo-
vora (za razliko od sklepanja kolektivnih
pogodb) v bistvu ni mogoèe govoriti kot o
klasiènih poslovnih pogajanjih (med ena-
kopravnimi partnerji z nasprotnimi zaèet-
nimi cilji, katere morajo v tem procesu šele
uskladiti). Kajti, kot ugotavlja A. Gosak3, do
pogajanj pride šele, èe obstaja konflikt,
realen konflikt, zato pogajanja definiramo
kot »proces reševanja konflikta med dvema
ali veè strankami, v katerem sta obe oz. vse
stranke pripravljene spremeniti svoje zah-
teve, da bi dosegle skupno sprejemljivo
rešitev.« Avtor B. Kavèiè4 pa v zvezi s tem
kot kljuèno predpostavko za takšna po-
gajanja poudarja predvsem enakopravnost
oziroma vsaj pribli�no »enako moè« obeh
pogajalskih partnerjev: »Navadno je sred-
stev malo, interesentov za dobrine pa vel-
iko. In èe so vsi enako moèni, tako, da ne
more nihèe vzeti, kolikor hoèe, in pustiti
druge praznih rok, so potrebna pogajanja.
Pomen moèi strank v pogajanjih je povsem
jasen �e iz ugotovitve, da tista stranka, ki
ima dovolj moèi, lahko brez pogajanj do-
se�e, kar hoèe. Ali pa je zadeva, o kateri se
�eli ena stranka pogajati, za drugo stranko
tako malo pomembna ali nepomembna, da
lahko zapusti pogajanja. Zato je ena te-
meljnih zahtev za pogajanja, da so ude-
le�ene stranke glede moèi pribli�no ena-
ke. To pomeni, da nobena od njih ne more
doseèi uresnièitve svojih interesov, ne da
bi se pogajala z drugo. Èe ima na voljo bolj-
šo alternativo, zakaj bi se sploh pogajala?«

»Pogajajo« v pravem pomenu te be-
sede se torej lahko med seboj le tisti,

• ki imajo nasprotne cilje glede posamez-
nih vprašanj,

• obenem pa so enako moèni, tako da
svojih interesov drug drugemu paè ne
morejo preprosto vsiliti in so zato oboji v
pogajanja pravzaprav prisiljeni.

Pri sklepanju Pdog pa – za razliko od
postopkov sklepanja KP – �e v osnovi ni
izpolnjena nobena izmed teh dveh te-
meljnih predpostavk. Sveti delavcev iz �e
navedenega razloga nimajo – razen »moèi
argumentov« in morebitne veèje ali manjše

2 Podrobneje o tem glejte èlanek M. Gostiša z naslovom Osnove »teorije industrijskih odnosov« v tej
številki Ekonomske demokracije (št. 5/2019).
3 Gosak, Alenka (2010) Poslovna pogajanja v prodajnem procesu. Magistrsko delo. Ekonom-
sko-poslovna fakulteta UM, Maribor.
4 Kavèiè, Bogdan (1997) Spretnost pogajanj. Moderna organizacija. Kranj.
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komunikacijske spretnosti – popolnoma
nobene pogajalske moèi, »argument moèi«
je paè objektivno v celoti na strani mene-
d�menta oziroma poslovodstev podjetij.
Zato je brez dvoma lahko elementarna na-
paka, èe se k sklepanju PDog v podjetju
bodisi z ene bodisi z druge (ali pa morda
celo z obeh) strani pristopi po metodi kla-
siènih poslovnih pogajanj. Upanje na »do-
ber« participacijski dogovor je v tem pri-
meru treba paè »pustiti zunaj«.

Omenjena ugotovitev se v praksi najbolj
nazorno potrjuje skozi dejstvo, da v tistih
primerih, kjer imamo v podjetju še vedno
opravka s “participacijsko neosvešèenim”
in prete�no tejloristièno usmerjenim poslo-
vodstvom, ki delavsko soupravljanje razu-
me zgolj kot nekakšno »nujno zlo po sili
zakona« oziroma kot poslovno škodljivo
omejevanje svoje odloèevalske avtonomije
in s tem v bistvu kot napad na svoje inte-
rese, obièajno niti ne pride do zaèetka
pogovorov o sklenitvi participacijskega
dogovora. Kajti poslovodstvo lahko tovrst-
ne pobude s strani sveta delavcev brez
kakršnihkoli pravnih posledic paè enostav-
no ignorira (opomba: zakon namreè samo
v enem primeru, tj. glede vprašanj iz 63. in
65. èlena ZSDU, omogoèa svetu delavcev,
da v primeru nesprejetja dogovora zahteva,
naj o tem odloèi arbitra�a – glej 66. èlen
ZSDU; posebej pa ne sankcionira more-
bitne ignorance delodajalca niti v primerih,
ko se le-ta noèe zaèeti dogovarjati o vpra-
šanjih, ki bi po 2. odst. 5. èlena ZSDU »mo-
rala« biti urejena s participacijskim dogo-
vorom). Ali, kar je še huje, neredki so v
praksi primeri, ko se »pogajanja« o par-
ticipacijskem dogovoru zlorabijo za to, da
poslovodstvo s svojo moèjo svet delavcev
prisili v popušèanje pri obsegu partici-
pacijskih pravic celo globoko pod zakonski
minimum, tako da bi bilo v konèni posledici
za svet delavcev morda celo bolje, èe se
sploh niti ne bi zaèel pogajati. Klasièna po-
gajanja kot metoda in tehnika sklepanja
participacijskega dogovora torej na tem
podroèju ne morejo voditi k uspehu.

Iz vsega doslej povedanega sledi pred-
vsem dvoje, in sicer:

a) sklenitev »dobrega« participacij-
skega dogovora je �e v osnovi naèeloma
mo�na le in šele, èe oziroma ko tudi po-
slovodstvo dejansko prepozna in izka�e
svoj interes za ustrezno ureditev èim bolj
uèinkovitega sistema delavske participacije
v podjetju, kot neèesa, kar je zaradi do-
kazano pozitivnega vpliva na »zavzetost«
(delovno motivacijo in organizacijsko

pripadnost) zaposlenih kot nosilcev èlo-
veškega kapitala v sodobnih pogojih gos-
podarjenja neizogiben pogoj (conditio si-
ne qua non) za veèjo konkurenènost in po-
slovno uspešnost;

b) za vsebinsko oblikovanje partici-
pacijskega dogovora – èe je izpolnjen pogoj
iz prejšnje toèke – pride namesto tehnike
klasiènih pogajanj v poštev pravzaprav le
tehnika »skupnega posvetovanja in us-
klajevanja stališè«, se pravi argumenti-
ranega razgovora in skupnega iskanja opti-
malnih rešitev, brez kakršnih koli medse-
bojnih izsiljevanj in gro�enj z »argumentom
moèi«.

Izhodišène predpostavke in

logiène omejitve pri dogovarjanju

A za to sta kajpak potrebna dva. Pogoj
za sklenitev »dobrega« PDog je torej pred-
hodno obojestransko – tj. tako s strani po-
slovodstva kot s strani sveta delavcev –
pravilno razumevanje dejanskega po-
slovnega bistva in pomena visoko raz-
vitega sistema sodelovanja delavcev pri
upravljanju za visoko konkurenènost in
poslovno uspešnost podjetja. Èe to razu-
mevanje z obeh strani obstaja, potem je
jasno, da pri sklepanju PDog, s katerimi se
ureja ta »sistem« (za razliko od KP, s ka-
terimi se urejajo »materialne« pravice in
obveznosti delavcev iz delovnega raz-
merja), �e v štartu nimamo opravka z ni-
kakršnim nasprotjem ciljev, katere naj bi
bilo treba skozi proces pogajanj oboje-
stransko »skresati« in jih spraviti na nek
skupni imenovalec, ampak da je konkreten
sistem soupravljanja zaposlenih, ki je
predmet dogovarjanja, samo ena od poti k
�e omenjenemu objektivnemu »skupnemu
cilju«. Pogajanje za medsebojno »uskla-
ditev nasprotnih ciljev« in dogovarjanje
zgolj o najprimernejših »poteh« do skup-
nega cilja pa sta seveda nekaj �e v temelju
popolnoma razliènega in med seboj nepri-
merljivega.

Skratka, ni jasno, v èem naj bi se ob
sklepanju PDog cilji in interesi sveta de-
lavcev in poslovodstva podjetja objektivno
gledano v bistvu sploh lahko razhajali in o
èem bi se bilo treba sploh »pogajati« v
klasiènem smislu te besede. Gre le za
dogovor o tem, kako v podjetju skupaj
ustvariti dober sistem soupravljanja kot
integralni del celotnega sistema korpo-
racijskega upravljanja s ciljem doseganja
�elene poslovne uspešnosti podjetja.

V zvezi s tem je namreè treba vseskozi
imeti pred oèmi dve zelo pomembni dejstvi,
in sicer:

1.

Delavsko soupravljanje ni delavsko
samoupravljanje, kakršnega smo poznali v
èasu samoupravnega socializma v bivši
Jugoslaviji. Sveti delavcev torej niso veè
(tako kot nekdanji »delavski sveti«) »organi
upravljanja« dru�b, ki lahko samostojno
sprejemajo kakršnekoli poslovne odloèitve
v imenu dru�be, ampak so delavska pred-
stavništva, katerih vloga je zgolj vkljuèe-
vanje (v imenu delavcev) v sprejemanj
poslovnih odloèitev, ki so sicer po ZGD v
pristojnosti organov vodenja in nadzora
dru�b, in sicer:

• s pravico do podajanja pobud, mnenj in
predlogov, ki so v korist delavcev,

• s pravico do obvešèenosti,

• z mo�nostjo skupnih posvetovanj z de-
lodajalcem,

• s pravico soodloèanja o nekaterih vpra-
šanjih, ki se najbolj neposredno tièejo
interesov delavcev.

Opomba: Ravno v tem pa je namreè
tudi bistvo celotnega sistema delavskega
soupravljanja. Delavsko soupravljanje
(participacija delavcev pri upravljanju)
namreè v bistvu ni popolnoma niè drugega
kot konkretni formalni upravljalski me-
hanizem, prek katerega se lahko avtentièni
interesi zaposlenih kot nosilcev èloveškega
kapitala podjetij uèinkovito prelivajo v
sistem poslovnega odloèanja, tako da so
lahko pravoèasno ustrezno upoštevani pri
vseh sprejetih pomembnejših upravljalskih
odloèitvah, kar naj bi zagotovilo t. i. inte-
resno ravnote�no upravljanje kot eno
temeljnih premis sodobnega (t. i. dele-
�niškega) koncepta korporacijskega uprav-
ljanja. Èe poslovodstvo morda – �e vnaprej
in a priori – nima resnega namena upoš-
tevati prek sveta delavcev izra�enih avten-
tiènih interesov delavcev v zvezi s posa-
meznimi njegovimi odloèitvami, pa je se-
veda tudi »formalno« izvajanje kakršnihkoli
tovrstnih postopkov zgolj zaradi »èrke
zakona« v bistvu lahko le samo sebi namen
in nima nobenega smisla ne za ene in ne za
druge. V tem primeru je za oboje res lahko
samo izguba èasa.

Èe se te »generalne omejitve« obsega
soupravljalskih pristojnosti oboji zave-
dajo, ni prav nobene bojazni, da bi se lahko
ob sklepanju PDog pojavila »nasprotja
interesov«, ki bi zahtevala »pogajanje«. Še
tako velik obseg soupravljalskih pravic
sveta delavcev znotraj teh okvirov namreè v
nobenem primeru in prav v nièemer ne
ogro�a upravljalskih pravic mene-
d�menta in lastnikov, ki lahko po zakonu v
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konèni fazi vedno lahko odloèijo po svoje.
Zato je ravnanje nekaterih poslovodstev, ki
se širšega vkljuèevanja svetov delavcev v
poslovno odloèanje – namesto, da bi ga,
èeprav je to zanje seveda »napornejše«,
èim bolj spodbujali, ker je lahko samo
koristno tako zanje kot za podjetje – �e a
priori karseda otepajo in se ob sklepanju
PDog trdo »pogajajo« za doloèitev po mo-
�nosti èim manj(ših) soupravljalskih pravic
delavcev, v bistvu sila nespametno, za
podjetja pa lahko tudi nadvse škodljivo.

Najveèjo poslovno škodo torej v bistvu
povzroèajo podjetjem prav tisti mened�erji,
ki na raèun lastne »lagodnosti« pri odlo-
èanju omejujejo participacijo zaposlenih pri
upravljanju in s tem unièujejo tudi raz-
polo�ljivi èloveški kapital svojih podjetij.

2.

Glede na omenjeno poslovno bistvo
sodelovanja delavcev pri upravljanju, ki
lahko bistveno pripomore k veèji zavzetosti
zaposlenih in s tem k uèinkovitejšemu an-
ga�iranju razpolo�ljivega èloveškega kapi-
tala v produkcijskih procesih, posledièno
pa k veèji poslovni uspešnosti podjetja, je
treba finanèna sredstva in druge materialne
pogoje za uèinkovito delovanje delavskih
predstavnikov v podjetju (izobra�evanje,
strokovna pomoè, administrativno-tehnièni
pogoji za delo itd.) seveda logièno obrav-
navati kot nalo�bo v èloveški kapital, ki
poveèuje poslovno uspešnost, in ne kot
(nepotreben) poslovni strošek, ki gre ne-
posredno v škodo poslovnega rezultata.
Tudi to torej v resnici ne bi smelo biti pred-
met »poslovnih pogajanj« kot nekaj, kar
(navidezno) predstavlja konflikt interesov
med svetom delavcev, ki �eli èim boljše
pogoje za uèinkovito opravljanje svojega
poslanstva v sistemu korporacijskega
upravljanja, in poslovodstvom (mene-
d�mentom), ki mora skrbeti za poslovno
uspešnost. A �al v praksi veèinoma ni tako,
mnoga poslovodstva se o tem »pogajajo«
izrazito in zgolj s pozicije varèevanja pri
»nepotrebnih stroških« v (domnevno) ko-
rist podjetja.

