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»Družbena odgovornost« brez ekonomske
demokracije je iluzija

Ekonomska demokracija je pojem, ki v teoriji za zdaj (še) nima povsem poenotene vse-
bine, ampak se uporablja in razumeva v razliènih pomenih – v o�jem ali pa v širšem. V o�jem
smislu se najveèkrat uporablja zgolj kot sinonim za razliène oblike sodobne organizacijske
participacije zaposlenih znotraj aktualnega dru�benoekonomskega sistema (soupravljanje,
udele�ba pri dobièku, notranje lastništvo in delavsko zadru�ništvo), v /naj/širšem smislu pa s
tem pojmom razumemo nek perspektivno popolnoma nov, na bistveno drugaènih sistem-
skih temeljih zasnovan dru�benoekonomski sistem, ki ne bo veè klasièni »mezdni« kapi-
talizem, še manj socializem v katerikoli od njegovih doslej preizkušenih inaèic, temveè bo
vsestransko »dru�beno odgovoren« sistem. Bodisi v prvem bodisi v drugem primeru pa je
ekonomska demokracija nepogrešljiv element »koncepta dru�bene odgovornosti.«

Sistemska dru�bena
odgovornost in
ekonomska
demokracija

Koncept celovite (sistemske) dru-

�bene odgovornosti v bistvu sovpa-
da z idejo ekonomsko uspeš-
ne(jše), obenem pa socialno
praviène(jše) in kohezivne(jše)
ter okoljsko odgovorne(jše)
dru�be, kar je sicer danes na na-
èelni ravni tudi splošno sprejeta
in proklamirana dolgoroèna
dru�benorazvojna vizija. Pri
tem je treba pojem »pravièno-
sti« v kontekstu ideje dru�bene
odgovornosti kajpak razumeti v
smislu Rawlsovega univerzal-
nega temeljnega principa pra-
viènosti, po katerem morajo biti
»vse primarne socialne dobrine, se
pravi, svoboda, mo�nosti, dohodki,
bogastvo in temelji samospoštova-
nja, porazdeljeni enako, razen èe je
neenaka distribucija katere koli od
teh dobrin v korist najbolj zapostav-

ljenih«.

Tega koncepta pa seveda dolgo-
roèno ni mogoèe uresnièiti zgolj z
nekakšnimi parcialnimi ukrepi za
odpravljanje zaznanih pojavov »ne-
odgovornosti« na posameznih pod-
roèjih dru�benega �ivljenja ter z oza-
vešèanjem in vzgajanjem posamez-
nikov ter organizacij za njihovo

dru�beno odgovorno obnašanje in
delovanje znotraj danega dru�beno-
ekonomskega sistema. Najprej je
treba sploh vzpostaviti ustrezne sis-
temske oziroma pravno-institucio-
nalne okvire, ki takšno obnašanje in
delovanje posameznikov in orga-
nizacij tudi predpostavljajo, omogo-
èajo in spodbujajo. Treba je torej us-
tvariti dru�benoekonomski sistem,
ki bo »dru�beno odgovoren �e sam po

sebi«, morebitna dru�beno neodgo-
vorna ravnanja posameznih subjek-
tov pa v njem ne bodo pravilo, tem-
veè sistemsko-odklonski pojav (in
obratno).

Osnovno vprašanje v zvezi s tem
konceptom je torej, ali bi aktualni
kapitalizem, ki ga �ivimo in ki je po
svojem najglobljem ekonomskem
bistvu še vedno èisto navaden kla-

sièni »mezdni« kapitalizem z vsemi
svojimi notranjimi protislovji ter
splošno znanimi èedalje bolj kata-
strofiènimi ekonomskimi, socialni-
mi in okoljskimi posledicami, �e la-
hko šteli kot takšen »dru�beno odgo-

voren dru�benoekonomski sistem«,
torej kot sistem, katerega ideološki
in pravno-institucionalni okviri bi
lahko tudi brez dodatnih radikal-
nejših sistemskih posegov �e v tem
trenutku omogoèali praktièno reali-
zacijo celovitega koncepta dru�bene
odgovornosti? Je torej aktualni ka-
pitalizem po svoji teoretièni in
pravno-institucionalni zasnovi res
(�e) za vekov veke absolutno supe-

rioren dru�benoekonomski sistem
brez konkurence in brez alternative,
s katerim se je, kot trdijo »fuku-
yamisti«, konèala zgodovina razvoja

èloveške civilizacije (in da je torej
treba odslej spreminjati samo še
moralo in odgovornost ljudi v tem
sistemu, ne pa sistema)?

Odgovor je kajpak na dlani: teza
o superiornosti aktualnega kapita-
lizma je teoretièna neumnost brez

primere. Dru�benoekonomski sis-
tem, ki še vedno temelji na klasiè-
nem, ekonomsko in odloèevalsko
izrazito neenakopravnem in nepra-
viènem »mezdnem« temeljnem pro-
dukcijskem odnosu med delom in
kapitalom ter njunimi lastniki (kot
poèelu in osnovnemu izvoru tudi
vseh ostalih omenjenih deviantnih
dru�benih posledic aktualnega kapi-
talizma), je po vseh elementih
omenjenega Rawlsovega univerzal-
nega temeljnega principa pravièno-
sti vsekakor �e v temelju dru�beno

popolnoma »neodgovoren« sistem!
Nujna je torej njegova temeljita re-
konstrukcija in tudi skrajni èas je �e
zanjo.

Bolj ali manj edino perspektivno
alternativo v tem smislu pa seveda
brez dvoma predstavlja vizija celovi-

te ekonomske demokracije kot dru-
�benoekonomskega sistema, v kate-
rem bodo nosilci dela in kapitala kot
dveh povsem enakovrednih temelj-
nih produkcijskih dejavnikov glede
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svojega sistemskega polo�aja in pra-
vic v vseh pogledih popolnoma iz-
enaèeni, in sicer

• tako pri upravljanju podjetij kot

osnovnih ekonomskih celic dru-

�be, kjer se nova ekonomska

vrednost oziroma dru�beno bo-

gastvo ustvarja (v takšnih ali dru-

gaènih »produkcijskih odnosih«,

ki se seveda potem tako ali dru-

gaèe »preslikavajo« tudi na vse

druge dru�bene odnose znotraj –

èe si za trenutek sposodimo Marx-

ovo terminologijo – pravne in po-

litiène dru�bene »nadstavbe«),

• kot seveda tudi pri /raz/delitvi te
novoustvarjene vrednosti oziro-
ma dru�benega bogastva, posle-
dièno pa seveda tudi v dru�bi na
splošno.

In ta vizija kajpak ni nikakršna

utopija, na njenem uresnièevanju pa
bo treba zaèeti resno delati èim prej.
A ne seveda z nekakšnimi t. i.
strukturnimi (davènimi, fiskalnimi,
monetarnimi, socialnimi ipd.) refor-
mami, ki se sistemskih temeljev tega
kapitalizma niti ne dotikajo, kaj še-

le, da bi jih lahko zares spreminjale.
Zaèeti bo treba pri radikalni rekon-

strukciji sedanje pravne zasnove ka-

pitalistiènega podjetja kot temeljne
ekonomske celice dru�be, ki bo
morala v bodoèe postati resnièno
»enakopravna (partnerska) skup-
nost èloveškega in finanènega kapi-
tala ter njunih nosilcev/lastnikov«
kot neposrednih soproducentov, ki
bodo, kot reèeno, povsem enako-
vredno udele�eni tako pri upravlja-
nju (skupnega) podjetja kot tudi pri
razdelitvi njegovih poslovnih rezul-
tatov skladno z njihovimi dejanski-
mi prispevki pri njihovem soustvar-
janju. Od tu dalje, pa bi bile posle-
diène radikalne spremembe tudi
sedanjih deviantnih ekonomskih,
socialnih in okoljskih uèinkov aktu-
alnega kapitalizma kot celote seveda
bolj ali manj samoumevne in samo-
dejne.

Toda kaj, kot pa vse to sedanjim
privilegiranim dru�benim skupinam

kajpak ne bi ustrezalo in se more-
bitnim tovrstnim sistemskim spre-
membam, oziroma celo �e kar sa-
mim razmišljanjem v to smer, na
vsakem koraku in z vso moèjo (ki ni
majhna) krèevito upirajo. V tem je
ves problem »odpora« do ideje eko-
nomske demokracije, ne morda v
nerealnosti oziroma objektivni ne-
uresnièljivosti teh sistemskih spre-
memb.

Dru�bena odgovornost
podjetij in ekonomska
demokracija

A pustimo za zdaj dolgoroèno
vizijo celovite ekonomske demokra-
cije ob strani in se vrnimo v realnost
sedanjega èasa. Koncepcija podjetja
je namreè zaenkrat pravno zasnova-
na, kakor paè je, in tako bo še nekaj
èasa.

Danes se za podjetje oziroma
gospodarsko dru�bo kot njegovo
pravno-organizacijsko obliko, ki na-
sproti delavcem sistemsko nastopa
kot »delodajalec« šteje zgolj »pravno

personificirani kapital« (sam po
sebi, brez dela!), lastniki tega kapi-
tala kot zgolj enega od dveh temelj-
nih produkcijskih dejavnikov pa kot
»lastniki podjetij« in kot samo-
umevni edini »podjetniki«, ki si
lahko zato bojda ekonomsko upra-
vièeno prilašèajo tudi vse korpora-
cijske pravice in celoten poslovni
rezultat podjetij. Medtem ko naj bi
bilo delo na drugi strani pa zgolj
navadno tr�no blago, njegovi lastniki
pa »delojemalci« oziroma »najemna

delovna sila«, dostopna na t. i. trgu
dela za potrebe delodajalcev za
mezdo/plaèo kot njeno tr�no ceno.
In to v 21. stoletju kot t. i. eri znanja
in èloveškega kapitala. Kakšen stra-

hovit ekonomski in pravni nesmisel!

A takšen sistem zaenkrat paè je.

Kje je torej kljub vsemu �e v da-
nem trenutku najti neposredno pove-

zavo med (veèjo) »dru�beno odgo-

vornostjo podjetij«, o kateri se – zla-
sti skozi koncept t. i. dele�niškega

upravljanja – sicer danes veliko teo-
retizira, in ekonomsko demokracijo,
pojmovano v uvodoma omenjenem
»o�jem« smislu, torej zgolj kot sino-
nim za tri temeljne oblike sodobne
delavske participacije oziroma orga-
nizacijske (tj. upravljalske in finan-
ène) participacije zaposlenih v okvi-

ru nespremenjenega dru�benoeko-

nomskega sistema:

• sodelovanje delavcev pri uprav-
ljanju podjetij,

• udele�ba delavcev pri dobièku
podjetij,

• širše notranje lastništvo zaposle-
nih (delavsko delnièarstvo) in de-
lavsko zadru�ništvo?

Dejstvo je, da vse omenjene ob-
like sodobne delavske participacije
nesporno �e pomenijo vsaj zametek

preseganja klasiènega »mezdnega«

odnosa med nosilci kapitala in de-

la/èloveškega kapitala, kar omogoèa
tudi uèinkovitejše zadovoljevanje
najrazliènejših potreb zaposlenih pri
delu in v zvezi z delom (tj. ne samo
materialnih, temveè predvsem tudi
osebnostnih in societalnih, ki so v
motivacijskem smislu celo po-
membnejše od same »plaèe«) in s
tem njihovo veèje delovno zadovolj-
stvo, posledièno pa seveda njihovo
veèjo »zavzetost« (tj. delovno moti-
vacijo in organizacijsko pripad-
nost), kar v konèni posledici prinaša
tudi veèjo konkurenènost in po-
slovno uspešnost podjetij ter gospo-
darstva kot celote. Odgovor na gor-

nje vprašanje se torej glasi: brez vi-
soko razvitega sistema delavske par-
ticipacije danes, v pogojih ekonomi-
je znanja, ki temelji na ustvarjalnosti
in inovativnosti zaposlenih oziroma
na »èloveškem kapitalu«, dru�beno
odgovorno poslovanje podjetij pre-
prosto sploh ni (veè) mogoèe.

Logika te trditve je seveda popol-
noma jasna, temelji pa, kot ugo-
tavlja R. Bakovnik v èlanku z na-
slovom »Delavska participacija kot
element dru�bene odgovornosti po-
djetij«, na naslednjem razlogovanju:

• èe so zaposleni kljuèna skupina

dele�nikov, bistvo dru�bene od-

govornosti podjetij pa èim bolj

uèinkovito in celovito uresnièeva-

nje interesov vseh dele�nikov, to-

rej tudi zaposlenih, in

Ekonomska demokracije je v 21. stoletju kot »eri
znanja in èloveškega kapitala« razvojni imperativ.
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• èe je temeljni smisel in namen

razliènih oblik delavske partici-

pacije zadovoljevanje najrazliè-

nejših (ne samo materialnih)

potreb in interesov zaposlenih v

zvezi z delom, katerih drugaèe kot

z omogoèanjem najširše partici-

pacije pravzaprav sploh niti ni

mogoèe uèinkovito uresnièiti,

• potem je tudi bistvo koncepta
dru�bene odgovornosti brez viso-
ko razvite delavske participacije
�e v osnovi paè preprosto sploh
neuresnièljivo,

kajti v nasprotnem kajpak ni moè
govoriti o tem, da se podjetje trudi
optimalno uresnièevati interese te
skupine svojih kljuènih dele�nikov
in da je torej »dru�beno odgovorno«.

Sklep

Intenziven razvoj ekonomske de-

mokracije v obeh zgoraj obravna-
vanih mo�nih pomenih tega pojma
(širšem in o�jem) je v sodobnih
pogojih gospodarjenja v 21. stoletju
brez dvoma �e zdavnaj postal impe-

rativ nadaljnjega ekonomskega in

socialnega razvoja v smeri �elene
ekonomsko (še bolj) uspešne, ob-
enem pa socialno praviène in us-
trezno okoljsko odgovorne dru�be.
Kakršnekoli razprave o celovitejšem
konceptu dru�bene odgovornosti
brez upoštevanja tega imperativa pa
so bolj ali manj brezpredmetne in
celo škodljive. Ustvarjati vtis, da je
ta koncept morda uresnièljiv tudi
brez naèrtnega – vsaj postopnega –
uvajanja ekonomske demokracije,
je torej lahko v konèni posledici tudi
izrazito »dru�beno neodgovorno«

poèetje.

Izhodišča za celovito
obravnavanje družbene
odgovornosti

Avtor podaja mo�nosti in pristope za celovito obravnavanje dru�bene odgovornosti kot ene od
najpomembnejših usmeritev delovanja ljudi in organizacij pri vzpostavljanju ekonomske demo-
kracije. Pri tem izhaja iz zakona dodane vrednosti. Predlagane so opredelitve nekaterih pojmov v
povezavi z dru�beno odgovornostjo, kot so prvine, razse�nosti, podroèja, vrste, oblike, naèela, vi-
diki. Poudarja dodano vrednost kot najpomembnejši pristop in potrebo po njenem nadaljnjem
uveljavljanju, kajti prav dodana vrednost, njeno »upravljanje« in ustrezna (raz)delitev med njene
soustvarjalce je eden osrednjih elementov ekonomske demokracije kot bistvene sestavine
dru�bene odgovornosti.

Uvod

Razumevanje in obravnavanje dru�be-
ne odgovornosti je eden od pogojev ob-
likovanja in vzpostavljanja ekonomske
demokracije. �e osnovna utemeljitev po-
trebe po ekonomski demokraciji ima pod-
lago v temeljnih izhodišèih dru�bene odgo-
vornosti, zlasti še v segmentu uresnièe-

vanja dru�bene odgovornosti podjetij do
zaposlenih kot ene kljuènih skupin de-
le�nikov. Pri tem ima seveda velik pomen
predvsem tudi razvoj vseh oblik sodobne
organizacijske participacije zaposlenih v
podjetjih, tako upravljavske (sodelovanje
delavcev pri upravljanju) kot tudi finanène
(udele�ba delavcev pri poslovnih rezultatih,
širitev t. i. notranjega lastništva zaposlenih).

Dru�beno odgovornost opredeljujejo
avtorji in tudi mednarodne institucije (npr.
ISO 26000)1 na številne naèine, na primer:

• odgovornost do prihodnjih rodov,

• do delavcev in èlovekove ustvarjalnosti,

• do dohodkovne neenakosti,

• do upravljanja,

• do starejših,

• do podjetništva,

• do politike in do zgodovine (npr. Bohinc
et al., 2018) itd.

IZ TEORIJE ZA PRAKSO EKONOMSKE DEMOKRACIJE

Piše:

dr. Živko Bergant

Dru�bena odgovornost in ekonomska demokracija

1 ISO 26000 (ISO, 2010) govori predvsem o dru�beni odgovornosti organizacij, èeprav pri tem poudarja
tudi odgovornost vsakega za vplive na dru�bo.
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Lahko jo obravnavamo kot odgovor-
nost razliènih subjektov, dru�be kot celote,
podjetij ter posameznikov (npr. Bergant,
2019). S tem seveda nismo izèrpali vseh
opredelitev in vidikov dru�bene odgovor-
nosti v obse�ni literaturi, kar pa tudi ni bil
naš namen. �eleli smo samo prikazati širo-
ko paleto opredelitev in pristopov, ki posku-
šajo obravnavati dru�beno odgovornost z
razliènih vidikov.

Obstoj velikega števila razliènih oprede-
litev dru�bene odgovornosti po eni strani
ka�e na njene številne razse�nosti in vidike
in zato tudi na njeno pomembnost. Po drugi
strani pa to ote�uje njeno sistematièno ob-
ravnavo in celovit pristop. To se ka�e v šte-
vilnih èlankih in razpravah, katerih skupna
znaèilnost je, da se ukvarjajo prete�no le s
posameznim vidikom dru�bene odgovorno-
sti. Celovit pristop pa je nujen, èe �elimo
neko kategorijo sistematièno obravnavati.
S sistemskim pristopom k dru�beni odgo-
vornosti bi lahko prispevali k njenemu na-
daljnjemu raziskovanju in ne nazadnje
omogoèili tudi njeno merjenje in uveljav-
ljanje.

V nadaljevanju bomo predstavili za-
misel sistemskega obravnavanja dru�be-
ne odgovornosti in s tem tudi njenih raz-
se�nosti v skladu z naèeli celovitosti in
soodvisnosti (Mulej, 2013, 84–86).

Izhodišèa opredelitve
temeljnih pojmov dru�bene
odgovornosti

Zaradi soodvisnosti in potrebnega so-
delovanja naj bi bilo vse èlovekovo delo-
vanje dru�beno odgovorno. Zato se kot te-
meljno izhodišèe za razpravo o dru�beni
odgovornosti ka�e prav zakon dodane
vrednosti, ki kot univerzalni zakon obsega
vse èlovekovo delovanje.

Zakon dodane vrednosti (ZDV) je uni-
verzalen, saj velja v vseh dru�beno eko-
nomskih sistemih, ne glede na èasovno ob-
dobje in obsega dva vidika (Bergant,
2017a, 100):

1. dodana vrednost je èisti izid delo-
vanja organizacijskega sistema pri obvla-
dovanju tveganja, ki je lasten sistemu in
pripada nosilcem tveganja sorazmerno nji-
hovemu prispevku k delovanju organizacij-

skega sistema (vidik ustvarjanja dodane
vrednosti);

2. nesorazmerno visoka ali nesoraz-

merno nizka udele�ba posameznih no-

silcev tveganja v dodani vrednosti (glede
na njihov delovni prispevek) poveèuje en-
tropijo organizacijskega sistema in ogro�a
uresnièevanje njegovega trajnostnega raz-
voja (vidik usmerjanja dodane vrednosti).

Dru�bena odgovornost se oèitno ka�e v
upoštevanju delovanja ZDV, njegovo ne-
upoštevanje pa naèeloma pomeni dru�beno
neodgovorno ravnanje.

Naèeloma gre torej za odgovornost
ljudi, zato jo lahko opredelimo kot odgo-

vornost posameznikov in organizacijskih

sistemov vseh oblik in ravni pri ustvar-

janju in razporejanju dodane vrednosti,

to je pri poveèevanju blaginje celotne

dru�be s ciljem njenega trajnostnega

razvoja.

Opredelitev temeljnih pojmov

Za sistematièno obravnavanje dru-
�bene odgovornosti je koristno opredeliti
ustrezne temeljne pojme, s katerimi lahko
opisujemo posamezne vidike in njihovo
povezavo. Zato bomo v nadaljevanju ob-
ravnavali zlasti naslednje pojme, ki so la-
hko v pomoè tako pri teoretiènih èlankih kot
tudi pri praktiènem uveljavljanju in promo-
ciji dru�bene odgovornosti:

1. prvine,

2. razse�nosti,

3. podroèja,

4. vrste,

5. oblike,

6. naèela,

7. vidiki.

Zgornji pojmi so sicer splošni, vendar
lahko z njimi temeljiteje obravnavamo dru-
�beno odgovornost, èe njihov pomen po-
drobneje opredelimo. To bomo poskusili v
naslednjih poglavjih.

Prvine dru�bene odgovornosti

Iz opredelitve dru�bene odgovornosti v
prejšnjem poglavju izhajajo tri temeljne
prvine:

• trajnostni razvoj dru�be kot dolgoroèni
cilj,

• odgovornost nosilcev (posameznikov in
organizacij),

• dodana vrednost kot temeljna informa-
cija.

a)

Trajnostni razvoj pomeni najpomemb-
nejše izhodišèe,2 saj izhaja iz temeljne po-
trebe èloveka, to je njegov obstoj. Zato je
upravièena predpostavka, da je trajnostni
razvoj temeljni smoter vsake dru�be, s tem
pa naj bi bil tudi v interesu vsakega posa-
meznika. Pri tem je treba poudariti, da ima
vsak opredeljeni cilj naèeloma veè raz-
se�nosti, saj pomeni zlasti:

1. usmeritev delovanja;

2. sodilo za merjenje uspešnosti delo-
vanja;

3. sodilo za nadziranje poslovanja;

4. izhodišèe za opredeljevanje potreb-
nih informacij pri oblikovanju ustreznega
informacijskega sistema.

b)

Iz povedanega izhaja odgovornost po-
sameznikov in organizacij za doseganje
tega cilja,3 kot druga prvina dru�bene od-
govornosti. Pri tem lahko loèimo:

1. odgovornost posameznika (angl.:
individual person’s social resposibility),

2. odgovornost organizacij (angl.:
organization’s social responsibility),

3. odgovornost celotne dru�be (angl.:
society’s social responsibility).

c)

Doseganje cilja je treba meriti, izvajanje
odgovornosti pa spremljati. Zato je kot tretja
prvina dru�bene odgovornosti opredeljena
dodana vrednost,4 ki je temeljna infor-
macija in podlaga ustreznega informacij-
skega sistema. Tak informacijski sistem naj
bi omogoèal:5

• ustrezno odloèanje (upravljanje in vo-
denje) oziroma delovanje posamezni-
kov,

• spremljanje uèinkov odloèanja (uèinko-
vitosti in uspešnosti),

• prepreèevanje neustreznega delovanja.

Povezanost treh prvin dru�bene odgo-
vornosti ka�e slika 1.

