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Cemu ali komu sploh $e sluii
(domneven) inspekcijski
nadzor nad uresnicevanjem
ZSDU?

Po skoraj tridesetih letih specializiranega in prakticno vsakodnevnega ukvarjanja s problematiko
uresnicevanja Zakona o sodelovanju delavcev pri upravijanju (ZSDU), ki je sicer Ze sam po Sebi
iziemno pomanjkljivo sankcioniran predpis, Si upam z vso odgovornostjo trditi, da je to zagotovo
eden v praksi najpogosteje in najbolj grobo krsenih veljavnih zakonov, zaradi ¢esar bi seveda Se
toliko bolj nujno potrebovali vsaj ucinkovit inSpekcijski nadzor nad njegovim doslednim izvajanjem.
A po tem, kaksno vlogo je inspekcifa nadzora delovnih razmerif (Zal ne prvic) odigrala, denimo, v
enem od zadnjih tovrstnih primerov njegovega eklatantnega in dolgorocno sistemsko gledano
vsekakor sila »nevarnega« krsenja, tf. v primeru izrazito nedopustnega »oviranja« nedavnih volitev
delavskih predstavnikov v RTV Slovenija s strani generalnega direktorja zavoda, se naslovno vpra-
sanje nehote odpira samo po Sebi.

In ¢as bi bil, da si ga morda z vso res-
nostjo zastavijo tudi pristojni drzavni or-
gani. Ce ne prej, ob obravnaviletnega poro-
Cila In3pektorata RS za delo (IRSD) v Dr-
Zavnem zboru, kajti morebiten takSen ins-
pekcijski »nadzor« resnicno nima vec prak-
ticno nobenega smisla in ga tudi nihce vec
ne potrebuje. InSpekcijski nadzor, ki — tako
kot v danem primeru — daje zgolj formalni
videz nekak$nega »nadzora«, v resnici pa
je — zaradi preprostega »neukrepanja« in§-
pekcije ob vec kot oCitnih krsitvah zakona —
bolj ali man;j le pesek v oci, je namrec slab-
Si, kot da ga sploh ne bi bilo. Brez tega se
vsaj ne bi slepili s tem, da ga imamo, Ce-
prav ga v resnici nimamo. S tak$nim, kot ga
imamo, pa veljavnega ZSDU paC ne bo
mogoCe spraviti v Zivljenje nikoli. Tu nam-
reC zdaj ne gre vec le za problem kronicne-
ga pomanjkanja inSpektorjev, ki ga seveda
nikakor ni mogocCe zanikati, ampak pred-
vsem za problem kakovosti dela tistih, ki jih
vendarle imamo.

Svoje globoko ogorcenje in oster pro-
test v navedenem smislu je tokrat na Glav-

nega republiSkega inSpektorja in tudi na
resorno Ministrstvo za delo ze naslovilo tudi
Zdruzenje svetov delavcev Slovenije, ki je
v zvezi s tem izrazilo zelo resno zaskrb-
lienost nad tovrstnim pristopom k izvajanju
inSpekcijskega nadzora na obravnavanem
podrodju. Ze na tem mestu pa naj v izogib
morebitnim nesporazumom opozorim, da
se moje kriticne misli v tem prispevku na-
nasajo izkljutno le na ucinkovitost izvajanja
inSpekcijskega nadzora v tistem organiza-
cijskem segmentu IRSD, ki se imenuje
»inSpekcija nadzora delovnih razmerij«,
in ki je med drugim zadolzena tudi za nadzor
nad izvajanjem ZSDU, ne pa morda kar na
splosno na delo IRSD kot celote, torej tudi
na ucinkovitost delovanja inSpekcije nad-
zora varnosti in zdravja pri delu, socialne
inSpekcije, posebne projektne skupine in
ostalih internih organizacijskih enot IRSD,
katerih dela sicer iz lastne prakse ne po-
znam dovolj dobro, da bi lahko o tem ka-
korkoli tudi javno kriticno razpravljal. O
temle konkretnem primeru (in vseh podob-
nih) pa vsekakor lahko in moram.

Kratek opis
konkretnega primera

Za uvod morda najprej na kratko o bist-
vu problema v obravnavanem primeru.

Volilna komisija RTV Slovenija je ob ne-
davnih volitvah za Clane sveta delavcey in
za predstavnike delavcev v organih zavoda,
ki so sicer (zaradi nenadnega hudega izbru-
ha epidemije covid-19-omikron) potekale v
dobesedno »izrednih razmerah, Zelela dne
14.1. 2022 prek obiCajnih kanalov interne-
ga obveSCanja zaposlenih v zavodu (ij. in-
terno glasilo Informator, interno skupno
elektronsko obveScanje »Med nami«, elek-
tronski naslov interne.volitve@rtvslo.si)
objaviti svoj razglas s sklepom o dologitvi
Se dodatnega dne za mozno glasovanje
na volitvah dne 27. 1. 2022 Se vseh tistih
zaposlenih, ki se ga na prvotno razpisani
datum dne 11. 1. 2022 iz navedenih ob-
jektivnih razlogov niso mogli udeleZiti. Teh
je bilo namreC kar okoli 800 od skupno
2.154 zaposlenih, torej priblizno kar 37 %,
tako da brez ponudbe te dodatne moznosti
glasovanja volitve seveda v nobenem pri-
meru ne bi mogle biti zakonite. A generalni
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direktor zavoda, ki je tem (iz)volitvam de-
lavskih predstavnikov iz razlogov, o katerih
natem mestu kajpak ne bomo razglabljaliin
Spekulirali, nasprotoval, si je uzurpiral pra-
vico to objavo volilne komisije, namenjeno
zaposlenim, tebi nic meni nic enostavno
kar »prepovedati«, ¢e$ da mora najprej
on (??) preveriti »zakonitost« tega sklepa
volilne komisije. In sicer naj bi menda o
tem predhodno zaprosil za mnenje Se ins-
pekcijo dela, in Sele Ce bi/bo prejel njen od-
govor, da je sklep »zakonit« (??), naj bi do-
volil objavo, oziroma, kot je sam zapisal v
odgovoru predsedniku volilne komisije,
»bodo sprovedene ustrezne objave«.

Si lahko predstavljate? Poslovodni or-
gan zavoda si je torej preprosto vzel pravico
postaviti v viogo »pooblaséenega« (??)
nadzornika celo tudi nad delom volilne
komisije in »zakonitostjo« izvedbe volitev
za delavske predstavnike v zavodu, za kar
mu zakon kajpak ne daje popolnoma nobe-
nih poablastil, ampak ravno nasprotno! In
jasno, nadvse paradoksalna, vsekakor pa
popolnoma logicna posledica tega njego-
vega nepooblaScenega vtikanja v volitve je
kajpak zdaj ta, da je volilna komisija, ki je
morala silom prilik nadomestno objavo tega
razpisa volitev potem izpeljati kakor je pac
vedela in znala (oglasne deske, elektronska
obvestila prek e-poSte ipd.), tista, ki je
»toZena« pred sodiSCem na razveljavitev
celotnih volitev kot domnevno nezako-
nitih. In sicer zato, ker naj 0 moznosti ude-
lezbe na volitvah ne bi bili zadostno obves-
Ceni vsi potencialni volivci, s Cimer naj bi
jim bila objektivno krSena volilna pravica.
Kaj pa bi bilo drugega sploh mozno prita-
kovati? Skratka, celotne volitve lahko iz te-
garazloga zdaj na sodiScu »padejo« kot ne-
zakonite, s Cimer bo seveda tudi temeljni
namen tega njegovega, ¢eprav nesporno
protipravnega posega vanje v celoti dose-
zen.

Sajnires, paje..., je seveda edino, kar
je mogoce reci ob tem. Grozljivka, Ce bi se
ta praksa samovoljnega vtikanja poslo-
vodstev v volitve delavskih predstavnikov
po vzoru na ta primer zdaj razpasla Se
povsod drugje! A pustimo to zaenkrat ob
strani. Kljucno je, kje je oziroma naj bi bila
sicer vloga inSpekcije dela v vsem tem
dogajanju, in kaj je oziroma ni v danem pri-
meru ta dejansko »ukrenila«.

»Nihée ne sme ovirati volitev
¢lanov sveta delavcev«
Tako kot ta podnaslov se sicer glasi tudi

kogentna (zapovedujo¢a) norma 2. od-
stavka 52. ¢lena ZSDU. NanaSa pa se se-

veda predvsem na delodajalce. Ne na vse,
ampak le na tiste, ki bi se morda Zeleli vme-
Savati v volitve delavskih predstavnikov z
namenom, da iz tak$nih ali drugacnih raz-
logov preprecijo njihovo uspesno izvedbo
ali vplivajo na njinov izid in s tem na »Zele-
no« sestavo izvoljenih delavskih predstav-
nikov. Zdi se sicer nekaj popolnoma nepoj-
mljivega, a kot vidimo, se tudito Zal v praksi
Se dogaja.

Prijava krSitve InSpektoratu
RS za delo

Edini moZen »obrambni« ukrep volilnih
komisij zoper tovrstne oblike nepooblasce-
nega vmesavanja poslovodstev v volitve
delavskin predstavnikov, kakrSnega se je
sicer v danem primeru potem posluZila tudi
Volilna komisija RTV Slovenija ob sodelo-
vanju ZdruzZenja svetov delavcev Slovenije
(ZSDS), pa je pravzaprav prijava krSitve
ZSDU InSpektoratu RS za delo (IRSD) s
predlogom za njegovo ukrepanje skladno
z njegovimi zakonskimi pooblastili, tj.
predvsem z ustrezno »ureditveno odloc-
bo«, eventualno pa tudi z uvedbo prekr-
Skovnega postopka zoper delodajalca kot
pravno osebo ter njegovo odgovorno ose-
bo. Delovna sodiS¢a se namre€ v primerih
takSnih »volilnih sporov« strikino izrecejo
za nepristojna.

Ker navedbe iz konkretne prijave ZSDS
(svoje prijave in3pektoratu so, mimogrede,
podali Se Sindikat novinarjev Slovenije in
nekateri kandidati na teh volitvah) naceloma
veljajo na sploSno tudi za morebitne druge
podobne primere in zato kot take lahko
predstavljajo tudi sploSno napotilo za ukre-
panje volilnih komisij v takSnih primerih, jih
v nadaljevaniju v celoti tudi na kratko povze-
mamo:

Generalni direktor kot odgovorna oseba
pravne osebe je z opisanim ravnanjem evi-
dentno oviral, deloma pa tudi onemogocil
ucinkovito izvedbo volilnih opravil po sklepu
voliine komisije, kar predstavlja absolutno
nepooblasceno vpletanje poslovodnega or-
gana zavoda v volitve sveta delavcev, ki ni-
ma popolnoma nikakrsne podlage v zako-
nu, in s tem tudi hudo »prekoracitev« nje-
govih poslovodnih pooblastil ter eklatantno
krSitev ZSDU. Organ, ki je po ZSDU v pod-
jetju ali zavodu izkljuéno zadolZen za vo-
denije volilnega postopka ter za skrb za »za-
konitost« volitev ¢lanov sveta delavcev, je
namrec izkljucno le volilna komisija (in ne
generalni direktor ali katerikoli drug organ
zavoda!), ki je pri svojem delu tudi popol-
noma neodvisna, nadzor nad »zakonitostjo

njenih sklepov in drugih ravnanj« pa je iz-
kljucno v pristojnosti sodi§éa (ne pa gene-
ralnega direktorja ali kateregakoli drugega
organa zavoda!), ki je o tem po ZDSS-1
dolzno odloGiti »hitro«, pri Cemer so za
tovrstno sodno presojo po 33. in 53. Clen
ZSDU aktivno legitimirani izkljuéno le
kandidati in njihovi predlagatelji (ne pa
morda generalni direktor ali katerikoli drug
organ zavoda!).