Materialni pogoji, ki jih svet delavcev in
predstavniki delavcev v organih dru�be
potrebujejo za svoje uèinkovito delo, bi jim
morali biti s strani delodajalca tudi dejansko
zagotovljeni, pri èemer tudi glede tega
obstaja zakonska omejitev, ki prepreèuje
morebitne nerealne in pretirane »�elje«
svetov delavcev. ZSDU namreè v 4. od-
stavku 65. èlena jasno doloèa, da »svet
delavcev uporablja ta sredstva po lastni
presoji, vendar le za financiranje svojega

dela«. Kakšen smisel se ima torej »trdo
pogajati« o zagotovljenem obsegu teh
sredstev (prav na tem podroèju pa so
nekatera poslovodstva �al sila »uspeš-
na«)? Mar ne bi bilo dovolj, èe se poslo-
vodstvo omeji zgolj na »kontroliranje nji-
hove namenske porabe«?

* * *
Bistvo dogovarjanja v procesih skle-

panja PDog je torej predvsem skupno
iskanje in kreiranje v danih okolišèinah naj-
primernejših rešitev za funkcioniranje
sistema delavske participacije v podjetju.
Od obeh udele�encev dogovora se zato
naèeloma prièakuje predvsem maksimalna
konstruktivnost pri oblikovanju skupnih
rešitev, ne pa predvsem njuna veèja ali
manjša pogajalska spretnost pri uveljavlja-
nju njunih domnevno razliènih (??) inte-
resov glede boljšega ali slabšega sistema
soupravljanja, ki naj bi bil sicer objektivno v
korist podjetja. Èe se bo sklepanje partici-
pacijskega dogovora eventualno sprevrglo
zgolj v “spopad moèi in pogajalskih spret-
nosti udele�encev” z omenjenih (nasprot-
nih) pozicij, bo na podlagi vsega doslej po-
vedanega konèni rezultat nedvomno sila
klavrn.

Kakšen »osnutek« PDog

naj bo podlaga za usklajevanje?

Izkušnje iz prakse ka�ejo, da je sila po-
membno, na podlagi kakšnega »osnutka
dogovora« se zaènemo pogovarjati o
vsebini PDog, kajti iz tega osnutka je se-
veda vedno bistveno la�je èrtati morebitne
rešitve, ki za enega ali drugega udele�enca
morda niso sprejemljive, kot pa vanj karkoli
na novo dodajati. Bistveno la�je je torej
doseèi »dober« PDog, èe se zaènemo po-
govarjati na podlagi nekega osnutka, ki naj
bi predstavljal vsestransko »optimalno«
ureditev sistema soupravljanja v podjetjih
(in potem posamezne ponujene rešitve le
prilagajamo konkretnim razmeram v po-
sameznem podjetju), kot pa, èe je osnova
za zaèetek pogovorov nek vsebinsko
pomanjkljiv tovrsten osnutek PDog.

V ta namen se zato priporoèa predvsem
»splošni vzorec PDog«, ki je bil izoblikovan
na letošnjem oktobrskem strokovnem po-
svetu ZSDS, in ki vkljuèuje bolj ali manj vse
doslej poznane »dobre prakse« s tega
podroèja.

Upoštevanje zakonskega
minimuma

Glede na �e omenjeno naèelo zakon-
skega minimuma velja posebej opozoriti še

na dve temeljni pravili za sklepanje PDog,
ki izhajata iz tega naèela:

1.

V participacijski dogovor ne »prepi-
sujemo« (veè) nobenih zakonskih doloèb.
Vanj sodijo le tiste doloèbe, ki pomenijo
morebitno prilagajanje zakonskih rešitev
konkretnim razmeram konkretnega podjetja
ali dograjevanje in nadgrajevanje zakona.

2.

V participacijski dogovor nikoli ne zapi-
sujemo doloèb, ki bi delavcem in njihovim
predstavnikom dajale manj participacij-
skih pravic, kot jih zagotavlja zakon. Te
pravice preprosto ne morejo biti predmet
kakršnegakoli pogajalskega »barantanja«,
zato so morebitne tovrstne doloèbe PDog
preprosto »niène«.

III. Vsebina
participacijskega
dogovora

Poseben pomen participacijskega do-
govora je torej, kot �e reèeno, v tem, da po
eni strani omogoèa prilagajanje posamez-
nih zakonskih rešitev konkretnim razmeram
v posamezni dru�bi, po drugi strani pa je z
njim mogoèe zakon tudi nadgraditi v smislu
dodatnih oziroma veèjih participacijskih
pravic in drugaènih participacijskih naèi-
nov. Prav tako smo v uvodnem poglavju �e
navedli štiri osnovne vsebine oziroma
vsebinske sklope (1. podrobnejša ureditev
uresnièevanja participacijskih pravic; 2.
ureditev vprašanj, glede katerih ZSDU
napotuje na mo�nost ureditve v partici-
pacijskem dogovoru; 3. drugi naèini sode-
lovanja delavcev pri upravljanju in 4. veè
soupravljalskih pravic, kot jih doloèa
ZSDU), ki sicer izhajajo iz prvega in drugega
odstavka 5. èlena ZSDU. V nadaljevanju pa
podrobneje predstavljamo praktiène pri-
mere vsebin, ki se uvršèajo v posamezni
sklop in jih je mogoèe in/potrebno urediti v
participacijskem dogovoru.

Podrobnejša ureditev
uresnièevanja participacijskih
pravic

Pod tem naslovom je bistveno, da v
participacijskem dogovoru opredelimo
konkretne postopke, naèine in kanale ko-
munikacije med strankama ter druge teh-
niène podrobnosti, s pomoèjo katerih bo
zakonske pravice mogoèe uresnièevati v
praksi. Sam ZSDU namreè ne predpisuje
vseh podrobnosti sodelovanja med sve-
tom delavcev in delodajalcem, niti to ni
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namen zakona. Uèinkovitost uresnièevanja
pravic, ki jih predpisuje zakon, lahko nam-
reè najbolje dose�emo tako, da praktiène
detajle prilagodimo svoji delovni organiza-
ciji in procesom v dru�bi.

Prvi primer participacijskih pravic, ki bi
jih veljalo tehnièno še razdelati v partici-
pacijskem dogovoru, so individualne par-
ticipacijske pravice po 88. èlenu ZSDU.
ZSDU daje posamezniku pravico do pobude
in odgovora na pobudo v zvezi z delavèevim
delovnim mestom ali njegovo organizacij-
sko enoto ter do pojasnil v zvezi z vprašanji
na podroèju plaè in drugih delovnih raz-
merjih ter iz vsebine ZSDU (najkasneje v 30
dneh), pravico do pravoèasne obvešèe-
nosti o spremembah na delavèevem de-
lovnem podroèju ter pravico do izra�anja
mnenj o povezanih vprašanjih. Da zago-
tovimo uèinkovito uresnièevanje teh pravic
v praksi, bi bilo v participacijskem dogo-
voru potrebno urediti še, na primer:

• komunikacijske kanale med posamez-
niki in delodajalcem,

• pisnost oziroma ustnost komunikacije,

• kontaktno osebo delodajalca,

• sistem obvešèanja zaposlenih in inter-
nega komuniciranja.

Drugi primer je pravica sveta delavcev
do obvešèenosti skladno z 89. in 90.
èlenom ZSDU. V tem primeru ZSDU doloèa
zgolj vsebinska podroèja, v zvezi s katerimi
mora delodajalec obvešèati svet delavcev,
da mora delodajalec omogoèiti svetu de-
lavcev vpogled v dokumentacijo, ki je nujna
za obvešèenost o teh zadevah, ter da mora
delodajalec v nekaterih toèkah svet delav-
cev obvešèati pred samim sprejemom
odloèitve. Tu bi bilo torej s participacijskim
dogovorom mogoèe urediti še, na primer:

• roke in obliko posredovanja informacij,

• pogostost obvešèanja na posameznih
vsebinskih podroèjih,

• komunikacijske kanale oziroma naslov-
nike,

• obveznost in primernost podpornega
gradiva.

V primeru pravice sveta delavcev do
skupnega posvetovanja po 91. èlenu
ZSDU bi bilo s participacijskim dogovorom
prav tako priporoèljivo urediti, na primer,
naèin sklica skupnega posvetovanja – v do-
govoru med strankama, v èasu, ko je mo-
goèe zagotoviti sklepènost sveta delavcev,
in podobno.

S participacijskim dogovorom lahko ne
nazadnje podrobneje uredimo tudi pravico

èlanov sveta delavcev do posvetovanja z
delavci po 63. èlenu ZSDU (vsaj, na primer,
z vidika èasa in kraja posvetovanj), ter
naèin rednega sodelovanja sveta delav-
cev in delodajalca, na primer:

• termine in pogostost sestajanja,

• udele�bo predstavnikov delodajalca na
sejah sveta delavcev,

• obveznost medsebojne obrazlo�itve sta-
lišè, ter

• kanale komunikacije, odgovorne osebe
in mo�nosti vroèanja obvestil in doku-
mentov.

Ureditev zakonsko
»odkazanih« vprašanj

ZSDU glede nekaterih vprašanj predvidi
drugaèno ali bolj podrobno ureditev v
participacijskem dogovoru, in sicer:

a) 11. èlen ZSDU doloèa, da svet de-
lavcev preneha z delom, èe se število de-
lavcev z aktivno volilno pravico zmanjša
pod število, doloèeno v zakonu, razen èe ni
v dogovoru drugaèe doloèeno;

b) 2. odstavek 63. èlena doloèa, da se
v participacijskem dogovoru lahko doloèi
veèje število ur za posvete za delavci ter za
izobra�evanje èlanov svetov delavcev;

c) 2. in 3. odst. 65. èlena ZSDU do-
loèata, da se višina razpolo�ljivih finanènih
sredstev sveta delavcev doloèi v partici-
pacijskem dogovoru;

d) 3. odstavek 81. èlena ZSDU doloèa,
da se v dru�bi, kjer je zaposlenih manjše
število delavcev od 500, lahko imenuje
delavskega direktorja v upravo dru�be ali
predstavnika delavcev v upravnem odboru
za izvršnega direktorja, èe je tako doloèeno
s participacijskim dogovorom;

e) 1. odstavek 89. èlena ZSDU v 10.
alineji pravi, da mora delodajalec svet de-
lavcev obvešèati tudi o drugih vprašanjih
na podlagi participacijskega dogovora.

f) 3. odst. 100. èlena ZSDU pa ne
nazadnje še doloèa, da se s participacij-
skim dogovorom v podjetju lahko oblikuje
stalna arbitra�a za reševanje sporov med
svetom delavcev in delodajalcem.

Drugi naèini sodelovanja
delavcev pri upravljanju

ZSDU dopušèa tudi mo�nost ureditve
drugih naèinov sodelovanja delavcev pri
upravljanju v participacijskem dogovoru, ki
niso izrecno opredeljeni �e v samem za-
konu. V tem smislu lahko participacijski
dogovor nudi prilo�nost za obogatitev za-
konsko predpisanih minimalnih naèinov in
oblik soupravljanja zlasti z dveh vidikov:

1. Analogne in nadomestne rešitve

sodelovanja delavcev v organih

dru�be

ZSDU sodelovanje delavcev v organih
dru�be neposredno ureja samo za dru�be, v
katerih obstajajo naslednji organi – nad-
zorni svet, uprava ali upravni odbor. Èeprav
poznamo razliène strukture dru�b, so ti or-
gani skladno z zakonom, ki ureja gospo-
darske dru�be, obvezni le v primeru delniš-
ke dru�be, ne pa tudi, na primer, v primeru
dru�be z omejeno odgovornostjo. V partici-
pacijskem dogovoru se torej lahko, na pri-
mer, prizna pravica, da delavci imenujejo
svoje predstavnike v drug ustrezen organ
dru�be, v kolikor dru�ba nima nadzornega
sveta, uprave ali upravnega odbora. Èe to ni
mogoèe, pa je mogoèe urediti, na primer,
vsaj pravico predsednika sveta delavcev do
sodelovanja na sejah kolegija direktorja.

1. Dodatna obogatitev oblik

in naèinov soupravljanja

Glede na doloèbe ZSDU pa je v parti-
cipacijskem dogovoru mogoèe urediti tudi
drugaène oblike in naèine soupravljanja,
kot jih predvideva �e sam zakon, v primeru
vseh oblik korporativnega upravljanja, na
primer:

• ureditev paritetno sestavljenih skupnih
odborov sveta delavcev in delodajalca
glede posameznih podroèij ali vprašanj,
na primer varnosti in zdravja pri delu,
pravnega varstva, trpinèenja in diskri-
minacije, in podobno;

• sodelovanje predstavnika sveta delav-
cev na sejah skupšèine dru�be s pravico
do razprave in brez pravice glasovanja;
ter

• ureditev obratnih svetov na ravni posa-
meznih organizacijskih enot.