Enakomeren razvoj temeljnih prvin dru-
�bene odgovornosti predstavljajo enako-
stranièni trikotniki na sliki 1, ki s svojimi
oglišèi povezujejo posamezne prvine. Rast
trikotnikov pomeni celovit prispevek posa-

2 Pri tem trajnostni razvoj razumemo kot povezanost treh podroèij (ekonomskega, socialnega in okolj-
skega) z vsemi njihovimi šestimi preseki (Bergant, 2017, 155).
3 Ta odgovornost je seveda sorazmerno veèja z veèjim vplivom posameznika oziroma organizacije.
4 Pri tem seveda mislimo na prese�no dodano vrednost, ki je podrobneje opredeljena v Bergant (2017,
165), in sicer v njenem najširšem pomenu (Bergant, 2017, 103).
5 Veè o tem v Bergant (2017, 206–224) in Stiglitz (2018 in 2018a).
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meznega subjekta k rasti blaginje dru�be
oziroma k zmanjševanju tveganja. Obenem
pa trikotnik ka�e tudi na sinergije povezanih
prvin. S temi trikotniki je mo�no spremljati
razvoj dru�bene odgovornosti v okviru po-
sameznega nosilca dru�bene odgovornosti
ter na tej podlagi pripravljati ustrezne odlo-
èitve.

Z razèlenitvijo posameznih prvin dru-
�bene odgovornosti pridemo do kocke na
sliki 2.

Sedemindvajset “predalov” (3 x 3 x 3) v
kocki na sliki 2 predstavlja mo�nosti po-
drobnejšega obravnavanja dru�bene odgo-
vornosti z vidika povezanosti sestavin po-
samezne prvine ter sinergij med njimi. Tako
na primer predal ob stièišèu koordinat ob-
sega odgovornost dr�ave v pogledu usmer-
janja dodane vrednosti z ekonomskega vi-
dika.

Pri tem je pomembno, da lahko posa-
mezno prvino poljubno dalje razèlenjujemo.

Temeljne razse�nosti dru�bene

odgovornosti

Usmerjenost dru�bene odgovornosti se
ka�e skozi njene temeljne razse�nosti, in
sicer kot:

1. Notranja razmerja, ki obsegajo:
ravnanje posameznikov in zdru�b vseh vrst6

na poslovnem podroèju (uèinkovita upora-
ba prvin, investiranje, inoviranje, izboljše-
vanje materialnega polo�aja in uspešno
doseganje ciljev), ter s tem poveèevanje re-
zerve (dodane vrednosti) za la�je obvlado-
vanje tveganj. Pri tem je pomembno: orga-
niziranje notranjega informacijs kokomuni-
kacijskega sistema in poroèanja, organizi-
ranje in vodenje notranjih procesov.

2. Razmerja med dele�niki, ki obse-
gajo: ravnanje posameznikov in zdru�b
vseh vrst v pogledu enakopravnosti vseh
dele�nikov tako pri ustvarjanju dodane
vrednosti kot pri njeni delitvi. To je izraz
etiènega delovanja vseh odgovornih v pro-
cesih ustvarjanja, delitve, vodenja ljudi
(èloveških sposobnosti) ter ustreznega
upravljanja in soupravljanja zaposlencev.7

Zato ta razmerja obsegajo še: ustrezni
pravni red, davèni sistem, ustrezno upo-

števanje sindikata, osebno odliènost (oseb-
no etiko), ugodno poèutje vpletenih in orga-
nizacijsko vzdušje. Pri tem je pomembno
ugotoviti, da ima vsak nosilec dru�bene
odgovornosti svojo populacijo dele�nikov.

3. Razmerja do drugih. Obsegajo: so-
cialno podroèje (izobra�evanje, zdravstvo,
kultura, razmerja do drugih zainteresiranih
skupin), ekološko podroèje (razmerje do
narave), uèinkovit in zanesljiv zunanji
informacijsko-komunikacijski sistem in po-
roèanje ter druge naèine za poveèevanje
blaginje dru�be v njenem najširšem smislu.

Razvoj dru�bene odgovornosti posa-
meznega subjekta je mo�no prouèevati in
spremljati (ocenjevati) tudi po zgornjih
razse�nostih, ki so medsebojno povezane
in soodvisne. To je ponazorjeno s pomoèjo
koordinatnega sistema na sliki 3.

Slika 1: Temeljne prvine dru�bene odgovornosti

6 Sem spadajo vse oblike formalnega in neformalnega zdru�evanja ljudi ter njihovih podsistemov.
7 Pri tem z zaposlenci razumemo vse oblike dela, tudi prekarno delo.

Slika 2: Razèlenjenost temeljnih prvin dru�bene odgovornosti

Slika 3: Naèelno spremljanje razvoja dru�bene odgovornosti
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Za praktièno uporabo in opredelitev
toèk na prikazanih koordinatnih oseh mo-
ramo podrobneje doloèiti vsebino posa-
meznih razse�nosti dru�bene odgovornosti.
Tudi na sliki 3 trikotniki ka�ejo na pove-
zanost razse�nosti dru�bene odgovornosti
in sinergij, ki iz te povezanosti izhajajo.

Z opredelitvijo vsebin na posamezni osi
dobimo segmente, ki opredeljujejo posa-
mezno razse�nost. Tudi v tem primeru la-
hko oblikujemo model v obliki kocke. Ka�e
jo slika 4.

V kocki na sliki 4 je 27 (3 x 3 x 3)
predalov, ki ponazarjajo razlièna podroèja
oziroma vidike dru�bene odgovornosti ter
njihovo povezanost. Tako na primer predal
ob stièišèu koordinat obsega podroèje
izobra�evanja zaposlencev in posamezni-
kov, vkljuèno z ustreznim informacijskim
sistemom (poroèanje).

Slika 4 ka�e celovit pogled na dru�beno
odgovornost in na soodvisnost segmentov
njenih temeljnih razse�nosti. Seveda je pri-
kazane segmente mo�no (in jih je tudi
treba) nadalje razèlenjevati. V okviru de-
le�nikov lahko poslovne partnerje èlenimo
na primer na upnike, odjemalce in doba-
vitelje. Zaposlence in posameznike lahko
loèimo po vrstah zaposlencev in vrstah
posameznikov. Dele�niki so lahko na pri-
mer v o�jem in širšem okolju.

Podroèja dru�bene odgovornosti

Podroèja dru�bene odgovornosti ob-
segajo vse vrste delovanja ljudi in nji-
hovih organizacij. Dejavnosti ljudi in or-
ganizacij (gospodarske, negospodarske in
prostoèasne) se stalno spreminjajo in do-

polnjujejo, zato jih ni mo�no v celoti zajeti.
Vsekakor pa je pomembno, da ni in ne bo
èloveške dejavnosti, kjer ne bi bilo treba
uveljavljati dru�bene odgovornosti.

Iz dosedanjega razmišljanja je oèitno,
da je treba posamezna podroèja dru�bene
odgovornosti podrobneje razèlenjevati in
obravnavati ter jih obenem povezovati tako
s prvinami kot tudi z razse�nostmi dru�bene
odgovornosti. Tako lahko nastanejo šte-
vilni trirazse�nostni modeli po vzoru slik 2
in 4, s katerimi lahko podroèja razèlen-

jujemo za potrebe konkretnega obravna-
vanja.

Vrste dru�bene odgovornosti

Èe razèlenjujemo dru�beno odgovor-
nost po posamezni razse�nosti ali pa po
posamezni prvini, pridemo do vrst dru-
�bene odgovornosti. Gre za o�jo usmeritev,
ki omogoèa ustrezno analiziranje stanja s
konkretnimi predlogi za izboljšanje. Raz-
likujemo lahko na primer:

• zakonsko odgovornost,

• etièno odgovornost,

• odgovornost organizacij,

• odgovornost dr�ave in dr�avne uprave,

• odgovornost poslovodstva,

• odgovornost upravljavcev, vkljuèno s
participacijo zaposlencev,

• odgovornost posameznika,

• odgovornost zaposlencev itd.

Tudi posamezne vrste dru�bene odgo-
vornosti je treba obravnavati v povezavi s
prvinami in razse�nostmi dru�bene odgo-
vornosti,s oziroma jih podrobneje razèlen-
jevati.

Oblike dru�bene odgovornosti

V okviru razliènih vrst dru�bene odgo-
vornosti lahko razlikujemo tudi oblike dru-

�bene odgovornosti. Le-te so odvisne od
vrste dejavnosti organizacije ali posamez-
nika in se ka�ejo kot njihova pojavna zna-
èilnost. Razlikujemo lahko, na primer, od-
govornost:

• do konkretnega okolja,

• do posameznega sloja dru�be,

• do doseganja posameznih poslovnih cil-
jev,

• do zaposlencev in sindikata,

• do posameznih vrst dele�nikov itd.

Naèela dru�bene odgovornosti

Temeljna naèela dru�bene odgovorno-
sti so zajeta v ISO standardu 26000, ki v
èetrtem poglavju doloèa:

• odgovornost na ekonomskem, social-
nem in okoljskem podroèju;

• preglednost v odloèanju in dejavnostih,
ki vplivajo na dru�bo in okolje;

• etièno delovanje;

• spoštovanje, upoštevanje in odzivanje
na interese dele�nikov;

• obvezno spoštovanje vladavine prava;

• spoštovanje mednarodnih norm delova-
nja ob upoštevanju vladavine prava;

• spoštovanje pomena in univerzalnosti
èlovekovih pravic.

Standard zgornja naèela obravnava kot
odgovornost organizacij, ne ukvarja pa se z
dru�beno odgovornostjo posameznika,
predvsem zaradi predpostavke, da tudi v
organizaciji sodelujejo ljudje. Kljub temu pa
ima dru�bena odgovornost posameznika
nekatere pomembne posebnosti, ki jih je
treba upoštevati (npr. Bergant, 2019).

Vidiki (delni sistemi)

dru�bene odgovornosti

Uporaba pristopa delnih sistemov8 v
okviru prouèevanja dru�bene odgovornosti
je izredno pomembna in koristna. Na ta
naèin lahko celovito zajamemo nekatere
kategorije, ki jih sicer ne bi mogli. To so
predvsem kategorije, ki pre�emajo vse
prvine, razse�nosti, podroèja, vrste in ob-
like dru�bene odgovornosti. Med najpo-
membnejšimi so zlasti naslednji vidiki
dru�bene odgovornosti:

• kakovost,

• etika,

• tveganje,

• vodenje,

• upravljanje in soupravljanje,

Slika 4: Razèlenjenost temeljnih razse�nosti dru�bene odgovornosti

8 Delni sistem je v skladu s teorijo sistemov opredeljen kot celoten sistem, gledan samo z doloèenega
vidika (na primer okostje, �ivèevje ali krvni obtok v èloveškem organizmu, podsisteme pa predstavljajo
na primer: glava, roka, noga itd.). Veè o tem v Bergant (2011, 73-83).
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• posameznik,

• organiziranje,

• kratkoroèni vidik,

• dolgoroèni vidik,

• informacijski sistem in informiranje,

• poslovni procesi,

• pravni red,

• dodana vrednost,

• zdravje in dobro poèutje,

• kultura,

• izobra�evanje,

• komuniciranje,

• inoviranje,

• dru�bena blaginja itd.

Sklep

V prejšnjih poglavjih so na sistematièni
naèin predstavljene številne mo�nosti ob-
ravnavanja dru�bene odgovornosti. Upo-
števanje razliènih mo�nih pristopov je po-
trebno za zagotavljanje celovitosti obrav-
navanja dru�bene odgovornosti, obenem
pa je lahko tudi izhodišèe za posamezne,
konkretne razprave in prouèevanja, kar je bil
tudi temeljni namen prispevka. Pri tem os-
tajajo temeljne prvine dru�bene odgovor-
nosti kot skupni imenovalec vseh razisko-
vanj in prouèevanj. Zato ne moremo mimo

vprašanja, katera smer prouèevanja je v
tem trenutku najpomembnejša.

Menimo, da se je treba odloèiti za vidik
dodane vrednosti, ki je povezan s temeljno
èloveško potrebo in z njo povezanimi tve-
ganji. Upoštevati je torej treba delovanje za-
kona dodane vrednosti, ki smo ga citirali v
izhodišèu tega prispevka. Obenem pa je ta
vidik tudi najte�e uresnièiti v praksi, saj
zahteva številne spremembe, tako v raz-
mišljanju in vrednotah ljudi kot tudi v ob-
stojeèem dru�benoekonomskem in prav-
nem sistemu.9

To pomeni, da bi morala biti prioriteta
znanstvenih in strokovnih razprav usmer-
jena predvsem v promocijo dodane vred-
nosti in njeno uveljavljanje kot cilja in sodila
uspešnosti pri doseganju ekonomske de-
mokracije in trajnostnega razvoja.
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Nov certifikat »Družbeno
odgovoren delodajalec«
zanimiv tudi za svete delavcev

Certifikat, ki ga predstavljamo v nadaljevanju, je namenjen vsem organizacijam, ki verjamejo v svo-
je zaposlene, dru�bo in naš planet in �elijo biti odgovorne do njih. Gre za najnovejši projekt Ekvilib
Inštituta in partnerjev.

O certifikatu Dru�beno
odgovoren delodajalec

Ekvilib Inštitut je skupaj s partnerji: Go-
spodarska zbornica Slovenije, Zdru�enje
delodajalcev Slovenije in Zvezo svobodnih

sindikatov Slovenije zasnoval nov certifikat
Dru�beno odgovoren delodajalec, katerega
namen in cilj je izboljšanje dru�beno od-
govornega upravljanja v organizacijah in
podjetjih v Sloveniji v odnosu do zapo-
slenih. Moèan interes, da se s svojimi èlani

intenzivno vkljuèi v uresnièevanje tega pro-
jekta v praksi, pa je med drugim �e izrazilo
tudi Zdru�enje svetov delavcev Slovenije. S
tem Slovenija vstopa v obdobje strateš-
kega upravljanja dru�bene odgovornosti,
ki po besedah direktorja Ekvilib Inštituta

9 Veè o tem v Bergant (2017, 228–231 in Bergant, 2018, 2).

Piše:

Nadja D. Cirar
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Aleša Kranjca Kušlana pomeni velik korak
naprej od razumevanja dru�bene odgovor-
nosti znotraj (zgolj) sponzorstva in donator-
stva.

Kot vodilni partner in koordinator pro-
jekta ima Ekvilib Inštitut nalogo, da kon-
struktivno povezuje vse akterje na tem pod-
roèju, je vezni èlen med socialnimi partnerji
na eni in podjetji oziroma organizacijami na
drugi strani. V vlogi sofinancerja projekta
nastopa Ministrstvo za delo, dru�ino,
socialne zadeve in enake mo�nosti, ki bo
za projekt certificiranja dru�beno odgovor-
nih delodajalcev, namenilo 15 % sredstev.
Preostala sredstva so pridobljena iz Evrop-
skega Socialnega sklada. Tako bo za prvih
200 podjetij oz. organizacij postopek prido-
bivanja certifikata Dru�beno odgovoren
delodajalec do septembra 2022 brezpla-

èen.

Partnerji, ki sodelujejo na projektu, so
vodilni predstavniki vseh socialnih partner-
jev. Razpolagajo s strokovnim znanjem ter
izkušnjami na podroèjih, ki jih pokriva cer-
tifikat. Njihov doprinos k projektu zagotavlja
kakovostne vsebine in kredibilnost certifi-
kata ter hkrati najveèji mo�en obseg obrav-
navanih tem.

Implementacija izbranih ukrepov odpira
mo�nosti in nujno vkljuèuje sodelovanje
zaposlenih oziroma njihovih predstavni-
kov skozi svete delavcev, sindikate ipd.
Certifikat ne vkljuèuje zgolj zaveze k dru-
�beni odgovornosti na najvišji upravljavski
ravni v organizaciji ali podjetju, temveè
naslavlja zaposlene, da aktivno sodelujejo
pri zasnovi in izvajanju aktivnosti za dru-
�beno odgovorno poslovanje organizacije
oz. podjetja. V tem primeru govorimo o

dvigu ravni ozavešèenosti o dru�beni od-
govornosti na vseh ravneh upravljanja.
Strategija dru�bene odgovornosti podjetja
je prostovoljna nalo�ba v prihodnost, ki se
obrestuje. In sicer ne samo v pozitivnih
vplivih na dru�bo in okolje, ampak obenem
zelo ugodno vpliva na konkurenènost or-
ganizacije ali podjetja in ne nazadnje tudi
na dobièkonosnost.

Z dru�beno odgovornim ravnanjem, se
v organizaciji oziroma podjetju dviguje
zadovoljstvo zaposlenih. Zadovoljni zapo-
sleni so bolj produktivni, sprejemajo boljše
odloèitve, so kreativni in so dodana vred-

nost, na katero nikakor ne smemo pozabiti.
So suho zlato. Z dru�beno odgovornim
poslovanjem, odgovornostjo do zaposlenih
organizacije oz. podjetja gradijo svoj ugled
in izboljšujejo svojo konkurenènost na trgu,
poleg tega pa ima takšno poslovanje zelo
pozitivne vplive na gospodarstvo, dru�bo in
seveda tudi na okolje.

Glavni cilji certifikata

Dru�bena odgovornost se zaène pri
zaposlenih, a se pri njih ne konèa. Dru-
�bena odgovornost je bistveno veè. Po
besedah Aleša Kranjca Kušlana so skup-
nost, okolje in naèin vodenja organizacije
prav tako pomembni fokusi dru�beno odgo-
vornega delodajalca.

Izpostavljeni cilji certifikata Dru�beno
odgovoren delodajalec so spodbujanje de-
lodajalcev k:

• delovanju na podroèju dru�bene odgo-
vornosti oz. trajnostnega razvoja,

• krepitev dru�beno odgovornega uprav-
ljanja podjetij in organizacij,

• izboljšanje delovnih pogojev z vzpostav-
ljanjem fleksibilnih oblik organiziranosti
dela,

• dvigovanje organizacijske klime in de-
lovne kulture ter

• izboljšanje privlaènosti okolja za delo.

Med izjemno pomembnimi cilji, ki jih bo
zasledoval certifikat Dru�beno odgovoren
delodajalec, je poveèanje pripravljenosti
posameznikov za podaljševanje njihove
delovne aktivnosti, zlasti starejših od 45
let. Certifikat je namreè zasnovan tudi kot
eden od naèinov za podaljšanje in izbolj-
šanje delovne aktivnosti starejših.

Kot je za medije ob predstavitvi novega
certifikata Dru�beno odgovoren delodajalec
povedal direktor EKvilib Inštituta, Aleš
Kranjc Kušlan: »Zaposleni so naše naj-

veèje in verjetno edino bogastvo. Skrajni

èas je, da to zaènemo verjeti in vzamemo

resno.«

Prav odgovornost do zaposlenih je
eden od najpomembnejših prispevkov or-
ganizacije oziroma podjetja tudi, ko govo-
rimo o t. i. trajnostnem razvoju – ust-
varjanje delovnih mest ter plaèilo za oprav-
ljeno delo. Namreè, skladno z edinim med-
narodnim standardom za dru�beno odgo-

vornost ISO 26000, ki doloèa smernice za
dru�beno odgovorno delovanje organizacij,
je resno in produktivno delo pomemben
dejavnik èlovekovega razvoja. S tem pa
se izboljšuje �ivljenjski standard celotne
dru�be.

S certifikatom bo mogoèe tudi uèinko-
vito odgovoriti na izzive, ki jih imajo slo-
venska podjetja in organizacije pri poslo-
vanju – od pridobivanja in zadr�evanja kva-
litetnih kadrov, podaljševanja delovne do-
be, produktivnosti in uèinkovitosti dela,
zahtev mednarodnih podjetij kot kupcev
(veèina slovenskih podjetij je v nabavni
verigi multinacionalnih podjetij) in tudi
zahtev zakonodajnih okvirjev, tako v okviru
Evropske unije in mednarodnih sistemov
(npr. OECD, OZN) kot na nacionalnem ni-
voju.

Kako do certifikata?

Javni poziv oz. vabilo organizacijam in
podjetjem bo objavljen v januarju 2020 na
spletnih straneh Ekvilib Inštituta ter ostalih
partnerjev. V postopek pridobivanja certifi-
kata Dru�beno odgovoren delodajalec se
lahko vkljuèijo vse organizacije oziroma
podjetja tako v zasebnem kot javnem sek-
torju, ki imajo vsaj 5 zaposlenih.

Ekvilib Inštitut in partnerji smo skupaj
razvili metodologijo postopka pridobitve
certifikata in kataloge ukrepov, ki bodo
organizacijam in podjetjem slu�ili pri obli-
kovanju naèrta implementacije ukrepov na
podroèju:

• usklajevanja poklicnega in zasebnega
�ivljenja,

• medgeneracijskega usklajevanja,

• varnosti in zdravju na delovnem mestu
in

• organizacijskega upravljanja z dru�beno
odgovornostjo.

Organizacije oziroma podjetja bodo
lahko izbirala med podroèji, kjer �elijo na-
meniti veè pozornosti dru�beni odgovor-
nosti. Tisti, ki se bodo odloèili za vsa štiri
podroèja, pa bodo pridobili krovni certifikat
Dru�beno odgovoren delodajalec.

Za vsako od vsebinskih podroèij smo
oblikovali katalog ukrepov oziroma aktiv-
nosti, ki jih bo organizacija oziroma pod-
jetje izbralo za izboljšanje svojega strateš-
kega delovanja na podroèju dru�bene od-
govornosti. Podeljevalec certifikata bo s
pomoèjo vhodnih vprašalnikov, mapiranja
in analize vrzeli opravil analizo trenutnega
stanja v podjetju. Svetovalec bo skupaj z
referenèno skupino, ki jo sestavljajo tako

»Zaposleni so naše najveèje in verjetno edino
bogastvo. Skrajni èas je, da to zaènemo verjeti in

vzamemo resno.«



10 Ekonomska demokracija, št. 6, december 2019

predstavniki poslovodnih organov kot zapo-
sleni, oblikoval naèrt izbranih relevantnih
ukrepov. V obdobju, ki bo doloèeno za im-
plementacijo ukrepov, bo svetovalec opra-
vil pregled izvajanja ukrepov po sprejetem
naèrtu. Revizorski svet pa bo na koncu
podal sklep, katero stopnjo certifikata je pri-
dobila organizacija oziroma podjetje.

Organizacije in podjetja bodo certifikat
pridobili na podlagi dveh stopenj, in sicer
bodo lahko pridobili pristopni ali napredni
certifikat (odvisno od števila in zahtevnosti
implementiranih ukrepov, danih zmo�nosti

ipd.). Napredni certifikat pa se bo nadalje
delil še na tri stopnje (Napredni 1, Napredni
2, Napredni 3).

September, leto 2022 – ali bo
certifikat še mo�no pridobiti?

Vsekakor je ideja certifikata, da po
konèanem 3-letnem obdobju ostane �iv in
ga organizacije oziroma podjetja še naprej
ohranjajo, ali pa se odloèijo za vstop v po-
stopek certificiranja. Delovanje organizacij
in podjetij je intenzivno povezano z dru�bo
in okoljem, v katerem se nahajajo, zato bo-

do znatna sredstva projekta namenjena
dvigu ozavešèenosti ne le poslovne in stro-
kovne javnosti, ampak širše javnosti. V tem
smislu je pomembno, da vsi prevzamemo
svoj del dru�bene odgovornosti. Po kon-
èanju projekta jeseni 2022, si �elimo, da bi
Slovenija kot dru�ba postala bolj dru-
�beno odgovorna in bodo dru�beno odgo-
vorni delodajalci postali stalnica, ne iz-
jema. K temu bo zagotovo prispevala tudi
izmenjava dobrih in inovativnih praks na
podroèju dru�bene odgovornosti.

Minimalna plača – aktualna
vprašanja

S sprejetjem novele zakona o minimalni plaèi (v nadaljevanju: ZMinP) se v skladu s 5. èlenom
ZMinP minimalna plaèa, za plaèilo dela opravljenega od 1. 1. 2020 zvišuje na 940,58 EUR bruto.
Pomembno novost, ki bo vplivala na celotno višino izplaèila plaèe delavcem s strani delodajalcev
pa predstavlja tudi doloèba tretjega odstavka 2. èlena ZMinP o izvzemu dodatkov, doloèenih z
zakoni in drugimi predpisi ter s kolektivnimi pogodbami, dela plaèe za delovno uspešnost in plaèila
za poslovno uspešnost, dogovorjeno s kolektivno pogodbo ali pogodbo o zaposlitvi iz minimalne
plaèe.