Generalni direktor je to vedel oziroma bi
glede na svojo funkcijo vsaj moral vedeti.
Prav tako je vedel ali bi vsaj moral vedeti, da
enako kot on sam tudi inSpekcija dela ni
pooblaséena presojati zakonitosti skle-
pov volilnih komisij, ampak lahko v okviru
nudenja strokovne pomoci o tem podaja le
pravno nezavezujota mnenja. In da zato
njegovo zgoraj omenjeno zaprosilo inSpek-
ciji za njeno mnenje, tudi ¢e bi ga oziroma
ga je prejel, niti slucajno ne more predstav-
ljati nikakrSnega opraviila za njegovo ne-
pooblas¢eno prepoved objave predmetne-
ga razglasa in sklepa volilne komisije. To
zavestno protipravno ravnanje generalnega
direktorja, zoper katerega pa bi inSpekcija
vsekakor bila pristojna in tudi dolzna
ukrepati, pa je nesporno imelo — zaradi ne-
popolne obveScenosti vseh volivcev — za
posledico nemoznost pravilne in zakonite
izvedbe volilnih opravil, s katerimi je volilna
komisija Zelela, tako kot ji sicer izrecno ve-
leva tudi zakon, konkretno 3. odstavek 52.
Clena ZSDU, zagotoviti organizacijo volitev
»tako, da se jih lahko udeleZijo vsi de-
lavci«. Kot tako to njegovo ravnanije torej
brez dvoma predstavlja:

e nedopustno »oviranje volitev ¢lanov
sveta delavcev«, s tem pa direkino kr-
Sitev zgoraj citirane doloCbe 2. odstavka
52. Clena ZSDU;

e prekrsek delodajalca in njegove odgo-
vorne osebe po 4. tocki 107. Clena
ZSDU, za katerega je zagrozena globa
od 4.000 do 20.000 eurov za pravno
osebo ter od 1.000 do 2.000 eurov za
odgovorno osebo pravne osebe, ki stori
ta prekrsek.

V takSnih primerih mora torej volilna
komisija, tako kot je bilo to storjeno tudi v
danem primeru, nemudoma podati ustrez-
no prijavo IRSD-ju in mu predlagati, da
podano prijavo obravnava, in sicer na po-
dlagi druge alineje 2. odstavka 14. Clena
Zakona o in3pekciji dela (ZID-1) po mozno-
sti prednostno, vsekakor pa preden kon-
kretno protipravno ravnanje poslovod-
stva tudi dejansko povzroci nedopustno
$kodo volilnemu postopku (v danem pri-
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meru bi to seveda pomenilo »takoj«, kajti v
nasprotnem kakrSnokoli ukrepanje sploh
izgubi sleherni smisel in pomen), in da po
opravljenem inSpekcijskem nadzoru:

1.

delodajalcu z ureditveno odlocbo po 1. od-
stavku 16. €lena ZID-1, ki naj se zaradi po-
trebe po hitrem postopanju v skrajnem pri-
meru izda tudi ustno, odredi:

o takojSnjo izvedbo zahtevane interne
javne objave razglasa oziroma sklepa
voliine komisije na nacin, da je ta do-
stopna vsem zaposlenim;

e hkrati pa tudi takojSnjo opustitev kakr-
Snegakoli dodatnega nepooblas¢enega
vmesSavanja v konkretne volitve in njiho-
vega oviranja;

2.

zoper delodajalca kot pravno osebo ter od-
govorno osebo pravne osebe po svoji pre-
so0ji uvede tudi postopek o prekrsku po 4.
tocki 107. élena ZSDU.

Razen tovrstnega »angaziranja« IRSD
kot edine pristojne institucije z vsemi po-
trebnimi zakonskimi pooblastili za nadzor
nad uresniGevanjem tega dela ZSDU pa
volilne komisije, ¢e ponovimo Se enkrat,
morebitnin drugih pravnih poti za pravo-
¢asno in ucinkovito preprecitev nastanka
krSitev, ki bi utegnile povzroCiti nezakoni-
tost volitev, v teh in podobnih primerih niti
nimajo na razpolago.

/Ne/ukrepanje inSpekcije dela

In vsaj v tako resni¢no hudih in daljno-
sezno sistemsko Skodljivin primerih krSenja
ZSDU, kot je zgoraj predstavljeni, bi bila
seveda inSpekcija dela vsekakor ne samo
pristojna, ampak tudi dozna ucinkovito
ukrepati. A v danem primeru zal ni, ampak
se je najprej enostavno »potuhnila«, vse
dokler volitve dne 27. 1. 2022, ki so zdaj iz
navedenega razloga, kot Ze receno, celo
predmet izpodbijanja pred sodiscem, niso
bile enkrat mimo, nato pa se je »ponovno
pojavila« Sele potem, ko je bilo za kakr$no-
koli u€inkovito ukrepanje Ze absolutno
prepozno. A takrat seveda samo Se »zaradi
lepSegax.

In to se, kot kaZejo dosedanje izkuSnje
ZSDS v zvezi s prijavami raznih krSitev
ZSDU inSpektoratu za delo, Zal ni zgodilo
prvic. TakSnih primerov je bilo Ze kar nekaj.
Spomnimo se, denimo, samo podobnega
/ne/ukrepanja te inSpekcije v Skandaloznem
primeru odpusta predsednika Sveta delav-
cev VO-KA SNAGA Ljubljana pred manj kot

letom dni, o katerem smo takrat sicer ob-
Sirneje porocali tudi v tej reviji, in glede ka-
terega zdruZenje kot prijavitelj s strani in-
Spekcije kljub njegovi izrecni tovrstni za-
htevi po skoraj letu dni Se vedno ni bilo
skladno z zakonom obveSc¢eno o njenih
»ugotovitvah« in  morebitnih  sprejetih
»ukrepih«, ki jih, kolikor nam je znano,
dejansko tudi ni bilo. In Se nekaterih drugih,
ki jih zdaj niti ne kaze veC vleCi na dan. Pa
tudi, Ce bi bil to edini tak primer, bi si vse-
kakor zasluzil posebno pozornost, kajti kaj
takega se enostavno ne bi smelo dogajati
prav v nobenem primeru. In to je prav-
zaprav tudi razlog za nekoliko provokativno
naslovno vpra$anije tega prispevka.

InSpekcijski nadzor na podlagi prijave
ZSDS z dne 18. 1. 2022 je namre¢ v kon-
kretnem primeru potekal v dveh fazah, in
sicer:

1)

Prvi obisk inSpekcije v zavodu (v se-
stavi dveh inSpektoric IRSD, OE Ljubljana)
je bil sicer res opravljen Ze takoj dne 21. 1.
2022, vendar samo pri predsedniku volilne
komisije, ne pa tudi pri generalnem direk-
torju kot zastopniku delodajalca (?), kate-
rega sporno ravnanje je bilo pravzaprav
sploh (edini) predmet konkretne prijave. A
inSpektorici sta takrat zahtevali le nekaj zelo
splo$nih informacij in pojasnil o poteku teh
volitev, nato pa sta odsli in vzeli s seboj ne-
kaj zapisnikov volilne komisije. In to je bilo
za prvic tudi vse.

2)

Do izvedbe predmetnega glasovanja na
volitvah dne 27. 1. 2022, na katerega se je
prijavljena krSitev nanasala, pa tudi Se sko-
raj dva tedna po tem, o inSpekciji in njenem
kakrSnemkoli morebitnem ukrepanju nato
ni bilo ve& ne duha ne sluha. Sele dne 10. 2.
2022, torej Sele po tem, ko je bil med dru-
gim celo Ze tudi konstituiran novoizvoljeni
svet delavcev (9. 2. 2022), sta se isti ins-
pektorici spet pojavili v zavodu. Tudi tokrat
pa menda spet samo pri predsedniku volil-
ne komisije, tako da je na koncu vse skupaj
izpadlo tako, kot da je bila pravzaprav »pre-
iskovanka« v bistvu volilna komisija kot pri-
javiteljica in ne zgoraj opisano sporno rav-
nanje generalnega direktorja, ki je bilo de-
jansko predmet omenjene prijave. Spet sta
namrec zbirali le neke sploSne informacije o
poteku celotnega konkretnega volilnega
postopka in Se enkrat prebrskali dokumen-
tacijo volilne komisije, zahtevali nekaj do-

datnih informacij o njenih postopanjih pri
vodenju izvedbe volitev, nato pa sestavili
zapisnik tega inSpekcijskega pregleda. V
njem pa lahko zdaj preberemo le obsezenin
dokaj natanCen, a v resnici povsem nepo-
treben povzetek oziroma kronologijo celot-
nega poteka teh volitev (?), niti besedice
pa o samem problemu prijavljenega
»oviranja volitev« s strani delodajalca kot
predmetu nadzora, nato pa Se »pricakova-
no« o zakljuéno ugotovitev, ki se glasi
(citat):

»IZRECENI UKREPI: Po pregledu vse
predloZene dokumentacije, preucitvi prav-
nega in dejanskega stanja, krsitve v zvezi s
predmetom nadzora niso bile ugotovijene,
zato se ukrepi ne izrecejo. Postopek ins-
pekcijskega nadzora se na podlagi 28. Cle-
na ZIN ustavi in zadeva zapre.«

KakrSenkoli dodaten komentar verjetno
ni potreben. Kar je prevec, je pac prevec.
Tak »inSpekcijski nadzor« enostavno ni-
ma veé prav nobenega smisla. Skoda po-
trate Casa in davkoplaCevalskega denarja.

Namesto zakljucka

Skratka, Ce povzamemo v enem stav-
ku: s tem svojim na ta nacin opravljenim
»inSpekcijskim nadzorom« je inSpekcija
obravnavano eklatantno nedopustno ravna-
nje delodajalca — namesto da bi ga v okviru
svojih zakonskih pooblastil kot o€itno pro-
tipravnega preprecila in/ali odpravila njego-
ve mozne negativne posledice — v bistvu
celo »pravno legitimizirala«, in to ne samo
za ta primer, temvec¢ tudi za morebitne vse
bodocCe tovrstne primere, torej »sistem-
sko«. Predstavljajte si, kako bo/bi v pri-
hodnje izgledal »sistem« sodelovanje za-
poslenih pri upravljanju v Sloveniji, ¢e bo la-
hko vsak direktor, ki mu pac izvolitev de-
lavskih predstavnikov iz taksnih ali drugac-
nih razlogov ne bo pogodu, slede¢ temu,
zdaj o€itno povsem »legitimnemu« vzor-
cu iz RTV Slovenija, enostavno kar prepo-
vedal obveScanje zaposlenih o volitvah.

Kaj torej reCi na to? Nepogresljive vio-
ge ucinkovite delovne inSpekcije na pod-
ro¢ju uresnicevanja veljavnega ZSDU pre-
prosto ne more nadomestiti nihce. Vendar
pa ta zagotovo ne more biti tak3na, kot je
opisana zgoraj. Tu bo vsekakor potreben
nek precej radikalen preobrat, na potezi pa
S0 seveda pristojni drzavni organi. Nihce
drug Zal ne more storiti nic.
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|Z TEORIJE ZA PRAKSO SODOBNE DELAVSKE PARTICIPACIJE

Pise:

\ dr. Rado Bohinc /

Financna participacija
zaposlenih v EU, quo vadis?