Veè soupravljalskih pravic,
kot jih doloèa ZSDU

Pod tem naslovom ZSDU odpira pro-
stor za to, da se s participacijskim dogovo-
rom lahko uredi zlasti:

1. Prenos posameznih vsebinskih pod-
roèij, v zvezi s katerimi ZSDU predpisuje
doloèeno obliko soupravljanja, iz ni�je rav-
ni participacije na višjo raven partici-
pacije, na primer:

• opredelitev obveznosti skupnega po-
svetovanja s SD v primeru sprememb v
organizaciji proizvodnje, sprememb v
tehnologiji (za kar je z ZSDU predvideno
samo obvešèanje SD); ter
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2. Razširitev vsebinskih podroèij, ki
so predmet soupravljanja po ZSDU, na
primer:

• podrobnejša ureditev obvešèanja sveta
delavcev na vsaj tistih dodatnih podroè-
jih, ki jih doloèa ZDR-15:

– 59. èlen ZDR-1 predvideva na za-
htevo sveta delavcev letno obveš-
èanje SD o razlogih za uporabo dela
napotenih delavcev in njihovem šte-
vilu,

– 148. èlen ZDR-1: letno obvešèanje
sveta delavcev na njegovo zahtevo o
izrabi delovnega èasa, upoštevaje
letni razpored delovnega èasa, o
opravljanju nadurnega dela oz. o za-

èasni prerazporeditvi delovnega
èasa;

• ureditev pravice do soglasja sveta de-
lavcev v primerih vseh odloèitev delo-
dajalca, ki imajo za posledico poveèanje
ali zmanjšanje števila delavcev, èe gre
za veèje število delavcev, po predpisih o
delovnih razmerjih (primerjaj z obstoje-
èo doloèbo 96. èlena ZSDU);

• ureditev pravice do skupnega posveto-
vanja ali soglasja sveta delavcev v pri-
meru imenovanja vodilnega delavca za
kadrovsko in socialno podroèje v pod-
jetju; ter

• ureditev pravice veta sveta delavcev tudi
v primeru, ko delodajalec sprejme odlo-

èitev, ki je v nasprotju z zakonom, dru-
gimi akti, internimi predpisi, zavezujoèi-
mi kolektivnimi pogodbami ali
participacijskim dogovorom.

Glede na vse navedeno participacijski
dogovor torej predvsem predstavlja po-
membno prilo�nost za zagotovitev veèje
vsakodnevne operativnosti delavskega so-
upravljanja, prilagojene glede na specifike
poslovnih in organizacijskih procesov po-
samezne dru�be, ter za potencialno ure-
ditev veèje ravni participacijskih pravic, kot
jih zagotavlja �e sam ZSDU, s èimer je mo-
goèe pomembno obogatiti korporativno
upravljanje.

5 Zakon o delovnih razmerjih (Uradni list RS, št. 21/13 s spremembami, “ZDR-1”).

* * *

Naslov: Dogovor o sodelovanju delavcev pri upravljanju
(Participacijski dogovor)

Udele�enca:

1. Dru�ba kot delodajalec, ki jo zastopa predsednik poslovodstva

2. Svet delavcev dru�be, ki ga zastopa predsednik

I. SPLOŠNE DOLOÈBE:

• vsebina, ki jo dogovor ureja

• prepoved kršitve naèela »zakonskega minimuma« in niènost
doloèb, ki bi bile eventualno v nasprotju s tem naèelom

• naèin reševanja neskladja med tem dogovorom in splošnimi akti
delodajalca

• opredelitev splošnih naèel za razlago doloèil dogovora

• naèin objave dogovora

N O R M A T I V N I D E L

II. INDIVIDUALNO URESNIÈEVANJE
PARTICIPACIJSKIH PRAVIC DELAVCEV

• zaveza delodajalca o maksimalnem prizadevanju za razvijanje
sodobnih principov in oblik organizacije dela in poslovnega pro-
cesa, ki omogoèajo veèjo avtonomijo posameznikov pri delu in s
tem tudi njihovo individualno (neposredno) participacijo, to je
mo�nost odloèanja in soodloèanja na delovnem mestu in v o�ji
organizacijski skupini (delegiranje pristojnosti za odloèanje v
poslovnem procesu na ni�je nivoje, avtonomne delovne skupine,
kro�ki kakovosti, R & R skupine, timsko delo itd.);

• zaveza delodajalca za ustrezno usposabljanje vodilnih in vod-
stvenih delavcev vseh ravni v dru�bi o sodobnih metodah parti-
cipativnega vodenja ljudi v poslovnem procesu;

• opredelitev individualnih participacijskih pravic delavcev v skladu
z 88. èlenom ZSDU ter naèina njihovega uresnièevanja (kdaj so
pobude in odgovori nanje lahko ustni, kdaj morajo biti pisni; kako
in pri kom se lahko delavec najavi za razgovor v zvezi z ures-
nièevanjem svojih t. i. individualnih participacijskih pravic ter v
kakšnem roku; kakšne so dol�nosti vodilnih delavcev in poslo-
vodstva v zvezi z naèinom odgovarjanja na pobude in vprašanja
delavcev; ali se v podjetju uvedejo tudi posebni “nabiralniki” za
pisana mnenja, pobude in predloge delavcev itd.);

• kdaj se lahko delavec s svojimi vprašanji in pobudami za delo-
dajalca obrne na svet delavcev in kako se mora ta odzvati;

• opredelitev zborov delavcev in delovnih skupin kot oblik ures-
nièevanja individualne (neposredne) participacije delavcev ter
podrobnejša ureditev naèina njihovega sklicevanja, ki v ZSDU ni
doloèena;

• uporaba internega glasila v funkciji razvoja individualne partici-
pacije delavcev (objava pisnih odgovorov poslovodstva na vpra-
šanja in pobude zaposlenih ipd.);

• dol�nosti poslovodstva in sveta delavcev v zvezi z izgrajevanjem
celotnega sistema internega komuniciranja, predvsem pa sis-
tema informiranja, ki zagotavlja zakonsko pravico delavcev do
obvešèenosti (druga alineja 2. èlena ZSDU), ki pa je zakon ne
ureja podrobneje.

III. SODELOVANJE DELAVCEV
PRI UPRAVLJANJU
V ORGANIZACIJSKI ENOTI

• v katerih organizacijskih enotah (obratih) je glede na število za-
poslenih, specifike zaokro�enega poslovnega procesa, lokacijo
in druge znaèilnosti, smiselno ustanoviti obratne svete delavcev;

• število èlanov in naèin izvolitve oziroma imenovanja obratnih
svetov delavcev;

Opomnik:

Struktura in vsebina participacijskega dogovora



20 Ekonomska demokracija, št. 5, oktober 2019

• pristojnosti obratnih svetov delavcev v odnosu do vodstva po-
sameznih obratov, ki so praviloma analogne pristojnostim sveta
delavcev dru�be v odnosu do poslovodstva dru�be.

IV. SODELOVANJE DELAVCEV PRI
UPRAVLJANJU NA RAVNI DRU�BE

A. Svet delavcev

1. Participacijske pristojnosti sveta delavcev

in naèin njihovega uresnièevanja

a) Obvešèanje

• roki, v katerih je poslovodstvo dol�no obvešèati svet delavcev o
posameznih vprašanjih iz 89. èlena ZSDU (npr. o katerih letno, o
katerih polletno, o katerih èetrtletno in o katerih najmanj 30 dni
pred sprejetjem odloèitve);

• o katerih vprašanjih, ki niso zajeta v 89. èlenu ZSDU, je poslo-
vodstvo še dol�no obvešèati svet delavcev;

• morebitna uvedba posebnega »obrazca informacijskih kazal-
nikov«, ki jih je dol�no poslovodstvo redno periodièno posre-
dovati svetu delavcev;

• uvedba t. i. letnih poroèil za zaposlene;

• dol�nost poslovodstva, da svetu delavcev na njegovo zahtevo
posreduje tudi vse druge podatke, dokumente in informacije, ki
niso poslovna skrivnost;

• naèini izvajanja dol�nosti obvešèanja (ustno, pisno, kombinira-
no) in roki za predhodno posredovanje pisnih gradiv;

• oblika in kakovost primernih gradiv za svet delavcev in pravica
predsednika sveta delavcev, da zavrne neustrezna gradiva ter
zahteva popravke;

• dol�nost poslovodstva, da na mnenja, stališèa ter pobude in
predloge sveta delavcev ustrezno odgovori v primernem roku.

b) Skupno posvetovanje poslovodstva in sveta delavcev

• katera vprašanja, ki so po zakonu sicer le predmet obvešèanja
sveta delavcev, se prenesejo na raven skupnega posvetovanja;

• katera vprašanja se doloèijo kot predmet skupnega posvetovanja
poleg tistih, ki jih doloèa �e zakon;

• dol�nost, da seje (èas sklica, dnevni red, gradiva itd.) za skupno
posvetovanje skupaj dogovorita in pripravita predsednik poslo-
vodstva in predsednik sveta delavcev;

• dol�nost èlanov ali vsaj predsednika poslovodstva, da se osebno
udele�ijo skupnega posvetovanja s sveto delavcev;

• dol�nost sveta delavcev, da se pred skupno sejo tudi loèeno
sestane in pride na skupno posvetovanje z �e izdelanimi stališèi
do konkretnih vprašanj, ki naj bi bila predmet usklajevanja sta-
lišèa;

• dol�nost rednega meseènega sestajanja sveta delavcev in poslo-
vodstva v smislu 86. èlena ZSDU.

c) Soodloèanje s soglasjem

• katera vprašanja, ki so po zakonu sicer le predmet skupnega po-
svetovanja s svetom delavcev, se prenesejo na raven soodlo-
èanja s soglasjem sveta delavcev;

• katera vprašanja se doloèijo kot predmet soodloèanja s soglas-
jem sveta delavcev poleg tistih, ki jih doloèa �e zakon;

• obvezna predhodna pisna, na sami seji sveta delavcev pa tudi
ustna obrazlo�itev predloga odloèitve, ki naj bi bila predmet
soodloèanja;

• dogovor, da se v 8-dnevni zakonski rok ne štejejo dela prosti
dnevi;

• nadaljnji postopek usklajevanja in sprejemanja odloèitve v
primeru, èe svet delavcev svoje soglasje zavrne;

• pristojnost arbitra�e za ugotovitev niènosti odloèitev, ki so bile
sprejete brez predhodnega soglasja sveta delavcev.

d) Zaèasno zadr�anje odloèitve delodajalca

• dopolnitev zakonsko doloèenih primerov, v katerih je svet delav-
cev pristojen uporabiti t. i. pravico veta, še z drugimi smiselnimi
primeri, ki uèinkovito varujejo spoštovanje participacijskih pri-
stojnosti sveta delavcev, kot so na primer: a) delodajalec krši
dol�nost predlo�itve odloèitev iz 67., 95. in 96. èlena ZSDU v
predhodno soglasje svetu delavcev, ali èe sprejme odloèitev
kljub zavrnitvi soglasja s strani sveta delavcev – v osmih dneh od
dneva, ko je bil obvešèen o sprejemu odloèitve delodajalca; b)
delodajalec sprejme odloèitev, ki je v nasprotju z zakonom,
drugimi predpisi in splošnimi akti delodajalca, sprejetimi kolek-
tivnimi pogodbami ali dose�enim dogovorom s svetom delavcev
– v osmih dneh od dneva, ko je bil obvešèen o odloèitvi delo-
dajalca;

e) Proaktivno (samoiniciativno) delovanje sveta delavcev

• pravica sveta delavcev, da se ne samo odziva na takšne ali
drugaène informacije in predloge odloèitev poslovodstva (reak-
tivno delovanje), ampak da tudi sam na lastno pobudo spro�a
najrazliènejše pobude, predloge, zahteve in vprašanja v interesu
delavcev (proaktivno delovanje) ter dol�nost poslovodstva, da
nanje ustrezno reagira;

f) Odloèitve v samostojni pristojnosti sveta delavcev

• med odloèitve, ki se z dogovorom doloèijo kot izkljuèna
pristojnost sveta delavcev, vkljuèno s sprejemanjem ustreznih
pravil in pravilnikov, se lahko uvrstijo zlasti odloèitve o uporabi in
razpolaganju s sredstvi standarda delavcev (stanovanjska vpra-
šanja, sociala, šport in rekreacija, kultura itd.), pri èemer svet
delavcev in poslovodstvo predhodno dogovorita le za letni naèrt
razpolo�ljivih sredstev za te namene;

g) Imenovanje kadrovskega direktorja

• glede na poseben pomen kakovostnega uresnièevanja kadrov-
ske funkcije z vidika neposrednih interesov in pravic zaposlenih
je smiselno s participacijskim dogovorom zagotoviti ustrezen
vpliv na imenovanje vodilnega delavca za kadrovsko podroèje
(kadrovskega direktorja) v dru�bi, in sicer v obliki soglasja k
imenovanju ter mo�nosti predlagati njegovo razrešitev.

2. Materialni in drugi pogoji za delo sveta delavcev

• podaljšanje èasa trajanja t. i. delovnopravne imunitete èlanov
sveta delavcev tudi po prenehanju mandata z enega na dve leti;

• morebitno poveèanje zakonsko priznanega števila plaèanih
èlanom ur za seje, izobra�evanje in posvetovanje z delavci;

• pravica predsednika sveta delavcev, da samostojno odloèa o
udele�bi èlanov na posameznih izobra�evanjih;

• ureditev plaèila èlanom, ki se sej sveta delavcev zaradi izmen-
skega dela udele�ijo izven svojega rednega delovnega èasa;

• konkretizacija naèinov izvajanja posvetovanja z delavci glede na
konkretne razmere v dru�bi (uradne ure, sestanki med delovnim
èasom itd.);

• pravice tudi èlanov odborov sveta delavcev glede plaèanih ur za
sestanke in izobra�evanje;
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• konkretna doloèitev materialnih sredstev (pisarne za sprejem
strank, telefoni, internet, administrativne storitve itd.), ki po 1.
odstavku 65. èlena ZSDU spadajo med t. i. nujne stroške za delo
sveta delavcev, ter naèina njihovega zagotavljanja s strani delo-
dajalca;

• doloèitev višine razpolo�ljivih sredstev, s katerimi svet delavcev
samostojno razpolaga za potrebe svojega dela v smislu 2., 3. in
4. odstavka 65. èlena ZSDU odstavka, pri èemer morajo biti
sredstva za izobra�evanje všteta med t. i. nujne stroške za delo
sveta delavcev;

• pravica predsednika sveta delavcev, da je samostojen odredbo-
dajalec za uporabo sredstev, s katerimi svet delavcev samo-
stojno razpolaga;

• plaèilo in pogoji za delo poklicnih èlanov sveta delavcev ter nji-
hove posebne pravice med trajanjem in po preteku mandata
(mo�nost neprekinjenega funkcionalnega izobra�evanja in uspo-
sabljanja v svojem poklicu, zagotovitev ustrezne zaposlitve po
preteku mandata), oziroma mo�nost zaposlitve strokovnih so-
delavcev, ki niso èlani sveta delavcev;

• naèin nagrajevanja dela nepoklicnih èlanov sveta delavcev;

• dol�nost poslovodstva, da glede na vsebino obravnavane pro-
blematike zagotovi prisotnost pristojnih strokovnih in vodilnih
delavcev.