Opa�amo, da v praksi prihaja do razha-
janj mnenj glede raèunanja višine dodatkov
zaposlenih. Delodajalci si postavljajo vpra-
šanje, ali se dodatki raèunajo od osnovne
plaèe delavca ali od minimalne plaèe, ki
pripada delavcem v skladu z ZMinP. Odgo-
vor na vprašanje tièi v poznavanju razlike
med minimalno in osnovno plaèo zaposle-
nega.

Osnovna plaèa

V skladu s 127. èlenom Zakona o de-
lovnih razmerjih (Uradni list RS, št. 21/13 s
spremembami in dopolnitvami; v nadalje-
vanju ZDR-1) se osnovna plaèa doloèi upo-

števaje zahtevnost dela, za katerega je de-
lavec sklenil pogodbo o zaposlitvi. ZDR-1
definicije osnovne plaèe ne podaja, ampak
je ta doloèena v kolektivnih pogodbah, pra-
viloma pa gre za plaèilo delavca za polni
delovni èas, normalne delovne pogoje in
vnaprej doloèene delovne rezultate. Os-
novna plaèa delavca je vezana na doloèeno
delovno mesto, višino osnovne plaèa pa
delavec in delodajalec doloèita v pogodbi o
zaposlitvi. Osnovna plaèa je lahko ni�ja od
minimalne plaèe.

Minimalna plaèa

Minimalna plaèa je minimalno plaèilo,
ki ga delavec lahko prejme za delo, oprav-

ljeno v polnem delovnem èasu ter naj bi
obsegala seštevek vseh minimalnih �iv-
ljenjskih stroškov posameznika, povišanih
za 20 % ter znesek davkov in obveznih pri-
spevkov za socialno varnost za delavca v
davènem letu. Minimalna plaèa doloèa naj-
manjše mo�no plaèilo za opravljeno delo
delavca, ki delo opravlja polni delovni èas.

Zakonske doloèbe v zvezi
z raèunanjem dodatkov

Kot navedeno, se s 1. 1. 2020 v skladu
s spremembo 3. odstavka 2. èlena ZMinP iz
minimalne plaèe izvzamejo dodatki, dolo-
èeni z zakoni in drugimi predpisi ter kolek-
tivnimi pogodbami, ki torej ne bodo veè za-

Piše:

mag. Igor Pirc

AKTUALNA TEMA



Ekonomska demokracija, št. 6, december 2019 11

jeti v minimalno plaèo. Vprašanje, ki se po-
stavlja, je, ali spremembe ZMinP vplivajo na
samo višino dodatkov zaposlenih ter njihov
izraèun.

Naèin raèunanja višine dodatkov dolo-
èa ZDR-1 v povezavi s pano�nimi in po-
djetniškimi kolektivnimi pogodbami.

ZDR-1 v 4. odstavku 127. èlena doloèa,
da se višina dodatkov za posebne pogoje
dela, ki izhajajo iz razporeditve delovnega
èasa, in sicer za noèno delo, nadurno delo,
delo v nedeljo, delo na praznike in dela pro-
ste dneve po zakonu, doloèi v kolektivnih
pogodbah v nominalnem znesku ali v
odstotku od osnovne plaèe za polni delovni
èas oziroma ustrezne urne postavke. Nave-
dena doloèba daje mo�nost, da se v kolek-
tivni pogodbi na katerikoli ravni stranke ko-
lektivne pogodbe dogovorijo, da so vsi
delavci, ki delajo v enakih pogojih, upravi-
èeni do enakega dodatka, ne glede na viši-
no njihove osnovne plaèe (nominalni zne-
sek). Dodatki pa se lahko obraèunajo v od-
stotku od osnovne plaèe delavca, pri èemer
dobi višji dodatek delavec z višjo osnovno
plaèo. Osnovo za izraèun dodatkov torej
predstavlja osnovna plaèa delavca za polni
delovni èas oziroma ustrezna urna postav-
ka.

Višina dodatkov za noèno delo, nad-
urno delo, delo v nedeljo, praznike in dela
proste dneve se v skladu z drugim odstav-
kom 128. èlena ZDR-1 doloèi s kolektivno
pogodbo na ravni dejavnosti.

Doloèbe kolektivnih pogodb

Primer uporabe kolektivnih pogodb v
kontekstu ZMinP predstavljamo na primeru
pano�ne Kolektivne pogodbe za lesarstvo
(Uradni list RS, št. 58/17, 51/18 in 45/19; v
nadaljevanju KPL). Ta v 40. èlenu doloèa
višino osnovne plaèe delavca, ki je lahko
enaka ali višja od najni�je osnovne plaèe,
doloèene za posamezni tarifni razred (t. i.
izhodišèna plaèa). Višino in vrste dodatkov

KPL doloèa v èlenih 45. do 48. Kot je raz-
vidno iz 47. èlena KPL, se dodatki, ki izha-
jajo iz razporeditve delovnega èasa, izraèu-
najo v odstotku od osnovne plaèe, v
primeru, da niso upoštevani v osnovni pla-
èi. Tudi dodatek na delovno dobo se v skla-
du z 48. èlenom KPL raèuna v višini 0,5 %
od osnovne plaèe za vsako izpolnjeno leto
delovne dobe. KPL v 46. èlenu doloèa do-
datke za posebne obremenitve pri delu, za
neugodne vplive okolja in za nevarnost pri
delu. V drugem odstavku 46. èlena KPL do-
loèa, da delavcu pripada dodatek za poseb-
ne obremenitve pri delu, za neugodne vplive
okolja in za nevarnost pri delu v višini
najmanj 1 % od osnove, doloèene z za-
konom. Kot zakon je v tem primeru mogoèe
razumeti ZDR-1. Osnove, od katere bi se
odmerjal dodatek za neugodne vplive okolja
ZDR-1, sicer ne doloèa, ampak kot �e nave-
deno v 4. odstavku 127. èlena zakon dolo-
èa, da se višina dodatkov lahko doloèi v
kolektivni pogodbi v nominalnem znesku
ali v odstotku od osnovne plaèe za polni
delovni èas oziroma ustrezne urne
postavke. V skladu z navedenim lahko torej
razumemo, da v skladu z drugim odstav-
kom 46. èlena KPL, delavcu pripada doda-
tek za posebne obremenitve pri delu, za ne-
ugodne vplive okolja in za nevarnost pri de-
lu v višini najmanj 1 % od osnovne plaèe
delavca.

Doloèanju višine dodatkov delavcev v
nominalnem znesku oziroma odstotku od
osnovne plaèe sledijo tudi druge kolek-
tivne pogodbe. Npr. Kolektivna pogodba
dejavnosti trgovine Slovenije (v nadaljeva-
nju KPDTS) v prvem odstavku 71. èlena
doloèa, da je delavec upravièen do dodatka
za delo v manj ugodnem delovnem èasu
najmanj v doloèenem nominalnem znesku
ali v odstotku od osnovne plaèe delavca
oziroma ustrezne urne postavke. Kolektivna

pogodba za kovinsko industrijo Slovenije v
46. èlenu doloèa, da se dodatki za delo v
manj ugodnem delovnem èasu doloèajo v
nominalnem znesku ali odstotku od osnov-
ne plaèe. Pano�ne kolektivne pogodbe pri
doloèanju višine dodatkov delavcev sledijo
doloèbam 127. in 128. èlena ZDR-1 in viši-
no dodatkov doloèajo v odstotku od osnov-
ne plaèe delavca.

Izraèun višine dodatkov in
višine plaèe zaposlenega po
1. 1. 2020

Kljuèna sprememba novele ZMinP je
poleg povišanja minimalne plaèe tudi iz-
vzem vseh dodatkov, delovne uspešnosti in
plaèila za poslovno uspešnost delavca iz
minimalne plaèe. Utemeljitev najdemo tudi
v gradivu Dr�avnega zbora Republike Slo-
venije k predlogu ZMinP z dne 7. 11. 20181.
ZMinP v podroèje doloèanja višine dodat-
kov delavcev ne posega. Višina dodatkov
se bo tako tudi po zaèetku veljavnosti 3.
odstavka 2. èlena ZMinP doloèala v skla-
du z doloèbami 127. in 128. èlena ZDR-1
ter podjetniških in pano�nih kolektivnih
pogodb. Navedeni odstavek ZMinP le iz-
vzema vse dodatke, delovno in poslovno
uspešnost iz minimalne plaèe.

Navedeno bo pomenilo, da bo moral
delodajalec delavcu najprej izplaèati mini-
malno plaèo v višini 940,58 € bruto in nato
poleg zneska minimalne plaèe še izpla-
èati obraèunane dodatke, variabilni del
plaèe, potne stroške ter stroške prehra-
ne. Vse dodatke pa bo delodajalec še
vedno obraèunal v nominalnem znesku ozi-
roma odstotku od osnovne plaèe delavca.
ZMinP namreè ne vsebuje specialnejših do-
loèb, ki bi doloèale, da se vsi dodatki delav-
cev raèunajo v odstotku od minimalne pla-
èe delavca.

1 Glej url. https://imss.dz-rs.si/imis/c69116359df852a28f24.pdf

Zakon o spremembah Zakona o minimalni plaèi (ZMinP-B)

Nov tretji odstavek 2. èlena:

(3) Dodatki, doloèeni z zakoni in drugimi predpisi ter s kolektivnimi pogodbami, del plaèe za delovno uspešnost in plaèilo
za poslovno uspešnost, dogovorjeno s kolektivno pogodbo ali pogodbo o zaposlitvi, se ne vštevajo v minimalno plaèo.

Drugi odstavek 5. èlena:

(2) Minimalna plaèa znaša:
– za plaèilo dela, opravljenega od 1. januarja 2019 do 31. decembra 2019, 886,63 evrov,
– za plaèilo dela, opravljenega od 1. januarja 2020 do 31. decembra 2020, 940,58 evrov,
– za plaèilo dela, opravljenega od 1. januarja 2021 dalje, kot doloèa 3. èlen zakona.
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OBLIKE IN METODE (SO)DELOVANJA DELAVSKIH PREDSTAVNIŠTEV

Sodelovanje med sveti delavcev
in sindikati na področju VZD v praksi

Zdru�enje svetov delavcev Slovenije (ZSDS) in Zveza svobodnih sindikatov Slovenije (ZSSS) sta o naslovni temi dne 6.
decembra. 2019 na Bledu organizirala skupni posvet v duhu lani sklenjenega sporazuma o medsebojnem sodelovanju, ki
predvideva vsestransko krepitev sodelovanja med SD in sindikati na vseh ravneh (tj. tako na ravni podjetij kot tudi na ravni
zvez in zdru�enj) pri uresnièevanju t. i. komplementarnega modela njihovega delovanja znotraj dualnega sistema
delavskih predstavništev, kakršnega imamo uzakonjenega v Sloveniji.

Kot vemo, imamo namreè v Sloveniji na ravni podjetij organizirane tako sindikate kakor tudi svete delavcev kot dve si-
cer povsem razlièni vrsti delavskih predstavništev z razlièno delavskopredstavniško vlogo in funkcijami ter pristojnostmi,
ki pa sta si med seboj »komplementarni«. Kar preprosto povedano pomeni, da:

• sta osnovni podroèji dela sindikatov in svetov delavcev naèeloma jasno loèeni, in se – razen pri nekaterih t. i. mejnih
vprašanjih – v osnovi ne prekrivata,

• ampak se dopolnjujeta in nadgrajujeta (od tod tudi naziv »komplementarni«, torej medsebojno dopolnjujoè se model
delovanja),

pri èemer šele obstoj in delovanje obojih v podjetju lahko v zastopniškem smislu »pokrije« celotno podroèje najrazliè-
nejših (tj. ne samo materialnih, temveè tudi številnih osebnostnih in societalnih) potreb in interesov delavcev, katere sicer
ti uresnièujejo v sferi dela.

Se pravi, sindikati in SD imajo naèeloma vsak svoje podroèje dela, na katerem so izkljuèni pooblašèeni zastopniki
interesov zaposlenih, in sicer:

• sindikati na podroèju urejanja »delovnih razmerij« z delodajalcem,
• sveti delavcev pa na podroèju vkljuèevanja interesov delavcev v procese sprejemanja takšnih in drugaènih »notranjih

organizacijsko-upravljalskih odloèitev« v podjetju,

pri èemer se v teh svojih vlogah v nobenem primeru ne morejo medsebojno nadomešèati, ampak lahko samo v veèji
ali manjši meri sodelujejo (tj. si medsebojno izmenjujejo informacije ter morebitne pobude in predloge za ukrepanje v
korist delavcev in se po potrebi pri doloèenih aktivnostih tudi usklajujejo). Kljuènega pomena pa je, da pri tem eni in drugi
spoštujejo omenjeno razmejitev podroèij dela in pristojnosti in si ne poskušajo eventualno medsebojno »konkurirati«, kar
je zagotovo lahko ena najbolj škodljivih mo�nih praks, katerih vsestransko negativnih posledic za delavce verjetno ni treba
posebej pojasnjevati. Je pa �al nekaj takih spornih praks ponekod še vedno prisotnih, ampak te bo treba s skupnimi
moèmi èim prej preseèi.

Obenem pa je dejstvo, da kljub tej naèelni jasni razmejitvi pristojnosti, obstaja nekaj zelo pomembnih podroèij v inte-
resu delavcev, ki bodisi �e po naravi stvari bodisi po samem zakonu hkrati sodijo v pristojnost obojih oziroma pred-
stavljajo t. i. skupna podroèja delovanja, kjer pa je maksimalno tesno sodelovanje in usklajeno delovanje obeh vrst
delavskih predstavništev ne samo priporoèljivo in za�eleno, ampak dobesedno nujno. Gre zlasti za tri takšna podroèja, in
sicer:

• podroèje zagotavljanja uèinkovitega sistema varnosti in zdravja pri delu (VZD),

• podroèje zagotavljanja uèinkovitega varstva pravic delavcev pred kršitvami oz. t. i. sistema pravne varnosti zaposlenih,
ter seveda

• podroèje standarda delavcev (kamor sodijo poèitniške zmogljivosti, prehrana med delom, sociala, rekreacija in šport
itd.).

Uvodoma omenjeni skupni posvet ZSDS in ZSSS je bil v celoti posveèen prvemu od navedenih podroèij, tj. podroèju
VZD, s ciljem na podlagi nekaterih predstavljenih dobrih praks izoblikovati nekatere kljuène smernice in priporoèila glede
priporoèljivih naèinov, metod in oblik uèinkovitega sodelovanja oziroma skupnega delovanja svetov delavcev in sindikatov
na ravni podjetij na tem podroèju v praksi (po mo�nosti predvsem v obliki formiranja »skupnih odborov za VZD«), na
èemer je bil tudi glavni vsebinski poudarek tega posveta. Nekaj zanimivejših referatov in ugotovitev s tega posveta v
nadaljevanju predstavljamo tudi v tej reviji.
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Zagotavljanje varnosti
in zdravja pri delu z vidika
delovanja delavskih
predstavnikov

Delodajalec je dol�an zagotavljati varnost in zdravje delavcev pri delu. V ta namen mora izvajati
ukrepe, potrebne za zagotovitev varnosti in zdravja delavcev ter drugih oseb, ki so navzoèe v delov-
nem procesu, vkljuèno s prepreèevanjem, odpravljanjem in obvladovanjem nevarnosti pri delu,
obvešèanjem in usposabljanjem delavcev, z ustrezno organiziranostjo in potrebnimi materialnimi
sredstvi.

Temeljne dol�nosti
delodajalca

Pri izvajanju ukrepov mora delodajalec
upoštevati temeljna naèela varnosti in zdra-
vja pri delu, še zlasti pa izogibanje tvegan-
jem in nevarnostim, prilagajanje dela posa-
meznikom ter razvijanje celovite varnostne
politike vkljuèno s tehnologijo, organizacijo
dela, delovnim okoljem in medèloveškimi
odnosi. Krovni predpis, ki opredeljuje tako
pravice in dol�nosti delodajalcev kakor tudi
delavcev, je Zakon o varnosti in zdravju
pri delu (Uradni list RS, št. 43/11, ZVZD-1),
ki v pravni red RS vsebinsko prenaša okvir-
no direktivo EU 89/391/EGS.

Ena od temeljnih dol�nosti delodajalca
je ocenjevanje tveganj, katerim so delavci
izpostavljeni, ali bi lahko bili izpostavljeni pri
izvajanju delovnega procesa, kar velja za
vse dejavnosti. V postopku ocenjevanja
tveganj mora delodajalec oziroma strokov-
na oseba, kateri je delodajalec poveril iz-
vajanje strokovnih nalog varnosti pri delu,
strokovno in z vso odgovornostjo identifici-
rati tveganja, ki se pojavljajo v delodajal-
èevem delovnem procesu, jih z ustrezno
metodo oceniti ter po potrebi uvesti kon-
kretno opredeljene ukrepe, s katerimi se
ugotovljeno nesprejemljivo tveganje zmanj-
ša na sprejemljiv nivo. Pri tem pa je delo-
dajalec dol�an izvajati vsa doloèila, opre-
deljena v zakonodaji s podroèja varnosti in
zdravja pri delu.

Na inšpektoratu je bilo v preteklih letih
ugotovljeno, da veliko ocen tveganj ne od-
ra�a dejanskega stanja pri delodajalcih, saj
pogosto nimajo ustrezno ocenjenih tve-
ganj, ali pa sploh ne ocenjujejo tveganj, na
primer v zvezi z uporabo nevarnih in kemiè-
nih snovi, glede roènega premešèanja bre-
men, glede ergonomske ureditve delovnih
mest, razliènih sevanj, vibracij in podobno.
Te ugotovitve nakazujejo, da strokovni de-
lavci, ki ocenjujejo tveganja, niso dovolj
strokovni za obravnavo zahtevnejših pod-
roèij varnosti in zdravja pri delu, deloda-
jalci pa se glede tega vse preveè zanašajo
nanje in se v celoti ne zavedajo svoje odgo-
vornosti za zagotavljanje varnega in zdra-
vega dela delavcem.

Vloga delavskih predstavnikov

Zakon o varnosti in zdravju pri delu
opredeljuje, da se mora delodajalec z de-
lavci ali njihovimi predstavniki posvetovati
zlasti o oceni tveganja ter tudi o vsakem
ukrepu, ki lahko vpliva na varnost in zdravje
pri delu ter jim omogoèiti aktivno sodelo-
vanje pri obravnavi tematike varnosti in
zdravja pri delu. Glede tega je pomembno
pojasniti, da delodajalec lahko sodeluje ne-
posredno s pri njem zaposlenimi delavci.
Èe imajo delavci izvoljene svoje predstav-
nike, pa lahko delavci svojo vlogo uresni-
èujejo prek teh predstavnikov.

Lahko ugotavljamo, da takšen naèin
sodelovanja med delodajalcem in delavci
ne predstavlja splošno uveljavljene prakse.

Preveè pogosto so delodajalci mnenja, da
so s seznanitvijo delavcev o �e izdelani in
sprejeti Oceni tveganja izpolnili zakonsko
dol�nost sodelovanja delavcev pri ocenje-
vanju tveganj, kar nadzornim organom naj-
pogosteje dokazujejo s pisnimi seznami, na
katerih so podpisi delavcev, s katerimi naj
bi ti potrjevali seznanjenost s tem doku-
mentom. Takšna praksa bi lahko potrjevala
le seznanjenost delavcev z Oceno tveganja,
nikakor pa ne tega, da so delavci aktivno
tudi sodelovali pri nastajanju tega doku-
menta. Zakon o varnosti in zdravju pri delu
celo doloèa, da mora delodajalec k Oceni
tveganja prilo�iti zapisnik o posvetovanju z
delavci oziroma njihovimi predstavniki. Pri
tem imamo v mislih opis celotnega postop-
ka vkljuèevanja delavcev v ocenjevanje tve-
ganj vkljuèno z njihovi predlogi, še zlasti pa,
kateri predlogi niso bili upoštevani ter na-
vedbo obrazlo�itve o tem neupoštevanju.

Svet delavcev ali delavski zaupnik za
varnost in zdravje pri delu lahko od delo-
dajalca zahteva sprejetje ustreznih ukrepov
ter pripravljanje in predlaganje predlogov za
odpravo in zmanjšanje tveganj za varnost in
zdravje pri delu. Delavci ali njihovi predstav-
niki za varnost in zdravje pri delu lahko za-
htevajo nadzor pristojne inšpekcije, kadar
menijo, da delodajalec ni zagotovil ustrez-
nih varnostnih ukrepov. V praksi se pogosto
dogaja, da delovno okolje ne zagotavlja var-
nosti in zdravja delavcev, oziroma ne izpol-
njuje predpisanih zahtev. Inšpektorat RS za
delo vsako leto prejme veèje število prijav,

Piše:

Slavko Krištofelc
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iz katerih je razvidno nezagotavljanje varnih
delovnih pogojev posameznih delodajal-
cev. Prijave na inšpektorat so naslovljene
veèinoma s strani delavcev, ravno tako pa
tudi s strani predstavnikov delavcev ter tudi
obèanov, ki opazijo neustrezne delovne po-
goje, v katerih delavci opravljajo delo, kar
velja zlasti za dejavnost trgovine. Najveè
prijav se nanaša na toplotne razmere na
delovnih mestih (vroèa in hladna delovna
okolja) ter na neizvajanje usposabljanj de-
lavcev za varno opravljanje dela in na ne-
zagotavljanje zdravstvenih pregledov delav-
cev.

Zelo pogosto delavci podajajo prijave
na inšpektorat šele takrat, ko iz razliènih

razlogov ne opravljajo veè dela pri delo-
dajalcu. Omenjeno pomeni, da si veèinoma
delavci v èasu zaposlitve ne upajo obvestiti
delovno inšpekcijo o nepravilnostih, kar is-
toèasno nakazuje tudi na te�ke razmere pri
delodajalcu ter nepripravljenost delodajalca
na izvajanje ukrepov za varnost in zdravje
pri delu oziroma zmo�nosti, da prisluhne
delavcem. Ravno zaradi tega je še posebno
pomembna vloga predstavnikov delavcev,
ki s svojim poslanstvom lahko uèinkoviteje
sodelujejo z delodajalcem.

Za konstruktivno in uèinkovito sodelo-
vanje predstavnikov delavcev z delodajalci
je vsekakor pomembno tudi poznavanje
zahtev varnosti in zdravja pri delu s strani
predstavnikov delavcev. Njihova usposob-
ljenost, poznavanje dobre in slabe prakse
ter strokovnost predstavljajo argumente, s
katerimi lahko uèinkovito opozarjajo de-
lodajalca ne neurejene delovne pogoje in
argumentirano zagovarjajo ugotovljene kr-
šitve in predlagane ukrepe. V zvezi s tem se
ne moremo veè pogovarjati samo o po-
znavanju splošnih ukrepov s podroèja var-
nosti in zdravja pri delu. Vedno bolj se
opozarja na specifiène obravnave nepra-
vilnosti, kar pa zahteva od delavcev, še zla-
sti pa od njihovih predstavnikov, specifièna
in poglobljena znanja.