Dejstvo je, da nobeden od Stevilnih dosedanjih poskusov uveljavljanja financne udelezbe zapo-
slenih (FUZ) na ravni drzav Clanic ni prinesel prelomnega uspeha, se zlasti ne v smislu usklajenega
napredka na ravni vseh drzav ¢lanic EU. Glavni razlog pa je odsotnost ucinkovitega modela FUZ,
urejenega na ravni EU, ki bi se izvajal v vseh drZavah EU in v ¢ezmejnih operacijah. Kljub v nadalje-
vanju predstavijenim primerom bi torej zlahka sklepali, da v EU sploh nimamo mehanizma, ki bi bil

podoben ameriskemu ESOP-u.

Pomen finanéne udelezbe
zaposlenih

0 velikem in veGstranskem pomenu
FUZ je veliko zapisanega. Spominja na pre-
priCevanje prepri¢anih in opominja, da za
resne premike ni odgovorne zavzetosti,
podprte z neomajno politicno voljo za za-
vezujoCe ukrepe in harmonizacijo pravil v
EU.

Kot navaja v PoroCilu 2013, FUZ
zmanjSuje kratkoroénost, spodbuja traj-
nost in dolgoroénost pri strateSkem od-
loéanju in poveéuje zanimanje zaposlenih
za dolgorocno predanost in iskanje ino-
vativnih resitev v proizvodnem procesu.
Sheme finantne udelezbe spodbujajo na-
loZbe v usposabljanje, saj povecujejo ver-
jetnost, da bodo podijetja dolgorocno ob-
drzala kvalificirane delavce. FUZ in sodelo-
vanje delavcev pri upravljanju, lahko pri-
spevata k izboljSanju zadovoljstva zapo-
slenih pri delu ter sploSne uspesnosti in
motivacije; spodbudi zaposlene, da raz-
vijejo obCutek lastniStva in s tem boljSega
razumevanja svojega podijetja, kar povecu-
je medsebojno spoStovanje med deloda-
jalci in zaposlenimi. Vzpostavitev FUZ
prispeva k povecanju produktivnosti, izbolj-
Sanju uspesnosti, podpira usklajevanje in-
teresov zaposlenih in delniCarjev ter pri-

tegne in zadrZi kljutno osebje (poroCilo
2013). Spodbujanje zaposlenih, da razvi-
jejo obCutek lastniStva in odgovornosti, po-
veCuje njihov obcutek vkljucenosti in ver-
jetnost, da bodo delodajalci sodelovali z
njimi in razumeli njihove skrbi, perspektive
in ideje.

Sodelovanje zaposlenih pri upravlja-
nju prek glasovalnih pravic ali drugih oblik
upravljanjalahko izboljSa upravljanije in pre-
tok informacij ter pomaga zaposlenim, da
bolje razumejo situacijo, ko se njihovo pod-
jetje sooCa z izzivi, in poveCuje moznost
nagrajevanja zaposlenih, ko podietje dobro
posluje. Sheme FUZ lahko igrajo pomem-
bno vlogo pri dodatnem vklju¢evanju delav-
cev v procese informiranja, posvetovanjain
odlocanja nasploh, posebej tudi med pre-
strukturiranjem.  Lastni$tvo zaposlenih
spodbuja prepotrebno socialno kohezijo in
sluzi kot pomemben dodatek k trajnost-
nemu korporativnemu upravljanju (porocilo
2013).

Financna udelezba se ne sme upo-
rabljati za izogibanje skladnosti z delovno
zakonodajo ali kot sredstvo za zmanjSe-
vanje pridobljenih socialnih in delavskih
pravic ali za izvajanije pritiska za povecanje
proznosti trga dela; pri spodbujanju last-
niSkih shem je treba sprejeti previdnostne
ukrepe, da ne bi nadomestili plac s sistemi

delitve dobiCka. Kolektivne pogodbe ne
smejo ogrozati sporazumi o shemah FUZ.
Odlocitev o razvoju in izvajanju sheme FUZ
je zato treba sprejeti na ravni podjetja. Vsak
model FUZ bi moral biti dodatek k osnovni
placi in pogodbenim pravicam delavca, ne
pa nadomestek za te pravice.

V/se te pozitivne usmeritve in priporocila
ne pomagajo veliko, ¢e jih ne podprejo
ukrepi davéne politike in zavezujo¢a za-
konodaja na ravni EU ali vsaj drzav
¢lanic. Uvedba posebnih finan¢nih shem in
davcnih spodbud, po vzoru ameriSkega
ESOP bi bila ve¢ kot dobrodosla.

Teorija o lastniStvu
(finanéni udelezbi) zaposlenih

Finantna udelezba zaposlenih po Lo-
witzchu in Hashiju, 2014, vkljucuje posa-
micno lastnistvo delnic zaposlenih in ko-
lektivno, kot so nalrti lastniStva delnic
zaposlenih (ang. Employee Stock Owner-
ship Plan, ESOP) in (nacrti nakupa delnic
zaposlenih (ang. Employee Stock, Purcha-
se Plan, ESPP) na eni strani in na drugi
strani udelezba zaposlenih pri dobitku
(ang. Profit Sharing, PS), ki je dogovor, kjer
delodajalec del svojega dobiCka deli s svo-
jimi zaposlenimi.

Raziskave so potrdile, da podjetja, ki so
delno ali v celoti v lasti zaposlenih, delujejo
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bolje. Boyle et al., 2016, so v metaanalizi
102 vzorcev, ki predstavljajo 56.984 pod-
jetij, ugotovili, da ima lastnistvo zaposlenih
statisticno pomembno povezavo z uspes-
nostjo podjetja. Erdal, D., 2011, trdi, da si
je teZko predstavljati bolje obveSceno, bolj
vkljuCeno ali bolj navduSeno skupino zapo-
slenih, ki si delijo prizadevanja za uspes-
nost svojih podietij in delijo vse nagrade.
Stevilne raziskave (Kruse et al., 2010) so
potrdile, da so podijetja v delni ali v celotni
lasti zaposlenih bolj dobiCkonosna, ustvar-
jajo ve€ delovnih mest in placujejo vec dav-
kov kot njihovi konkurenti brez lastniStva
zaposlenih. Kruse et al., 2010, uporabljajo
izraz »deljeni kapitalizem«, za raznolik na-
bor kompenzacijskih praks, prek katerih je
placilo delavcev odvisno od uspesnosti po-
djetja ali delovne skupine.

Vse glasneje se izpostavlja problem
dohodkovnih neenakosti v zvezi z lastnis-
tvom delnic zaposlenih. Trdi se, da je priSel
Cas za spodbujanje nacrtov lastniStva del-
nic zaposlenih. Ne samo, da so te korpo-
rativne oblike mocno orodje v boju proti
neenakosti, ampak obstajajo dokazi, da
zagotavljajo spodbude za veC truda, vec
sodelovanja, vec inovacij in ve¢ delitve —
vse to prispeva k izboljSanju uspesnosti na
delovnem mestu in produktivnosti podjetja
(Blasi J., Kruse D., Freeman R., 2017).

Opredelitve in stanje financne
udelezbe zaposlenih v EU

StrateSki dokumenti EU in Stevilna po-
roCila prinaSajo veliko spodbud financni
udelezbi in razlage, zakaj je tako pomem-
bna in kaj prinasa, vkljucno s predlogi, kaj
naj storijo drzave in podijetja. Vendar pa
Evropska komisija (EK) nikoli ni predlagala
ukrepov za finanéno udelezbo zaposlenih,
kot vzvoda za premagovanje dohodkovnih
neenakosti. EK tudi ni nikoli pripravila
pravno zavezujoCih (obveznih) ukrepov za
izvajanje finanéne udeleZzbe zaposlenih
(FUZ) na podlagi enakih korporativnih in
davenih pravil za vse drZave Clanice. Na tej
ravni je bilo v EU sprejetih veliko poroCil in
priporoCil o FUZ, vendar je bilo njihovo
uresniCevanje prostovoljno, prepusceno
bolj ali manj (ne)naklonjeni politicni volji
drzav €lanic.

Povecevanje lastniStva zaposlenih bi
bilo treba postaviti v perspektivo prema-
govanja dohodkovnih neenakosti in soci-
alne pravicnosti, vendar v dokumentih EU

0 FUZ o tem kontekstu ni govora. Ameriski
ESOP je v EU malo uporabljen nagin FUZ,
zaradi regulativnih in davénih razlik med
drzavami Clanicami EU je tudi tezko izved-
ljiv. Za uskladitev in odpravo ¢ezmejnih ovir
je potrebno vrednotenije in identifikacija ovir
in najboljSih praks ob upoStevanju dobrih
izkuSenj ZDA (ESOP) (Lowitzsch & Hashi,
2014). V drzavah EU obstaja vrsta raz-
liénih pristopov, ki se nanasajo na EFP.
Sledi nekaj primerov, ki kaZejo na veliko
precejsnjo zavzetost pa vendarle veliko raz-
nolikost pristopov in ucinkovitosti FUZ v
Zdruzenem kraljestvu (UK) in drZavah EU.

V' Zdruzenem kraljestvu je bil FUZ
uveden Ze leta 1950, medtem ko se je de-
litev dobicka (profit sharing) pojavila Ze
konec 19. stoletja. 5 % britanskih zaposle-
nih je sodelovalo v nacrtih lastniStva zapo-
slenih in 12 % v shemah udelezbe na do-
bicku Ze v letu 2010. Obstajajo naslednii
glavni nacrti davénih ugodnosti:

e nacrt za spodbujanje delnic in delniskih
opcij,

e sheme delniSkih opcij, povezanih s sto-
ritvami, znane kot sheme Saye, za vse
zaposlene,

e nacrti delniSkih opcij podjetja,

e spodbude za upravljanje podijetij, za iz-
brane zaposlene (vodstvene delavce).

Zakon o podijetjih UK (Companies Act,
CA, 2006) je bil leta 2014 spremenjen v
korist FUZ; uvedene so bile davne olajSave
za posredno lastniStvo delnic zaposlenih.

Francoski vzajemni sklad za odkupe
zaposlenih (»FCPE de reprise«) je podoben
ameriSkemu ESOP, vendar ni ugodnost, ki
se samodejno uporablja za vse zaposlene
(sodelovati mora vsaj ena tretjina). Obe sta
lastniSki shemi prek trusta kot posrednika,
ki lahko uporablja izposojena sredstva na
podlagi finan¢nega vzvoda, da bi ustvaril
lastniStvo zaposlenih. Glede na porocCilo
2013 je ta oblika podobna ameriSkemu
ESOP: oba delujeta prek posrednika, oba
imata finanCni vzvod in obe sta shemi last-
niStva delnic za bodoce upokojitvene del-
nicarje zaposlenih. Kljub temu je bila
izvedba tega modela v Franciji iziemno
slaba.

Madzarski ESOP po vzorcu ZDA temelji
na Zakonu o ESOP iz leta 1992, spremen-
jenem leta 1995, je bil instrument priva-
tizacije. Na zacetku je bila implementacija
obetavna, vendar se je pozneje (po letu

" EUROPEAN FEDERATION OF EMPLOYEE SHARE OWNERSHI (EFEZ) ANNUAL ECONOMIC SURVEY
OF EMPLOYEE SHARE OWNERSHIP IN EUROPEAN COUNTRIES 2020 BY MARC MATHIEU EFEZ.
http://www.efesonline.org/Annual%20Economic%20Survey/2020/Survey%202020.pdf.