B. Delavski direktor

• izrecna opredelitev delavskega direktorja kot predstavnika de-
lavcev v poslovodstvu dru�be, ne kot (istoèasno) kadrovskega
direktorja, pri èemer je njegova funkcija bistveno širša, torej
zastopanje interesov delavcev v poslovodstvu nasploh, ne le na
kadrovskem in socialnem podroèju;

• opredelitev ali se funkcija delavskega direktorja opravlja poklicno
ali nepoklicno (poleg njegovega rednega dela);

• doloèitev materialnih in drugih pogojev za delo delavskega direk-
torja ter plaèila oziroma nagrade za njegovo delo.

C. Sodelovanje predsednika sveta delavcev
na sejah poslovodstva

• èe v dru�bi ni delavskega direktorja, se kot nadomestna rešitev
ustreznega predstavljanja interesov delavcev doloèi pravica
predsednika sveta delavcev, da sodeluje na sejah poslovodstva,
v primeru individualnega poslovodstva pa na sejah kolegija
glavnega direktorja.

D. Predstavništvo delavcev v nadzornem svetu/upravnem
odboru

• opredelitev t. i. usmerjevalne in nadzorne funkcije sveta delavcev
v odnosu do predstavnikov delavcev v nadzornem svetu/ uprav-
nem odboru, na osnovi katere ima svet delavcev pravico
zahtevati od njih predhodno posvetovanje glede stališè, ki naj jih
v imenu delavcev zastopajo v tem organu, ter obvešèanje o spre-
jetih odloèitvah v tem organu;

• opredelitev naèelne dostopnosti vseh gradiv za seje nadzornega
sveta/upravnega odbora svetu delavcev, torej tudi tistih, ki so
oznaèena kot poslovna skrivnost, upoštevaje pri tem zakonsko
doloèeno dol�nost èlanov sveta delavcev glede varovanja po-
slovnih skrivnosti;

• opredelitev materialnih in drugih pogojev za delo delavskih pred-
stavnikov v nadzornem svetu/upravnem odboru analogno pogo-
jem, dogovorjenih za èlane sveta delavcev, vkljuèno s pravico do
izobra�evanja.

E. Sodelovanje predstavnikov sveta delavcev na
skupšèini

• pravica predstavnikov sveta delavcev, da sodelujejo na skup-
šèini s pravico do razprave zaradi predstavitve stališè sveta
delavcev, vendar brez pravice glasovanja.

F. Skupni organi sveta delavcev in delodajalca

• z dogovorom se lahko doloèi tudi oblikovanje razliènih skupnih
organov sveta delavcev in delodajalca za posamezna podroèja
ter njihova (lahko tudi paritetna) sestava in pristojnosti, kot so na
primer: odbor za pravno varnost zaposlenih, odbor za varstvo in
zdravje pri delu, gospodarski odbor in podobno.

O B L I G A C I J S K I D E L

V. MEDSEBOJNE PRAVICE IN DOL�NOSTI
UDELE�ENCEV DOGOVORA

1. Pozitivna izvedbena dol�nost

• maksimalno prizadevanje obeh udele�encev za dosledno iz-
vrševanje dogovora in nekonfliktno reševanje morebitnih na-
sprotij;

2. Negativna izvedbena dol�nost

• udele�enca sta dol�na opustiti vsako ravnanje, ki bi nasprotovalo
duhu in doloèbam tega dogovora;

3. Reševanje medsebojnih sporov

• pravni spori med udele�enci soupravljalskih razmerij se v prin-
cipu rešujejo arbitra�no;

4. Organ za razlago dogovora

• za primer morebitnega razliènega razumevanja posameznih do-
loèb podpisanega dogovora se ustanovi skupna komisija, ki je
pristojna za njihovo avtentièno razlago;

5. Posledice neizvrševanja dogovora

• po ZSDU participacijski dogovor izvršuje delodajalec, èe ni dru-
gaèe dogovorjeno;

• v primeru neizvrševanja s strani delodajalca se ima svet delavcev
pravico, razen na arbitra�o, obrniti za pomoè tudi na sindikate ter
organe nadzora in pregona (prekrški, kaznivo dejanje po 200.
èlenu KZ RS);

• v primeru neizvrševanja s strani sveta delavcev ima delodajalec
pravico odstopiti od spornih doloèil tega dogovora, ki so predmet
kršitve.

VI. KONÈNE DOLOÈBE

• vsak udele�enec ima kadar koli pravico predlagati zaèetek po-
stopka za spremembe in dopolnitve sklenjenega dogovora, drugi
udele�enec pa se mora temu odzvati;

• dogovor je sklenjen za nedoloèen èas in ga nobena stranka ne
more odpovedati v celoti, ampak ga lahko z enoletnim odpoved-
nim rokom odpove samo v posameznih delih oziroma glede po-
sameznih doloèil, èe v tem èasu ne pride do uskladitve o
predlaganih spremembah in dopolnitvah, pa se šteje, da sta (tudi
èe gre za interesni spor, na primer, o višini pripadajoèih sred-
stev), za rešitev udele�enca pooblastila arbitra�o po ZSDU, pri
èemer se do odloèitve arbitra�e še naprej uporabljajo veljavne
doloèbe tega dogovora.
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Celovita ureditev pravice SD
do soodločanja s soglasjem
(95. do 97. člen ZSDU)

V prejšnjih dveh številkah Ekonomske demokracije smo v okviru serije èlankov, namenjenih pripo-
roèilom za celovito avtonomno urejanje temeljnih »participacijskih pravic« svetov delavcev (tj.
pravic do obvešèenosti, do skupnega posvetovanja, do soodloèanja, do zadr�anja odloèitve delo-
dajalca in do samoiniciativnega podajanja predlogov v korist delavcev) v t. i. participacijskih dogo-
vorih na ravni podjetij, obravnavali prvi dve od navedenih pravic. V tokratnem èlanku pa se bomo v
tem smislu podrobneje posvetili še tretji od teh pravic, to je pravici do soodloèanja, ki jo ZSDU
ureja v doloèbah 95. do 97. èlena.

Splošno o pomenu
soodloèanja

Soodloèanje imenujemo tisto (najvišjo)
stopnjo participativnosti, pri kateri deloda-
jalec ne sme sprejeti odloèitve, èe zanjo
ni dobil poprejšnjega soglasja sveta de-
lavcev. ZSDU ureja soodloèanje sveta
delavcev v treh doloèbah, iz katerih so raz-
vidne tako zadeve oziroma vprašanja, ki so
predmet soodloèanja s soglasjem, kakor
tudi osnovna pravila za izvajanje sistema
soodloèanja s soglasjem sveta delavcev.

Zakonska ureditev pravice
sveta delavcev do soodloèanja

Soglasje sveta delavcev pred spreje-
mom dokonène odloèitve je kot eno naj-
pomembnejših soupravljalskih “orodij” Za-
kon o sodelovanju delavcev pri upravljanju
(ZSDU) uredil v doloèbah od 95. do 97.
èlena.

c) Soodloèanje

95. èlen

Delodajalec mora predlo�iti v sogla-
sje svetu delavcev predloge odloèitev v
zvezi z:

– osnovami za odloèanje o izrabi letne-
ga dopusta in odloèanje o drugih od-
sotnostih z dela,

– merili za ocenjevanje delovne uspeš-
nosti delavcev,

– kriteriji za nagrajevanje inovacijske
dejavnosti v dru�bi,

– razpolaganjem s stanovanjskim skla-
dom, poèitniškimi zmogljivostmi in
drugimi objekti standarda delavcev,

– kriteriji za napredovanje delavcev.

Svet delavcev mora predloge iz prej-
šnjega odstavka obravnavati in se do njih
opredeliti v osmih dneh od predlo�itve v
soglasje.

Èe se svet delavcev ne opredeli do
predlogov v roku iz prejšnjega odstavka,
se šteje, da z njimi soglaša.

Soglasje, sprejeto na svetu delavcev
in v pisni obliki podano delodajalcu k nje-
govemu predlogu, se šteje kot dogovor
med svetom delavcev in delodajalcem.

96. èlen

Delodajalec mora v osmih dneh pri-
dobiti soglasje sveta delavcev tudi v pri-
meru, èe imajo odloèitve iz pete do osme
alinee prvega odstavka 89. èlena tega
zakona ter prve in druge alinee 93. èlena
tega zakona za posledico poveèanje ali
zmanjšanje števila delavcev, èe gre za
veèje število delavcev, po predpisih o
delovnih razmerjih.

Svet delavcev lahko zavrne soglasje
iz prejšnjega odstavka samo v primeru,
èe predlog odloèitev o zmanjšanju števila
delavcev ne vsebuje predloga programa
o razreševanju prese�nih delavcev po
predpisih o delovnih razmerjih, ali èe raz-
logi za odloèitev o zmanjšanju števila de-
lavcev niso utemeljeni.

Èe svet delavcev zavrne soglasje v
nasprotju s prejšnjim odstavkom, ta za-
vrnitev nima uèinka na pravilnost in za-
konitost odloèitve delodajalca.

97. èlen

Delodajalec ne sme sprejeti odloèi-
tev, èe je v osmih dneh svet delavcev za-
vrnil soglasje.

Glavna odprta vprašanja
in priporoèila za njihovo
reševanje v praksi

Glede konkretnega uresnièevanja zgo-
raj navedenih doloèil ZSDU v praksi se od-
pirajo nekatera pomembna vprašanja, ki jih
ZSDU neposredno ne rešuje, in ki jih je zato
treba paè ustrezno rešiti v participacij-
skem dogovoru kot avtonomnem pravnem
aktu na ravni posameznih podjetij. Poglej-
mo si nekaj glavnih priporoèil v tem smislu.

Piše:

Mitja Gostiša

Priporoèila za sklepanje participacijskega dogovora (3)
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Opredelitev dodatnih vprašanj,
ki so predmet soodloèanja

Nabor nekaterih dodatnih vprašanj, ki
so – poleg tistih po 95. èlenu ZSDU – pred-
met soodloèanja sveta delavcev, bi bilo
smiselno po mo�nosti še nekoliko dopol-
niti, saj gre za vprašanja, glede katerih ob-
staja najbolj neposreden in najmoènejši
interes zaposlenih (npr. imenovanjem in
razrešitvijo vodilnega delavca, ki je odgo-
voren za kadrovsko in socialno podroèje,
sprejemanje splošnih aktov, s katerimi se
natanèneje urejajo pravice in obveznosti ter
polo�aj delavcev ipd.). Prav ta interes nam-
reè tudi opravièuje soodloèanje sveta de-
lavcev s soglasjem pri teh vprašanjih kot
»najmoènejšo« participacijsko pravico.

Opomba: Konkreten predlog ustre-
zne doloèbe v participacijskem dogovo-
ru za ureditev te problematike pred-
stavlja 1. odstavek 1. èlena vzorca par-
ticipacijskega dogovora (PDog) na kon-
cu tega prispevka.

Osemdnevni rok
za sprejem odloèitve

Poseben problem v praksi predstavlja
dejstvo, da je rok osem dni razmeroma
kratek za sprejem kvalificirane odloèitve
sveta delavcev o tako zahtevnih vprašanjih.
Zato je v participacijskem dogovoru smi-
selna ureditev, da se glede tega upoštevajo
le delovni dnevi. V nasprotnem primeru pa
bi bilo treba rok ustrezno podaljšati (npr. na
15 dni).

Opomba: Konkreten predlog ustrez-
ne doloèbe v participacijskem dogovoru
za ureditev te problematike predstavlja
2. odstavek 2. èlena vzorca participacij-
skega dogovora (PDog) na koncu tega
prispevka.

Obveznost predhodnega
obvešèanja sveta delavcev

Upoštevaje dejstvo, da gre v vseh ob-
ravnavanih primerih za poslovne odloèitve,
ki so praviloma velikega pomena za zapo-
slene, obenem pa so roki za njeno temelj-
itejšo prouèitev s strani sveta delavcev in za
njegovo odloèitev o podaji ali zavrnitvi so-
glasja zelo kratki, je seveda nujno zago-
toviti, da bo svet delavcev zares »vedel,« o
èem odloèa in razpolagal z vsemi potreb-
nimi informacijami za kakovostno odlo-
èanje. Precej nelogièno se zdi, da tega
ZSDU tega za primere »soodloèanja s so-
glasjem« ni �e sam posebej doloèil, ko pa
po drugi strani, denimo, za »skupno po-

svetovanje« izrecno doloèa, da mora de-
lodajalec potrebne informacije posredovati
najmanj 30 dni pred sprejemom odloèitve.
To pravno praznino je vsekakor nujno za-
polniti z ustrezno doloèbo v participacij-
skem dogovoru.

Opomba: Konkreten predlog ustrez-
ne doloèbe v participacijskem dogovoru
za ureditev te problematike predstavlja
3. odstavek 2. èlena vzorca participacij-
skega dogovora (PDog) na koncu tega
prispevka.