Zakon o varnosti in zdravju pri delu si-
cer doloèa, da mora delodajalec za izva-
janje nalog èlanov sveta delavcev oziroma
delavskega zaupnika za varnost in zdravje
pri delu le tem zagotavljati ustrezne oblike
usposabljanja, vendar ne moremo potr-
diti, da se v praksi to tudi ustrezno zago-
tavlja. Vsekakor so pogostejša usposab-

ljanja predstavnikov delavcev z razliènimi
tematikami in konkretnimi vsebinami tiste
oblike pridobivanja znanj, ki dvigajo stro-
kovnost predstavnikov delavcev na višjo
raven, s èimer tudi obstajajo realne mo-
�nosti, da njihovo delovanje v praksi pri-
vede do za delavce ustrezne rešitve. Inš-
pektorat RS za delo ima za takšna uspo-
sabljanja pozitiven odnos in jih v celoti pod-
pira in v skladu z mo�nostmi pri tem tudi
sodeluje.

Zakonodaja s podroèja varnosti in zdra-
vja pri delu tudi delavcem predpisuje pra-
vice in dol�nosti. Ni odveè omeniti, da ima
delavec dol�nost pravilno uporabljati sred-
stva za delo, opozarjati na pomanjkljivosti in

spremembe v delovnem procesu ter upo-
števati navodila delodajalca. Poleg dol-
�nosti pa zanj veljajo tudi doloèene pravice.
Na inšpektorat pogosto dobimo vprašanja s
strani delavcev, kako lahko ukrepajo, ko jim
delodajalec ne zagotavlja ustreznega de-
lovnega okolja. Zakonodaja tako doloèa po-
goje, pod katerimi lahko delavec odkloni
delo ali zapusti delovno mesto. Delavec ima
pravico odkloniti delo, èe ni bil predhodno
seznanjen z vsemi nevarnostmi ali škod-
ljivostmi pri delu in sprejetimi varnostnimi
ukrepi ter usposobljen za varno in zdravo

delo, ali èe delodajalec ni zagotovil predpi-
sanega zdravstvenega pregleda. Prav tako
ima delavec pravico odkloniti delo, èe mu
grozi neposredna nevarnost za �ivljenje in
zdravje, ker niso bili izvedeni predpisani
varnostni ukrepi, ter zahtevati, da se nevar-
nost odpravi. V zvezi s tem pojasnjujemo,
da je uveljavljanje odklonitve dela kot ene
od pravic delavcev potrebno obravnavati
kot posamiène primere.

Verjetno lahko delavec brez te�av od-
kloni delo, èe ga delodajalec ni usposobil za
varno opravljanje dela, ali mu ni zagotovil
ustreznega zdravstvenega pregleda. Veliko
te�je pa je odkloniti delo, èe je neposredno
ogro�eno �ivljenje ali zdravje delavcev. V
doloèenih primerih je odloèitev preprosta

(npr. ko mora delavec opravljati delo na
nezavarovani višini brez uvedbe kolektivnih
ali individualnih ukrepov), v nekaterih pri-
merih pa je potrebno presoditi, ali npr.
prekoraèena najvišja predpisana tempera-
tura neposredno ogro�a varnost in zdravje
konkretnega delavca. Vsekakor ima pri
oceni ogro�anja zdravja pomembno vlogo
izvajalec medicine dela, ki bi takšno oceno
moral podati v zdravniškem sprièevalu, se-
veda v kolikor je napotnica za napotitev na
zdravstveni pregled korektno izpolnjena in
so iz nje razvidne dejanske obremenitve
delavcev. K pravilni izpolnitvi napotnice pa
pomembno vpliva tudi strokovno izdelana
Ocena tveganja.

Izvajanje zdravstvenih
pregledov

Ko �e omenjamo zdravstvene preglede
delavcev, je potrebno opozoriti na spre-
membo, ki jo je na tem podroèju uveljavil
Zakon o varnosti in zdravju pri delu. Delo-
dajalec je po tem zakonu dol�an napotiti
delavca na takšne zdravstvene preglede,
vsebina katerih ustreza tveganjem za var-
nost in zdravje pri delu. Prav tako je potreb-
no opozoriti na tisto doloèilo Zakona o de-
lovnih razmerjih, ki se nanaša na zdravst-
vene preglede delavcev. In sicer mora de-
lodajalec zaradi ugotovitve kandidatove
zdravstvene zmo�nosti za opravljanje dela
na svoje stroške napotiti kandidata na
predhodni zdravstveni pregled, in to v
skladu s predpisi o varnosti in zdravju pri

delu. To pomeni, da predhodni zdravstveni
pregledi niso zahtevani v vsakem primeru
(ko ni tveganj za varnost in zdravje pri delu),
je pa vseeno smiselno, da jih delodajalci
novo zaposlenim delavcem vseeno zago-
tovijo, saj s tem ugotovijo njihovo dela-
zmo�nost za izvajanje predvidenih nalog.

To je pomembno tudi z vidika doloèil
Zakona o varnosti in zdravju pri delu, ki v
zvezi s tem doloèa, da ima delavec pravico
do zdravstvenih pregledov, ki ustrezajo
tveganjem, s katerimi se sreèuje pri delu.
Istoèasno pa je dol�nost delavca, da se
odzove in opravi takšen zdravstveni pre-
gled pri izvajalcu medicine dela, ki ustreza
tveganjem za varnost in zdravje pri delu na
delovnem mestu. Pomembno je tudi opo-

Zakon o varnosti in zdravju pri delu celo doloèa, da
mora delodajalec k Oceni tveganja prilo�iti zapisnik o
posvetovanju z delavci oziroma njihovimi predstavniki.

Za konstruktivno in uèinkovito sodelovanje
predstavnikov delavcev z delodajalci je vsekakor

pomembno tudi poznavanje zahtev varnosti in zdravja
pri delu s strani predstavnikov delavcev.
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zoriti na to, da je delodajalec dol�an delav-
cem zagotoviti zdravstveni pregled tudi v
primerih, èe iz Ocene tveganja izhajajo po-
sebne zdravstvene zahteve ali pa v prime-
rih, ko v primerih posameznih dejavnikov
tveganja tako izhaja iz podzakonskih aktov s
podroèja varnosti in zdravja pri delu (npr.
roèno premešèanje bremen, hrup, delo za
raèunalnikom, delo z nevarnimi snov-
mi,…).

Predhodno je �e bilo omenjeno, da
predstavniki delavcev lahko od delodajal-
cev zahtevajo sprejetje ustreznih ukrepov

za zagotavljanje varnosti in zdravja delav-
cev. Za izvajanje te naloge morajo biti
predstavniki delavcev strokovni, ravno
tako pa morajo dobro poznati veljavno za-
konodajo, zlasti s podroèja varnosti in zdra-
vja pri delu. Zakonodaja s tega podroèja je
zelo obse�na in zato je tudi usposabljanje
predstavnikov delavcev zahtevno.

V nadaljevanju prispevka je predstav-
ljen opomnik, ki je namenjen predstav-
nikom delavcev kot pomoè za njihovo bolj
strokovno delo na obravnavanem podroèju.
Predstavljeni opomnik vsebuje najosnov-

nejše zahteve veljavne zakonodaje, ki se
nanašajo na ocenjevanje tveganj, usposab-
ljanje delavcev za varno delo, zagotavljanje
zdravja delavcev, varno delovno okolje ter
uporabo varne delovne opreme in namen-
ske osebne varovalne opreme. Vsekakor pa
predstavljena vsebina opomnika ni zadost-
na za bolj strokovno izvajanje zahtevnejših
nalog s podroèja varnosti in zdravja pri delu
in jo bo potrebno v prihodnje razširiti z do-
loèili, ki izhajajo tudi iz vsebin preostalih
predpisov.

1.) Izdelava, sprejem in vsebina Izjave o varnosti

z oceno tveganj (IoVzOT - 17. èlen ZVZD-1)

identifikacija nevarnosti oz. tveganj (1. alinea 1. odstavka 17. èlena
ZVZD-1)

– ocenitev tveganja po metodologiji prek resnosti in verjetnosti (3.
alinea 1. odstavka 17. èlena ZVZD-1)

– odloèanje o sprejemljivosti tveganja (4. alinea 1. odstavka 17.
èlena ZVZD-1)

– uvedba ukrepov, odgovorne osebe, roki izvedbe ukrepov (5. ali-
nea 1. odstavka 17. èlena ZVZD-1)

– revizija IoVzOT (2. odstavek 17. èlena ZVZD-1):

– ko obstojeèi ukrepi niso veè zadostni oz. ustrezni, ko se spre-
menijo podatki, na katerih je temeljilo ocenjevanje in ko obstaja
mo�nost za izpopolnitev oz. dopolnitev ocenjevanja tveganj

– doloèitev »posebnih zdravstvenih zahtev« ob sodelovanju izva-
jalca medicine dela (3. odstavek 17. èlena ZVZD-1)

– IoVzOT prilo�en zapisnik o posvetovanju z delavci oz. njihovimi
predstavniki (5. odstavek 17. èlena ZVZD-1)

– objava IoVzOT (1. odstavek 18. èlena ZVZD-1)

– omogoèanje vpogleda delavca v IoVzOT na njegovo zahtevo (2.
odstavek 18. èlena ZVZD-1)

2.) Usposabljanje delavcev za varno opravljanje dela (38.
èlen ZVZD-1):

– usposabljanje ob sklenitvi delovnega razmerja, pred razporedit-
vijo na druga dela, pred uvajanjem novih tehnologij, pred uvajan-
jem novih sredstev za delo, ob spremembah v delovnem
procesu ki vplivajo na spremembo varnosti pri delu (1. odstavek
38. èlena ZVZD-1)

– usposabljanje po sprejetem programu usposabljanja, ki povze-
ma tveganja delovnega procesa delodajalca (2. odstavek 38.
èlena ZVZD-1)

– usposobljenost za varno delo se preverja na delovnem mestu (3.
odstavek 38. èlena ZVZD-1)

– izvajanje periodiènih preizkusov teoretiène in praktiène uspo-
sobljenosti za delavce, ki delajo na delovnih mestih, za katera iz
ocene tveganja izhaja veèja nevarnost za nezgode in poklicne
bolezni ter za delavce, ki delajo na delovnih mestih, na katerih so
nezgode pri delu in poklicne bolezni pogostejše; roki ne smejo
biti daljši od 2 let (4. in 5. odstavek 38. èlena ZVZD-1)

– zagotavljanje usposabljanja delavcev v njihovem delovnem èasu
in brezplaèno (7. odstavek 38. èlena ZVZD-1)

3.) Zagotavljanje zdravja delavcev:

– izvajanje zdravstvenih pregledov (predhodnih, obdobnih, speci-
alnih), ki ustrezajo tveganjem iz delovnega procesa in na delov-
nih mestih (33. in 36. èlen ZVZD-1)

– izvajanje ostalih nalog izvajalca medicine dela: izdelovanje pri
izdelavi IoVzOT, ogledi delovnih mest, sodelovanje pri pripravi
programa usposabljanja iz prve pomoèi, spremljanje stanje na
podroèju poklicnih bolezni in boleznih, povezanih z delom ipd.
(33. èlen ZVZD-1)

– sprejetje ukrepov za zagotavljanje prve pomoèi (20. in 22. èlen
ZVZD-1, Pravilnik o organizaciji, materialu in opremi za prvo
pomoè na delovnem mestu – Ur. l. RS št. 136/06 in 61/10)

– sprejetje ukrepov za prepreèevanje, odpravljanje in obvladovanje
primerov nasilja, trpinèenja, nadlegovanja in drugih oblik psiho-
socialnega tveganja na delovnih mestih (24. èlen ZVZD-1)

– ugotavljanje stanja delavcev pod vplivom alkohola, drog ali dru-
gih prepovedanih substanc – interni akt, navodila ipd. (51. èlen
ZVZD-1)

– naèrtovanje in izvajanje promocije zdravja, zagotavljanje sred-
stev, spremljanje izvajanja – interni akt, navodila ipd. (6. in 32.
èlen ZVZD-1)

4.) Zagotavljanje varnega delovnega okolja:

– opredelitev škodljivosti, v zvezi s katerimi se bodo izvajale preis-
kave (1. alinea 1. odstavka 17. èlena ZVZD-1)

– zagotavljanje preiskav škodljivosti delovnega okolja v periodiènih
rokih (5. alinea 1. odstavka 19. èlena ZVZD-1)

Opomnik o najpogosteje ugotovljenih kršitvah na
področju nadzora varnosti in zdravja pri delu
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– vsebinska ustreznost dokumentacije v zvezi s preiskavami škod-
ljivosti

– stalno zagotavljanje varnega delovnega okolja (7. alinea 1. od-
stavka 19. èlena ZVZD-1)

– urejenost delovnih mest (Pravilnik o zahtevah za zagotavljanje
varnosti in zdravja delavcev na delovnih mestih, Ur. l. RS, št.
89/99 in 39/05, Pravilnik o varnosti in zdravju pri delu s slikovnim
zaslonom, Ur. l. RS, št. 30/00 in 73/05)

– ustreznost roènega premešèanja bremen (Pravilnik o zagotav-
ljanju varnosti in zdravja pri roènem premešèanju bremen, Ur. l.
RS, št. 73/05)

– nevarne kemiène snovi in varnostni listi v delavcem razumljivem
jeziku (26. èlen ZVZD-1)

5.) Uporaba varne delovne opreme:

– zagotavljanje pregledov in preizkusov delovne opreme (5. alinea
1. odstavka 19. èlena ZVZD-1):

– po namestitvi in pred prvim zagonom (9. èlen Pravilnika o var-
nosti in zdravju pri uporabi delovne opreme, Ur. l. RS, št. 101/04)

– po premestitvi na drugo delovno mesto (9. èlen Pravilnika o
varnosti in zdravju pri uporabi delovne opreme, Ur. l. RS, št.
101/04)

– z rednimi kontrolnimi pregledi v rokih, ki jih doloèi proizvajalec
oz. èe jih ne, v rokih, ki niso daljši od 36 mesecev (9. in 43. èlen
Pravilnika o varnosti in zdravju pri uporabi delovne opreme, Ur. l.
RS, št. 101/04)

– stalno zagotavljanje uporabe varne delovne opreme (7. alinea 1.
odstavka 19. èlena ZVZD-1)

– izpolnjevanje bistvenih varnostnih zahtev strojev – namestitev CE
oznaka, pridobiti ES Izjave o skladnosti, navodil za uporabo,
tehniène dokumentacije (Pravilnik o varnosti strojev Ur. l. RS št.
75/08, 66/10 in 74/11)

6s.) Zagotavljanje osebne varovalne opreme delavcem –
OVO:

– zagotavljanje OVO delavcem in zagotavljanje njene uporabe, èe
sredstva za delo in delovno okolje kljub varnostnim ukrepom na
zagotavljajo varnosti in zdravja pri delu (4. alinea 1. odstavka 19.
èlena ZVZD-1)

– izvajanje temeljnega naèela VZD – dajanje prednosti kolektivnim
ukrepom pred individualnimi ukrepi (8. alinea 1. odstavka 9. èle-
na ZVZD-1)

– namenska uporaba OVO glede prièakovanih tveganj (6. èlen Pra-
vilnika o osebni varovalni opremi, ki jo delavci uporabljajo pri
delu Ur. l. RS, št. 89/99 in 39/05)

– ustrezna opredeljenost v internih aktih (IoVzOT, pravilnik, ipd.)
(5. èlen Pravilnika o osebni varovalni opremi, ki jo delavci upo-
rabljajo pri delu Ur. l . RS, št. 89/99 in 39/05)

– izpolnjevanje bistvenih varnostnih zahtev OVO – namestitev CE
oznaka, navodila za uporabo v slovenskem jeziku (Uredba o iz-
vajanju Uredbe (EU) o osebni varovalni opremi, Ur. l. RS št.
33/18).

Proaktivno delovanje
»skupnega« odbora za varnost
in zdravje pri delu

Pri vsakodnevnem delu zelo radi pozabljamo na bistven pomen varnosti in zdravja pri delu, kar se
potem velikokrat izra�a v slu�bi, pri osebnem zdravju in socialnemu blagostanju posameznika in
kolektiva. Vsi dele�niki se morajo zavedati vseh koristi, ki jih prinaša omenjeno podroèje, izhajati pa
je potrebno iz dejstva, da je varnost zaposlenih neprecenljiva vrednota. Zelo pomembno vlogo na
tem podroèju imajo tudi odbori za varnost in zdravje pri delu, v katerih naj bi (skupaj s predstavniki
strokovnih slu�b) sodelovali tako predstavniki sveta delavcev kot sindikata v podjetju.

Delovanje odbora v podjetju

Za uèinkovitejše delovanje sveta delav-
cev smo v podjetju Mahle Slovenija d.o.o.

oblikovali veè odborov, pri èemer je eden
izmed najbolj kljuènih tudi Odbor za varnost
in zdravje pri delu. V našem podjetju se delo
sindikata in sveta delavcev zelo prepleta,

tako da so omenjeni odbori skupni, sestav-
ljeni iz èlanov obeh delavskih predstav-
ništev. Sestava odbora za varnost in zdrav-
je pri delu je iz dveh èlanov sveta delavcev

Piše:

Andrej Valetič

Mahle Electric Drives Slovenija d.o.o.
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in dveh èlanov sindikata. Predsednik od-
bora je izvoljen izmed èlanov. Stalni èlan
odbora je varnostni in�enir, ki nudi vso
strokovno pomoè, istoèasno pa je tudi èlan
Komisije za varnost in zdravje pri delu pri
SKEI. Na seje odbora sta vedno vabljena
tudi predsednika sindikata in SD. Pri svojem
delovanju se odbor sreèuje z razliènimi po-
droèji varnosti in zdravja pri delu, zato
vkljuèuje tudi druge profile, kot so: stro-
kovnjak za ergonomijo delovnih mest, stro-
kovnjak za ekologijo,… Omenjeni naèin
dela se je v praksi zaenkrat pokazal kot zelo
primeren.

Pogoji za uspešno
delovanje odbora

Eden kljuènih elementov za uspešno
delovanje odbora je dobro poznavanje pro-
blematike s podroèja varnosti in zdravja pri
delu. Vsled teh dejstev so èlani odbora
opravili veè strokovnih izobra�evanj, med
drugim tudi usposabljanje Uèinkovitega
zastopanja interesov delavcev za varno in
zdravo delo, ki ga je organiziral ZSSS. Pri-
dobljeno znanje omogoèa, da svoje poslan-
stvo opravljajo uèinkoviteje.

Poznavanje zakonskih
in drugih orodij

Odbor mora pri svojem delovanju do-
bro poznati naloge in dol�nosti tako delo-
jemalca kot delodajalca, ki izhajajo iz za-
kona. Pri prouèevanju zakonodaje smo
oblikovali slogan na kateremu gradi odbor:

“Nauèiti se moramo ne povzroèati tve-
ganja”.

Veliko pomoèi pri delovanju pa odbor
èrpa tudi iz Certifikata, ki ga ima podjetje
(OSHAS 18001). Predmet omenjenega
standarda je tudi obveza po obvešèanju,
seznanjanju in sodelovanju s predstavniki
zaposlenih. Prav tako navaja, da se je de-
lodajalec dol�an odzivati na pobude de-
lavcev, ki izhajajo iz podroèja varnosti in
zdravja pri delu. Vsa našteta orodja nudijo
odboru veliko moè in odgovornost.

Koraki reševanja problemov

Za uèinkovito delovanje so potrebne
kvalitetne informacije. Odbor je oblikoval
veè kanalov, s katerimi operira. Med po-
membnejšimi so vsekakor osebni razgovori
z zaposlenimi. Drugi vir informacij pred-
stavljajo strokovne slu�be, saj jih za to ob-
vezuje �e omenjeni certifikat. Ne smemo pa
pozabiti, da so vsi predstavniki zaposlenih
dol�ni tovrstne informacije posredovati
odboru.

Po pridobitvi informacije – problema se
odvije prvi korak Analize. V tem sklopu se
izvede pogovor z zaposlenimi, vkljuèi se
potrebne strokovne slu�be, pripravi rešitev
ter poda pisno poroèilo za obravnavo in
potrditev na skupni seji sveta delavcev in
sindikata. Predlog posredujemo poslovod-
stvu, kateri se opredeli o predlogu. Dose-
danje izkušnje ka�ejo, da se poslovodstvo
pozitivno odzove skoraj na vse pobude.

Odbor s tem dejanjem svoje naloge še
ne zakljuèi, temveè aktivno sodeluje tudi pri
implementaciji rešitve. Kot zadnji kljuèni
korak je tako imenovana stabilizacija, kjer
ponovno oceni rešitev in opravi razgovor z
zaposlenimi o zadovoljstvu z izvedeno re-
šitvijo. V dolgoletni praksi se je omenjeni
naèin reševanja pokazal kot zelo uspešen in
je zato prinesel tudi ustrezno veljavo odboru
v podjetju.

Nadaljnje usmeritve odbora

Odbor stremi k temu, da bi bil èim us-
pešnejši. Glavni usmeritvi za prihodnost
sta: poudarek na preventivi, kar �elimo do-
seèi z vkljuèevanjem odbora �e v fazi ob-
likovanja delovnih mest ter aktivno delo-
vanje pri oblikovanju delovnih mest za sta-
rejše delavce in delavce z omejitvami. Po-
zorni smo tudi na poveèanje absentizma kot
posledico delovnega okolja.

Zavzemanja vseh strokovnih slu�b in
odbora se odra�ajo tudi v upadanju po-
škodb pri delu. V letu 2003 smo v podjetju
imeli število poškodb z dvomestno številko,
v zadnjih letih pa se pozitivno delovanje
odra�a v enomestni številki ter se �e pri-
bli�uje 0, kljub poveèanju zaposlenih (tre-
nutno 2.000 zaposlenih). Takšen uspeh
lahko pripišemo tudi dejstvu, da podjetje
postavlja varnost in zdravje pri delu na prvo
mesto. S pravim pristopom vseh dele�nikov
v procesu ni prepreke, ki jo ne bi premagali
za dobrobit vseh zaposlenih. In èe ponovim
misel – varnost je neprecenljiva!

Povzetek priporočil za sodelovanje
delavskih predstavništev na področju VZD
Na primeru, ki ga je v zgornjem prispevku podrobneje predstavil predsednik Sveta delavcev Mahle
Slovenija, Andrej Valetiè, so se lahko udele�enci posveta tudi iz praktiènega vidika preprièali, na
kakšen naèin lahko poteka uèinkovito sodelovanje med dvema delavskima predstavništvoma na
tem »skupnem« podroèju varnosti in zdravja pri delu (VZD). Predvsem gre poudariti, da je za do-
seganje tako pozitivnih rezultatov kljuènega pomena tudi organizacija dela v obliki delovanja skup-
nih odborov (ob odboru za VZD tudi na razliènih drugih podroèjih). Tako organizirana priporoèljiva
oblika delovanja namreè omogoèa uèinkovito sodelovanje oz. skupno delovanje svetov delavcev in
sindikatov na tem podroèju.

Zato so bile ob zakljuèku posveta na
podlagi predstavljenih dobrih praks izobli-
kovane tudi nekatere temeljne smernice in
priporoèila za tovrstno skupno delovanje
svetov delavcev in sindikatov, ki jih je
povzel Andrej Zorko, izvršni sekretar Zveze

svobodnih sindikatov Slovenije. Poudaril je,
da je podroèje varnosti in zdravja pri delu
(VZD) eno kljuènih podroèij, kjer imajo
moène skupne interese tako delavska
predstavništva, kot tudi delodajalec in to-
rej ne sme biti obravnavano kot strošek,

temveè kot dobra investicija, ki se hitro po-
vrne.

V nadaljevanju povzemamo te kljuène
smernice in priporoèila:
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1. Podlaga za kvalitetno oceno tveganja in oblikovanje predlo-
gov ter uèinkovitega sistema varstva in zdravja pri delu mora biti
podrobna in kvalitetna ugotovitev dejanskega stanja. Tako na
ravni delovanja sistema varstva in zdravja pri delu pri delodajalcu,
kot tudi posebej za vsako delovno mesto (opravilo) pri delodajalcu.