1996) Stevilo ESOP zmanj$alo s 300 na
Cetrtino.

Avstrijski Zakon o davku na dohodek je
razvil fundacijo za udelezbo zaposlenih za
posedovanje in nakup delnic in uveljavljanje
pravic delniarjev in prenos donosov na
zaposlene. UpraviCenci do programov fi-
nancnega vzvoda, ki lahko uZivajo davcne
olajSave, so poleg zaposlenih tudi upoko-
jeni zaposleni in sorodniki zaposlenih.

Spanski Sociedad Laborales (delavske
druzbe) je edini nacrt FUZ v EU, ki je po-
sebna pravna oblika, ki se izvaja v velikem
obsegu v majhnih in najmanjSih podjetjih,
podprtih z nekaterimi davcénimi spodbuda-
mi.

Ugotovimo lahko, kot Ze receno, da
nobeden od teh poskusov drZav ¢lanic EU
ni prinesel prelomnega uspeha v smislu
uspesnega izvajanja modelov FUZ na ravni
drZav €lanic in Se posebej ne v smislu us-
klajenega napredka na ravni vseh drzav
Clanic EU. Razlogi so povezani z razdrob-
lienim fiskalnim sistemom v EU, glavni ra-
zlog pa je odsotnost u¢inkovitega modela
FUZ, urejenega na ravni EU, ki bi se izvajal
v vseh drzavah EU in v Cezmejnih ope-
racijah. Kljub zgoraj omenjenim primerom
bi zlahka sklepali, da v EU sploh nimamo
mehanizma, ki bi bil podoben ameriskemu
ESOP-u.

Podatki o financ¢ni udelezhi
zaposlenih za EU in Slovenijo

Stanje v EU

Podatki o stanju FUZ v EU so spod-
budni glede trenda stalne rasti, pa vendarle
skromni po svojem obsegu in dometu po
kriteriju, da mora biti FUZ eden od stebrov
premagovanja dohodkovne neenakosti.

Poroéilo EFEZ 2020'" navaja, da se
trend nara3Canja Stevila zaposlenih delni-
Carjev v EU nadaljuje: 7,1 milijona zaposle-
nih v velikih podietjih in dodatno Se milijon
zaposlenih delniarjev v malih in srednjih
podjetjih (MSP), skupno je torej 8,1 mili-
jona zaposlenih delnic¢arjev. Na za zacetku
leta 2021 so bili zaposleni v Evropi lastniki
delnic njihovih podietij v vrednosti 420 mi-
lijard evrov, kar je doslej rekordna Stevilka.

Vse veC velikih evropskih podijetjin (v
letu 2020, 94 %) organizira razliéne oblike
lastniStva zaposlenih, in sicer: 88 % velikih
evropskih podjetij je imelo nacrte za ude-
lezbo zaposlenih, 60 % jih je imelo nacrte
delniSkih opcij, 53 % pa jih je imelo Siroko
zasnovane nacrte delnic zaposlenih (za vse
zaposlene), kar vse je za 33 % vec, v
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primerjavi z letom 20062. 00dstotek velikih
evropskih podijetij s “pomembnim” finan-
¢nim deleZzem zaposlenih (tj. delez 1 % ali
veC) se je povecal s 46,5 % v letu 2006 na
55,5 % v letu 20202 Povpreéni kapital
vsakega zaposlenega delniCarja (vkljucno z
vodilnimi) se je od leta 2009 do 2020 po-
vecal za 99 % (od 21.800 evrov na 43.400
evrov), brez vodilnih paza 77 % (od 12.800
evrov do 22.700 evrov). SliSi se obetavno,
vendar so spodbude za delodajalce pre-
Sibke, da bi lahko priCakovali bistvene
korake naprej.

Stanje v Sloveniji

Slovenija je z dobrim 0,6 % dale¢ izpod
evropskega povprecja, kar zadeva pov-
precni odstotek delavskega lastniStva v
kapitalu podijetja (3,5 % na ravni EU) in Se
dlje od nekaterih vodilnih drzav, npr. Fran-
cije (blizu 5 %) in npr. Poljske, (vec kot 5 %)
ali Bolgarije in Islandije (veC kot 8 %). Po
Stevilu zaposlenih, ki so delni¢arji v 1. 2020,
je Slovenija prav tako med drZzavami EU z
precju 20 % je deleZ slovenskih zaposlenih,
ki so delniCarji, dobra 2 %.

Slovenija je med redkimi drzavami EU,
kjer se v letu 2020 niso pojavila podjetja z
nacrti delnic zaposlenih na novo in tudi med
drZavami, ki nimajo delniskih opcijskih na-
¢rtov. Slovenija tudi nima zakonsko uvelj-
avljenega nacina delavskega odkupa po
vzoru ESOP ali ESPP, niti kakrsnihkoli dru-
gih financnih shem. Eno od osrednjih vpra-
anj so tudi v Sloveniji davéne spodbude.
ZUDDob* sicer predvideva davCne olajSave,
vendar ob izrazito nespodbudnih omejit-
vah, namreC, da se delavcem izplaca naj-
veC 20 odstotkov dobicka, vendar ne veé
kot 10 odstotkov letnega bruto zneska
plaé. Najvisji znesek, ki ga delavec v skladu
s tem zakonom lahko prejme, ne sme pre-
segati 5.000 evrov.

Ugotovimo lahko, da finan¢na udelezba
zaposlenih v EU sicer Ze desetletja vztrajno
napreduje, Se vedno pa je odstotek delav-
ske udelezbe v celotnem kapitalu, na ravni
povpre€ja EU, skromen. Za Slovenijo velja,
da je Se posebej skromen, in da Slovenija
vidno zaostaja za evropskimi tokovi na tem
podrocju.

Skiepno in predlogi

2 |bidem.

Kljub oviram in pomanjkanju spodbud
se v evropskih podjetjih nadaljuje razvoj
solastniStva zaposlenih. Evropska podietja,
ki imajo nacrte delavskega lastniStva, ne-
nehno rastejo Stevilcno in v odstotkih. Ven-
dar, e bi si kot cilj zastavili, da je FUZ na-
¢in opolnomocenja ljudi za premago-
vanje dohodkovnih neenakosti, to niso
velike Stevilke. Kljub temu je doseZenih 3,5
% na ravni EU in ve€ kot 420 milijard ka-
pitalizacije spodbuden rezultat, ¢e to pri-
merjamo s stanjem pred 15 leti (202 mi-
lijarde in 2,4 % leta 2006). In ta napredek je
bil doseZen brez znatnih materialnih spod-
bud, ki bi temeljile na zavezujoCih pravilih
EU. Namesto morja priporocil in porocCil bi
morala EU uporabiti pravno zavezujoco
direktivo, ki bi uskladila standarde in pravila
ter spodbude za delodajalce.

Evropa zaostaja zlasti v primerjavi z
ZDA zaradi razdrobljenosti davéne podpore
in pomanjkanja regulativnih spodbud ter
jasnih prakticnih napotkov za izvajanje FUZ.
Davéna podpora je kljuénega pomena za
razvoj in izvajanje shem FUZ s strani pod-
jetij, vendar ugovor subsidiarnosti (nepris-
tojnost EU) in nenehni dvomi o moznih
uskladitvah obdavcitev, povzrocajo, da za-
konodajnega ukrepanja na teh podrocjih v
EU ni. Ne drZi, da bi bila v EU harmonizacija
tega podrocja v neskladju z ustanovnimi
pogodbami. To bi bilo popolnoma v skladu
s 3. ¢lenom Pogodbe EU, ki govori 0 so-
cialnem trznem gospodarstvu in socialnem
napredku, in 5. ¢lenom Pogodbe EU (sub-
sidiarnost in sorazmernost) ter s 4. ¢lenom
Pogodbe o delovanju EU (skupne pristoj-
nosti na podro¢ju socialne kohezije in so-
cialne politike, 4. odstavek 2. tocke b) in c).

Prav zato, ker FUZ mocno ovirajo raz-
licna nacionalna davcna pravila, je primer-
no razvijati celovit model evropske raz-
licice ESOP; vsaj za ta namen bi bilo po-
trebno poenotili daveni pristop (kot je v ZDA
z zakonom ERISA). EK nikoli ni predlagala
ukrepov FUZ kot sredstvo za premagovanje
dohodkovnih neenakosti. EK tudi nikoli ni
pripravila pravno zavezujoCih ukrepov
(standardov) za izvajanje EFP za vse drZave
Clanice. Kljub nekaterim uspeSnim prime-
rom bi zlahka zakljucili, da pravzaprav v
celinski Evropi sploh nimamo mehanizma
za odkup, ki bi bil podoben ESOP.

3V letu 2020 (32 evropskih drzav — 2.723 najvecjih evropskih podjetij — 36 milijonov zaposlenih).

4 Zakon o udelezbi delavcev pri dobicku (Uradni list RS, $t. 25/08) je bil sprejet pred 14 leti, odtlej nikoli
dopolnjen ali spremenjen, kljub skokovitem razvoju v jedrnih drzavah EU na tem podrocju v zadnjih 10

letih.

AmeriSki ESOP je nacin, ko lastnik
podjetja, ki ne Zeli ali ne more nadaljevati
dejavnosti, proda podjetie po poSteni
vrednosti in z davcnimi olajSavami ter tako
zagotovi sredstva za nadaljevanje Zivljenja.
Zanj je najpomembneje, da podjetje na-
daljuje s poslovanjem, saj bi ga sicer moral
bodisi prodati konkurenci, ali pa ga ukiniti.
Tudi druzba nasploh ima Koristi: podijetje
prevzamejo motivirani lastniki, ki ga Se
naprej upravljajo na lastno odgovornostinv
lastno korist. Tako zagotovijo zaposlitev
sebiin svojim druzinam ter plaCujejo davke.
Poleg tega se ustvari podjetniska oblika, ki
je demokratitna in zato pravicna ter ucin-
kovito vodena.

NajpomembnejSi predlog za nadaljnji
razvoj lastniStva zaposlenih v EU je zato
vzpostavitev standardiziranega modela
za evropski ESOP z vzvodom, kakrsen se
Ze 40 let uspesno izvaja v ZDA. EK bi torej
morala uveljaviti evropski model odkupa in
lastniStva zaposlenih (evropski ESOP), s
ciliem poglobitve enotnega trga, izboljSanja
Cezmejnih dejavnosti podijetij, zlasti za
MSP. Vendar v EU prevladuje mnenje, da bi
moral evropski okvir sluziti le kot moznost
najboljSe prakse in bi bil na voljo podjetjiem
za uporabo na prostovoljni osnovi. Obstaja
napacna domneva, da bodo podijetja, ki
delujejo prostovoljno, razvila in ponudila
sheme FUZ, odprte za vse zaposlene na
nediskriminatorni podlagi, ob upoStevanju
posebnega polozaja MSP in mikro podietij,
brez kakrsnih koli spodbud. To je zmotno
preprianje. Zato evropski okvir ne more
sluZiti le kot moznost najboljSe prakse za
prostovoljno uporabo. To je stanje, ki ga
imamo Ze desetletja in rezultati niso obe-
tavni. Pravni ukrepi za spodbude FUZ ne
morejo temeljiti e na prostovoljnosti, tem-
ve¢ bi morali biti zavezujo€i s ciljem po-
enotenja in zagotavljanja enakega polo-
Zaja med zaposlenimi v EU.
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Benchmarking in Europe 2021 - Unequal Europe

i Posledice epidemije: kako
iz primeza neenakosti v EU?