Problemi v primeru
zavrnitev soglasja

Eden temeljnih problemov zakonske
ureditve soodloèanja je v tem, da ne rešuje
dovolj jasno vprašanja: kako v primeru, da
svet delavcev zavrne soglasje k predla-
gani odloèitvi delodajalca, vendarle priti
do nekakšne odloèitve?

Èe zakon (97. èlen ZSDU) razlagamo
strogo gramatikalno, se namreè v primeru
zavrnitve soglasja s strani sveta delavcev
vse skupaj konèa s tem, da delodajalec paè
ne sme sprejeti doloèene odloèitve in
konec. Zato se v praksi pogosto dogaja, da
poslovodstva raje enostavno ignorirajo
zakonsko dol�nost predlo�itve doloèenih
odloèitev v soglasje svetu delavcev, kot da
tvegajo tovrstno »blokado«. To pa seveda
ni sprejemljivo. Po drugi strani pa so v prak-
si pogosti tudi primeri, ko gre za vprašanja,
ki jih je treba tako ali drugaèe rešiti, ker je
njihova ustrezna ureditev marsikdaj lahko
tudi v interesu delavcev. (Primer: Èe je
predmet soodloèanja sveta delavcev pred-
log pravilnika o kriterijih za napredovanje
in/ali nagrajevanje inovacijske dejavnosti
ipd., je torej naèeloma tudi interes delav-
cev, da se to podroèje ustrezno uredi. A de-
nimo, da se svet delavcev ne strinja le s po-
sameznimi od konkretno predlaganih reši-
tev. Èe torej enostavno zavrne soglasje k
pravilniku kot celoti, lahko delodajalec paè
svoj predlog preprosto umakne in odstopi
od namere, da bi ga sploh sprejel, kar pa ni
interes sveta delavcev. Njegov interes je le,
da se predlog pravilnika samo popravi v
tistem delu, ki je sporen, ne pa da se ga
umakne iz procedure.)

S participacijskim dogovorom je torej
vsekakor smiselno predvideti ustrezne
postopke, ki bodo omogoèali konstruktivno
reševanje morebitnih takšnih situacij s cil-
jem omogoèiti, da se v vsakem primeru
lahko pride do takšne ali drugaène konène
rešitve, ki bi bila obojestransko sprejem-
ljiva. Predpogoj za to pa je, da je sklep sveta

delavcev o zavrnitvi soglasja v vsakem
primeru obrazlo�en, kar pomeni, da so
izrecno navedeni razlogi za zavrnitev, po
mo�nosti pa tudi predlogi in pogoji, pod
katerimi bi se svet delavcev s predlagano
odloèitvijo lahko strinjal in nanjo podal so-
glasje.

Naèeloma je v obravnavanih primerih
na razpolago veè mo�nih pristopov, da se
pride do takšne ali drugaène rešitve, zlasti
pa trije:

1.

Èeprav zakon tega izrecno ne doloèa,
ima delodajalec na podlagi naèelne doloèbe
1. odstavka 99. èlena mo�nost zahtevati,
da spor, ki nastane zaradi zavrnitve soglas-
ja s strani sveta delavcev, razreši arbitra�a.
Ta varianta pa ni najboljša.

Arbitra�a je namreè praviloma pristojna
reševati le t. i. pravne, ne pa tudi t. i. inte-
resnih sporov. To pomeni, da bo v vseh
primerih, ko bo sporno razmerje imelo
naravo interesnega spora, arbitra�a lahko o
sporu merodajno odloèila le pod pogojem,
èe se bo s tem vnaprej strinjal tudi svet de-
lavcev, torej da bo sklenjen ustrezen »ar-
bitra�ni dogovor«, kar pa seveda v praksi
ne bo vedno izvedljivo. Pripomniti velja, da
je veèina vprašanj iz 1. odstavka 95. èlena
ZSDU takšne narave, da morebitno neso-
glasje med svetom delavcev in delodajal-
cem pomeni interesni spor.

Gornje stališèe, ki ga zastopajo nekateri
naši najvidnejši pravniki, bi utegnilo biti
nekoliko sporno le v luèi doloèbe 1. odst.
104. èlena ZSDU, ki se glasi: »Arbitra�a s
svojo odloèitvijo nadomesti dogovor med
svetom delavcev in delodajalcem.« To do-
loèbo bi bilo namreè mogoèe tolmaèiti tudi
tako, da �e zakon doloèa pristojnost arbit-
ra�e tudi za odloèanje v interesnih sporih.

Skratka, arbitra�no reševanje tovrstnih
sporov bo lahko v praksi bolj izjema kot
pravilo. V poštev pa pride predvsem v
primerih, ko neka odloèitev z vidika delo-
dajalca nima alternativ in se lahko sprejme
samo v takšni obliki, kot je predlagana, ali
pa niè. V teh primerih je, kolikor se svet de-
lavcev s predlogom ne strinja, paè le arbit-
ra�a tista, ki »odloèi«.

Za vse druge primere, tj. kadar odloèi-
tev ima alternative in ko delodajalec lahko,
èe �eli, upošteva pripombe in morebitne
spreminjevalne predloge sveta delavcev, pa
sta precej bolj primerni rešitvi pod toèkama
2 in 3 v nadaljevanju, ki ju velja v partici-
pacijskem dogovoru posebej razdelati.
Zlasti zadnja je še posebej priporoèljiva,
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kajti temelji na sporazumu na podlagi
predhodnih pogajanj, ki obema stranema
omogoèata realizacijo svojih temeljnih inte-
resov.

2.

Delodajalec lahko predlog prvotne od-
loèitve umakne in pripravi nov spremenjen
predlog, ki ga ponovno predlo�i v sogla-
sje svetu delavcev. Ta varianta je seveda
smiselna le, èe delodajalec pri novem
predlogu vsaj deloma upošteva pomisleke,
zaradi katerih je svet delavcev soglasje k
predlogu prvotne odloèitve zavrnil. To pa je
spet mogoèe le, èe je svet delavcev svojo
pisno zavrnitev soglasja tudi ustrezno ob-
razlo�il, kar bi bilo smiselno s participa-
cijskim dogovorom posebej opredeliti. Za-
kon namreè tega, razen v primerih iz 96.
èlena, posebej ne zahteva.

3.

Še najbolj priporoèljiva pa je, kot reèe-
no, tretja mo�nost, in sicer, da se po mo-
�nosti odprejo pogajanja z namenom priti
do skupnih in obojestransko sprejemljivih
rešitev glede odloèitve, ki je predmet so-
glasja sveta delavcev.

V obeh zgoraj navedenih primerih (toèki
2 in 3) je seveda predpostavka ta, da je
mo�nost, da bi delodajalec predlagano od-
loèitev, ki je sicer tudi v interesu delavcev
(glej prej navedeni primer nekaterih pravil-
nikov in podobno), v primeru nestrinjanja
sveta delavcev z vsem predlaganim pre-
prosto umaknil, s participacijskim dogo-
vorom vnaprej in izrecno izkljuèena. Sa-
mo na ta naèin je namreè mogoèe zago-
toviti, da bo tudi dejansko prišlo do takšne
ali drugaène rešitve, ki bo ustrezno upošte-
vala tudi interese delavcev.

Opomba: Konkreten predlog ustrez-
ne doloèbe v participacijskem dogovoru
za ureditev te problematike predstavlja
doloèba 2. èlena vzorca participacijske-
ga dogovora (PDog) na koncu tega pri-
spevka.

Rešitev problema morebitne
»ignorance« dol�nosti delodajalca

Ena veèjih pomanjkljivosti ZSDU v zvezi
z ureditvijo »soodloèanja« je brez dvoma
tudi v tem, da ne rešuje vprašanja, kako
lahko svet delavcev uèinkovito ukrepa, èe
delodajalec: sprejme odloèitev:

• ne da bi jo svetu delavcev sploh predlo�il
v soglasje, ali

• kljub dejstvu, da je svet svoje soglasje v
osmih dneh izrecno zavrnil.

Dejstvo, da sta oba omenjena primera
doloèena kot prekršek po 17. in 18. toèki
107. èlena ZSDU, za katerega je lahko
delodajalcu kot pravni osebi in njegovi
odgovorni osebi izreèena zagro�ena globa,
seveda v tem smislu ne rešuje nièesar.
Problem je v tem, da odloèitev v tem pri-
meru pravno uèinkuje, èeprav je deloda-
jalec po ZSDU sploh niti ne bi smel sprejeti,
pravna pot za ugotovitev njene niènosti ter
odpravo morebitnih �e nastalih pravnih
posledic njene izvršitve, ki naj bi jo imel na
razpolago svet delavcev pa ni doloèena.
Kam oziroma na koga naj se svet delavcev
v tem primeru obrne, ni jasno. Inšpektorat
je namreè pristojen le za izvedbo prekrš-
kovnega postopka, za spro�anje postopka
za ugotovitev niènosti svet delavcev ni us-
posobljen in tudi nima potrebnih sredstev
za te namene (plaèilo sodnih taks ter sodnih
stroškov), arbitra�a kot najprimernejša
tovrstna inštitucija pa za sprejem takšne
odloèitve – vsaj ne brez posebnega pred-
hodnega arbitra�nega dogovora med stran-
kama – za sprejemanje takšnih odloèitev
neposredno na podlagi zakona ni pristojna.
Nujno je torej to njeno pristojnost posebej
doloèiti s participacijskim dogovorom, ki
nadomešèa arbitra�ni dogovor.

Opomba: Konkreten predlog ustrez-
ne doloèbe v participacijskem dogovoru
za ureditev te problematike predstavlja
doloèba 3. èlena vzorca participacij-
skega dogovora (PDog) na koncu tega
prispevka.

Vzorec konkretne ureditve
soodloèanja v
participacijskem dogovoru

Za zakljuèek si torej poglejmo še vzor-
èni primer poglavja o ureditvi pravice sveta
delavcev do soodloèanja v participacijskem
dogovoru, tako da bi ta vkljuèeval tudi zgo-
raj predlagane rešitve.

Vzorec:

Soodloèanje

1. èlen
(1) Poleg predlogov odloèitev, dolo-

èenih z zakonom, mora poslovodstvo
predlo�iti v soglasje svetu delavcev tudi
predloge odloèitev v zvezi z:

• imenovanjem in razrešitvijo vodilnega
delavca, ki je odgovoren za kadrovsko
in socialno podroèje,

• sprejemom splošnih aktov, s katerimi
se natanèneje urejajo pravice in ob-
veznosti ter polo�aj delavcev na po-

dlagi zakona (npr. pravilniki o pravi-
cah in obveznostih iz delovnega raz-
merja), ki niso urejeni s kolektivno
pogodbo,

• problematiko invalidov ter starejših in
drugih delavcev, ki jim je zagotovljeno
posebno varstvo (mladina, matere
itd.),

• doloèili poslovnika uprave/upravnega
odbora, ki se nanašajo na (izvršnega)
delavskega direktorja,

• letnim razporedom delovnega èasa
(letnim delovnim koledarjem) pri de-
lodajalcu ter osnovami in merili za
doloèanje trajanja letnega dopusta in
drugih odsotnosti z dela,

• spremembo delodajalca po predpisih
o delovnih razmerjih, èe gre za veèje
število delavcev,

• imenovanjem in razrešitvijo delavca s
posebnimi pooblastili in odgovornost-
mi za kadrovsko in socialno podroèje
v dru�bi,

• doloèanjem obveznosti delavcev iz
delovnega razmerja, katerih kršitev
ima lahko za posledico disciplinsko
odgovornost delavcev ali odpoved
pogodbe o zaposlitvi, v splošnih aktih
delodajalca,

• sklenitvijo pogodbe o udele�bi delav-
cev pri dobièku dru�be, èe zakon ne
doloèa drugaèe,

• ———

• ———

(2) Pri raèunanju 8-dnevnega zakon-
skega roka, v katerem lahko svet delav-
cev odkloni soglasje, se upoštevajo le
delovni dnevi. Udele�enca tega dogovora
se lahko sporazumeta tudi, da se ta rok
na zahtevo sveta delavcev, èe ta navede
opravièljive objektivne razloge, zaradi ka-
terih ne more pravoèasno sprejeti svoje
odloèitve, podaljša na 15 dni.

(3) O vseh odloèitvah, ki so po 95. in
96. èlenu ZSDU predmet soodloèanja
sveta delavcev s soglasjem, in o razlogih
zanje je poslovodstvo dru�be dol�no
opraviti tudi podrobnejše predhodno ob-
vešèanje sveta delavcev, in sicer naj-
manj 15 dni preden jih tudi formalno
predlo�i v soglasje.

2. èlen

(1) Èe svet delavcev zavrne soglasje
po doloèilih zakona in tega dogovora,
mora svojo odloèitev pisno utemeljiti. V
utemeljitvi navede razloge za zavrnitev ter
morebitne spreminjevalne predloge.
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(2) Èe svet delavcev zavrne soglasje,
lahko delodajalec:

• predlaga svetu delavcev arbitra�no
reševanje spora in sklenitev ustrezne-
ga arbitra�nega dogovora,

• spremeni prvotno odloèitev in jo po-
novno predlo�i v soglasje svetu delav-
cev,

• zahteva pogajanja s svetom delavcev
zaradi uskladitve stališè.

(3) Predloga odloèitve, ki je bila �e
uradno posredovana v soglasje svetu de-
lavcev, predlagatelj v primeru odklonitve
takšnega soglasja ne more veè umakniti,
èe je svet delavcev zahteval le doloèene
spremembe predlagane odloèitve in po-
dal tudi ustrezne spreminjevalne pred-
loge.

(4) Za ugotovitev niènosti in odpravo
odloèitve, sprejete v nasprotju s prvim
odstavkom tega èlena, ter njenih pravnih
posledic je pristojna arbitra�a po ZSDU.