2. Priprava naèrta o pravoèasnem in sistematiènem ter period-
nem posvetovanju s sodelavci o obremenitvah pri delu, delovnem
okolju, nevarnostih pri opravljanju dela, zapa�anjih pri opravljanju
dela, … (pridobivanje informacij od zaposlenih delavcev, ki nepo-
sredno opravljajo delo). Naèrt se naj pripravi za vsako delovno me-
sto v dru�bi, prav tako pa naj predvidi oblikovanje sistema zazna-
vanja nevarnosti oziroma tveganj ter naèin podajanja pobud, pred-
logov za izboljšanje sistema varstva in zdravja pri delu in naèin nji-
hove obravnave.

3. Potrebno se je seznaniti z ugotovitvami, predlogi ali ukrepi
pristojnih nadzornih organov, pridobiti analizo bolniške odsotnosti
pri delodajalcu (razlogi, delovna mesta,…), redno opravljati razgo-
vore z zaposlenimi delavci ter biti v stiku z izvajalcem medicine dela.

4. Obvezno, skupaj s komisijo ocenjevalcev delovnih mest, ak-
tivno sodelovati pri ogledih delovnih mest ter opozarjati na dejav-
nike, dejstva za katera se je izvedelo iz razgovora z zaposlenimi de-
lavci ter dalo razbrati iz pridobljenih analiz. Namen je predvsem v
tem, da se èim bolje prika�e realno stanje posameznega delov-
nega mesta, vplivi okolja, obremenitve,…

5. Redno (najbolje periodièno) posvetovanje z delodajalèevim
strokovnim delavcem (slu�bo) za varnost pri delu in izvajalcem
medicine dela z namenom ugotavljanja ali ocena tveganja še ved-
no odra�a dejansko stanje.

6. Pred podajo konènega mnenja o ustreznosti ocene tveganja
preveriti, ali je ocena tveganja v pisni obliki podana za vsako de-
lovno mesto in za vse faze delovnega procesa, ali odgovarja na
podana opozorila z naše strani ter s pomoèjo zunanjega strokov-
njaka (financiranje v dogovoru z delodajalcem) oblikovati mnenje o
strokovnosti podanega predloga ocene tveganja. Mnenje zunanjega
strokovnjaka je lahko tudi podlaga za oblikovanje mnenja o primer-
nosti izvajalca medicine dela in strokovnega delavca (slu�be) za var-
nost pri delu.

7. Za�eleno je pridobiti odgovor/vidik delavca na podan pred-
log ocene tveganja za njegovo delovno mesto ter pred podajo kon-
ènega mnenja opraviti posvetovanje s sindikatom.

8. Posebno pozornost nameniti delovnim mestom, kjer obstaja
poveèano tveganje za zdravje ljudi, ali se zahteva izpolnjevanje po-
sebnih zdravstvenih zahtev za opravljanje dela. Obvezno je imeti
stalen stik z izvajalcem medicine dela in delavci, ki delajo na teh
delovnih mestih.

9. Preveriti, ali ocena tveganja vsebuje tako tveganja za nasta-
nek fiziènih poškodb kot tudi tveganja za nastanek poklicnih bolezni
(npr. poklicni rak, naglušnost,…).

10. Biti pozoren, da so meritve in pregledi delovnega okolja,
strojev, naprav opravljeni v skladu z akreditiranimi metodami,
pooblašèenimi izvajalci ter v èasu, ko je obremenitev dela in vpliv
okolja najveèji. Preveriti tudi, ali je bila opravljena analiza mo�nosti,
da se osebna varovalna oprema nadomesti z veèjim obvladovanjem
nevarnosti na »viru« (npr. hrup, hlapi nevarnih kemikalij – nova teh-
nologija), tudi npr. z reorganizacijo delovnega procesa (npr. kro-
�enje delavcev, èasovna omejitev opravljanja dela,…) ter s prilaga-
janjem delovnih mest.

11. Preveriti, ali so pri skupini delovnih mest dejansko povsem
enaka tveganja, ali bi bilo pri posameznem delovnem mestu potreb-
no opraviti samostojno oceno tveganja (specifika opravljanja dela
glede na vsebino ali lokacijo).

12. Zagotoviti doloèitev vsebine in terminski plan predhodnih in
obdobnih zdravstvenih pregledov, upoštevajoè vsebino dela posa-
meznega delovnega mesta (npr. posebna zdravstvena zahteva za
opravljanje dela).

13. Sestavni del ocene tveganja mora biti tudi zapisnik o
posvetovanju z delavci oziroma njihovimi predstavniki.

14. Sistemsko urediti, da bodo delavci pred nastopom dela se-
znanjeni z oceno tveganja, usposobljeni za uporabo sredstev za var-
stvo pri delu ter oblikovati naèin obvešèanja vseh zaposlenih o mo-
rebitnih spremembah ocene tveganja.

15. Vsak zaposleni mora imeti pravico vpogleda v akte s pod-
roèja varstva in zdravja pri delu, ki se nanašajo na njegovo delovno
mesto in podati svoja zapa�anja, predloge za izboljšanje varstva.

16. Vzpostavitev sistema stalnega izobra�evanja/usposablja-
nja s podroèja varstva in zdravja pri delu (pred nastopom dela, pred
razporeditvijo na druga dela, pred uvajanjem novih tehnologij,…).
Tako za zaupnike kot tudi za delavce same.

17. Obdobno preverjanje usposobljenosti in znanja za varno
opravljanje dela in uporabo zašèitnih sredstev.

18. Spremljanje stanja na podroèju poklicnih bolezni in bolezni
povezanih z delom, bolniške odsotnosti,…

19. Sprejetje ukrepov za zagotavljanje prve pomoèi, navodila za
varno opravljanje dela in ravnanje z nevarnimi snovmi morajo biti
jasna, nedvoumna in v delavcu razumljivem jeziku.

20. Zagotavljanje obdobnega preverjanja ustreznosti varovalne
opreme.

21. Naèrtovanje in izvajanje promocije zdravja.
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Podjetniški vidik sodobnega
in učinkovitega plačnega
sistema v podjetju

»Èe boste dali svojim ljudem moè, to ne bo zmanjšalo vašega statusa. Prav nasprotno. Zelo verjetno ga
bo še poveèalo.« (Jurgen Appelo, Management 3.0)

Današnje poslovno okolje je bistveno
bolj kompleksno, nestanovitno, negotovo in
zapleteno (t. i. VUCA poslovno okolje, kar je
akronim za naslednje štiri besede: Volatility
– nestanovitnost, Uncertainty – nesigur-
nost, Complexity – kompleksnost, Ambi-
guity – dvoumnost), kot je bilo v prejšnjem
tisoèletju oziroma še pred nekaj leti. So-
odvisnost organizacij je vedno veèja in vse
te�je obvladljiva, prihod novih in novih revo-
lucionarnih tehnologij, tudi na podlagi radi-
kalnih inovacij, je vedno hitrejši. Boj orga-
nizacij za najbolj nadarjene kadre je ved-
no hujši, predvsem boj za kadre, ki so
sposobni prenesti svojo kreativnost v
rešitve in ki še posebej dobro zadovoljijo
potrebe strank ali jih celo soustvarjajo.

Èe je še pred nekaj leti veljal rek »Èlo-
veški viri so kot naravni viri – preveèkrat

moèno zapostavljeni,« nam današnja situ-
acija �e riše drugaèno sliko. Zavedanje o
pomembni vlogi kadrovskih procesov je
vse bolj izrazito, vse sodobne oz. trendov-
ske tehnike dolgoroèno uspešnih organi-
zacij postavljajo kadre na temeljno, strateš-
ko mesto.

Spoznanje, kako pomembno je uèin-
kovito upravljanje s kadri (razvoj potenciala,
primerno delovno okolje, uravnote�eno �iv-
ljenje, postavljanje in komunikacija cil-
jev/strategije, ciljno vodenje in letni pogo-
vori, upravljanje talentov ipd.), dolgo èasa
ni in ni dobilo svojega pravega mesta pri

veèini organizacij, ne samo v Sloveniji, tu-
di širom po svetu.

Kot pomembno toèko preloma lahko
oznaèimo zadnjo gospodarsko krizo. Ano-
malija, ki je doletela vsakega zaposlovalca v
tem èasu, se ka�e v mno�iènem številu
prijav na prosto delovno mesto, na koncu
pa izloèitev vseh – ker pravih kandidatov ni
od nikoder, kar je v organizacijah še dodat-
no okrepilo potrebo po sistematiènem
upravljanju talentov oz. èloveškega kapi-
tala, od katerega je odvisna njihova uspeš-
na prihodnost.

Organizacije so ljudje in ljudje delajo
posel, torej èe gradite in razvijate uspešno
poslovno zgodbo, gradite in razvijate svoje
kadre. Charles Darwin je �e v 19. stoletju
zapisal: »V tekmi za pre�ivetje zmagujejo
najmoènejši oz. najbolj pripravljeni – to so
tisti, ki so se zmo�ni najbolje prilagajati
spremembam okolja.«

Za uspeh in nenehen razvoj je v
organizaciji torej pomembnih veè de-
javnikov. Kot prej ugotavljamo, je eden
izmed pomembnejših jasna osredo-
toèenost na zaposlene (njihovo opol-
nomoèenje) in njihov sistematièni
razvoj ter motiviranje (dvig zavze-
tosti), kar pomeni tudi, da je potrebno
slediti svetovnim mened�ersko vodi-
teljskim trendom ter kadrovsko razvoj-
nim dobrim praksam in jih èimprej
preizkušati in prilagajati potrebam ter
absorbcijski sposobnosti lastne orga-
nizacije.

Tveganja, ki stojijo pred vrati

Aktualna knjiga, s podroèja voditeljstva
prihodnosti (Leadership 2030: The Six
Megatrends You Need to Understand to
Lead Your Company into the Future) govori
o tveganjih, ki bodo krojila uspešnost in
vsakdanje �ivljenje organizacij in predstav-
ljajo pomemben okvir za prilagajanje dobrih
mened�ersko kadrovskih praks v organi-
zacijah, kot tudi njihove sisteme motiviranja
in nagrajevanja zaposlenih.

Globalizacija 3.0 – sleherna organi-
zacija, ki je prisotna na internetu, prodaja
svoje storitve in izdelke na svetovnem trgu,
torej s svojo ponudbo odgovarja svetovnim
zahtevam in se na isti ravni spopada tudi s
konkurenco. Èe navedeno preslikamo na
trg delovne sile, lahko pridemo do istih
zakljuèkov, kar pomeni, da bomo prav
kmalu (lahko) pridobivali kandidate od
vsepovsod ter s tem v zvezi morali razvijati
dobre prakse delovanja v multikulturnih
okoljih.

Okoljske nevarnosti – podnebne spre-
membe in vse bolj pogosti pojavi naravnih
katastrof prinašajo nove in nove izzive ter s
tem povezane skrbi za investitorje, part-
nerje, kupce, obenem te nevarnosti za or-
ganizacije predstavljajo tudi prilo�nost – za
tiste organizacije, ki delujejo dru�beno
odgovorno do vseh dele�nikov in s tem
pridobivajo na ugledu svoje poslovne bla-
govne znamke kot tudi blagovne znamke
dobrega delodajalca.

Piše:

mag. Janez Žezlina

ZA UČINKOVITO SOUPRAVLJANJE
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Demografske spremembe – popula-
cija se vse bolj stara, kar zaostruje stanje na
trgu delovne sile in pušèa v nemilosti mlade
rodove, ki oboro�eni z znanjem èakajo na
prve zaposlitve, pred organizacije pa po-
stavlja izziv uspešnega medgeneracijskega
(so)delovanja.

Individualizem – mlajši rodovi v po-
slovni svet vnašajo vedno veèjo mero svo-
bode odloèanja, kar poèasi izpodriva lojal-
nost ter pripadnost organizaciji in sili le-te v
spoštovanje potreb posameznikov v ved-
no bolj raznoliki dru�bi, tudi na naèin, da se
najboljše organizacije s tem v zvezi usmer-
jajo v individualne motivacijske pakete za
zaposlene.

Digitalizacija – z moèno absorbcijo
informacijskih tehnologij v vsakdan vsa-
kega posameznika so meje med poslovnim
in zasebnim �ivljenjem vse te�je doloèljive.
Delo se seli iz pisarn na praktièno vsakršno
mesto, ki omogoèa povezavo s svetovnim
spletom – kar je milo reèeno: povsod.

Tehnološki razvoj – povezovanje vseh
mo�nih tehnologij vodi k nenehnemu od-
krivanju inovacij na vseh podroèjih, kar na-
rekuje nove pristope pri pripravi in lansira-
nju novih izdelkov in storitev.

Za uèinkovito prilagajanje organizacij
na spremembe v poslovnem svetu se bodo
morale organizacije slej ko prej spopasti s
temi trendi. Resnici na ljubo je marsika-
terega od zgoraj navedenih trendov (ki
predstavljajo po eni strani prilo�nost, po
drugi pa tveganje, za organizacije) mo�no
zaznati �e danes oz. zadnje desetletje. Pre-
ventivna priprava na spremembe je vedno
bolj uspešna, predvsem pa bistveno cenej-
ša, kot pa korektivno krpanje okrnelega
sistema.

V takem okolju uspevajo predvsem lju-
dje, ki so izvirni oz. ustvarjalni in so po drugi
strani ljudje akcije – znajo preiti od besed k
dejanjem. Po drugi strani pa je vedno veèja
potreba po sodelovanju. Ravno zaradi kom-
pleksnega poslovnega okolja smo vedno
bolj soodvisni. Èe pogledamo eno od takih
raziskav: raziskava Carnegie Mellon Univer-
sity je odkrila, da odstotek znanja, ki ga
potrebujemo za opravljanje svojega dela in
ga posedujemo sami, iz desetletja v
desetletje pada: èe je bil ta odstotek v letu
1986 še 75 do 80 %, je do leta 1997 padel
na 15 do 20 % oz. je bil v letu 2012 �e krep-
ko pod 10 %.

Kar nakazuje na vedno veèjo potrebo
po timskem delu in medsebojnem sodelo-
vanju ter izmenjavi informacij, èemur bi bilo
smiselno, da sledijo tudi motivacijski oz.

nagrajevalni sistemi v organizacijah, ki naj
bi takšno poslovno oz. korporativno kulturo
podpirali oz. spodbujali.

Zakaj je temu tako?

Podlago za to, kakšne organizacije, vo-
ditelje in kadrovske dobre prakse potre-
bujemo za boljši danes in jutri se (lahko)
skriva tudi v poslovno kadrovskih trendih, ki
so pred nami in nakazujejo gibanja poslov-
nih ekosistemov ter posledièno organizacij-
skega razvoja, ki bo s tem v zvezi kljuèen za
trajnostno uspešno delovanje takih organi-
zacij.

V nadaljevanju vam jih na kratko pred-
stavljamo, veè o njih pa si lahko preberete v
povezavah, ki jih najdete med viri.

POSLOVNI TRENDI DO 2030

1. Od globalnega k osebnemu

2. Od hierarhij k veèji fluidnosti in mre-
�am

3. Od fiksnih sredstev k bolj zamenlji-
vim sredstvom

4. Od naprav k povezanim (ljudem,
stvarem)

5. Od t. i. „Big Data“ do bolj algoritmiè-
nih poslov

6. Od virov k pametnim materialom

Kadrovski trendi do 2030

Poleg poslovnih trendov je za dobro
razumevanje podlag in potreb, ki narekujejo
kljuène usmeritve sodobnih plaènih sis-
temov ter uspešnih kadrovskih dobrih
praks, pomembno razumeti tudi trende na
podroèju upravljanja kadrovskih potencia-
lov, ki so pred nami, in sicer:

KADROVSKI TRENDI DO 2030

1. Rangiranje delodajalcev namesto
delojemalcev. Usmeritev v t. i. zapo-
slitveno izkušnjo (»employee experi-
ence»)

2. Sistematièen razvoj voditeljstva v
organizacijah

3. Še veèji poudarek na spodbujanju
zavzetosti zaposlenih

4. Revolucija v ocenjevanju delovne
uspešnosti

5. Narašèajoè pomen èustvene in-
teligence in veèja »�enska moè« (�en-
ske so odgovorne za veè kot 85 %
vseh nakupnih odloèitev).

6. Ustvarjanje veèje fleksibilnosti/fluid-
nosti na delovnem mestu

7. Veè analitike v kadrovskih proce-
sih in nove vloge kadrovskih spe-
cialistov, ki morajo predvsem postati
poslovni zavezniki in povezovalci

8. Velik generacijski razkorak in še bolj
sistematièno upravljanje medgenera-
cijskega sodelovanja

9. Osebni razvoj pred nazivi, kariero in
podjetjem

10. Agilna, ploska in odprta organiza-
cijska struktura

Elementi sodobnega plaènega
sistema in motivacijska
kultura 3.0

Motiviranje zaposlenih je proces, pri
katerem �elimo zvišati delovno motivacijo
zaposlenih. Ta je namreè ozko povezana z
delovno uspešnostjo. To lahko naredimo na
veè naèinov.

Obstaja veè razlogov, zakaj ljudje de-
lajo:

• delo pomeni vir dohodka,

• omogoèa aktivnost in stimulacijo ter

• mo�nost oblikovanja socialnih kontak-
tov.

• omogoèa tudi strukturiranje èasa,

• je vir samoaktualizacije in izpopolnjeva-
nja.

Skoraj vsi ljudje se odloèajo za delo
zaradi eksplicitnih in implicitnih nagrad, ki
jih prinaša, vendar ljudje pojmujejo razliène
naèine motivacije za delo.

Motiviranje in nagrajevanje zaposlenih
vplivata na oblikovanje odnosov med de-
lodajalci in zaposlenimi, ustrezno obliko-
vanje organizacijske klime in kulture pa
krepi pripadnost delovni organizaciji. Na-
grajevanje je sistem, ki doloèa, kako so
zaposleni nagrajeni v povezavi z vred-
nostjo, ki jo prispevajo organizaciji. Cilj
nagrajevanja je vzpodbuditi zaposlene k
veèjemu zadovoljstvu pri opravljanju dela,
produktivnosti in anga�iranosti, posledièno
pa uspešnosti posameznika in celotne or-
ganizacije.

Kakšen pa je sodoben in uèinkovit plaè-
ni sistem v podjetju:

• je soustvarjan: veè kot vkljuèite razliè-
nih kljuènih dele�nikov (vodstvo, vodje,
fokusne skupine zaposlenih, predstav-
niki zaposlenih, poznavalci organizacij-
skega dogajanja ipd.) v njegovo
oblikovanje, veèja je verjetnost, da bo



Ekonomska demokracija, št. 6, december 2019 21

implementacija sistema bolj uèinkovita
in njegovi uèinki dolgoroènejši.

• transparenten: vsebina (usmeritve, kri-
teriji, formule ipd.) sistema (in njegova
uporaba) je jasna (in skomunicirana)
vsem kljuènim uporabnikom sistema:
zaposleni razumejo, kaj morajo narediti
(oz. katere dobre prakse, rezultate in
vedenja ponavljati), s ciljem, da bodo
nagrajeni.

• pragmatièen: praktièno pri vsaki po-
stavitvi plaènega sistema se v zaèetku
sreèujemo s situacijo, da bi pri nje-
govem oblikovanju upoštevali èim veè
razliènih predpostavk, �elja, prièakovanj
in potreb razliènih dele�nikov, ki imajo za
cilj, da bi oblikovali èim bolj idealen
sistem za vse. V praksi se na drugi strani
sooèimo z absorbcijsko sposobnostjo
organizacije, ki klièe po tem, da se sis-
tem na koncu zgradi na naèin, da zado-
volji èim veè teh potreb (vendar ne vseh)
oz. da je pragmatièen na naèin, da ga
organizacija lahko ustrezno implemen-
tira (npr. zaposleni bi �eleli imeti merljive
kriterije, po drugi strani pa v organizaciji
še ne merijo delovnih uèinkov in je po-
trebno v tem primer le-te razviti oz. do
takrat uporabljati tudi ocenjevane kri-
terije; ali pa je strošek merjenja dolo-
èenih kriterijev veèji od njegovega
uèinka – ponavadi kadar merimo ak-
tivnosti/dejavnosti v re�ijskih slu�bah).

• povezan s strategijo in ciljno kulturo
organizacije: vsak plaèni sistem naj bi
bil praktièna implementacija poslovne
strategije v prakso, kar pomeni, da je
potrebno dobro poznati strategijo orga-
nizacije, kot tudi ciljno kulturo, ki jo �eli s
tem v zvezi razvijati in le-to prevesti v
kriterije, ki se bodo z novim sistemov
spodbujali oz. nagrajevali.

• vsebuje denarne/materialne in nema-
terialne/nedenarne oblike: vsak uspe-
šen motivacijski sistem vsebuje
kombinacijo teh oblik, skladno s tem, da
razliène ljudi motivirajo razliène stvari
(kot tudi naèini, pristopi in oblike) in da
lahko sistem prilagajamo tudi potrebam
teh posameznikov (t. i. edinstvena po-
nudba vrednosti za zaposlenega) oz. da
tako sistem vsebuje elemente zunanje in
tudi t. i. intrinziène (notranje) motivacije.

• kombinacija merljivih (kvantitativnih)
in ocenjevanih kriterijev (kvalitativni;
npr. za�elena ravnanja in vrednote):
organizacije se vedno bolj zavedajo, da
tudi v primeru, kadar je mo�no praktièno
vse delovne aktivnosti in njihove rezul-

tate izmeriti (in s tem prevesti v merljive
kriterije), je tudi v takih primerih smi-
selno v sistem nagrajevanja delovne
uspešnosti vkljuèiti t. i. kvalitativne kri-
terije, kot so npr. za�elena ravnanja in
vedenja, izkazovanje in prenašanje cilj-
nih vrednot podjetja, razvijanje kompe-
tenc zaposlenih – zavedajoè se, da bodo
s spodbujanjem takšnih ravnanj pri za-
poslenih s tem posledièno vplivali tudi
na boljše delovne rezultate.

• individualno vs. timsko nagrajevanje:
skladno z ugotovitvami raziskave iz
uvoda tega prispevka, se uspešne
organizacije (oz. modeli nagrajevanja)
vedno bolj usmerjajo tudi v to, da v svoje
plaène sistem vgradijo t. i. timske
elemente, naj bo to v obliki timskega
nagrajevanja (tam, kjer ni smiselno di-
ferencirati med uèinkom posameznikov,
ker je fokus na timskem sodelovanju in
timskem rezultatu ter bi diferenciacija
privedla prej do poslabšanja timske
dinamike) ali pa timskega ocenjevanja
delovne uspešnosti (npr. t. i. peer to
peer review – ocenjevanje delovnega
rezultata posameznika s strani èlanov
njegovega tima; poleg same ocene
nadrejenega), vkljuèevanja drugih oblik
timskih nagrad (najboljši inovacijski tim,
najboljši projektni tim, timsko nagraje-
vanje poslovne uspešnosti ipd.).

• ima vkljuèene varovalke v sistemu:
uèinkoviti plaèni sistemi vkljuèujejo tudi
t. i. varovalke – dobre prakse, ki varujejo
sistem pred anomalijami (npr. uvedba
kadrovske komisije, ki obdobno pre-
gleda distribucijo ocen s strani vodij ter
vodjem daje usmeritve za še bolj ob-
jektivno ocenjevanje; sistematièno us-
posabljanje uporabnikov sistema,

razliène nivoje ocenjevalcev oz.
360-stopinjsko ocenjevanje ipd.).

V nadaljevanju vam bomo, na podlagi
naših izkušenj iz mened�erske in sveto-
valne prakse, predstavili posamezne se-
stavine plaènega modela v organizaciji ter
kakšne so kljuène usmeritve in dobre
prakse pri vsakem od njih. Pri tem bomo
uporabili strukturo plaènega modela, kot je
prikazana na sliki 1.