Posledice epidemije zaradi Covid-19 se v druzbi in na trgu dela zaznavajo v razlicnih oblikah in
razseznostih. Po skorajda dveh letih izrednih razmer se veC kot oCitno kaze, da se je povecala
neenakost v druzbi, vkljucno s poloZajem delavcev. To je tudi osrednje sporocilo in naslov raz-
iskovalne publikacije Benchmarking in Europe 2021 — Unequal Europe,? ki jo vsakoletno pripravijo
raziskovalci instituta ETUI (European Trade Union Institute) iz Bruslja.

Ceprav neenakost tako na trgu dela kot
v druZbi ni nov pojav, je z aktualno epide-
mijo dobil novo preobleko in predvsem
drugacne, bolj poglobljene razlike. Zato
izhodiS¢no raziskovalci vztrajajo na stalis-
Cu, izraZzenem Ze v C¢asu ekonomskogos-
podarske krize, da je treba v obdobju okre-
vanja, pa tudi sicer, oblikovati tak3no po-
litiko, ki ne bo temeljila na varcevalnih ukre-
pih, ampak na dolgorocni stabilnosti

1 Celotna publikacija je dostopna na spletni strani:

gospodarstva, financnega in druzbenega
upravljanja.

Pomanjkanje demokracije
in moéi povecuje neenakost

Uvodoma raziskovalci ugotavljajo, daje
pomanjkanje temeljnih vzvodov demokra-
cije ter posledicno moci za vplivanje na od-
loCitve kritiCno za poveCevanje neenakosti v
druzbi. Razlike med posamezniki so seveda
obstajale in smo jih zaznavali Ze pred

https://www.etui.org/publications/benchmarking-working-europe-2021

epidemijo, vendar z odsotnostjo nadzora ter
umikom problema neenakosti iz politicnih
agend, se razkorak le Se poglablja. Raz-
iskovalci so izpostavili ve¢ kljuénih spo-
roil, pomembnih za prepreCevanje ne-
enakosti v druzbi ter s tem tudi na trgu dela.
Ceprav ne gre zanemariti ali zmanjati
pomena ostalih vsebin, v tem prispevku
zlasti izpostavljamo ugotovitve razisko-
valcev 0 pomenu industrijske demo-
kracije za preprecevanje neenakosti, vio-
go plac in kolektivnega pogajanja ter
zagotavljanja varnosti in zdravija pri delu.
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Hkrati pa Zelimo tudi opozoriti na posledice
klimatskih sprememb na ohranjanje ena-
kosti v druzbi.

Industrijska demokracija
in neenakost

Z vidika industrijske demokracije raz-
iskovalci poudarjajo, da Ceprav so Se So-
upravljalske pravice delavcev v vecini drzav
Clanic EU po letu 1990 kodificirale ter se
upoStevale v praksi, so se so¢asno mocno
okrepile tudi pravice delniCarjev oziroma
standardi njihove zaScite. Pogoji delovanja
in urejanja gospodarskih druzb ter s tem
povezanih vprasanj so bili po prepri¢anju
raziskovalcev nagnjeni v korist kapitala.
Posledicno se je pri odlocanju v primerjavi z
zaSCito interesov  delniCarjev.  moéno
zmanj$ala zaS¢ita interesov delavcev. Ta
trend je povezan tudi s poveCevanjem
deleza dobiCkov podietij, preusmerjenih v
dividende in odkupe delnic na racun plac.
Po mnenju raziskovalcev to vodi v neurav-
notezeno gospodarstvo s Skodljivimi u€inki
na socialno kohezijo. Raziskovalci dvomijo,
da to na kakrsen koli nacin koristi produk-
tivnosti ali inovativnosti, oziroma prepri-
Cani so ravno v nasprotno. Vendar ta razvoj
ni niti neizogiben niti nepovraten, ampak je
mogoCe nanj vplivati z ustrezno zakonodajo
ter politikami na evropski ravni ter na ravni
drzav Clanic.

Plaée in kolektivna pogajanja:
tudi slovenska >-holecina«

Med epidemijo se je moéno poveéal
razkorak med tistimi, ki prejemajo najnizje
in najvisje prihodke iz dela. Podobno so se
povecale razlike med moSkimi in Zenskami.
StaliSCe raziskovalcev je, da sta ustrezna
dolocitev minimalne plaée ter urejanje plac
v kolektivnih pogodbah eden izmed ucin-
kovitejSih naCinov za preprecevanje nadalj-
njega razslojevanja. Raziskovalci namrec
menijo, da bi morala biti vi§ina minimalne
place vsaj 60 % mediane povprecne place
ter 50 % povprecne place, kar bi skupaj z
vsaj 70-odstotno pokritostjo s kolektivnimi
pogodbami lahko znatno prispevalo k pro-
blemu naraS¢anja neenakosti plac. Zato se
zavzemajo za sprejetje direktive o mini-
malni plaéi na ravni EU, ki je trenutno Se v
fazi predloga. Po njihovem mnenju bi direk-
tiva izboljSala polozaj vsaj 25 milijonov
delavcev v EU, ki trenutno ne morejo do-
stojno preZiveti od svojega zasluzka. Hkrati
bi s tem po njihovem preprianju okrepili
tudi sporo€ilo o socialni Evropi (Social
Europe) kot politiCne zaveze na evropski
ravni.

Po padcu plac v letu 2020 se je trend
obrnil v lanskem letu navzgor, vendar se je
zaradi precejSnjega povecanja inflacije to ni
odrazilo v ustreznem poveéanju realne
rasti pla¢. Ravno tako so razlike glede tega
med drZzavami Clanicami precejSnje, prav
tako v vecini drZav ¢lanic plate mocno za-
ostajajo za rastjo produktivnosti. Po pre-
prianju raziskovalcev to pomeni, da se bo
nadaljeval dolgorocni trend loCitve rasti
realne place od rasti produktivnosti dela,
kar se odraza v znizevanju deleza plaC in
temu primernem premikanju porazdelitve
dohodka z dela na dohodek od kapitala.
Zaskrbljujo¢ je tudi trend poveCavanje
razlike med plagami glede na spol. Zenske
so namreC bolj prisotne v panogah, ki jih je
epidemija in posledi¢no znizanje place in/ali
izguba dela bolj prizadela. Slovenija pri tem
Se vedno ohranja relativno dober polozaj v
primerjavi z ostalimi ¢lanicami, saj so te
razlike manjSe od povprecja EU.

Slovenija ni nobena izjema pri proble-
matiki plaé. Sicer v raziskovalnem poro€ilu
Slovenija ni posebej izpostavljena, vendar
na podlagi poznavanja podrocja lahko na-
vedemo Stevilne izzive, ki ¢akajo socialne
partnerje na tem podro€ju. Prvi je zagotovo
uskladitev minimalnih osnovnih pla¢ v
kolektivnih pogodbah, ki so pod zakonsko
dolo¢eno minimalno placo in ne odrazajo
realnega stanja. Drugi izziv je podrocCje do-
locanja dodatkov k placi, vklju¢no z do-
datkom za delovno dobo. Glede na ne-
doreCenost obstojeCe zakonodaje delavci v
praksi prejemajo razlicne zneske oziroma
odstotke od place v obliki dodatka za
delovno dobo, v nekaterih panogah so ga
zamenjali z dodatkom za stalnost (za za-
poslitev pri trenutnem delodajalcu), neka-
teri delavci pa ga sploh ne prejemajo. Ce-
prav gre za izredno obcutljivo in pomembno
podrocje socialnega dialoga, bi bilo treba —
navkljub izhodi§¢nim razlicnim staliStem —
k temu €im prej pristopiti.

Povecana tudi neenakost
pri zagotavljanju varnosti
in zdravja pri delu

PodroCje varnosti in zdravja pri delu je
bilo takoj na udaru spomladi 2020, ko se je
zacel Siriti Covid-19. Delavcem so bili za-
radi razlicnih dejavnikov, kot je narava dela
(izpostavljenost okuzbi) ter tudi odgo-
vornost delodajalcev, v neenakih polozajih.
Prvi¢, glavno breme so po ugotovitvah raz-
iskovalcev nosili tisti v kriticnih infra-
strukturah ter vsi tisti, ki so opravljali dela
tudi v Casu zaprtja druzbe (t. i. lock-down).

Velikokrat gre v teh primerin za delovna
mesta z nizkimi dohodki v storitvenih de-
javnostih, zdravstvu ali socialnem varstvu,
prevozu, Ciscenju, izobrazevanju in Zzivilski
industriji. Nadalje so bile v ¢asu epidemije z
vidika varnosti moc¢no obremenjene Zen-
ske, tudi pri delu od doma, saj so velikokrat
nosile dvojno breme: sluzbo in varstvo
otrok s skrbjo za gospodinjstvo. Drugic,
mocno ogroZeni so bili tudi posamezniki z
vecjim tveganjem za razvoj hude bolezni
Covid-19, torej posamezniki s slabim splo-
$nim zdravstvenim stanjem in/ali kronic-
nimi obolenji, kot so bolezni srca in oZilja,
pljucne bolezni, sladkorna bolezen in onko-
loSki bolniki. RazSirjenost teh stanj je obrat-
no povezana s socialno-ekonomskim sta-
tusom: ve€ jih je med tistimi, ki prejemajo
nizie prihodke. Tretjic, socialne in gospo-
darske posledice epidemije se kazejo v
veCjem tveganju za brezposelnost med
osebami z nizkimi dohodki in delavci v
atipicnih in negotovih oblikah dela.

Raziskovalci tudi ugotavljajo, da je delo
od doma sicer zasCitilo delavce pred ne-
varnostjo okuzbe, a so pri tovrstnem delu
velika psihosocialna tveganja, kot so pre-
velika delovna obremenitev, brisanje meja
med zasebnim in sluzbenim Zivljenjem,
dvojno obremenitev z gospodinjstvom in
podobno. Zato je treba temu posvetiti po-
sebno pozornost, zlasti v tistih panogah in
podijetjih, kjer nacrtujejo, da bo del zapo-
slenih opravljal delo od doma tudi po koncu
epidemije.

Med drzavami Clanicami EU so Se ved-
no precejSnje razlike pri zakonodaji o var-
nosti in zdravju pri delu, vklju¢no s prizna-
vanjem Covid-19 kot poklicne bolezni.
Zato raziskovalci vztrajajo na staliS¢u, da bi
morala evropska ureditev ciljati na zblize-
vanje zakonodaj med drZzavami ¢lanicami,
kar pa se $e vedno ni zgodilo. Strategija
prostovoljnega pristopa se namrec v praksi
kaZe kot razkorak med zakonsko pravico
delavcev do varnosti pri delu ter njeni de-
janskim ne-izvajanjem ali Sibkim oziroma
nezadostnim izvajanjem. Zato je treba vz-
trajati pri takSnem nacrtovanju organizacije
dela in politike zaposlovanja, da se bo za-
gotovila enaka zascita vseh delavcev v EU.