3. èlen

Èe delodajalec odloèitev, ki je pred-
met obveznega predhodnega soodloèa-
nja sveta delavcev s soglasjem, sprejme,
ne da bi jo sploh predlo�il svetu delavcev
v soglasje ali kljub izrecni zavrnitvi so-
glasja s strani sveta delavcev, ima svet
delavcev pravico v 15 dneh od dneva, ko
je zanjo izvedel, zahtevati, da jo arbitra�a
s svojim sklepom odpravi kot nièno.

Doloèba prvega odstavka tega èlena
nadomešèa arbitra�ni dogovor med
strankama.

Analiza stanja kot priprava na
sklepanje participacijskega
dogovora

Enako, kot smo v prejšnjih številkah
revije zapisali glede pravic do obvešèenosti
in skupnega posvetovanja, velja tudi za
analizo uresnièevanja pravice do so-
upravljanja, in sicer: Èe �eli svet delavcev
pripraviti kakovosten participacijski dogo-

vor za uèinkovitejše uresnièevanje pravice
do soodloèanja v zgoraj opisanem smislu,
mora seveda najprej temeljito analizirati ob-
stojeèe stanje na tem podroèju v svojem
podjetju in ugotoviti konkretne pomanjklji-
vosti v dosedanji praksi uresnièevanja te
pravice.

Kot pripomoèek za pripravo omenjene
analize v nadaljevanju navajamo nekatera
bistvena vprašanja, na katera si mora svet
delavcev v tej zvezi odgovoriti. Gre pa zlasti
za naslednje:

1. Ali vodstvo podjetja dosledno daje v
soglasje svetu delavcev vse predloge od-
loèitev o vprašanjih iz 95. in 96. èlena
ZSDU? Èe ne, ugotovite najpogostejše pri-
mere kršitev te dol�nosti in jih evidenti-
rajte? Kako ste oziroma boste ukrepali?

2. Pri katerih vprašanjih v zvezi z inter-
pretacijo doloèil 95. in 96. èlena ZSDU se je
v vaši praksi pojavila dilema, ali gre za dol-
�nost uprave iskati soglasje sveta delavcev
za predlagano odloèitev, ali ne?

3. Ali ste s participacijskim dogovorom
dodatno razširili krog zadev, za katere je
potrebno soglasje sveta delavcev poleg
primerov, ki jih doloèa �e zakon? Navedite
konkretne primere!

4. Ali ste v vaši praksi morda �e naleteli
na poskuse izigravanja 8-urnega prekluziv-
nega roka za morebitno zavrnitev soglasja
sveta delavcev na ta naèin, da je vodstvo
posredovalo predlog svetu delavcev tik
pred daljšimi prazniki ali dopusti in s tem
objektivno onemogoèilo pravoèasen sklic
seje ter ustrezno reakcijo sveta delavcev?
Kako ste to rešili?

5. V kakšni obliki vodstvo obièajno
predlo�i svetu delavcev predlog posamez-
ne odloèitve v soglasje:

a) zgolj v pisni obliki,

b) predstavnik vodstva se tudi osebno
udele�i seje sveta delavcev in predlog do-
datno ustno obrazlo�i, s èemer je omo-

goèeno, da se morebitne nejasnosti razèis-
tijo in morebitna razhajanja uskladijo �e na
sami seji sveta delavcev v izogib nepotreb-
nim zapletom v primeru neupravièene od-
klonitve soglasja s strani sveta delavcev?

6. Kako se je razrešila situacija v pri-
meru zavrnitve soglasja s strani sveta de-
lavcev:

a) vodstvo je predlagano odloèitev
enostavno umaknilo in predloga ni veè
obnovilo;

b) vodstvo je upoštevalo pripombe
sveta delavcev in ustrezno korigiralo pred-
log odloèitve;

c) zaèel se je postopek pogajanja med
vodstvom in svetom delavcev, v katerem je
bila dogovorjena kompromisna rešitev;

d) bodisi s strani vodstva, bodisi s
strani sveta delavcev je bil spro�en posto-
pek za arbitra�no reševanje spora?

7. Ali ste se �e sreèali s primeri, ko je
bila doloèena odloèitev vodstva podjetja
realizirana kljub izrecni pisni zavrnitvi so-
glasja s strani sveta delavcev? (Opomba:
tovrstni primeri so zlasti pogosti v zvezi s
sprejemanjem programov prese�nih delav-
cev po 96. èlenu ZSDU, ko vodstvo sa-
movoljno presodi, da je svet delavcev ne-
upravièeno zavrnil soglasje, èeprav bi o
tem lahko odloèila šele arbitra�a). Kako ste
v teh primerih ukrepali kot svet delavcev
(predlog sodniku za prekrške po doloèbi
18. toèke 107. èlena ZSDU, prijava inšpek-
ciji za delo, arbitra�a, drugo)?

8. Ali je svet delavcev v primeru zavr-
nitve soglasja svojo zavrnitev argumentiral
in podal konstruktivne predloge za spre-
membe predlagane odloèitve?

9. Katere slabosti in nedoslednosti pri
uresnièevanju sistema soodloèanja sveta
delavcev s soglasjem ugotavljate na pod-
lagi gornjega opomnika in kaj ste �e ozir-
oma še nameravate kot svet delavcev ukre-
niti za izboljšanje stanja?

Iz preambule Direktive 2002/14/ES o obvešèanju in posvetovanju z delavci:

(7) Treba je okrepiti dialog in spodbuditi medsebojno zaupanje znotraj podjetij, da se izboljša pred-
videvanje tveganja, da postane organizacija dela prilagodljivejša in da se delavcem omogoèi usposabljanje
v okviru podjetja, pri èemer se ohranja varnost, da se delavci zavedajo potrebe po prilagoditvah, da se
poveèa sposobnost delavcev za izvajanje ukrepov in dejavnosti, s katerimi bi poveèali svojo zaposljivost,
ter da se spodbudi vkljuèevanje delavcev v delovanje in prihodnost podjetja in poveèa njegova konku-
renènost.
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Za rast potrebujemo
participacijski in tudi družbeni
dogovor

Ni nakljuèje. Istega leta, ko je v Zdru�enju Manager nastala pobuda za dru�beni dogovor, se Zdru-
�enje svetov delavcev poglobljeno ukvarja s sklenitvijo participacijskih dogovorov. Dejstvo je, da
potrebujemo oboje. Zakaj in kako priti do tega, da bo oboje ne le nastalo, temveè za�ivelo? Ni
bli�njic. Potrebno je troje: 1) uèenje, s katerim bomo uvideli in sprejeli nove vzorce, 2) vzpostavlja-
nje zaupanja in 3) komunikacija, v najbolj prvinskem pomenu besede.

Ideja za dru�beni dogovor je nastala,
da v Sloveniji prese�emo neuèinkovite dia-
loge o plaèah ter davkih na eni strani in dru-
�beni blaginji na drugi. Ker ne gre za ali-ali
temveè in: unijo ciljev ter blaginjo za vse. V
pobudi in akcijskem naèrtu ima pomembno
vlogo mened�erska stroka. A ne le ta. Za
uspeh potrebujemo opolnomoèene, kom-
petentne in dobronamerne predstavnike
delavcev.

»Na eni strani so bile neprestano zah-
teve zaposlenih, pa delodajalcev in iskanje
formule dogovora. In na drugi strani dr�ave,
ki nas prehitevajo po rasti, razvoju ter kon-
kurenènosti,« pojasnjuje izvršna direktorica
Zdru�enja Manager Saša Mrak. Kako pre-
sekati gordijski vozel? Z drugaènim pristo-
pom, drugim zornim kotom, kot je rekel Ein-
stein: »Problemov ne moremo razrešiti na
isti ravni razmišljanja, na kateri so nastali.«

Aleksander Zalaznik, predsednik Zdru-
�enja Manager, razvoj pobude za dru�beni
dogovor povezuje z osnovno nalogo mene-
d�erjev z inovativnostjo in uèinkovitostjo
zagotavljati stalno rast dobièka in denarne-
ga toka. To omogoèa razvoj dru�b, nova
vlaganja in nova delovna mesta. Pa tudi rast
plaè: »Pred petimi leti smo zaèeli javno
poudarjati pomen dobièka. Takrat ga je bilo
v gospodarskih dru�bah zelo malo in smo v
lastnih vrstah pozvali k njegovemu poveèa-
nju. Dosegli smo opazno izboljšanje. Zato je
sedaj èas, da se celovito lotimo vprašanja
plaè,« usmerja k novemu razvojnemu izzivu
mened�erske stroke.

Vztraja, da plaèe lahko dvignemo le,
èe bomo dvignili produktivnost: »Samo
tako lahko poveèamo bruto plaèe. Da z
zaposlenimi ustvarimo veè oz. ustvarimo
enako, a z manj ljudmi – tako v obeh
primerih dobimo ali sprostimo vire, da zo-
pet ustvarimo nekaj novega. Iz tega izhaja
pobuda, da se skušamo za prihodnjih pet
let dogovoriti, da bi se neto plaèe poviševa-
le hitreje, kot so se v dozdajšnjem obdobju.
Rad bi, da bi prišli do dru�bene klime, ki bi
zavedanje dvignila do te mere, da bi vsi di-
rektorji zaèeli razmišljati, kako s tistim, kar
imamo, ustvariti veè.«

Veè kot stališèa mened�menta
Tako je nastal predlog Zdru�enja Ma-

nager za dogovor: kaj lahko naredimo me-
ned�erji, da v podjetjih dvignemo produk-
tivnost in kako nam lahko – šele poslediè-
no, na podlagi dose�enih rezultatov – pride
nasproti dr�ava z ukrepi za konkurenènejše
poslovno okolje. Pobuda za dru�beni do-
govor, katere nosilec je Zdru�enje Manager
in ki za razliko od prejšnjih upošteva po-
trebo in nujnost zdrave ter vzdr�ne javne
blagajne, je bila prviè javno objavljena na
Januarskem sreèanju 2019.

»Seveda smo takoj zatem dobili vpra-
šanja o uresnièevanju in konkretnih korakih.
Ker dru�beni dogovor zahteva širino pogle-
da in povezovanje dele�nikov dru�be, je
Zdru�enje Manager oblikovalo strokovni
organ, Observatorij, v katerem poteka
razprava, ali so ideje in predlogi, ki nasta-

jajo, ustrezni, tako z vidika podjetij kot tudi
celotne dru�be,« razvoj dru�benega dogo-
vora opisuje Mrak. Ustanovni èlani Obser-
vatorija so poleg Zalaznika in Mrakove še
prof. dr. Dušan Mramor (predsednik), prof.
dr. Vera Trstenjak, dr. Ali �erdin, mag. Velj-
ko Bole in pobudnik, mag. Jurij Giacomelli.

Dolgoroèni dogovor za
preseganje zaostanka

Èe �elimo preseèi razvojni zaostanek
Slovenije ob vse bolj starajoèi se dru�bi,
potrebujemo dolgoroèen dru�beni dogovor,
ki bi presegal mandat ene vlade in v kate-
rem bi se posamezne skupine zavezale
ciljem v zameno za nagrade. Vendar mora
vsak od nas opraviti tudi svoj del naloge,
zaveze,« na podlagi poglobljene študije
izzivov produktivnosti dela v luèi demograf-
skih sprememb krmilo v smeri odgovorno-
sti dele�nikov dru�be«, naravnava Mramor.
Zavezo sindikatov vidi v tem, da bi bile plaèe
v veèji meri vezane na produktivnost zapo-
slenih, dr�ave usmerjene v zmanjševanje
administrativnih omejitev ter manj populis-
tièno odloèanje, zavezi delodajalcev pa naj
bosta reinvestiranje in racionalizacija proiz-
vodnje.

Prav zato se je ob zaèetku dela Obser-
vatorij usmeril v razmejitev vlog dele-
�nikov dru�be v procesu razvoja dru�be-
nega dogovora. »Managerji, gospodarstve-
niki moramo zagotoviti višjo produktivnost
in dodano vrednost, kar prinaša višje plaèe.
Dr�ava mora zagotoviti okolje, ki spodbuja

Piše:

Mag. Edita Krajnović
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razvoj in krepi vladavino prava; zaposleni pa
morajo poskrbeti za vse�ivljenjsko uèenje,
ki je danes za to, da ostanejo kompetenèni,
nujno. Èe bo vsak od nas prevzel svoj del
odgovornosti, bomo dosegli cilj, sklenili
dru�beni dogovor in z njim zagotovili veèjo
blaginjo za vse,« vloge kljuènih nosilcev
razvoja opisuje Mrak.

Fokus: dvig produktivnosti, za
višje plaèe in blaginjo vseh

Dru�beni dogovor mened�erje spodbu-
ja, da se še bolj posvetijo ukrepom za bolj-
še poslovanje. »Namen je, da bomo pro-
duktivnost poveèevali bolj kot v zadnjih
dveh, treh letih in da bomo del tega namenili
za poveèanje plaè. Dr�ava naj pride na-
sproti in primakne kakšen odstotek z ni�jimi
davki. Tako bi namesto 1,5-odstotne letne
rasti plaè morda prišli do 4-odstotne. V
petih ali šestih letih bi se to precej poznalo.
�elim videti splošno gibanje, kako narediti
slovensko gospodarstvo še moènejše,«
spodbuja Zalaznik. Poziv k dru�benemu
dogovoru je, pojasnjuje, skladen s ciljem
60.000 evrov dodane vrednosti na zaposle-
nega, ki ga je v središèe formule uspeha na
13. vrhu slovenskega gospodarstva jeseni
2018 postavila GZS.