Vrednotenje delovnih mest

Namen vrednotenja delovnih mest je
pridobitev t. i. objektivne »vrednosti« po-
sameznega delovnega mesta glede na
ostala delovna mesta oz. vzpostavitev no-
tranje praviènosti (ustrezna razmerja med
plaèami v organizaciji).

Osnovna sestavina za doloèanje os-
novne plaèe je zahtevnost dela, za katerega
je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi.
Zahtevnost del pa pogojuje zahtevano us-
posobljenost delavca. Z ugotavljanjem zah-
tevnosti del se ugotavljajo razlike med bolj
ali manj zahtevnimi deli. Osnovno naèelo
vrednotenja zahtevnosti del oz. delovnih
mest je, da je poudarek na delu in ne na
izvajalcu del.

S tem v zvezi podajamo še nekaj us-
meritev (vira: Butina, svetovalna praksa
Energos):

• Za vrednotenje zahtevnosti dela obsta-
jajo veliko metodologij.

• Pri vsaki metodologij so opredeljeni
kriteriji, ki se upoštevajo pri vrednotenju
delovnih mest.

• Razliène metodologije upoštevajo raz-
lièno število kriterijev.

• Vse pa izhajajo iz osnovne predpo-
stavke, da se loèi vrednotenje delov-
nega mesta od delavca.

Slika 1: Sestavine plaènega modela, vir: Energos d.o.o.



22 Ekonomska demokracija, št. 6, december 2019

• Nekateri sistemi plaè pri oblikovanju
osnovne plaèe zaposlenega upoštevajo
samo zahtevnost dela, druge pa
zahtevnost dela korigirajo z dejanskim
izpolnjevanjem teh zahtev s strani
zaposlenih.

• Zahtevnost del je ovrednotena z rela-
tivnim razmerjem glede na enoto eno-
stavnega dela. Enotno enostavnega dela
imenujemo »enka« (vrednost relativne-
ga razmerja je 1) in predstavlja najbolj
enostavno delo, ki se v podjetju izvaja.
Vsa ostala dela so ovrednotena glede na
to enostavno delo.

• Kolektivne pogodbe predvidevajo razpo-
reditev delovnih mest praviloma v IX.
tarifnih razredov. Osnova za razpore-
ditev v tarifne razrede je zahtevana stro-
kovna usposobljenost za posamezno
delo (delovno mesto). V kolektivni
pogodbi so doloèene tudi izhodišène
plaèe za vsak tarifni razred.

• V grobem lahko metode za ugotav-
ljanje zahtevnosti del (glede na èlen-
jenje zahtev) delimo v dve skupini:
sumarne metode in analitiène metode.

• Sumarne so tiste, kjer vse kriterije zah-
tevnosti presojamo skupaj, analitiène pa
tiste, kjer vsak kriterij zahtevnosti vred-
notimo posebej.

• V praksi pogosto pride do kombinirane
rabe teh dveh metod.

• Pred zaèetkom vrednotenja dela je
potrebno najprej opredeliti pomemb-
nost (te�o) posameznih kriterijev pri
vrednotenju dela. Pri tem se upošteva
tudi doloèena mednarodna priporoèila in
standarde, kot tudi oz. predvsem stra-
tegija organizacije, s katero pove�emo
posamezne kriterije in njihovo relativno
te�o.

Mednarodna organizacija dela (po �e-
nevski konvenciji) je definirala, kot obvezne
za upoštevanje pri vrednotenju delovnih
mest, naslednje elemente (v oklepaju so
navedeni t. i. njihovi ponderji – priporoèena
vrednost ute�i posameznega elementa v
celotnem vrednotenju):

• usposobljenost (45 % - 52 %)

• odgovornost (23 % - 28 %)

• napori (11 % - 16 %)

• vplivi okolja (7 % - 12 %)

Grupiranje podobnih
del v plaèilne razrede

Ko smo ovrednotili posamezna DM, jih
grupiramo v skupine podobnih del. Kri-
teriji zdru�evanja so lahko zelo razlièni, a

obièajno je to te�avnost dela, ki se v sedanji
sistemizaciji izra�a s stopnjo zahtevanega
poklica.

Fino umerjanje posameznih plaèilnih
razredov z uporabo »plaène krivulje«

• Naslednji korak je da izvedemo primer-
javo posameznih razredov z denarnimi
zneski, vrednostjo posameznega raz-
reda – in s tem dobimo t. i. plaèno
krivuljo. Smiselno je, da se krivulja ena-
komerno dviguje.

• Posamezni razredi naj bi bili »razpore-
jeni« ob krivulji.

• Smiselno je doloèiti tudi minimalni in
maksimalni razpon krivulje za vsak raz-
red, tako dobimo tri krivulje, ki morajo
biti v medsebojnem razmerju v vsej
dol�ini.

Doloèanje plaèilnih razredov delavcem

• Dodatne razlike v plaèah nastanejo še s
horizontalnim napredovanjem delavcev,
kjer delavec po doloèenih kriterijih
napreduje v višji plaèilni razred znotraj
zahtevnostne skupine.

• Vsakemu delavcu na doloèenem de-
lovnem mestu je ob sprejemu v delovno
razmerje in kasneje z razporeditvijo ali s
horizontalnim napredovanjem, doloèen
isti ali nadaljnji plaèilni razred (faktor)
glede na njegova znanja, izkušnje ipd.

Napredovanje
na delovnem mestu

Napredovanje pomeni bodisi prestop v
višji plaèilni razred ali bodisi pridobiti višji
naziv. Pomembno je še izpostaviti, da je
napredovanje zaposlenega lahko horizon-

talno ali vertikalno. Pri prvem gre za to, da
zaposleni ostaja na svojem delovnem me-
stu, a posledièno opravlja zahtevnejše
delovne naloge ter ima višji delovni status.
Vertikalno pa predstavlja napredovanje na
zahtevnejše oz. drugo delovno mesto, .

V zvezi z napredovanjem se v organi-
zacijah sreèujemo z naslednjimi usmerit-
vami:

• Smiselno je vzpostaviti princip plaèilnih
razredov znotraj delovnega mesta oz.
horizontalno napredovanje, s ciljem,
da je mo�no delavca stimulirati tudi
znotraj delovnega mesta, ki ga zaseda.

• Pogosto se v praksi poka�e, da so po-
trebni višji razponi med posameznimi
plaèilnimi razredi pri posameznem na-
predovanju oz. da je sistem napredo-
vanja bolj odprt – npr. da je mo�no
znotraj leta napredovati (po potrebi) tudi
za veè kot en plaèilni razred (da ima
samo napredovanje stimulativni uèinek
za delavca, ki napreduje).

• S ciljem veèje fleksibilnosti (in kot od-
govor na potrebe internega in ekster-
nega trga dela) je mo�no doloèiti tudi t. i.
kritièna oz. kljuèna delovna mesta (ki se
lahko na podlagi potrditve vodstva ob-
dobno spreminjajo), ki lahko napre-
dujejo za veè plaèilnih razredov, kot je to
standardno doloèeno.

• Spodbujati je potrebno tudi vertikalna
napredovanja na druga (zahtevnejša
delovna mesta).

• Napredovanje naj ne bo avtomatièno
(npr. samo na podlagi èasa, ki ga je de-
lavec pre�ivel v podjetju), temveè za-
slu�no - meritorno, na podlagi kriterijev.

• Mo�ni kriteriji za napredovanje, ki se
najpogosteje pojavljajo: veèja uspo-
sobljenost – veèja odgovornost/kom-
pleksnost delovnega mesta – skrbnost
dobrega gospodarja (stroškovna uèin-
kovitost).

• Odprte dileme pri napredovanju: ali naj
velja princip enakosti ali diferenciacija
(npr. glede števila plaèilnih razredov –
razpona pri napredovanjih – je to enako
po posameznih tarifnih razredih ali raz-
lièno, imamo specifiène vrste del(ovnih)
mest, ki imajo lahko razlièen napredo-
valni razpon ali zasledujemo princip

enakosti za vse? Naj bodo razponi med
plaèilnimi razredi ves èas enaki (npr. X
odstotkov, ali naj ta odstotek z višjimi
plaèilnimi razredi pada?)

Nagrajevanje delovne
uspešnosti

Stimulacija oziroma »wage stimula-
tion« spada pod variabilno nagrajevanje
oziroma nagrajevanje po uspešnosti, po
rezultatih. Tovrstna oblika variabilnega na-
grajevanja �eli spodbuditi delojemalce k
zvišanju njihove produktivnosti, èesar
posledica so boljši rezultati oziroma veèji
»output« . Odpira namreè pot k veè raz-

Organizacije so ljudje in ljudje delajo posel, torej èe
gradite in razvijate uspešno poslovno zgodbo, gradite

in razvijate svoje kadre.
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liènim oblikam nagrajevanja v smislu veè-
jega poudarka na nagrajevanje po uspeš-
nosti oziroma z drugimi besedami, k in-
dividualnemu nagrajevanju. Poleg tega se
stimulativno nagrajevanje povezuje z ve-
èjo avtonomijo zaposlenega. V dolo-
èenem obdobju je priljubljenost stimulativ-
nega plaèila sicer upadala, sedaj, v èasu

fleksibilizacije in deregulacije dela pa je
zopet narasla. Nenazadnje ima stimulativno
plaèilo še nekaj drugih namenov.

Nekateri izmed njih so na primer:

• povišati stopnjo zanimanja za delo,

• participacije na delovnem mestu,

• povišati obèutek samonadzora in odgo-
vornosti za svoje rezultate s strani de-
lavcev in tako dalje .

Mo�ne oblike stimulativnega nagraje-
vanja oz. nagrajevanja delovne uspešnosti
so:

• stimulativno nagrajevanje na podlagi
doseganja ciljev oz. kriterijev (kvantita-
tivnih/merljivih/objektivnih kriterijev oz.
kvalitativnih/ocenjevanih/subjektivnih
kriterijev)

• bonusno nagrajevanje

• udele�ba v dobièku

• nagrajevanje z lastniškimi dele�i, op-
cijami, delnicami

• projektno nagrajevanje

Enkratne nagrade

Enkratne nagrade (t. i. OTI – one time
incentives) so vedno pogostejša dobra
praksa v organizacijah, zaradi naslednjih
razlogov:

• Nagrade, ki niso „vnaprej planirane“ oz.
so „preseneèenje“ imajo višji stimula-
cijski uèinek.

• Gre za t. i. operativni budget, planiran na
ravni posameznega vodje enote.

• Vezane so na ustvarjanje dodane vred-
nosti za podjetje.

• Smiselno orodje za vodjo (ker ne more-
mo vsega vnaprej planirati oz. opredeliti
skozi kriterije, omogoèa fleksibilnost pri
nagrajevanju, tudi uèinek preseneèe-
nja).

• V zvezi z njimi so potrebne varovalke v
sistemu (npr. to nagrado lahko upora-

bimo X-krat na leto, omejen letni budget
na nivoju vodje).

Nagrajevanje poslovne
uspešnosti

Je dodeljeno v primeru preseganja do-
loèenih organizacijskih kriterijev in pred-
stavlja enega od novejših konceptov na-

grajevanja. Nagrajeni so vsi èlani skupine,
nagrado pa je mo�no poimenovati tudi kot
»vzpodbuda«. Pomembno je izpostaviti, da
nagrada ni nujno vedno finanèna. Ena
izmed prednosti tovrstnega nagrajevanja je
ta, da se zmanjša tekmovalnost med èlani
organizacije, za razliko od individualnih na-
grajevanj, kjer se poveèa. Slabost pa je la-
hko ta, da prihaja do » free – ridinga«, kjer
doloèeni èlani skupine, za manj vlo�enega
dela, prejmejo enako višino nagrade. Ven-
dar pa zato obstajajo tudi razlikovanja glede
distribucije nagrad. In sicer, doloèene
organizacije �e vnaprej doloèijo, da se bo
višina nagrade oblikovala glede na prispe-
vek vsakega posameznika .

Dobre prakse (in vprašanja s tem v zve-
zi) nagrajevanja poslovne uspešnosti so
najmanj naslednje:

• Naj spodbujajo timsko pripadnost or-
ganizaciji (op. p. vsi smo na isti barki,

vsi participiramo pri uspehu organiza-
cije).

• Distribucija nagrade: vsem v enakem
absolutnem znesku? Ali glede na iz-
polnjevanje kriterijev med letom? Ali pri
tem upoštevati tudi uspešnost razliènih
poslovnih enot oz. divizij v organizaciji?
Ter distribucijo teh nagrad prilagoditi
tudi temu kriteriju? Odgovor je odvisen
od tega, kaj (kakšno ciljno kulturo) �e-
limo v organizaciji spodbujati?

• Jasno doloèeni kriteriji: postavljeni
vnaprej, na osnovi kljuènih poslovnih
kazalnikov uspešnosti (t. i. kljuènih
KPI-jev podjetja).

• Dilema: kako nagraditi zaposlene v
skupnih slu�bah?

Nematerialne nagrade

Nefinanène nagrade imajo moèan dol-
gotrajni motivacijski uèinek, za razliko od fi-
nanènih, ki delujejo po principu kratkotrajne
zadovoljitve. Poleg tega nefinanène nagra-
de moèno vplivajo na samo percepcijo de-
lojemalca glede nagrajevanja na delovnem
mestu. Nematerialno nagrajevanje je tista
vrsta nagrajevanja, ki ne zajema nobenega
od osnovnih elementov plaèe. Prav tako
predstavlja prostovoljno izbiro v smislu, da
se delodajalci sami odloèijo o tem, ali bodo
to vrsto nagrajevanja uporabili kot sredstvo
za dodatno spodbudo za delo. Iz tega sledi,
da nematerialno nagrajevanje ni sestavni
del pogodbe o zaposlitvi. Zakon o delovnih
razmerjih navaja, da mora biti plaèa sicer
vedno izplaèana v denarni obliki, nagrade
pa se lahko izplaèujejo v nematerialni obliki,
a pod pogojem, da nagrada ne presega 5 %
povpreène plaèe zaposlenih v Republiki
Sloveniji »predpreteklega meseca pred
mesecem, v katerem se izplaèa plaèa, v
katero se všteva vrednost darila« .

Namen teh nagrad je predvsem v:

• spodbujanju delavcev k uresnièevanju
za�elenega ravnanja – izkazovanju
ciljnih vrednot in kompetenc delavcev
ter

• na drugi strani v krepitvi notranje mo-
tivacije delavcev ter višanju njihove
zavzetosti, dobrega poèutja (v pozitiv-
ni delovni klimi) in pripadnosti pod-
jetju.

Mo�ne oblike/vsebina teh nagrad (iz
njih izbrati podjetju najbolj primerne, sklad-
ne z organizacijsko kulturo) so najmanj
naslednje:

• Javne pohvale in priznanja: sodelavec
meseca (interno komuniciranje (èaso-
pis, spletne strani, pohvala s strani vod-
stva osebno, plakete ipd.).

• Poveèanje kompetenc: udele�ba na
strokovnih posvetovanjih, simpozijih in
konferencah, napotitev na dodatno izo-
bra�evanje, izpopolnjevanje, usposab-
ljanje, usposabljanje za doloèen èas na
drugem delovnem mestu z namenom
pridobitve novih vešèin, znanj.

• Ustanovitev raznovrstnih društev, pove-
zanih s športnimi in kulturnimi interesi

Nagrajevanje je sistem, ki doloèa, kako so zaposleni
nagrajeni v povezavi z vrednostjo, ki jo

prispevajo organizaciji.

Kriteriji zdru�evanja so lahko zelo razlièni, a obièajno
je to te�avnost dela, ki se v sedanji sistemizaciji izra�a

s stopnjo zahtevanega poklica.
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zaposlenih (planinarjenje, plesne vaje,
športno, gledališko, pevsko druš-
tvo,…).

• Finanèno-investicijski klub (zaposleni
imajo mo�nost svetovanja glede nalo�b
na borzi).

• Poleg tega so lahko posamezniki na-
poteni na pomembne prireditve (sejmi,
športne prireditve).

• Uporaba slu�benega vozila za konec
tedna, kosilo z vodjem, predstavitev do-
se�ka kolegiju.

• X najboljšim sodelavcem, ki jih pred-
lagajo vodje, podarijo poèitniške pakete
za konec tedna, nakar direktor odloèi o
nagrajencih.

• Uspešnim sodelavcem lahko za nagra-
do dodelimo tudi proste dni. Delavci z
najboljšo oceno pri letnih pogovorih (teh
je petnajst do sedemnajst odstotkov)
dobijo dodaten dan dopusta.

• Prehodni pokal, ki ga za doloèeno ob-
dobje dobi najboljši oddelek in ga posta-
vimo na vidno mesto.

• Plaèana letna naroènina za doloèeno
revijo.

• Posebno darilo – praktièna nagrada
(športno oblaèilo, ura, fotoaparat, na-
livno pero, nakup osebnega raèunalnika
za osebno rabo, nakup tiskalnika za
osebno rabo, igraèe za otroke).

• Èestitka, torta, darilo, šopek ro� za roj-
stni dan.

• Nagrade za sprostitev zaposlenih (pla-
èane masa�e, obisk wellness centra
ipd.).

• Omogoèanje posamezniku mo�nost
gibljivega delovnega èasa (le tam, kjer je
to mo�no).

• Vstopnice za dru�abne prireditve (sve-
tovni pokal, razna prvenstva, kulturne
predstave) itd. itd., itd.

Kritièni dejavniki uspeha
pri uvajanju novega plaènega
sistema?

Kateri pa so tisti kritièni dejavniki us-
peha (t. i. CSF – critical success factors)
uvajanja novega sistema?

Glede na naše mened�ersko svetovalne
izkušnje so to predvsem naslednje dobre
prakse, ki jih velja upoštevati pri oblikovanju
oz. kasneje uporabi novega plaènega sis-
tema:

• Nov plaèni sistem in kriteriji so redno
komunicirani vsem zaposlenim.

• Usposobljeni vodje (enotno razumeva-
nje, enotna uporaba/izvajanje sistema).

• Kadrovski strokovnjak (ali pa komisija
za nagrade*) supervizira sistem, da je
skladen z internimi standardi in obdobno
(npr. enkrat letno) pregleda njegovo
izvajanje ter poda feedback (coaching)
izvajalcem sistema (vodjem), nanj(o) se
lahko obraèajo zaposleni. *Komisija za
nagrade (sestavljena npr. iz kadrovske-
ga strokovnjaka, vodje s podroèja po-
znavanja poslovnih procesov podjetja in
vodje, ki skrbi za kontroling) pomeni
veèjo objektivnost/interdisciplinarnost,
po drugi strani veèjo kompleks-
nost/administrativnost orodja.

• Transparentnost sistema: zaposleni vi-
di (na plaèilni listi), kako je bil ocenjen in
kakšno nagrado je prejel, vodja poskrbi
za t. i. „feedback/feedforward“.

• Soustvarjanje sistema (op. p. opisano
�e v gornjih poglavjih).

• Dinamiènost sistema: sistem se pri-
lagaja absorbcijski sposobnosti organi-
zacije in uporabnikov ter se razvija
skladno s tem (npr. ko organizacija
vzpostavi merilno infrastrukturo in in-
formacijski sistem, se lahko bolj rigo-
rozno vpelje sistem ciljnega vodenja z
merljivimi metrikami; v fazi pred tem se
sistem pragmatièno poenostavi in se
vpelje tudi ocenjevane kriterije oz. manj
kriterijev).

Zakljuène ugotovitve

Smo v obdobju, ko organizacije svojo
dodano vrednost ustvarjajo z znanjem in
idejami, zato je potrebno v organizacijskih
okoljih redefinirati kadrovske prakse, kako
organizirati, motivirati in razvijati zaposlene.

Zaradi stalno spreminjajoèega poslov-
nega okolja morajo tako organizacije stalno
prilagajati svoje strategije in se nemalokrat
prilagoditi posameznemu trgu oziroma ve-
liki skupini kupcev. Inovativnost naj se vse
bolj seli iz razvoja novih izdelkov na po-
droèje inovacij poslovnih modelov. Izvesti
je potrebno tudi odmik od osredotoèenosti
na svojo ponudbo k osredotoèenosti na
razumevanje potreb posamezne stranke in
tudi potrebe strankinih strank (tr�no usmer-
jena organizacija). Stranke morajo vkljuèiti
v kreativno sooblikovanje svojih rešitev,
prav tako tudi partnerje in še posebej za-
poslene (t. i. interne stranke).

Princip soustvarjanja naj bo eden
kljuènih konceptov motivacije oz. veèje
zavzetosti (pa naj bo to s strani eksternih
strank – partnerjev oz. internih strank –
zaposlenih).

Obenem morajo uspešne organizacije
razmisliti tudi o vpeljavi novih (tudi bolj
timsko usmerjenih) metrik za spremljanje
uèinkovitosti in uspešnosti organizacije in
zaposlenih ter vzpostaviti kulturo, vrednote,
norme in pravila, ki spodbujajo povezovanje
in sodelovanje ter medsebojno zaupanje
zaposlenih, zavedanje in prevzemanje od-
govornosti, odprto inoviranje, prenos zna-
nja, odprto komunikacijo in transparentno
in tekoèo izmenjavo informacij.

Organizacije, ki s svojo kulturo resnièno
navdihujejo, so namreè tiste, ki aktivno in
stalno testirajo svoje kadrovske dobre
prakse in nenehno izboljšujejo svoje od-
zive na vprašanje, kaj motivira zaposle-
ne, ko se zjutraj zbudijo, kaj spodbudi nji-
hovo domišljijo, iniciativo in
strast. Najboljši vodje tako �e razumejo, da
njihova moè ne pride na naèin, da vršijo
stalno kontrolo nad zaposlenimi, temveè da
njihove sodelavce opolnomoèijo in s tem
spodbujajo veè svobode, ustvarjalnosti in
proaktivnega sodelovanja pri njih.
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Združenje delodajalcev
za »retrogradne izboljšave«
zakona o soupravljanju

Zdru�enje delodajalcev Slovenije (ZDS) je oèitno grdo zlorabilo – s strani EU sofinanciran – med-
narodni projekt WIM in v tem okviru opravljeno raziskavo med drugim tudi za pripravo zako-
nodajnih priporoèil, ki naj bi zdaj, tj. na prehodu v tretjo dekado 21. stoletja kot »ere znanja in èlo-
veškega kapitala«, do konca »oskubila« še tisto malo delavskega soupravljanja, kolikor smo ga v
Sloveniji z Zakonom o sodelovanju delavcev pri upravljanju vendarle uspeli normativno vzpostaviti
�e pred skoraj 30 leti, tj. v zgodnjih 90-ih letih prejšnjega stoletja. In ta priporoèila, ki med drugim
predvidevajo kar enostavno ukinitev delavskih predstavništev v organih dru�b, ukinitev pravice
soodloèanja SD, dodatno zaostritev pogojev za izvolitev SD, uvedbo materialne odgovornosti èla-
nov SD in podobne nebuloze, za nameèek ironièno ponuja celo pod imenom priporoèila za
»izboljšanje« nacionalne zakonodaje. Saj èlovek komajda še verjame.

Veè o omenjenem projektu WIM 1, 2 in
3 si lahko preberete na spletni strani ZDS na
spletnem naslovu:
https://www.zds.si/sl/projekti/wim-3-vklju
cevanje-delavcev-v-upravljanje-ozavescan
je-preizkus-spremljanje/, o konkretnih pri-
poroèilih, ki so bila sicer javno predstavlje-
na dne 27. novembra 2019 na strokovnem
posvetu ZDS z naslovom »Delavsko so-
upravljanje v praksi: izsledki raziskave, dile-
me in izzivi«, na spletnem naslovu:
https://www.zds.si/sl/projekti/wim-3-vklju
cevanje-delavcev-v-upravljanje-ozavescan
je-preizkus-spremljanje/izjava-za-javnost-
ob-zakljucku-projekta/, o spletni anketni
raziskavi, na izsledkih katere naj bi ta pripo-
roèila temeljila, pa na spletnem naslovu:
https://www.zds.si/home/getfile?f=79e0c
a718b7a39eba8bbbd1f88893897.