Tema prihodnosti: klimatske
spremembe

Klimatske spremembe imajo veC raz-
seznosti in plasti, ki medsebojno delujejo
na zapletene nacine in jih je zato mestoma
tezje razumeti. Vendar dejstvo je, da je de-
setina najbogatejSih prebivalcev EU odgo-
vorna za enako koli€ino toplogrednih plinov
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kot spodnja polovica. Nadalje, podnebne
spremembe in onesnazevanje bodo najbolj
prizadele najrevnejSe, kiimajo obi¢ajno naj-
nizjo sposobnost prilagajanja. Prvi korak k
preprecevanju okoljske neenakosti ter
podnebne katastrofe v prihodnosti so am-
biciozne podnebne politike s ciliem bla-
Zitve posledic zlasti nenadzorovanih pod-
nebnih sprememb. Vse to bo namrec imelo
ucinke na distribucijo dobrin in zaposlova-
nje, zato je treba teZiti k druzbeno pravic-
nem zelenem prehodu (green transition).
Raziskovalci vztrajajo, da mora imeti evrop-
ska podnebna politika mo¢no socialno raz-
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seznost. Velik pomen pripisujejo evropske-
mu Socialnem skladu za podnebije (Social
Climate Found) ter pravilom, ki jih postavlja
za izdajo emisijskih kuponov (dekarboni-
zacija), njegovo strukturo ter merilom za
delitev sredstev med drZzavami Clanicami
EU. Navajajo, da bi lahko hitro prislo do
tega, da bi bistveno revnejSa drzava ¢lanica
EU z manj zaznane neenakosti imela manj
koristi od Socialnega sklada za podnebje v
primerjavi z bogatejSo drzavo Clanico z
ve€jo neenakostjo.

Klimatske spremembe, dekarbonizaci-
ja, zelen prehod in podobne teme postajajo

vse bolj prisotne tudi v socialnem dia-
logu, zaenkrat Se veCinoma na mednarodni
ravni. Klimatske spremembe bodo — med
drugim — mocno vplivale na prestrukturi-
ranje doloCenih delov gospodarstva, kar
posledicno pomeni tudi prilagajanje delov-
nih procesov ter zahtevanih znanj in kom-
petenc zaposlenih. Zato je vec kot nujno po-
trebno, da se tako na nacionalni ravni kakor
tudi na panozni ter podjetniski o tem zacne
sistematiéno razpravljati, kar je zlasti
kljuéno pri nadaljnjem razvoju in investi-
cijah.

ZA UCINKOVITO SOUPRAVLJANJE

Implementacija evropske
direktive o zasciti zvizgacev
in vioga svetov delavcev

Dne 17. decembra 2021 je potekel rok za implementacijo direktive EU o zaséiti Zvizgacev. Zvizgaci
S0 ljudje, ki v okviru svojega dela naletijo na nepravilnosti, ki lahko Skodijo javnemu interesu, in jih
zato prijavijo. Implementacija direktive v slovensko zakonodajo bo prinesla nove obveznosti tudi za
podjetja, kot so vzpostavitev varnih kanalov za sporoCanje nepravilnosti, standarde za zascito
2vizgacev pred povracilnimi ukrepi ter nacine za preprecevanje zlonamernih prijav. V prispevku
analiziramo, kaksne obveznosti bo omenjena direktiva prinesla slovenskim podjetjem, in kaksSna

bo pri tem vioga svetov delavcev.

Uvod

Linija za sporoanje zlorab, s tujko
»whistleblowing«, je nacin prijave ali jav-
nega razkritja informacij o nelegainih, nepo-
Stenih, neeticnih in podobnih aktivnosti, ki
Skodijo javnemu interesu in na katere Zvi-
Zgat (ang. whistleblower) naleti v okviru
svojega dela v doloCeni organizaciji.

Evropska unija (v nadaljevanju: EU)
ugotavlja, da je mehanizem sporocanja
zlorab in zaScCita »zvizgaCev« v javnem in-
teresu (Komisija EU 2019). Na ta nacin se
namre¢ na eni strani odkrijejo goljufije, ko-
rupcijska dejanja ter druga nezakonita in

nepoStena ravnanja, ki imajo obsezne ne-
gativne financne posledice bodisi za posa-
micno podjetje bodisi SirSe za druzbo, na
drugi strani pa linija za sporocanje zlorab
preprecuje uhajanje informacij izven po-
djetij in preprecuje krSitve, povezane z za-
upnostjo informacij. Tako je bila pred dve-
ma letoma sprejeta Direktiva (EU)
2019/1937 Evropskega parlamenta in
Sveta z dne 23. oktobra 2019 o za$citi
oseb, ki prijavijo krSitve prava Unije (v
nadaljevanju: Direktiva EU o zaSCiti Zvi-
Zgacev, Uradni list EU L 305/17 z dne 26.
11. 2019). Nova pravila, ki doloCajo jasne
postopke prijavljanja in obveznosti za delo-

dajalce, varne kanale za prijavo ter prepre-
Cevanje povracilnih ukrepov in u€inkovito
zaSCito, morajo drZave Clanice skladno s
26. ¢lenom Direktive o zaS¢iti Zvizgacev
prenesti v svojo nacionalno zakonodajo do
17. decembra 2021.

Pri vzpostavljaniju linij (kanalov) za spo-
rocanje zlorab ter ustreznih mehanizmov za
zaScito Zvizgacev gre v prvi vrsti za ob-
veznost vrSnega menedZmenta podjetij,
da sprejmejo ustrezne ukrepe, ki se bodo
najbrz odrazali tudi v kakSnem internem
pravilniku ali politiki podjetja. Nekateri ukre-
pi in mehanizmi pa se bodo morali za-
gotoviti tudi na ravni drZave.
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Opredelitev zvizgastva
v teoriji in zakonodaji

Tako kot pisk piSCalke pritegne pozor-
nost posluSalcev, tudi Zvizgac pritegne po-
zornost z razkritiem nezakonitih, nepravil-
nih, nevarnih ali neeti¢nih praks. Vendar pa
splosno sprejete opredelitve ZvizgaStva v
strokovni in znanstveni literaturi ni. Med
vsemi je najpogosteje navajana opredelitev
avtoric Near in Micelli (1985), ki pravita, da
je Zvizgastvo razkritje ¢lana organizacije
o nezakonitih, nemoralnih, nelegitimnih
praksah, nadzorovanih s strani delodajal-
ca, osebam ali organizacijam, ki so zmo-
Zne ukrepati. Nevladna organizacija Trans-
parency International (2013, 4) podaja bolj
omejujoco definicijo, ki opisuje Zvizgastvo
kot razkritje informacij v zvezi s korupcij-
skimi, nezakonitimi, goljufivimi ali nevarni-
mi aktivnostmi, ki se izvajajo v ali s strani
organizacij v javnem ali zasebnem sektorju
in ki ogroZajo javni interes, pri Cemer gre za
razkritje tistim posameznikom ali subjek-
tom, za katere se domneva, da imajo mo¢
ukrepati zoper ta nezelena ravnanja. Po tej
definiciji je razkritje tistim, ki so zmozni
ukrepati, nujen pogoj, da lahko govorimo o
ZvizgaStvu. Mednarodna organizacija dela
(v nadaljevanju: MQD) ZvizgaStvo opredel-
juje kot ravnanije zaposlenih ali bivSih zapo-
slenih, ki prijavijo nezakonite nepravilnosti
ali neeticne prakse delodajalca (Termino-
loSki slovar MOD). Pravni terminolo3ki slo-
var (ZRC SAZU) opredeljuje Zvizgaca kot
osebo, ki prijavi ali razkrije protipravna ali
Skodljiva dejanja v organizaciji javnega ali
zasebnega sektorja, v kateri je ali je bila za-
poslena.

Pravno opredelitev ZviZzgaéev najde-
mo v Direktivi EU o zaSCiti ZviZzgaCev. Di-
rektiva ZvizgaCa opredeljuje kot »fizicno
osebo, ki prijavi ali javno razkrije informa-
cije o krsitvah, pridobljene v okviru njenih
delovnih dejavnosti« (Clen 5, 7. toCka 2.
odstavka). Pri tej opredelitvi velja omeniti
Se, da direktiva EU o ZviZzgacCih ne uporablja
termina Zvizgastvo, pac pa »prijava krSitev
prava EU«; ZvizgaC pa je naslovljen kot
»prijavitelj«.

1 Uradni list RS, §t. 69/11 in spremembe.
2 Uradni list RS, $t. 25/14 in spremembe.
8 Uradni list RS, §t. 131/06 in spremembe.
4 Uradni list RS, §t. 67/07 in spremembe.
5 Uradni list RS, $t. 35/01 in spremembe.
& Uradni list RS, $t. 56/02 in spremembe.
7Uradni list RS, §t. 113/05 in spremembe.
8 Uradni list RS, §t. 55/08 in spremembe.

Na splosno lahko recemo, da je opre-
delitev ZvizgaStva odvisna od tega, s kate-
rega vidika je ta pojav obravnavan. Zvizgas-
tvo je lahko obravnavano kot izraz svobode
izrazanja, kot sredstvo za preprecevanje
korupcije, kot izraz druzbene odgovornosti,
pa tudi kot dejanje (ne)lojalnosti do delo-
dajalca (Sencur Pecek 2015, 225).

Da bi omogocili Zvizgacem porocanje 0
nepravilnostih, je treba v delovna okolja
vgraditi mocne varovalke in spodbude za-
nje. Predvsem je treba zagotoviti zas¢ito
Zvizgacev pred morebitnimi povracilnimi
ukrepi oseb ali organizacij, katerih neced-
nosti so razkrili. Prav to od drZzav Clanic
zahteva omenjena Direktiva. Glede na v njej
vsebovana pravila bodo morali subjekti
tako zasebnega kot javnega sektorja
vzpostaviti:

e varne kanale za prijavo nepravilnosti,
korupcije in goljufij,

e urediti jasne postopke porocanja o pri-
javah in obravnavi ter

® zagotoviti zaSCito ZvizgaCev pred more-
bitnimi povra€ilnimi ukrepi.

Direktiva 2019/1937 vzpostavlja le mi-
nimalne standarde zascite, kar pomeni, da
lahko drZave Clanice z nacionalno zakono-
dajo zagotovijo e strozje ukrepe. Ceprav
se omenjena direktiva nanaSa za prijave
krSitev prava EU, je zelo verjetno, da bo slo-
venska zakonodaja zaScito ZvizgaCev ure-
jala SirSe, za prijavo vsakovrstnih nepravil-
nosti, tudi tistih, ki nasprotujejo nacional-
nim predpisom in eticnim standardom.