Ljudi po drugih strani skrbi, da dvig pro-
duktivnosti dela pomeni, da bodo morali
delati veè, korist pa bo imel predvsem fi-
nanèni kapital in lastniki podjetij. Je skrb
upravièena? Kaj rast produktivnosti v res-
nici je in kako jo doseèi na pravi naèin?
Nikakor ne gre za delati veè, temveè v da-
nem èasu ustvariti veè. Delovati bolj uèin-
kovito. Bolj povezano, bolj skladno s skup-
nim ciljem rasti in blaginje, pojasnjujejo
èlani Observatorija. Gre za premik od dela
kot takega k pametnemu delu.

Pomembna vloga
participacijskega dogovora

Participacijski dogovor je orodje, ki na
ravni podjetij pomaga uresnièevati dru�beni
dogovor. Gre za novo ´pogodbo´, ki v so-
upravljanje podjetja in njegovega razvoja

povabi tudi zaposlene. Kot ka�e praksa
podjetij z zgledno vkljuèenostjo zaposlenih
v so-upravljanje, na uspešen participacijski
dogovor vplivata predvsem dva dejavnika,
ki ju praviloma odrivamo, ali jima ne na-
menjamo (dovolj) pozornosti:

1. neprestano uèenje in samo-izbolj-
ševanje, poznavanje ne le zakonov in vse-
bine, ki jo �elimo uveljaviti, temveè trud za
razumevanje, kaj vse podjetje potrebuje, da
posluje uspešno in raste;

2. vzpostavljanje zaupanja, ki ga za-
gotavljajo trije pogoji – dobronamernost
(da igramo za isti cilj), sposobnost (da ima-
mo potrebne kompetence – znanje, izkuš-
nje in odnos – za vlogo, ki jo predstavljamo)
in verodostojnost (da delamo oziroma na-
redimo to, kar reèemo).

Vezivo vsega je komunikacija, ki v svo-
jem bistvu pomeni narediti skupno. Naše

podjetje, naši skupni cilji, naša rast in naš
uspeh. Pa tudi odgovornost. Kot je bilo na
jesenskem tematskem posvetu slišati
predstavnike svetov delavcev, si jih tega
veèina iskreno �eli. In jim je mar. To je
dober štart, za tekmo, v kateri �elimo, da
slovenska podjetja – tako kot športniki –
zmagujejo.

Naloga vseh, ki nam to še ni uspelo, a
èutimo odgovornost do ljudi in podjetja, je,
da se uèimo, vztrajno treniramo in izbolj-
šujemo. In ob tem vztrajno, neprestano in
odprto komuniciramo ter pomagamo pre-
magovati strah. Èe bo vsak prevzel svoj del
odgovornosti, bomo dosegli cilj: sklenili
participacijski in dru�beni dogovor za okol-
je, v kateri bomo rasli in se izboljševali vsi:
okolje, ljudje, podjetja in dru�ba kot celota.

Pet nasvetov za uspešno sklepanje participacijskega dogovora
v našem podjetju – razmisleki, za katere si je vredno vzeti èas:

1. Kaj je naš cilj, zakaj v resnici �elimo, da pride do dogovora? Èe �elite dobre
odnose, je to zelo splošno. Opredelite, kaj vam pomenijo dobri odnosi in zadovoljstvo
zaposlenih. Ali to, kar si zastavljate, tudi merite? Ker – kar se izmeri, to se naredi.

2. Kaj je interes in ambicija vodstva podjetja? Kaj za njih pomeni uspeh in kaj
jih skrbi? Poglobite se v izzive vašega podjetja v odnosu do konkurence. Kdo vas
ogro�a in zakaj? Kakšni so trendi v dejavnosti? Ali se vaši konkurenti razvijajo hitreje in
zakaj?

3. Spremenite svoje besede. Ne trdite, ne preprièujte. Zastavljajte vprašanja.
Èe ste dobro opravili prva dva koraka, bo tretji prišel po naravni poti. Ker boste prešli
od nekoga, ki nasprotuje in preprièuje, v sogovornika, ki mu je mar – tudi za to, kar
èuti, �eli in potrebuje manager, da uspešno vodi in razvija podjetje – v odnosu do kon-
kurence in zunanjih silnic.

4. Pomagajte, da sprejmejo vaš predlog vkljuèevanja delavcev. Pove�ite do-
govor s strategijo in/ali cilji in kljuènimi kazalniki uspeha podjetja, po katerih je merjeno
vodstvo. To je eleganten in uèinkovit naèin dogovora in njegovega �ivljenja. Postavite
participacijski dogovor kot vzvod za doseganje strateških ciljev podjetja.

5. Spremljajte proces in izlušèite, èesa ste se iz njega vsi skupaj nauèili. Da bo
to štartna osnova za naslednji krog, razvoj in rast. Uporabljajte za to medije v podjetju,
ki so vam na voljo: interna glasila, portale, noviènike, oglasne deske – vse to so toèke,
ki ponujajo, da komuniciramo in se vsak dan èesa novega nauèimo. In vsi skupaj ras-
temo.

Iz naèel Kodeksa etike Zdru�enja Manager
2. Skrbim za rast in razvoj sodelavcev

Vir uspešnosti podjetja so sposobni in zavzeti sodelavci. Njihova energija in znanje omogoèata razvoj in
uspeh podjetja, zato se zavzemam za dobrobit vseh sodelavcev. Upoštevam, da ni uèinkovitosti brez hu-
manosti in ne humanosti brez uèinkovitosti.
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Prednosti konstruktivnega
sodelovanja delodajalca
s predstavniki delavcev
pri uvajanju sprememb
v delovno okolje

Vsaka sprememba v delovnem procesu ali v temeljnih pravilnikih dru�be, ki opredeljujejo tudi dolo-
èene obveznosti in pravice delavcev, je z vidika delavcev pogosto ne�elena in stresna. Ker pa �ivi-
mo v dru�bi, kjer so spremembe del vsakdana, se temu ne moremo povsem izogniti. Lahko pa se
delodajalec maksimalno potrudi, da je uvajanje takšnih sprememb v delovno okolje èim manj
stresno in transparentno tudi za delavce.

Izziv uvajanja spremembe
v delovne procese
in organizacijo dela

Pogosto sodelujemo z delodajalci v vlo-
gi zunanjega izvajalca za pripravo in uvedbo
teh sprememb, kot so npr.: sprememba si-
stematizacije delovnih mest, sprememba
pravilnika o plaèah, pravilnika o napredo-
vanju in nagrajevanju delavcev, pravilnika o
delovnem èasu, pravilnika o disciplinski od-
govornosti in drugih internih aktov. Vsi ti
akti vplivajo na obveznosti in pravice de-
lavcev, zato je izjemnega pomena, da je
celoviti postopek izpeljan zakonito, hkrati
pa tudi v sodelovanju s predstavnikom de-
lavcev, ki je za posamezno podroèje v orga-
nizaciji tudi pristojen. S sindikalnim zaupni-
kom za podroèje delovanja sindikata, s
predstavnikom sveta delavcev pa za pod-
roèje pristojnosti sveta delavcev.

V nadaljevanju prispevka bom izposta-
vila, kako se v podjetjih lotiti podobnih pro-
jektov, na kakšen naèin vkljuèevati sodelav-
ce v sprejemanje dokonènih odloèitev ter
kakšnega sodelovanja si �elijo tudi deloda-
jalci.

Sodelovanje med
delodajalcem in predstavniki
delavcev je kljuèno!

Za nas sodelovanje pomeni aktivno
vkljuèevanje predstavnikov delavcev �e v
zaèetno fazo projekta. Za sodelovanje pa

morata biti pripravljeni obe strani, tako de-
lodajalec kot predstavniki delavcev. S tak-
šnim pristopom �elimo obe strani pripeljati
do medsebojnega razumevanja, saj pogo-
sto opa�amo, da zgolj komuniciranje pred-
videnih novosti ni zadostno. Poudarek daje-
mo na razumevanju druge strani. Ko do-

se�emo zadostno stopnjo razumevanja na
obeh straneh, potem obe strani la�je spre-
jemata posamezne predloge in podane ar-
gumente na projektu. Hkrati pa je za nas to
pot, prek katere z veèjim zaupanjem in
manjšimi strahovi pri delavcih pripeljemo
spremembe v organizacijo.

Zavedati se moramo, da sodelujemo
takrat, kadar poleg kritike podajamo tudi
konstruktivne predloge. In šele obojestran-
ski konstruktivni predlogi predstavljajo
plodno sodelovanje za kreiranje skupnega
pozitivnega rezultata.

Prek analize do
vpogleda v dejansko stanje!

�elela bi poudariti, da je za kreiranje
sprememb potrebno aktivno vkljuèevanje
zaposlenih od vsega zaèetka. Kot zunanji
svetovalci in izvajalci moramo najprej pri-

dobiti podroben uvid v samo delovanje or-
ganizacije, v procese dela, razporejanje de-
lovnih nalog, v naèin delegiranja in v ob-
stojeèa zapisana pravila ter navade, ki jih
zaposleni prakticirajo (ki so lahko skladne s
trenutno veljavnimi akti, ali pa tudi ne). Za
takšen uvid je potrebna izvedba podrobne

analize, v katero vkljuèimo tako vodilne de-
lavce kot tudi ostale zaposlene po posa-
meznih delovnih mestih.

Neustrezno komunicirana
analiza delovnih procesov je
pogosto razlog nezadovoljstva
pri zaposlenih

Preden v organizaciji sploh zaènemo s
samo analizo, je izjemnega pomena, da
vodstvo podjetja, predstavnikom delavcev
vnaprej komunicira aktivnosti, ki se bodo
izvajale v okviru projekta. Prav je, da se tudi
delavce seznani z namenom in ciljem pro-
jekta, predvsem z vidika, da ni namen delo-
dajalca zmanjšanje obsega pravic delav-
cem, niti niso ogro�ena delovna mesta (èe
seveda to ni zastavljeno kot cilj v reorga-
nizaciji). Namreè s pravoèasno in transpa-

Piše:

Andreja Samec Koderman

Uresnièevanje participacijskega dogovora

Za nas sodelovanje pomeni aktivno vkljuèevanje
predstavnikov delavcev �e v zaèetno fazo projekta. Za

sodelovanje pa morata biti pripravljeni obe strani, tako
delodajalec kot predstavniki delavcev.
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rentno komunikacijo projekta prepreèimo
vznik in širjenje neresniènih informacij, ki
lahko v kolektiv vnesejo slabo voljo, neza-
dovoljstvo, strah pred spremembami, strah
zaradi obèutka manjše varnosti pri deloda-
jalcu. Izkrivljene informacije ustvarjajo ne-
gativno klimo, kar seveda posledièno vpliva
tudi na produktivnost dela delavcev, zato
mora biti to tudi v interesu delodajalca, da
se takšne neresniène informacije prepreèijo
�e na samem zaèetku. Prepreèimo pa jih
lahko le na naèin, da projekt ustrezno ko-
municiramo, preden zaènemo s katerokoli
aktivnostjo.

Pri komuniciranju projekta delodajal-
cem priporoèam previdnost pri podajanju
informacij. Najpogosteje se takšne infor-
macije plasirajo vodjem in predstavnikom
delavcem, ti pa jih prenesejo naprej do os-
talih sodelavcev. Po izkušnjah vedno pri-
poroèam, da se takšne informacije predajo
zapisane na papirju, hkrati pa jih vodstvo še
dodatno obrazlo�i na èim bolj enostaven in
razumljiv naèin. Èe upoštevamo naèela ko-
munikacije, je kljuèno, da v takih situacijah
preverimo razumevanje informacij s stra-
ni prejemnikov informacij, in sicer z name-
nom, da je ta komunikacija dejansko uskla-
jena in poenotena. Nikoli pa ta informacija
od vodstva prek posrednikov ne sme biti
komunicirana zgolj ustno, saj si ljudje le
redko zapomnijo celotno sporoèilo, ki ga po
navadi tudi malce prilagodijo, spremenijo.
To predstavlja tveganje, da do zaposlenih
pridejo napaène informacije.

Šele po ustrezno predstavljenem pro-
jektu zaènemo z aktivnostmi analize obsto-
jeèega stanja. V okviru analize zbiramo
mnenja in predloge vodilnih delavcev. Èe
presodimo, da je potrebno pridobiti veè in-
formacij, v analizo vkljuèimo tudi ostale
delavce z razliènih delovnih mest. Na pod-
lagi zbranih informacij skupaj z delodajal-
cem in predstavniki delavcev izdelamo prvi
predlog sprememb in ukrepov (nastanejo
predlogi novih aktov).

Seveda vsak ukrep ustrezno argumen-
tiramo, da je tudi predstavnikom zaposlenih
povsem razumljivo, zakaj se uvajajo dolo-
èene spremembe in kako te vplivajo na
pravice delavcev. V prvi meri gre za kon-
struktivni sestanek, kjer zbiramo dodatne
dobre in dobrodošle ideje, ki jih na podlagi
skupnega konsenza vpišemo (dopolnimo)
v prvi predlog akta. Pri zasnovi novih aktov,
v katerih so opredeljene pravice delavcev,
upoštevamo zastavljen cilj delodajalca, de-
jansko stanje trga, ugotovitve analize ter
seveda predloge in ideje s strani predstav-
nikov zaposlenih.

�elimo si konstruktivne
dogovore in plodno
sodelovanje

Po dosedanjih izkušnjah lahko reèem,
da je anga�iranost sveta delavcev pri so-
oblikovanju rešitev s podroèja pristojnosti
delovanja zelo razlièna. Imamo zelo aktivne
in konstruktivne svete delavcev, ki si res-
nièno prizadevajo za sooblikovanje dobrih
rešitev, ki se potrudijo razumeti trenutno
situacijo in imajo uvid tudi v prihodnost
podjetja. V takšnih primerih dose�emo
izjemno dobre usklajene predloge. Po drugi
strani pa imamo izkušnje tudi s sveti delav-
cev, ki so nekoliko bolj pasivni pri svojem
delovanju. Ti pogosto v vsaki spremembi
vidijo strah in nepotrebne ukrepe, te�ko ra-
zumejo vpliv trga delovne sile na poslovanje
delodajalca in ti po navadi ne dajejo pred-
logov, ampak je njihov fokus bolj v trenutne
probleme.