O vsebini in partnerjih
projekta WIM 3

Ni povsem jasno, kako in v èigavem in-
teresu se je znotraj konkretnega projekta
("WIM 3: Vkljuèevanje delavcev v uprav-
ljanje – ozavešèanje, preizkus, spremlja-
nje") znašlo, oziroma je bilo vanj »vrinjeno«

tudi »izboljševanje« slovenske nacional-
ne zakonodaje s podroèja delavskega
soupravljanja. Kajti temeljni namen pro-
jekta naj bi bil krepiti ozavešèenost o po-
menu vloge predstavnikov zaposlenih pri
upravljanju dru�b tudi v dr�avah, ki so v
katerikoli fazi pristopnega procesa k EU
(Srbiji, Makedoniji, Èrni gori, Albaniji) in
katerim naj bi bile dr�ave, ki so �e uspešno
implementirale model sodelovanja delav-
cev pri upravljanju, v tem projektu v bistvu
le neke vrste mentorice. Cilji projekta, med
katerimi sicer ni zaslediti »izboljševanja«
tudi slovenske zakonodaje, naj bi bili (po-
vzeto po spletni strani ZDS):

• seznaniti socialne partnerje in akterje na
ravni podjetja z ustrezno vsebino s po-
droèja udele�be delavcev ter o vlogi
predstavniških teles pri odloèitvah v po-
djetju;

• spodbujati transnacionalne ukrepe in
sodelovanje za izboljšanje trenutnega
stanja glede udele�be delavcev v novih
dr�avah èlanicah in dr�avah kandidat-
kah;

• seznanjanje z zakonodajo in politikami
EU o vkljuèevanju zaposlenih, in sicer z

izmenjavo informacij, izkušenj in dobrih
praks;

• preuèiti mo�nost implementacije prav-
nega reda EU (EU zakonodaja, standar-
di, priporoèila) v dr�avah kandidatkah in
mo�nost za izboljšanje nacionalne za-
konodaje v novih dr�avah èlanicah;

• krepiti sodelovanje med delodajalci in
zaposlenimi za razvoj vkljuèevanja za-
poslenih z namenom boljše obravnave
posledic gospodarske krize.

Partnerji projekta WIM 3, med kateri-
mi, mimogrede, ni zaslediti nobenega od
slovenskih sindikatov, kaj šele slovenskega
zdru�enja svetov delavcev kot strokovne
asociacije, ki se sicer tudi specializirano uk-
varja z razvojem delavskega soupravljanja,
pa so bile naslednje nacionalne delodajal-
ske in delojemalske organizacije:

Delodajalske organizacije:

ZDS – Zdru�enje delodajalcev Slovenije,
BIA – Bolgarsko industrijsko zdru�enje,
HUP – Zdru�enje delodajalcev Hrvaške,
BCM – Konfederacija makedonskega
gospodarstva,
UPCG – Zdru�enje delodajalcev Èrne gore,

Piše:

dr. Mato Gostiša
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UPS – Zdru�enje delodajalcev Srbije,
BiznesAlbania – Zveza albanskih
delodajalcev.

Sindikati:

KSS – Makedonska konfederacija
svobodnih sindikatov,
UFTUM – Zveza svobodnih sindikatov
Èrne gore,
CATUS) – Konfederacija avtonomnih
sindikatov Srbije,
BSPSH – Zveza neodvisnih sindikatov
Albanije.

Skratka, namesto, da bi se v tem pogle-
du primerjali z najnaprednejšimi, denimo, z
Nemèijo, Avstrijo, Nizozemsko in drugimi
razvitimi sistemi delavske participacije, po
katerih se sicer zgleduje veljavni sloven-
ski ZSDU iz leta 1993, smo Slovenci vse-
kakor lahko oèitno zdaj zelo ponosni, da
smo se po skoraj 30-letnih izkušnjah z
uveljavljanjem sodobnega modela delavske
participacije po zaslugi našega vrlega ZDS
znašli v tako imenitni drušèini dr�av
»uèenk«, kot so Albanija, Srbija, Èrna gora,
Bolgarija itd. Kapo torej dol (v navednicah
seveda) slovenskemu delodajalskemu
zdru�enju in njegovim prizadevanjem za
»remont« veljavnega ZSDU po zgledu na te
dr�ave. In to za povrhu še z neko solo ak-
cijo mimo slovenskih sindikatov in drugih
socialnih partnerjev.

Vsekakor bi bilo smiselno povprašati v
Bruselj, èe so v okviru tega projekta res
(so)financirali tudi to »akcijo« ZDS, ali pa
gre za zlorabo evropskih sredstev za po-
vsem druge namene, ki z razvojem sodob-
ne delavske participacije v Sloveniji in EU
nima popolnoma nobene zveze, ampak gre
v resnici ravno v nasprotno smer.

O spletni anketni raziskavi

Za potrebe »znanstvene utemeljitve«
svojih priporoèil si je ZDS, kot reèeno, v
okviru tega projekta omislilo tudi posebno
spletno anketno raziskavo med delodajalci
– èlani ZDS z naslovom »Raziskava o
vkljuèevanju delavcev v upravljanje po-
djetij«, v kateri pa je sicer – od skupno veè

kot 195.000 registriranih podjetij v Sloveniji
– dejansko sodelovalo vsega 125 posa-
meznikov (od tega jih je anketni vprašalnik v
celoti izpolnilo le 105) iz prav toliko podjetij
(èe ni bilo morda v posameznih primerih
tudi po veè respondentov iz istega po-
djetja), ki imajo znotraj teh podjetij razliène
vloge (samo 34 od njih je èlanov
uprav/upravnih odborov oziroma o�jih po-
slovodstev, ki so sicer verjetno lahko edini
zares relevantni respondenti v imenu "de-
lodajalcev", vsi ostali pa so »najveè« vodje
kadrovskih slu�b ali razni svetovalci in stro-
kovni delavci – celo 4 raèunovodje pa po en
knjigovodja, referent za plaèe, poslovna
sekretarka itd. so med njimi –, za katere bi
te�ko rekli, da lahko kvalificirano predstav-
ljajo mnenje »delodajalca« o problematiki
delavskega soupravljanja). Samo v 56-ih,
torej v krepko manj kot polovici od anke-
tiranih podjetij je sploh organiziran svet
delavcev, samo v 28 anketiranih podjetjih
pa sploh imajo delavske predstavnike v
organih upravljanja in nadzora.

Se pravi, na mnenjska vprašanja o so-
upravljanju v tej anketi so v prete�ni veèini
odgovarjali tisti, ki v svojem podjetju so-
upravljanja sploh nimajo, ali pa z njim v
svojem podjetju nimajo ravno neposred-
nega opravka. In to naj bi bil zdaj »repre-
zentativni mnenjski vzorec« za spreminja-
nje slovenske nacionalne zakonodaje na
tem podroèju? Smo sploh še resni? Iz-
sledkov raziskave takšnega tipa in obsega
(èeprav je lahko strokovno-tehnièno tudi
povsem brezhibno izvedena) seveda niti
pribli�no ni mogoèe »posplošiti« na ce-
lotno populacijo in jih prikazovati kot »mne-
nje slovenskih delodajalcev«, zlasti pa ne z
njimi utemeljevati kakršnihkoli spre-
memb nacionalne zakonodaje, kar si je si-
cer tokrat dovolilo vodstvo ZDS.

Pa ne samo to. Za povrh si je dovolilo to
raziskavo povsem »interesno« razlagati èi-
sto po svoje in mimo dejanskih ugotovitev
samih raziskovalcev. Zgolj samo dve od
vseh 12-ih v nadaljevanju predstavljenih in
analiziranih priporoèil ZDS, ki naj bi bojda
temeljila na tej raziskavi (konkretno gre za

priporoèili pod št. 8 in 9), se namreè tudi v
resnici nanašata na konkretne rezultate te
raziskave in še ti dve ne temeljita na za-
kljuèkih raziskovalcev, ampak na samo-
voljni in znanstveno povsem nedopustni in-
terpretaciji dobljenih podatkov, kakršne si
sicer raziskovalci sami zagotovo ne bi do-
volili nikoli in pod nobenim pogojem.

Skratka, aktualno vodstvo ZDS je to
znanstveno raziskavo resnièno grdo zlora-
bilo zgolj kot dobrodošlo »krinko« za pla-
siranje svojih lastnih, sicer �e tudi od prej
poznanih in povsem »interesno-politièno«
skonstruiranih, ne pa kakorkoli znanstveno
utemeljenih predstav/idej o tem, kako bi
moral izgledati slovenski sistem delavske-
ga soupravljanja. In te so, kot reèeno, še iz
nekih povsem drugih èasov, ka�ejo pa na
elementarno nerazumevanje pravega po-
slovnega bistva in pomena razvijanja so-
dobne organizacijske participacije zaposle-
nih, se pravi sodobnih »delavcev z znan-
jem« kot nosilcev »èloveškega kapitala«, ki
naj bi, kot vemo, v sodobnih pogojih gos-
podarjenja v 21. stoletju sicer predstavljal
glavno konkurenèno prednost podjetij.

O priporoèilih ZDS
za »izboljšanje«
nacionalne zakonodaje

Pod krinko omenjene raziskave je torej
ZDS oèitno natrosilo le kopico bolj ali manj
za lase privleèenih lastnih pogledov na »iz-
boljšanje« nacionalne zakonodaje s pod-
roèja delavskega soupravljanja (tj. veljav-
nega ZSDU), ki pa s samo raziskavo, kot
reèeno, v glavnem nimajo popolnoma no-
bene zveze. Prav vsa, razen morda prvega
od spodaj navedenih, pa brez dvoma vodijo
– namesto v nadaljnji razvoj – v smer ome-
jevanja in zni�evanja �e dose�ene ravni
delavske participacije v Sloveniji, torej v
njen retrogradni razvoj. Zdijo se kar malce
smešna, zato jih bomo v nadaljevanju tudi
pokomentirali zgolj zelo na kratko.

1. Potrebna je uskladitev pojmov s termini iz ZDR-1.

Komentar:

Vsekakor, gre za eno od nespornih »nomotehniènih« pomanj-
kljivosti veljavnega ZSDU, ki jo bo ob prvem temeljitejšem nove-
liranju tega zakona brez dvoma treba odpraviti. Vendar pa to ne more
biti »resen« razlog za nujnost njegovega noveliranja, ker v nièemer
ne vpliva na njegovo praktièno uporabnost. To je zagotovo še naj-
manjši problem tega zakona, kajti v pravu imamo sicer na voljo celo
vrsto znanih pravno-interpretacijskih naèel in pravil za preseganje
takšnih in podobnih terminoloških nedoslednosti. Èe bomo ta zakon

zakonodajno enkrat »odprli«, ga bomo odprli zato, da ga izboljšamo
in nadgradimo predvsem po vsebini, ne po èrki. A ne seveda »raz-
vojno retrogradno« kot izhaja iz v nadaljevanju predstavljenih pri-
poroèil ZDS.

2. Na okvire iz Direktive 2002/14/ES naj se zvišajo pogoji za

oblikovanje kolektivnega predstavništva zaposlenih (svet de-

lavcev oziroma delavski zaupnik). Veljavna ureditev namreè

omogoèa, da delavci izvolijo svojega predstavnika tudi v po-

djetju z le 3 zaposlenimi, medtem ko Direktiva 2002/14/ES po-

stavlja prag pri 50 zaposlenih v podjetju oziroma 20 zaposlenih

v podru�nici.
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Komentar:

Gre za pravni nesmisel in popolnoma napaèno razumevanje
bistva in namena te direktive, ki v resnici �eli postaviti »minimalne«,
ne pa »maksimalne« okvire za delavsko soupravljanje (z namenom
njegovega širjenja tudi v dr�avah z ni�jimi tovrstnimi standardi, ne pa
njegovega omejevanja v dr�avah, ki ta minimalni standard s svojo
nacionalno zakonodajo presegajo!). Doloèba 1. toèke/odstavka 1.
èlena Direktive pod naslovom »cilji in naèela«, je namreè v tem po-
gledu popolnoma jasna in nedvoumna: »1. Namen te direktive je
oblikovati splošni okvir, ki doloèa minimalne zahteve za pravico do
obvešèanja in posvetovanja z delavci v podjetjih ali obratih v Skup-
nosti.«

3. Aktivna in pasivna volilna pravica naj se prizna tudi dru�in-

skim èlanom poslovodstva, saj imajo ti status navadnega delav-

ca, tako kot delavci, ki imajo volilno pravico.

Komentar:

Predlog brez kakršnekoli resne utemeljitve v celoti iznièuje os-
novni smisel in namen tega vidika prepovedi aktivne in pasivne
volilne pravice po 12. in 13. èlenu veljavnega ZSDU. Za resnejši raz-
mislek o tem predlogu, ki se je nekomu iz neznanih razlogov zakaj,
zazdel smiseln, bi bila torej potrebna tudi neka resna utemeljitev. Iz
raziskave, na katero se sicer vsa ta priporoèila sklicujejo, je namreè
ni razbrati.

4. Dvigne naj se cenzus, ki predstavlja pogoj za uspešnost vo-

litev, in sicer na 60 %.

Komentar:

Sodelovanje na kakršnikoli volitvah je pravica in ne dol�nost
posameznikov, osnovno naèelo volitev pa je »kdor ne voli, prepušèa
odloèitev drugim«. Ni torej jasno, zakaj bi veljalo na ta naèin ote-
�evati ravno izvolitev delavskih predstavnikov v podjetjih. Po kakšni
logiki naj bi namreè ravno za svete delavcev veljalo, da lahko »pasiv-
ni« èlani kolektivov na ta naèin onemogoèajo realizacijo zakonskih
pravic do soupravljanja tistim, ki to pravico �elijo izkoristiti? Èe naj bi
torej nov(eliran) ZSDU res prispeval k nadaljnjemu razvoju (po
naèelnih besedah ZDS vsekakor »poslovno koristnega«) delav-
skega soupravljanja in ne nasprotno, bi bilo treba sedanji »volilni
kvorum«, ki je zdaj doloèen z najmanj 50-odstotno volilno udele�bo
delavcev z aktivno volilno pravico, kveèjemu bistveno zni�ati ali ga
celo (podobno kot velja npr. za volitve v DZ in veèino drugih volitev)
povsem ukiniti, ne pa ga še dodatno zviševati. Zlasti še v razmerah
vse veèje »apatiènosti« slovenskega delavstva, ki je posledica èe-
dalje hujših neoliberalistiènih pritiskov njihovih delodajalcev.

5. Jasno naj se doloèijo postopki za ponovno oblikovanje sveta

delavcev po neuspelih volitvah (analogno oblikovanju sveta

delavcev v novoustanovljeni dru�bi) ter podaljša obdobje za po-

novno izvedbo ponovnih volitev.

Komentar:

Zakaj? Neveljavne volitve – zaradi omenjenega sedanjega
/pre/visokega »volilnega kvoruma« – so lahko rezultat zelo razliènih
okolišèin, ki nimajo popolnoma nobene zveze z voljo delavcev, da
imajo v podjetju organiziran svoj svet delavcev in ki so jo enkrat �e
izrazili na svojem zboru. Pravno gledano pa se »o isti stvari ne
odloèa dvakrat«, zato tudi ni prav nobenega razloga za gornjo spre-
membo ZSDU. Namen doloèil o nemo�nosti takojšnjega ponavljanja

morebitnih neveljavnih volitev pa je povsem drug in nima nobene
zveze z razlogi, zaradi katerih so bile morda volitve neveljavne.

6. Potrebna je jasna razmejitev med pristojnostjo sindikata in

sveta delavcev oziroma delavskega zaupnika (po posameznih

institutih).

Komentar:

Veljavna zakonodaja je (ob hkratnem upoštevanju doloèil ZKolP,
ZDR-1 in ZSDU in ustrezni uporabi �e omenjenih pravnointerpre-
tacijskih naèel) glede tega popolnoma jasna. Zato ni jasno, v èem
naj bi bil sploh problem, ki ga naslavlja to priporoèilo ZDS.

7. Uskladitev postopkov (rokov) v primeru prese�nih delavcev

glede na pristojnosti sveta delavcev in glede na pristojnosti sin-

dikata po ZDR-1.

Komentar:

Tudi tu ni povsem jasno, v èem je pravzaprav problem. Morda
res obstaja, a na podlagi takole formuliranega »priporoèila« brez
kakršnekoli obrazlo�itve o njem za zdaj kajpak ni moè resneje raz-
pravljati.

8. Kot oblike sodelovanja naj se ohrani le informiranje in po-

svetovanje z namenom dosega dogovora, ne pa tudi soodloèa-

nja.

Komentar:

Pri tem priporoèilu za enostavno »ukinitev« soodloèanja kot ene
od temeljnih kolektivnih participacijskih »pravic« po 2. èlenu ZSDU
(ne pa kolektivnih participacijskih »oblik« (!!!) kot temu pravi pri-
poroèilo; te namreè ZSDU doloèa v 3. èlenu, mednje pa uvršèa svet
delavcev, zbor delavcev in predstavnike delavcev v organih dru�be,
kar je seveda nekaj popolnoma drugega) pa gre vsekakor za zelo
hud primer oèitne zlorabe izsledkov omenjene raziskave, ki sama po
sebi zanj zagotovo ne daje prav nobene znanstvene podlage. V po-
vzetku raziskave je namreè glede tega kot kljuèna ugotovitev v po-
glavju z naslovom »Urejenost obsega pravic z ZSDU in mo�nosti za
okrepitev sodelovanja« izrecno ugotovljeno ravno obratno: »Veè kot
polovica (54,3 %) vprašanih je ocenila obseg pravic delavcev z
ZSDU kot primeren in slaba tretjina (30 %) kot preširok.« Èe k temu
dodamo še 4,3 % odgovorov, da je obseg teh pravic zdaj celo pre-
ozek, torej skupaj kar 58,6 % respondentov izrecno negira potrebo
po morebitnem o�enju teh pravic v smislu gornjega priporoèila. Le s
èim bi bilo torej mogoèe kolikor toliko »znanstveno« utemeljiti ta
nesmiseln predlog ZDS? Z nièemer, vsaj ne z nièemer od tega, kar je
dejansko ugotovila konkretna raziskava. Ravno nasprotno.

A vodstvo ZDS si je v tem segmentu dovolilo – tudi s pomoèjo
naèrtnega ustvarjanja omenjene »terminološke megle« – paè pre-
prosto potvoriti dejanske ugotovitve raziskave in jih prilagoditi svo-
jim »�eljam«. Dejstvo je namreè, da je na anketno vprašanje »Katere
pravice sveta delavcev so po vašem neutemeljene?« odgovarjala le
omenjena manjšinska skupinica tistih 14 anketirancev (30 %) zgo-
raj, ki so v nasprotju z veèino (58,6 %) ocenili obstojeèi obseg teh
pravic kot »preširok«, in še med temi 14-imi je samo 7, torej z vidika
celote statistièno povsem nepomembna pešèica odgovorov, ki
eksplicitno nasprotujejo »soodloèanju«. In na podlagi mnenja te
sedmerice »delodajalcev« (kdo vse so bili med drugim konkretni
respondenti v imenu »delodajalcev« pa smo �e navedli!) naj bi šli
torej zdaj v Sloveniji preprosto èrtati omenjeno participacijsko pra-
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vico svetov delavcev iz zakona? Pa saj to ni veè resno. Se v ZDS
preprosto norèujejo iz slovenske strokovne in širše slovenske jav-
nosti ali pa so v �elji, da za vsako ceno »vsilijo« svoje predpotopne
poglede na soupravljanje, povsem izgubili razvojni kompas? Na tej
toèki se namreè nehata vsa znanost in stroka in se zaène »èista
(delodajalska) politika«, ki pa argumentacijsko zagotovo ne sodi v
resne razprave o morebitnih zakonodajnih spremembah.

Opomba: Dejstva, da je potem na eno od naslednjih dopolnilnih
anketnih vprašanj »Katere oblike soupravljanja se vam zdijo ustre-
zne?«, soodloèanje s svetom delavcev paè – povsem prièakovano
– dobilo manj podpore »delodajalcev« kot obvešèanje in skupno
posvetovanje, pa seveda niti pod razno ni mogoèe interpretirati pre-
prosto kar izven konteksta zgoraj povedanega in na skrajno po-
enostavljen naèin, kakršnega se je v danem primeru poslu�ilo vod-
stvo ZDS in ki rezultate te raziskave spravlja v oèitno notranjo med-
sebojno kontradikcijo.

9. Ukiniti je potrebno institut sodelovanja delavskih predstav-

nikov v organih dru�be

a. Organ upravljanja: predstavnik zaposlenih v upravi je slo-

venski unikum, pri èemer naloge predstavnika zaposlenih oz.

njegova pozicija v upravi sploh ni definirana in slu�i le sama

sebi.

b. Organ nadzora: veljavno zakon doloèa mo�nost imenovanja

do 1/2 èlanov organa nadzora s strani zaposlenih.

Komentar:

Nesmisel na kvadrat. Naj si »strokovnjaki ZDS za delavsko so-
upravljanje«, za vraga, preden opletajo z nekakšnimi tovrstnimi
»unikumi« vendarle najprej malce podrobneje preuèijo ureditve
delavskih predstavništev v organih dru�b (delavskih direktorjev in
predstavnikov delavcev v NS/UO) v razvitih evropskih »industrijskih
demokracijah«. Da obstajajo specifike, zlasti glede polo�aja in pra-
vic delavskih direktorjev, je seveda nesporno in tudi prav je tako.
Strinjamo se tudi s potrebo po natanènejši ureditvi teh vprašanj v
morebitnem bodoèem noveliranem ZSDU, nikakor pa seveda ne kar
z njihovo ukinitvijo (mimogrede: samo v eni od anketiranih delniških
dru�b z dvotirnim sistemom upravljanja v tej raziskavi sploh imajo
delavskega direktorja kot predstavnika delavcev v upravi, na splo-
šno pa je bila koristnost delavskih predstavnikov v organih vodenja
in nadzor ocenjena z oceno 3,5 na lestvici od 1 – 5; od kod torej to
»priporoèilo« ZDS?). A da naj bi bil »naš unikum« tudi obseg de-
lavskih predstavništev v organih nadzora, je seveda popolna beda-
rija. Brez da bi navajali primere posameznih naprednejših evropskih
ureditev sistema delavske participacije (npr. nemški montan model,
v katerem je paritetna sestava NS celo obvezna, ne samo dopušèe-
na) za potrditev tega zadostuje citat iz 42. èlena Uredbe o statutu
Evropske delniške dru�be, ki izrecno mo�nost paritetne sestave NS
in ki se glasi: »Nadzorni organ med svojimi èlani izvoli predsednika.
Èe polovico èlanov imenujejo zaposleni, je lahko za predsednika
izvoljen le èlan, ki ga imenuje skupšèina delnièarjev.«

V èem naj bi bila torej ureditev v našem ZSDU, ki v 79. èlenu
dovoljuje le »do« polovice delavskih predstavnikov v tem organu (v
praksi tega seveda verjetno �e dolgo ni – veè – niti enega znanega
primera) pravno sporna?

10. Uvesti je potrebno naèelo delovanja predstavnikov zapo-

slenih v dobro dru�be – v povezavi s konceptom odgovornosti za

doloèitve.