Pravna ureditev
Zvizgastva v Sloveniji

Slovenija sodi med drZave, kjer za$Cita
ZvizgaCev (v predpisih je vecinoma upo-
rablien izraz »prijavitelj«) ni urejena na
enem mestu (v enem zakonu), temvec je
ureditev precej razdrobljena in velja zgolj za
nekatera podrocja. ZaScito ZvizgaCev de-
nimo ureja Zakon o integriteti in preprece-
vanju korupcije', v smislu zaScite identitete
prijavitelja koruptivnih ravnanj. Zakon o Slo-
venskem drZzavnem holdingu? (v nadaljeva-
nju: ZDH) v 57. Clenu doloCa obveznost Cla-
nov organov SDH in zaposlenih na SDH, da
prijavijo vsak primer, ko menijo, da se od
njih zahteva nezakonito ali neeti¢no ravna-
nje v povezavi z njihovo sluzbo ali polozZa-
jem. Zakon o bancniStvu® (v nadaljevaniju:
ZBan) ureja zascito zaposlenih v bankah, ki
porocajo o krsitvah v bankah (glej 160. ¢len
ZBan). Zakon o trgu financnih instrumen
tov* (v nadaljevanju: ZTFi) doloca obvezno-
sti Agencije za trg vrednostnih papirjev, da

vzpostavi sistem sprejemanja prijav in
ukrepe za varstvo zvizgaca (431. in 432.
Clen ZTFI). Posredno se zaSCite zvizgaCev
dotikajo tudi Zakon o medijihs (ki $€iti iden-
titeto novinarskih virov), Zakon o inSpek-
cijskem nadzoru®, Zakon o zaSCiti pric7 in
Kazenski zakonik®. Slednji npr. doloCa, da
se tisti, ki tajni podatek javno objavijo, pri-
dobijo ali posredujejo, da bi ga razkrili jav-
nosti, ne kaznujejo, Ce prevlada javni inte-
res po razkritju tajnega podatka.

V zvezi z ZvizgaStvom imamo v Sloveniji
tudi nekaj sodne prakse. NajstarejSa datira
v leto 2005, ko je v delovno-pravnem sporu
ViSje delovno in socialno sodiSce razsodilo,
da je bil opomin, izreCen delavcu v disci-
plinskem postopku, nezakonit, saj delavec
s tem, ko je v javnosti izrazil svoje mnenje 0
nepravilnostih pri delodajalcu, ni krSil inter-
nih navodil in z izraZanjem svojega mnenja
tudi ni krsil zakonske prepovedi Skodljivega
ravnanja (Pdp 986/2004 z dne 20. 10.
2005). Prav v zvezi z razkrivanjem nepra-
vilnosti v delovnih okoljih je treba opozoriti,
da slovenska delovno-pravna zakonodaja
ne pozna posebnih za$éitnih ukrepov za
delavce, ki bi razkrili nepravilnosti, s ka-
terimi so se seznanili pri delodajalcu.
Varstvo pred nedopustnimi ravnanji delo-
dajalca je ZvizgaCem zagotovljeno na enak
nacin kot vsem ostalim delavcem, torej v
obliki prepovedi Sikaniranja na delovnem
mestu, trpinCenja na delovnem mestu (mo-
binga), prepovedi diskriminacije in povra-
Cilnih ukrepov, prepovedi neutemeljene od-
povedi pogodbe o zaposlitvi in podobno
(Sencur PeCek 2015, 243).

Kaj direktiva zahteva
od drzav ¢lanic EU

Temeljni namen Direktive EU o zaSCiti
2vizgaCev je v postavitvi skupnih minimal-
nih standardov zagotavljanja za$¢ite Zvi-
Zgacev (Clen 1 direktive), kadar le-ti pri-
javijo krsitve prava EU, ki spadajo na pod-
roCje javnega narocanja, financnih storitev,
varnosti izdelkov, varnosti v prometu, var-
stva okolja, varnosti hrane in krme, javnega
zdravja, varstva potroSnikov, varstva za-
sebnosti in osebnih podatkov ter varnosti
omrezij in informacijskih sistemov (Clen 2
direktive). Po dolocbah direktive morajo dr-
Zave Clanice z nacionalno zakonodajo za-
gotoviti, da bodo subjekti v javnem in za-
sebnem sektorju vzpostavili kanale za pri-
javo krSitev, postopke prijave krSitev ter
postopke nadaljnjega ukrepanja (Cleni 6
do 9). Direktiva spodbuja notranje postopke
(znotraj organizacij) za prijavo krSitev, ozi-
roma jim daje prednost pred zunanjimi
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razkritji (Clen 10) in pred javnimi razkritji
(Clen 15). Direktiva obenem nalaga drza-
vam Clanicam obveznost vzpostavitve zu-
nanjih kanalov za prijavo nepravilnosti,
hkrati z zagotavljanjem sredstev za njihovo
delovanje (Clen 11). Naj v zvezi z zunanjimi
razkritji navedemo zanimivost, dagre v7 %
vseh »Zvizgov« za namig (prijavo), podan
neposredno regulatornemu organu ali dr-
Zavnemu nadzornemu organu (ACFE 2020,
23). Ne glede na to, za katero vrsto prijave
gre (notranjo, zunanjo, javno razkritje) mo-
rajo drzave ¢lanice zagotoviti:

e varovanje zaupnosti podatkov in vode-
nje evidenc o prijavah (Clen 18),

e predvsem pa sprejeti vse potrebne
ukrepe, da se preprecijo povracilni ukre-
pi zoper prijavitelje krSitev — Zvizgace
(Cleni 19 do 24).

Glede na vsebino in koli¢ino vseh zah-
tev omenjene direktive, bo Slovenija za nje-
no implementacijo morala najbrz sprejeti
poseben zakon, dolociti organe, ki bodo
bdeli nad izvajanjem nove zakonodaje, pa
tudi zagotoviti dolo¢ena sredstva za izpol-
nitev obveznosti po tej direktivi (zagotav-
ljanje usposabljanj, zagotavljanje zunanjin
kanalov za prijavo, zagotavljanje brezplacne
pravne pomoci, zagotavljanje financne po-
moci in psiholoSke podpore prijaviteljem).

Kaksne ohbveznosti direktiva
prinasa vodstvom podjetij?

Rok za implementacijo direktive se je
iztekel 17. decembra 2021, z izjemo pos-
topkov zagotovitve kanalov za notranjo
prijavo krsitev v zasebnem sektorju, v po-
djetjih s 50 do 249 delavci — za te postopke
morajo drZave Clanice sprejeti ustrezno
zakonodajo Sele do 17. decembra 2023.
Sele potem, ko bodo sprejeti in bodo zaceli
veljati zakoni in drugi predpisi, potrebni za
uskladitev z direktivo EU o zaSCiti ZviZzga-
Cev, bodo morali subjekti v javnem in za-
sebnem sektorju zagotoviti ustrezne kanale
za prijavo krSitev, postopke obravnave
prijavin podobno. To pomeni, da se 17. de-
cembra 2021 za podijetja in druge orga-
nizacije pravzaprav ni¢ ni spremenilo.
Takoj ko bo sprejeta implementacijska za-
konodaja, pa bo podjetjem postavljen rok
za sprejem instrumentov za uresnicitev ob-
veznosti po tej direktivi, najbrz v obliki
internih dokumentov, kot so: pravilniki, na-
vodila, politika in podobno, v katerih bodo
doloCila vse potrebne postopke v zvezi s
prijavo nepravilnosti in mehanizme ter stan-
darde zaScite prijaviteljev. Kot ze receno, bo
to najkasneje 17. decembra 2023.

Katere obveznosti pa bo direktiva pri-
nesla, slovenskim podjetjem potem, ko bo-
do sprejeti implementacijski zakoni?

Vzpostavitev varnih linij

Varne linije, po katerih bodo prijavitelji
lahko podajali prijave, bodo morali vzposta-
viti vsi pravni subjekti v zasebnem sek-
torju s 50 ali veé delavci (Clen 8). Drzave
Clanice pa lahko tudi od drugih podjetij zah-
tevajo, da v posebnih primerih vzpostavijo
kanale za notranjo prijavo. V primeru pod-
jetij v zasebnem sektorju, ki jim ne bo treba
zagotavljati kanalov za notranjo prijavo, bo
morala obstajati moznost neposredne pri-
jave pristojnim organom po zunanji poti.
Podijetja, ki imajo do 249 zaposlenih, pa bo-
do lahko uporabljala skupne linije in po-
stopke.

Pod pogojem, da je zaupnost identitete
prijavitelja zagotovljena, bo lahko vsako
podjetje dolo€ilo, kak$no vrsto kanala za
prijavo bo vzpostavilo. Prijave se bodo
lahko podajale pisno, bodisi po posti bodisi
v fiziEne predale za pritozbe bodisi prek
spletne platforme, ali pa ustno, na primer na
neko telefonsko Stevilko, na dezurno tele-
fonsko Stevilko, prek drugega sistema za
poSiljanje glasovnih sporoCil ali osebno, na
primer na sestanku z za to pooblas¢eno
osebo.

Zaséita Zvizgaéev

Podjetia bodo morala nuditi zaS¢ito
vsem prijaviteljem: zaposlenim; samoza-
poslenim, ki delajo za podijetje; ¢lanom or-
ganov upravljanja in nadzora; delniCarjem;
vsem osebam, ki delajo pod nadzorom in
vodstvom zunanijih izvajalcev ali podizvajal-
cev. UpraviCeni do zaSCite bodo tisti pri-
javitelji, ki bodo glede na okoliS¢ine in infor-
macije, ki so jim bile na voljo v ¢asu prijave,
utemeljeno domnevali, da so zadeve, ki so
jih prijavili, resnicne. Ta zahteva je kljucni
mehanizem za preprecevanje zlonamernih
prijav. Zagotavlja namre€, da osebe, ki na-
merno in zavestno prijavijo napacne ali za-
vajajoce informacije, niso upravicene do
zasCite. Zahteva hkrati zagotavlja, da zasci-
ta Se vedno velja, kadar prijavitelj nenamer-
no prijavi nepravilne informacije o krsitvah.
Na upravicenost do zaScite ne vplivajo mo-
tivi, ki prijavitelje privedejo do prijave.

Zascita zvizgacev mora biti usmerjena v
to, da se jim kot povracilni ukrep za raz-
kritje nepravilnosti ne sme odpovedati
zaposlitve, ne sme se jih premestiti na
nizje delovno mesto, jim zadrzati napre-
dovanja, znizati place, spremeniti kraja
opravljanja nalog, zadrZati usposablja-

nja, jih ustrahovati in podobno. Zvizga-
cem mora biti zagotovljena tudi pravna
pomoc, zasCita pa velja tudi za tiste posa-
meznike, ki pomagajo zvizgacem, denimo
posredniki, sodelavci, sorodniki. Zvizgace
je po navedbah direktive treba redno ob-
veScati o napredku in rezultatih preiskave.
Med pravnimi postopki lahko Kkoristijo tudi
psiholoSko podporo.

Kaksno viogo hodo pri tem
imeli sveti delavcev?

Direktiva zgolj na nekaj mestih omen-
ja delavske predstavnike. V uvodnih po-
jasnilih k direktivi je v toCki 29. zapisano, da
»ta direktiva ne bi smela posegati v nacio-
nalna pravila o uveljavljanju pravic pred-
stavnikov zaposlenih do obveScenosti, po-
svetovanja in sodelovanja v kolektivnih po-
gajanjih ter zagovarjanja pravic delavcey iz
delovnega razmerja.« Ce to uvodno pojas-
nilo preslikamo na slovenski sistem delav-
skih predstavniStev, ga lahko razumemo
tako, da implementacija te direktive v ni-
cemer ne sme zmanjSati pravic in pristoj-
nosti svetov delavcev pri sodelovanju pri
upravljanju podietij, kakor tudi ne sindi-
katov v kolektivnih pogajanjih ali zastopaniju
interesov svojih €lanov v raznih delovno-
pravnih postopkih pred delodajalcem. V
tocki 41 uvodnih pojasnil pa je doloceno, da
bi bilo treba predstavnikom zaposlenih,
kadar neko nepravilnost prijavijo kot delav-
ci, zagotoviti zaS€ito na podlagi te direktive
(torej kot zvizgaCem), brez poseganja v
zaScCito, ki jo imajo kot predstavniki zapo-
slenih na podlagi nacionalnih pravil.