Skozi oèi zunanjega opazovalca lahko
reèem, da je za prihodnost tako podjetja kot
delavcev izjemno pomembno konstruktiv-
no sodelovanje, iskanje skupnih rešitev,
predvsem pa fokus v pozitivne ukrepe in re-
šitve.

Pot ni vedno gladka!
Ko za�enemo kolesje medsebojnega

usklajevanja in iskanja optimalnih rešitev za
vse dele�nike, pot medsebojnega uskla-
jevanja ni vedno enostavna, še posebej, èe
ni posluha tako pri predstavnikih delavcev,
kakor tudi ne pri delodajalcih. V takih situ-
acijah je izjemno pomembno, da gremo
prek sebe in da ne delujemo iz ega, ampak
iz zavedanja, da delamo za isti cilj. Zato
zagovarjam stališèe, da dele�nika nista
vsak na svojem bregu reke, temveè na
skupnem splavu, ki pluje proti istemu cilju.

Odgovornost je tudi na strani
delavskih predstavnikov

Velikokrat v projekt prenove internih ak-
tov vkljuèujemo tudi predstavnike sindika-
tov, zato ugotavljamo, da pogosto pri pred-
stavnikih sindikata ni zadostnega pozna-
vanja delovnopravne zakonodaje. Pogosto
napaèno interpretirajo zakon ali zapisane
pravice v kolektivnih pogodbah in internih
aktih delodajalca. Èe predstavnik sindikata
poda napaèno tolmaèenje delavcem, to
lahko povzroèi pri delodajalcu ogromno
škodo. Predvsem pa vnese veliko slabe
volje med delavce. Vloga predstavnika de-
lavcev (ali v sindikatu ali v svetu delavcev)
je pomembna z vidika kreiranja skupne pri-
hodnosti podjetja, zato se mora vsak posa-

meznik zavedati, da jo je potrebno odgovor-
no prevzeti in to odgovornost tudi izkazovati
skozi transparentnost in dobronamernost
svojega delovanja. V primerih, ko predstav-
nik sindikata nima zadostnega znanja razu-
mevanja pravic in odgovornosti delavca pri
delodajalcu, priporoèamo, da se obrne na
svoj sindikat, za katere verjamem, da so
odzivni in pripravljeni pomagati svojim èla-
nom pri razumevanju in interpretaciji kom-
pleksnejših primerov.

Ko v okviru projekta prenove internih
aktov zaznamo, da sindikalni zaupnik nima
zadostnega znanja za presojo predlogov
aktov, takrat �e v zaèetni fazi projekta pred-
stavniku sindikata predlagamo, da k so-
delovanju in izoblikovanju prvih predlogov
aktov povabi kompetentne predstavnike
sindikata. Èeprav je po zakonu dovolj, da
sindikat poda mnenje na akt šele na izdelan
dokonèni predlog, je naša praksa ta, da tudi
sindikalne zaupnike vkljuèimo �e na zaèetku
projekta, in to predvsem iz razloga, da ne bi
�e v zaèetku projekta med delavce bila
sporoèena napaèna informacija in napaèno
razumevanje namena projekta. Hkrati pa s
takšnim pristopom delodajalec sporoèa, da
mu je pomembna varnost delavcev v pod-
jetju.

Rezultat obojestranskega
sodelovanja – varnost
poslovanja predstavlja tudi
varnost delavcem

Usklajevanje internih aktov z aktivnim
vkljuèevanjem predstavnikov delavcev �e
na zaèetku projekta (tudi v primerih, ko to
zakonsko ni obvezno) je po naših izkušnjah
uèinkovit pristop postavljanja novih
smernic za prihodnost podjetja. Ker gre ves
èas za transparentno komunikacijo projekta
prenove aktov in ker �e v zaèetku prenove
aktov upoštevamo mnenja razliènih de-
le�nikov, je kasnejši postopek pridobitve
mnenj sindikata in pridobitve soglasij sveta
delavcev poenostavljen, saj je na projektu
�e dose�eno razumevanje namena projek-
ta, predlogi pa �e v veèji meri vkljuèeni v iz-
delan dokonèen predlog akta.

Zakaj takšen pristop?
Predvsem zato, ker verjamem, da s

skupnimi moèmi lahko premagamo mar-
sikateri strah in negotovost, ki sta ubijalca
uèinkovitosti in produktivnosti dela. Zato je
naš namen v èim veèji meri eliminirati
nepotrebne strahove, ki niso v korist niti
delavcem, kakor tudi ne delodajalcem.
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Strokovna ekskurzija članov ZSDS
na Češkem in Slovaškem
V dneh od 18. do 21. septembra 2019 je na Èeškem in Slovaškem potekala letošnja, sedaj �e
tradicionalna vsakoletna, strokovna ekskurzija èlanov Zdru�enja svetov delavcev Slovenije zaradi
podrobnejšega spoznavanja sistemov socialnega dialoga in delavskega soupravljanja v razliènih
evropskih dr�avah. Tudi tokratna je udele�encem postregla z obilo informacij o delovanju delavskih
predstavništev v omenjenih dveh dr�avah.

Strokovni del potovanja se je prièel v
Pragi, kjer je potekalo delovno sreèanje s
predstavniki èeških sindikatov. Na zaèetku
je dr. Elizabeta Zirnstein predstavila Zdru-
�enje svetov delavcev Slovenije (ZSDS),
nato pa je sledila predstavitev najveèje
konfederacije sindikatov v Èeški republiki
(ÈMKOS), kjer je ga. Alena Pukrtova (sve-
tovalka predsednika sindikata KOVO) ude-
le�encem predstavila celoten sistem in
praktièno ureditev zastopanja interesov
delavcev v Èeški republiki. Podrobneje se je
osredotoèila na aktualne razmere in gibanja
na podroèju kolektivnih pogajanj ter politike
plaè, delavske participacije na podroèju
varnosti in zdravja pri delu, uveljavljanja
pravic do obvešèanja, posvetovanja ter
soodloèanja delavcev, na koncu pa je v
okviru zakljuène razprave odgovarjala tudi
na številna vprašanja in odgovore udele�en-
cev.

Naslednji dan je sledilo delovno sreèa-
nje na veleposlaništvu Republike Slovenije
v Bratislavi, kjer je po uvodni predstavitvi

ZSDS, odpravnica poslov ga. Mateja Kobav
predstavila dru�beno in makroekonom-
sko okolje Slovaške ter razliène vidike ka-
kovosti �ivljenja in dela na Slovaškem.

Zelo zanimiva je bila tudi predstavitev
tovarne Volkswagen Slovakia, ki zaposluje
ca. 13.000 ljudi in je eden veèjih delo-
dajalcev na Slovaškem. Po sreèanju s
predstavniki delavcev tovarne, kjer so imeli

udele�enci mo�nost podrobneje spoznati
pogoje dela v podjetju VW in izzive za sin-
dikalizem in delavsko soupravljanje pa je
sledila tudi podrobnejša predstavitev pod-
jetja in daljši ogled proizvodnje.

Za zakljuèek strokovnega dela potova-
nja je na delovnem sreèanju s slovaškimi
sindikati (Zveza Kovinarjev KOVO – OZ
KOVO) g. Michal Drobny iz pravne slu�be
centralne pisarne OZ KOVO, predstavil tudi
sistem in praktiène ureditve zastopanja
interesov delavcev v Slovaški republiki,
socialni dialog in delavsko soupravljanje,
organiziranost, delovanje in razvojne izzive
ter aktualne razprave v zvezi s politiko plaè,
varnosti in zdravja pri delu, delovne pogoje
itd.

Glavni poudarek tovrstnih potovanj je
seveda vedno na strokovnih vsebinah, ki
udele�enim èlanom ZSDS omogoèajo vpo-
gled v praktièno delovanje sistema delav-
skega soupravljanja tudi v drugih dr�avah z
namenom izmenjave izkušenj in dobrih
poslovnih praks. Vsekakor pa je vedno
izredno zanimiv tudi tisti del strokovnega
potovanja, ki je namenjen neposrednemu
spoznavanju konkretnih dr�av, njihove kul-
ture ter kakovosti �ivljenja ljudi.

INFORMACIJE IN TEME IZ SOUPRAVLJALSKE PRAKSE

S sprejema na slovenskem veleposlaništvu v Bratislavi.

Predstavitev s strani najveèje èeške konfederacije sindikatov (ÈMKOS).
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Soglasje sveta delavcev
k imenovanju
»kadrovskega direktorja«

Vprašanje:

V skladu z našim participacijskim do-
govorom je svet delavcev pristojen za
podajanje predhodnega soglasja k ime-
novanju pomoèniku generalnega direk-
torja za organizacijo in upravljanje s èlo-
veškimi viri («kadrovskega direktorja«).
Generalni direktor je �e izbral kandidata
in nam sklep o njegovem imenovanju po-
sredoval v soglasje. Zanima pa nas, kak-
šno »soglasje« lahko podamo – nega-
tivno, pozitivno, vzdr�ano? Kandidata
namreè verjetno ne bomo podprli. Kako
naj bo oblikovan sklep? Prav tako nas
zanima, kako pomembno je naše mnenje
oziroma »soglasje« v formalnem pogle-
du, kajti direktor je sicer �e seznanil vse
zaposlene, da si je izbral novega pomoè-
nika. Ali lahko naše odklonilno mnenje
ustavi njegovo imenovanje?

Odgovor:

1.

Sklenjeni participacijski dogovor je
pravni akt, ki v formalnem pogledu delo-
dajalca zavezuje enako kot katerakoli druga
dvostranska pogodba po naèelu »pacta
sunt servanda« (pogodbe je treba spošto-
vati, in ki u�iva tudi enako pravno varstvo.
Èe delodajalec ta dogovor krši, ima torej
svet delavcev za zagotovitev njegovega
doslednega uresnièevanja naèeloma na
razpolago enaka pravna sredstva kot v pri-

meru, èe je kršen ZSDU sam. Doloèba 6.
èlena ZSDU je glede tega jasna:

6. èlen

Dogovor iz prejšnjega èlena se uporab-
lja neposredno.

Dogovor izvršuje delodajalec, èe v po-
sameznih primerih ni doloèeno drugaèe.
Odstopanje delodajalca od zagotavljanja
pravic, dogovorjenih z dogovorom, je mo-
�no samo s soglasjem sveta delavcev.

Svet delavcev se s postopki, ki odsto-
pajo od sprejetega dogovora, ne sme vme-
šavati v upravljanje dru�be.

Veljavni participacijski dogovor, ki lah-
ko po 5. èlenu ZSDU svetu delavcev doloèi
veè participacijskih pravic, kot jih doloèa �e
zakon sam (v danem primeru je to obravna-
vano soglasje, ki ga zakon sam ne pred-
pisuje), je torej pravno zavezujoè akt in èe je
v njem doloèeno soglasje SD k imenovanju
»kadrovskega direktorja«, ta paè s strani
delodajalca ne more biti imenovan, èe svet
delavcev to soglasje zavrne. Glede uèinkov
in naèina podajanja soglasja pa se lahko
uporabljajo le doloèbe ZSDU, ki se nana-
šajo na soglasje k tistim vprašanjem, ki jih
doloèa tudi ZSDU v 95. in 96. èlenu. V zvezi
s tem pa je ZSDU v 97. èlenu jasen:

97. èlen

Delodajalec ne sme sprejeti odloèitev,
èe je v osmih dneh svet delavcev zavrnil
soglasje.

To je pravzaprav edino mo�no stališèe,
na katerega se mora v primeru kakršnikoli
pravnih nejasnosti ali zapletov postaviti svet
delavcev, kajti v nasprotnem bi konkretna
doloèba vašega participacijskega dogovora

brezpredmetna, oziroma bi v celoti izgubila
svoj smisel in pomen. Direktorja je treba
torej opozoriti, da boste imenovanje »kad-
rovskega direktorja«, èe ga bo opravil kljub
morebitni zavrnitvi predpisanega soglasja s
strani sveta delavcev, izpodbijali po pravni
poti. V tem primeru konkretno pride v po-
štev predvsem spro�itev arbitra�nega spora
z zahtevo, da arbitra�a ugotovi »niènost« te
direktorjeve odloèitve, dodatno pa tudi
prijava delodajalca Inšpektoratu za delo
zaradi prekrška po 18. toèki 107. èlena
ZSDU.

2.

Glede oblike vašega slepa pa je stvar
jasna. Lahko soglasje samo izrecno potr-
dite, ali pa izrecno zavrnete. Nobenih vmes-
nih variant ni.

Na vsak naèin pa morate v primeru
»zavrnitve soglasja« le-to ustrezno obraz-
lo�iti in jasno argumentirati. Nikoli takšna
zavrnitev ne sme ostati neobrazlo�ena, kajti
potem so vsi mostovi za morebitno poga-
janje oziroma usklajevanje ali iskanje skup-
ne rešitve z delodajalcem podrti (govorim
na splošno, ne samo za ta konkreten pri-
mer). Pa tudi neresno bi izpadel svet delav-
cev, èe bi, denimo, napisal v sklep samo:
»Zavraèamo soglasje k …«, ne da bi to
zavrnitev tudi obrazlo�il. Saj se razumemo,
ne? To paè ne bi bilo v duhu prizadevanj za
vzpostavitev konstruktivnega sodelovanja s
poslovodstvom, kar je ne nazadnje tudi
osnovno bistvo celotnega sistema delav-
skega soupravljanja, kot ga razume tudi
ZSDU.

Odgovor pripravil:

dr. Mato Gostiša
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