Komentar:

V Sloveniji bomo vsekakor morali tudi na teoretski ravni konèno
enkrat �e razèistiti, kaj pomeni ta teoretièna floskula o »dobru dru-
�be«. Torej, ali bomo pri razvoju sistema korporacijskega sledili:

• klasièni »friedmanovski« koncepciji podjetja, ki podjetje razume
zgolj kot inštrument za ustvarjanje – bilanènih in kapitalskih – do-
bièkov za lastnike kapitala, v katerih delavci niso udele�eni, ali pa

• sodobni »dele�niški koncepciji«, ki podjetje razume kot dru-
�benoekonomski subjekt, ki slu�i dru�bi kot celoti in vsem njenim
entitetam, s katerimi je medsebojno soodvisno, in ne samo
»lastnikom njegovega kapitala«, ki so paè le ena izmed tovrstnih
skupin dele�nikov podjetij.

V prvem primeru je kakršnokoli delavsko soupravljanje �e a pri-
ori nepotrebno in nesmiselno, v drugem pa je seveda neizogibni im-
perativ sodobnega korporacijskega upravljanja. Prvi koncept, iz
katerega oèitno izhaja ZDS, je v 21. stoletju definitivno »passé« in z
njim nima veè prav nobenega smisla niti poskušati resneje teo-
retièno polemizirati. A o tem obširneje kdaj drugiè.

11. Uvesti je potrebno jasen koncept materialne odgovornosti

za sprejete odloèitve predstavnikov zaposlenih; odloèitve pred-

stavnikov zaposlenih imajo praviloma intenzivne materialne

posledice vendar zaradi koncepta institucionalizirane neod-

govornosti predstavništvo zaposlenih materialno ali kazensko

ne odgovarja, kljub morebitni namernosti povzroèene škode.

Komentar:

Gre za èisto navadno teoretièno demagogijo. Le kakšne po-
membne materialne posledice za podjetja, za vraga, naj bi imele
»odloèitve« delavskih predstavnikov (npr. sveta delavcev), ki v
resnici sploh o nièemer ne »odloèajo«? Prvovrstna neumnost. Vse
odloèitve so – kljub morebitni zavezi po predhodnem obvešèanju,
posvetovanju in soodloèanju s svetom delavcev – še vedno v celoti
v rokah poslovodstev podjetij. O kakšni materialni odgovornosti de-
lavskih predstavništev, ki si paè lahko v tem sistemu le prizadevajo
za upoštevanje njihovih stališè v interesu delavcev, katere za-
stopajo, pravzaprav pletenièimo? Nikar se ne šalite s tem v ZDS, raje
se zaènite resneje ukvarjati z izboljševanjem zakonodaje glede
uresnièevanja odgovornosti poslovodstev in organov dru�b. kjer
danes dejansko vlada popolna »neodgovornost«. Sploh obstaja kak
primer – ne samo v Sloveniji, temveè tudi širše – uspešne to�be
zoper èlane organov vodenja in nadzora zaradi »ravnanja v nasprotju
z naèelom »skrbnega gospodarstvenika« (kar seveda ni isto kot
navaden gospodarski kriminal, kakršnemu smo sicer prièa v šte-
vilnih aktualnih sodnih postopkih)? Te�ko, èe ga boste našli.

12. Jasno je potrebno opredeliti obveznost predstavnikov za-

poslenih za dvosmerno komunikacijo z zaposlenimi in meha-

nizme delovanja – namen informiranja je obvešèanje zaposle-

nih, posvetovanja pa uskladitev z interesi zaposlenih, ki se jih

ne sme predvidevati.

Komentar:

To seveda ni problem zakonodaje, ki je glede tega �e zdaj po-
polnoma jasna. Problem je v tem, da številni delodajalci še vedno
niso pripravljeni tudi v praksi zagotavljati delavskim predstavniš-
tvom ustreznih materialnih in drugih pogojev za njihovo tovrstno de-
lovanje.
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Sklep

Tole, kar zgoraj priporoèa ZDS, zagoto-
vo ni prava smer nadaljnjega razvoja sis-
tema sodobne delavske participacije v Slo-
veniji. Takšne »izboljšave nacionalne za-
konodaje« s tega podroèja bi bile vsekakor
vsaj nekaj desetletij za dejanskimi po-
trebami uèinkovitega gospodarjenja v 21.
stoletju. Èe bo torej ZDS s temi svojimi »pri-
poroèili« morda uspelo, se nam na tem po-
droèju v Sloveniji vsekakor obeta izrazito

retrograden ekonomski in socialni razvoj.
Dejanske potrebe upravljanja s »èloveškim
kapitalom« podjetij so namreè danes ravno
nasprotne od tovrstnih »predpotopnih idej«
klasiènega mezdnega kapitalizma.

Veljavni ZSDU je po skoraj 27 letih vse-
kakor res potreben temeljitejše prenove. A
ne tako, da bi se še dodatno krèilo �e do-
se�eno raven soupravljanja v Sloveniji, am-
pak morda le tako, kot je bilo to predvideno
v predlogu ZSDU-1 iz leta 2016, ki pa je �al

– v veliki meri prav zaradi demagoškega
sklicevanja »delodajalcev« na nujnost
predhodnega socialnega dialoga, ki ga zdaj
oèitno sami skušajo povsem obiti – v par-
lamentu »padel«. Samo tako noveliran za-
kon bi res lahko pomenil resnejši »na-
predek« v razvoju delavskega souprav-
ljanja v Sloveniji, drugaèe pa je bolje vel-
javni ZSDU do nadaljnjega pustiti povsem
pri miru.

Svet delavcev v družbi HIT
izpeljal posvetovalni
referendum

Delodajalec se je odloèil za prodajo nepremiènine v lasti dru�be. Med objekti, predvidnimi za pro-
dajo, je bila tudi športna dvorana, ki je bila namenjena športnim aktivnostim in rekreaciji zaposlenih
v dru�bi. Svet delavcev v dru�bi HIT d.d. Nova Gorica je �elel s posvetovalnim referendumom pre-
veriti stališèe zaposlenih o prodaji.

Ker so bili zaposleni izloèeni iz vsake
mo�nosti odloèanja o prodaji, se je svet de-
lavcev odloèil, da pripravi posvetovalni re-
ferendum, na katerem bodo lahko tudi za-
posleni izrazili svoje mnenje. Izid posve-
tovalnega referenduma in odloèitev zapo-
slenih seveda nista v nièemer formalno za-
vezujoèa pri odloèitvi uprave. Šlo je po-

polnoma za moralni vidik, saj so, ko je treba
zatiskati pasove, zaposleni prvi v vrsti, o
prodaji premo�enja, za katerega so nepo-
sredno zainteresirani, pa se jih zgolj obves-
ti, oziroma se ne upošteva njihovega mne-
nja. Uprave in lastniki velikokrat pozabljajo,
kdo je premo�enje ustvaril.

Za organizacijo referenduma je bil za-
dol�en eden od odborov sveta delavcev.
Predhodno je svet delavcev sprejel sklep, s

katerim so èlani potrdili njihovo strinjanje z
izvedbo posvetovalnega referenduma. Ob-
vešèena je bila tudi volilna komisija, ki je
bila zadol�ena za štetje glasovnic in izde-
lavo konènega poroèila.

Posvetovalni referendum je bil izveden
na podoben naèin kot volitve sveta de-
lavcev. Odbor je pripravil volilne imenike za

enote, kjer je posvetovalni referendum
potekal. Na intranetu je bila objavljena no-
vica o sklicu posvetovalnega referenduma.
Z namenom boljšega obvešèanja so bili
pripravljeni tudi plakati z isto vsebino. Od-
daljene enote dru�be, ki predstavljajo manj-
ši del, niso sodelovale pri posvetovalnem
referendumu. Te�avo nam je predstavljala
predvsem stiska s èasom. Od razpisa po-
svetovalnega referenduma do izvedbe je
preteklo štiri dni.

Ocenjujemo, da je bila udele�ba na po-
svetovalnem referendumu zelo dobra. Od
ca. 1.200 zaposlenih, ki imajo volilno pra-
vico, se jih je posvetovalnega referenduma
udele�ilo ca. 600. Kar 96 % zaposlenih, ki
se je referenduma udele�ilo, se je opredelilo
proti prodaji. S tem so zaposleni izrazili
jasno stališèe in prièakovanja. Upravi
dru�be je bil poslan jasen signal in – ker
dokonèna odloèitev še ni bila sprejeta, am-
pak zdaj o tem potekajo še notranja posve-
tovanja v podjetju – upamo, da bo v èim
veèji mo�ni meri tudi upoštevan.

Za ta naš posvetovalni referendum je
vladalo tudi veliko medijsko zanimanje.
Potek in izid referenduma pa je bil objavljen
v lokalnih medijih.

Ocenjujemo, da takšna naèin pridobi-
vanja mnenja zaposlenih predstavlja mo-
èno orodje v rokah svetov delavcev v
vseh podjetjih.

Piše:

Alan Bofulin

Izid referenduma sicer ni formalno zavezujoè, zelo
pomemben pa je njegov moralni uèinek.
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Dileme glede nekaterih
rešitev v poslovniku sveta
delavcev

Vprašanje:

Poslovnik sveta delavcev, ki ga je
sprejel prejšnji svet delavcev, predvide-
va, da predsednik sveta delavcev ne sme
biti hkrati tudi predsednik sindikata, pri
èemer nas zanima, ali je to primerno?
Prav tako smo na seji sveta delavcev iz
tega poslovnika èrtali doloèbo, da mora
imeti kandidat za predsednika pridobljen
certifikat ZSDS. In še ena pravna dilema
se je pojavila v zvezi s poslovnikom, in
sicer, ali imamo lahko dva namestnika
predsednika sveta delavcev, saj zakon o
sodelovanju delavcev pri upravljanju v
55. èlenu tega ne predvideva?

Odgovor:

Generalni odgovor na vaša gornja vpra-
šanja je, da predvidene spremembe po-
slovnika sveta delavcev – ne glede na vse-
binsko smiselnost in utemeljenost posa-
meznih rešitev – pravnoformalno niso v na-
sprotju z Zakonom o sodelovanju delavcev
pri upravljanju (ZSDU). Predvsem je treba
upoštevati, da je poslovnik »avtonomen«
pravni akt, s katerim svet delavcev lahko
povsem samostojno (vendar seveda ne v
nasprotju z zakonom) uredi vse vidike svoje
interne organiziranosti in delovanja. Odgo-
vori na posamièna od teh vprašanj pa bi bili
naslednji:

1. Da naj bi imel po mo�nosti vsak èlan
sveta delavcev naèeloma opravljen pro-
gram specialnega strokovnega izobra�eva-
nja za pridobitev certifikata ZSDS (Zdru�en-
ja svetov delavcev Slovenije), kar kajpak še
toliko bolj velja za predsednike, seveda ni
zakonska zaveza, temveè le priporoèilo
ZSDS, katerega smisel in namen je verjetno
bolj ali manj logièen in razumljiv. Ta certi-
fikat namreè dokazuje, da je posameznik
opravil t. i. temeljni teèaj za èlane sveta de-
lavcev, ki zagotavlja pridobitev vsaj naj-
osnovnejših znanj z razliènih podroèij, po-
trebnih za uèinkovito opravljanje te funkcije.
Stvar vsakega sveta delavcev pa je, ali bo to
priporoèilo upošteval ali ne in ali (ter na
kakšen naèin) ga bo uredil v svojem po-
slovniku. Konkretno priporoèilo ZSDS pa je,
da naj se v poslovnike vnese (vsaj) dolo-
èilo, da mora vsak novoizvoljeni èlan sveta

delavcev pridobiti certifikat najkasneje v
roku enega leta po izvolitvi. Prejšnja se-
stava vašega sveta delavcev pa je oèitno
ocenila, da bi veljalo to priporoèilo vsaj za
predsednika vašega sveta delavcev še
dodatno »zaostriti«, kar je pravno vsekakor
dopustno, ni pa obvezno. Tako odloèitev
prejšnjega sveta delavcev o vnosu te do-
loèbe v poslovnik kot tudi odloèitev novega,
da jo iz poslovnika eventualno èrta, sta torej
legitimni in zakoniti.

2. Podobno velja tudi glede vprašanja
»personalne (ne)zdru�ljivosti« funkcij pred-
sednika sveta delavcev in sindikata. ZSDU
neposredno ne doloèa »nezdru�ljivosti« teh
funkcij, a tudi v tem primeru je prejšnji svet
delavcev oèitno dosledno sledil (neobvezu-
joèemu) priporoèilu ZSDS, ki takšno perso-
nalno kumulacijo teh dveh funkcij v praksi
odsvetuje. To priporoèilo ZSDS namreè te-
melji na nespornih, in to precejšnjih, razli-
kah med obema vrstama delavskih pred-
stavništev v podjetjih (voljenih in sindikal-
nih), ki se nanašajo tako na samo vsebino
in podroèje dela kot tudi na metode dela.
Zlasti pri metodah dela (tj. glede vprašanja
pravice do uporabe stavke in drugih sred-
stev sindikalnega boja, ki so z izrecno do-
loèbo 7. èlena ZSDU svetom delavcev celo
prepovedane) so te razlike tako velike, da je
v eni osebi praktièno nemogoèe ustrezno
delovati hkrati v obeh funkcijah. V praksi se
zdi skoraj nemogoèe, denimo, da bi nekdo
kot predsednik sindikata organiziral in vodil
stavko zaradi uveljavitve nekih delovno-
pravnih pravic ali zaradi kršitve kolektivnih
pogodb, obenem oziroma istoèasno pa bi
(z istim poslovodstvom delodajalca) na
drugi strani kot predsednik sveta delavcev
konstruktivno sodeloval pri reševanju, deni-
mo, nekih èisto organizacijskih in poslovnih
problemov v dru�bi. Te�ko je torej pod eno
toèko sestanka s poslovodstvom dru�be
delodajalcu napovedati stavko, takoj nato
pa samo »zamenjati klobuk« in pod nasled-
njo toèko nastopiti kot predsednik sveta de-
lavcev in prièakovati konstruktiven dialog o
vprašanjih, ki sodijo v pristojnost voljenih
delavskih predstavnikov ter predpostavljajo
»sodelovalen« pristop z obeh strani. Omen-
jena prepovedna doloèba vašega poslov-
nika je torej oèitno izhajala iz te logike. Kot
reèeno, pa ni niè nezakonitega, èe takšne
doloèbe v poslovniku ni, tako da vaši avto-
nomni presoji in oceni, da ta doloèba v po-
slovniku ni potrebna, ni moè oporekati z

vidika »zakonitosti«. Oboje je zakonito, dru-
go vprašanje pa je, kaj od tega je pragma-
tièno gledano bolj smotrno za optimalno
uèinkovitost delovanja obeh vrst delavskih
predstavništev pri posameznem delodajal-
cu. Kumulacija obeh funkcij v isti osebi, ki
sicer doloèenim ambicioznim delavskim
predstavnikom brez dvoma ustrezajo, vse-
kakor skriva v sebi nekaj pasti, ki lahko (ne
pa seveda nujno) v konèni fazi bolj škodu-
jejo uèinkovitosti tako sindikatov kot tudi
svetov delavcev. Le malo pa je najti argu-
mentov, ki govorijo v njen prid. Zato je veli-
ko vprašanje, èe jo res ka�e s poslovniki
svetov delavcev »sistemsko« podpirati.

3. Zakon resda zahteva le enega na-
mestnika predsednika sveta delavcev (dru-
gi odstavek 55. èlena ZSDU), vendar ne
prepoveduje morebitne izvolitve veè na-
mestnikov. Va�no je le, da je ta funkcija tako
ali drugaèe (prek ene ali veè oseb) vzpo-
stavljena in da je s tem zagotovljeno funk-
cioniranje organa tudi v primeru odsotnosti
predsednika. Èe se torej odloèite za dva
namestnika, je to povsem v skladu z ZSDU,
smiselno pa bi bilo v tem primeru z ustrezno
doloèbo v poslovniku posebej rešiti, kdaj in
kako v primeru odsotnosti predsednika
»vskoèi« eden ali drugi (npr. kdo od njiju je
prvi in kdo drugi namestnik). A to je seveda
spet lahko le neobvezujoèe priporoèilo.

Preklic odstopa
iz sveta delavcev

Vprašanje:

Ali lahko eden izmed èlanov sveta de-
lavcev po pisni izjavi o izstopu le-to ka-
sneje preklièe? Èlani so bili s to odlo-
èitvijo samo seznanjeni, niso pa še o tem
glasovali.

Odgovor:

Doloèba 2. odst. 46. èlena ZSDU se
glasi: »Odstop je veljaven, ko svet delavcev
sprejme pisno izjavo delavca o odstopu.«

Iz strogo gramatikalne razlage te doloè-
be bi torej res izhajalo, da mora svet delav-
cev podano odstopno izjavo »sprejeti«, se
pravi o njej glasovati in jo potrditi ali pa ne.
Vendar iz logiène razlage te doloèbe seveda
izhaja nekaj drugega, tj. da je treba pojem
»sprejeti« v danem kontekstu razumeti v
smislu »sprejeti na znanje«, kajti odstop je
prostovoljna odloèitev posameznika, o
kateri svet delavcev ne more veè samo-
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stojno in posebej »odloèati«. Odstop je torej v
vsakem primeru veljaven, tudi èe se svet de-
lavcev z njim, denimo, ne bi strinjal. Svet de-
lavcev namreè nekoga, ki tega ne �eli veè, ne
more prisiliti k nadaljnjemu èlanstvu.

Ko je odstopna izjava podana in ko jo je
enkrat svet delavcev sprejel na znanje, pa
èlan z njo ne more veè »razpolagati«, torej jo
po svoji presoji kadarkoli umakniti oziroma
preklicati. Zlasti še, èe bi svet delavcev hkrati
z obravnavo odstopne izjave �e odloèil tudi o
njegovi nadomestitvi z drugim èlanom v skla-
du z doloèbo 47. èlena ZSDU. Preklic odstop-
ne izjave je torej v tem primeru, ko jo je svet
delavcev �e sprejel na znanje, mo�en le, èe se
svet delavcev s tem strinja.

Statusno preoblikovanje
dru�be iz d.d. v d.o.o.
in soupravljanje

Vprašanje:

V teku so priprave na statusno pre-
oblikovanje dru�be iz delniške dru�be (d.d.)
v dru�bo z omejeno odgovornostjo (d.o.o.).
Zanima nas, ali ima takšno preoblikovanje
lahko kakšne negativne uèinke na trenutni
soupravljalski status zaposlenih?

Odgovor:

Statusno preoblikovanje dru�be iz d.d. v
d.o.o. ima obièajno, ne pa nujno, za posledi-
co tudi ukinitev nadzornega sveta ali uprav-
nega odbora kot organa delniške dru�be, v
katerem so po zakonu udele�eni tudi pred-
stavniki delavcev, in posledièno bistveno
zmanjšanje vpliva delavcev na upravljanje
dru�be prek tega pomembnega »kanala«. Èe
bo šla torej stvar v to smer, je najbolje, da se
�e v fazi priprav na to preoblikovanje kot svet
delavcev pravoèasno anga�irate za to, da se

tudi v okviru d.o.o. zagotovi ustrezen vpliv
zaposlenih v omenjenem smislu. In sicer:

• bodisi tako, da se tudi v novi d.o.o. ohrani
nadzorni svet kot poseben organ uprav-
ljanja (ZGD namreè odloèitev o tem v ce-
loti prepušèa konkretni dru�beni pogodbi,
tako da lahko ta organ obstaja tudi v
d.o.o-jih),

• bodisi tako, da se z novo dru�beno pogod-
bo zagotovi ustrezno predstavništvo v ka-
teremkoli drugem organu nove d.o.o., ki
bo opravljal med drugim tudi nadzorno
funkcijo.

Naèeloma je torej kljuènega pomena ure-
ditev tega vprašanja v bodoèi (ustanovitveni)
dru�beni pogodbi d.o.o. Vendar pa je po-
trebno opozoriti, da se takšno statusno pre-
oblikovanje – v nasprotju z logiko in prièako-
vanji – ne izvede v obliki sprejetja nove dru-
�bene pogodbe namesto prejšnjega statuta
d.d., ampak kar v obliki sklepa skupšèine d.d.
o preoblikovanju, pri èemer pa vprašanje
konkretnih organov upravljanja bodoèe d.o.o.
ni nujna sestavina tega sklepa (to se lahko
uredi z dru�beno pogodbo tudi po �e oprav-
ljenem formalnem preoblikovanju). Doloèba
Zakona o gospodarskih dru�bah (ZGD-1), ki
to ureja, se glasi:

648. èlen

(1) Delniška dru�ba, ki ima manj kot 50
delnièarjev, se lahko preoblikuje v dru�bo z
omejeno odgovornostjo na podlagi sklepa
skupšèine, èe izpolnjuje vse pogoje za usta-
novitev dru�be z omejeno odgovornostjo.

(2) Sklep o preoblikovanju mora sprejeti
veèina, ki vkljuèuje najmanj devet desetin
osnovnega kapitala. Pri izraèunu kapitalske
veèine se od osnovnega kapitala odštejejo
lastne delnice. Statut delniške dru�be lahko

doloèi tudi višjo kapitalsko veèino in
druge zahteve.

(3) Objava preoblikovanja je kot
predmet dnevnega reda pravilna le, èe
ji je prilo�ena izjava dru�be, s katero se
tistim delnièarjem, ki preoblikovanju
nasprotujejo, z zapisnikom ponudi, da
bo pridobila njihove, s preoblikovanjem
nastale poslovne dele�e za primerno
denarno odpravnino.

(4) V sklepu se doloèi firma dru�be
in opredelijo druge znaèilnosti, ki so
nujne za preoblikovanje.

(5) Znesek osnovnih vlo�kov je
lahko doloèen drugaèe od najmanjšega
emisijskega zneska delnic. Èe se no-
minalni znesek poslovnih dele�ev dolo-
èi drugaèe od najmanjšega emisijske-
ga zneska delnic, mora to odloèitev
potrditi vsak delnièar, ki ne more sode-
lovati glede na skupni najmanjši emi-
sijski znesek svojih delnic. Soglasje
mora biti potrjeno v obliki notarskega
zapisa.

Zato je bistvenega pomena, da �e
pred skupšèino d.d., ki naj bi odloèala o
statusnem preoblikovanju v d.o.o., z
ustreznimi dogovori rešite vsa ta vpra-
šanja bodoèega sistema soupravljanja
prek organov dru�be in zahtevate, da se
ti dogovori izrecno zapišejo tudi v sklep
o preoblikovanju. Kajti kasneje, ko bo
sedanji nadzorni svet �e ukinjen, se
lahko zgodi, da na kaj takega lastniki ne
bodo veè pristali, ampak bodo sprejeli
dru�beno pogodbo, v kateri te mo�nosti
ne bodo opredeljene, vi pa ne boste
imeli veè nobenega inštrumenta za vpliv
na njeno vsebino.

Odgovore pripravil:

dr. Mato Gostiša



Združenje svetov delavcev Slovenije in Zveza svobodnih sindikatov Slovenije sta dne 6. decembra 2019 na

Bledu organizirala skupni strokovni posvet. Osrednja tema posveta je bila namenjena problematiki varnosti

in zdravju pri delu s poudarkom na praktičnih primerih iz podjetij, kjer obe delavski predstavništvi učinkovito

sodelujeta v obliki »skupnih odborov za VZD«. Ob koncu so udeleženci oblikovali tudi konkretna priporočila,

ki bodo lahko služila kot dobro vodilo za njihovo prihodnje (so)delovanje na področju varnega in zdravega

dela.

Sodelovanje svetov delavcev in sindikatov
na področju VZD v praksi

Sodelovanje svetov delavcev in sindikatov
na področju VZD v praksi

Združenje svetov delavcev in Zveza svobodnih sindikatov Slovenije