Opozoriti je treba tudi na ¢len 8 direktive
0 zaSCiti ZvizgaCev, ki v prvem odstavku
doloCa, da pravni subjekti v zasebnem sek-
torju s 50 ali ve¢ delavci, vzpostavijo
kanale in postopke za notranjo prijavo in
za nadaljnje ukrepanje Sele po posveto-
vanju in v dogovoru s socialnimi part-
nerji, kadar je tako doloéeno v nacional-
nem pravu. Trenutno slovenska zakono-
daja sodelovanja svetov delavcev pri spre-
jemanju ukrepov na podroCju zaSCite
ZvizgaCev sicer ne doloCa, vsaj neposredno
ne. Kar pa ne pomeni, da tega ne bo do-
lo¢ala v bodoce. Osebno menim, da bi bilo
v procesu sprejemanja odloCitev o uvedbi
linij (kanalov) za sporoCanje krSitev in o
sprejemu ukrepov za zaSCito ZviZzgacev,
sodelovanje delavskih predstavnikov zelo
koristno. Pomanjkanje zaupanja v u€inko-
vitost prijav in v u€inkovitost mehanizmov
za prepreCevanje povracilnin ukrepov je
namre¢ eden od glavnih dejavnikov, ki
potencialne ZvizgaCe odvracajo od prijav.
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Sveti delavcev v tem smislu bolje kot po-
slovodstvo podjetja vedo, kateri kanali za
sporoCanje nepravilnosti bi se delavcem
zdeli bolj zaupanja vredni. Podjetja bodo pri
vzpostavitvi zaSCite ZvizgaCem morala iz-
brati tudi osebo ali notranjo sluzbo, ki bo
pristojna za nadaljnje ukrepanje po prijavah.
Ta oseba bi morala biti neodvisna, uZivati
zaupanje vecine zaposlenih in veljati kot
moralna avtoriteta v podjetju, obenem pa bi
morala biti na poloZaju, ki omogoca nepo-
sredno porocanje npr. pooblaséencu za in-
tegriteto, vodiji kadrovske sluzbe ali Clanu
upravnega odbora. Tudi pri izbiri take osebe
menim, da je sodelovanje sveta delavcev
modra poteza.

Zakljucek

Kot ze reCeno, bo slovenski zakonoda-
jalec za implementacijo omenjene direktive
0 zaS¢iti Zvizgacev moral Se sprejeti us-
trezen zakon. Tozadevno predlagam, da se
v zakon zapiSe, da pri sprejemu internih
aktov (ali politik) podjetij o vzpostavitvi
varnih kanalov za sporo¢anje nepravil-
nosti in o nacinih zas¢ite Zvizgacev pred
povraéilnimi ukrepi sodeluje tudi svet de-
lavcev, kadar ga podjetje ima. Ce tega za-
konodajalec ne bo predpisal z implemen-
tacijskim zakonom, pa bi bilo vsekakor ko-
ristno, da se to zapiSe v t. i. participacijske
dogovore med svetom delavcev in delo-
dajalcem, ki so za delodajalca prav tako v
celoti zavezujoCi. Vsekakor pa svetujem po-
djetiem, da se pri pripravi omenjenih in-
ternih aktov posvetujejo s sveti delavcev,
oziroma da jih ustrezno vkljucijo v te po-
stopke tudi, Ce to ni posebej doloceno v

nobenem aktu. Ne nazadnje bi moralo biti
tudi podjetjem v interesu, da se razni sumi
in zlorabe raziSCejo interno, torej znotraj
podjetja, kot pa da jih zaposleni npr. javno
razkrijejo, kar nenazadnije zelo slabo vpliva
na ugled podjetja. Sistem sporocanja ne-
pravilnosti in zaScite ZviZzgaCev, ki mu bodo
zaposleni zaupali, je pravzaprav edini nacin,
da se bodo te zadeve raz€istile interno in ne
pred oémi javnosti. Pri vzpostavitvi takSne-
ga sistema pa je sodelovanje delavskih
predstavnikov kljuéno.

Kanali za sporoCanje prevar, ki ustrezno
SCitijo prijavitelje pred povraCilnimi ukrepi,
pa niso le ucinkovito orodje za odkrivanje
odklonskih ravnanj in podobno, temvec¢ so
tudi instrument oziroma notranji mehani-
zem za doseganje skladnosti poslovanja
druzb. Vzpostavitev ucinkovitega sistema
za zaSCito Zvizgacev je v tem smislu del
korporativnega upravljanja, ki vodi k uvel-
javljanju odgovornosti ter dolgorocni us-
pesnosti gospodarskih druzb.
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Participacija zaposlenih in druzbena odgovornost podjetij

Dopolnitev kataloga ukrepov v certifikatu
Druzbeno odgovoren delodajalec

Ekvilib Institut je na pobudo ZdruZenja Sveta delavcev dopolnil katalog ukrepov na poarocju Orga-
nizacijskega upravljanja v shemi certifikata Druzbeno odgovoren delodajalec. Katalog se je dopol-
nil predvsem z ukrepi na podrocju participacije delavcev pri upravljanju podjetia, za kar na Ekvilib
Institutu menimo, da je ena izmed pomembnih organizacijskih oblik delovanja organizacij v
prihodnosti in tudi Ze sedanjosti, in ki lahko pomembno vplivajo na druzbeno odgovorno oziroma
bolj trajnostno delovanje podjetij.

Pomen participacije
zaposlenih z vidika druzbene
odgovornosti podjetij

Druzbena odgovornost podietij in orga-
nizacij se spraSuje o svoji vlogi v druzbi,
okolju in v ekonomiji. SpraSuje se o tem,

kako biti dober korporativen drzavljan, ki
prevzema odgovornosti za svoje vplive in za
svoje odloCitve ter pri tem posku$a pove-
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Pise:

\ Lucija Glavi¢ /

Cati svojo pozitivno vlogo pri naslavljanju
trajnostnega razvoja. Dejstvo je, da je ob-
stojeci druzbeno-ekonomski sistem zane-
marjal svojo okoljsko in druzbeno viogo ter
prevelik pomen dajal le ekonomskemu de-
lu. V zadnjem Casu se dogajajo velike spre-
membe in teznje k bolj trajnostnemu narav-
nanemu poslovanju, toda Ceprav si more-
biti z razliCnimi orodji in kazalniki prizade-

vamo meriti svoj vpliv na trajnostni razvojin
prek inovacij in sprememb poslovnih mo-
delov spreminjati svoje poslovanje v bolj
trajnostno, bomo celovito preobrazbo tezko
dosegli z obstoje¢imi modeli in nacini po-
slovanja. Na koncu koncev je vecina pod-
jetij organizirana tako, da je podijetje ali or-
ganizacija Se vedno odgovorna lastnikom
in edino njim. Podjetje mora obvladovati
tveganja in se obnasati uspesno na skrajno
konkurencnem in potro$nisko usmerjenem
trgu in kot takSno je omejeno z vidika
dejanske zaZelenosti trga po bolj druzbeno
odgovornem in trajnostnem delovaniju.

Morebiti lahko to vrzel vsaj deloma za-
polni delezniSka teorija, ki prepoznava
pomen vseh relevantnih deleznikov ter jih
poskusa v kar v najvecji meri vkljuéiti v
delovanje podijetij in organizacij. Ne sa-
mo, da je podjetje ali organizacija odgo-
vorna do vseh svojih deleznikov in ne last-
nikov ali kupcev, temve¢ delezniki tudi pre-
vzemajo odgovornost za delovanje in po-
slovanje. V primeru vecje vkljuCenosti za-
poslenih pri soupravljanju podijetja ali orga-

Dopolnitev kataloga z ukrepi za krepitev participacije zaposlenih

V katalogu ukrepov Organizacijsko upravljanje v okviru certifikata Druzbeno odgovoren delodajalec smo na Ekvilib Intitutu dopolnili ukrep
Formiranje predstavnistva zaposlenih za sodelovanje z vodstvom ter obstojeCim ukrepom, povezanim z etiko, integriteto in Clovekovimi
pravicami, dodali nov ukrep Preprecevanje trpinCenja na delovnem mestu.

1.

nizacije torej govorimo o neposredni vklju-
¢enosti in prepoznavanju potreb in pri-
Cakovanj deleznikov kot tudi takojSne vecje
odgovornosti individualnih zaposlenih pri
sprejemanju odloCitev v zvezi s podijet-
jem/organizacijo. Ceprav je sicer tveganie,
da se odgovornost v kolektivnih odlocitvah
lahko izgubi, ali se posamezniki lahko skri-
jejo, pa je ne glede na to obCutek odgovor-
nosti (tudi eticne in moraine) vecji, kot pa bi
bil, Ce smo »le« zaposleni in torej delamo,
kar nam je naroCeno. Prek Ze obstojecCih
primerov praks delavskega lastnitva in
npr. zadrug pa tudi vidimo veliko poveza-
nost podjetia ne samo z zaposlenimi,
temveé tudi v prvi vrsti z lokalno skup-
nostjo ter tudi dobavitelji, kupci in osta-
limi deleZniki. Ta povezanost in vkljuce-
nost gradi odporno organizacijo, ki svojo
uspesnost avtomaticno meri tudi prek
nefinancnih kazalnikov ter se bolj trdozivo
upira oziroma odziva na morebitne zunanje
okoljske ali druzbe spremembe ter tvega-
nja.

Prvi ukrep Formiranje predstavniStva zaposlenih je Ze obstajal v katalogu, saj igra vklju¢evanje zaposlenih in njihovih predstavnikov, pa

tudi sindikatov kljucno vlogo v postopku certifikata Druzbeno odgovoren delodajalec. Nujno je, da so vsi zaposleni, sicer pa njihovi
predstavniki, aktivno vkljuceni v razlina vprasanja, povezana z zaposlovanjem, na primer na podrocju varnosti in zdravja pri delu, kjer morajo
zaposleni oziroma njihovi predstavniki aktivno sodelovati, denimo, pri pripravi ocene tveganja. Marsikatero predvsem srednje ali malo podjetje
nima izvoljenih predstavnikov zaposlenih, zato v okviru certifikata spodbujamo tak$na podijetja, da izberejo spodnji ukrep in tako na celovit in
odgovoren nacin naslovijo ta vpraSanja ter ustrezno poskrbijo za skladnost poslovanja npr. na podro€ju varnosti in zdravja pri delu.

Ukrep 4.1 ‘ Formiranje predstavnistva zaposlenih za sodelovanje z vodstvom A

Zaposleni izvolijo svet delavcev ali delavskega zaupnika — kolikor ta v organizaciji Se ne obstaja — v skladu z Zakonom o sodelovanju
delavcev pri upravljanju (ZSDU), ki neposredno ureja tudi njihove naloge in pristojnosti glede vkljucevanja v poslovno odlo¢anje. V
organizacijah, za katere navedeni zakon v tem delu neposredno ne velja (zavodi, javna uprava), se moznost izvolitve tovrstnih delavskih
predstavniStev s smiselno enakimi pristojnostmi uredi s kolektivno pogodbo, splo3nim aktom ali posebnim dogovorom na ravni
organizacije. Eno od podrocij posvetovanj so tudi tematike druzbeno odgovornega delodajalca in podpora zastopniku za certifikat.

Priporoéila: ZSDU doloCa, da se sodelovanje delavcev pri upravljanju uresnicuje: (1) s pravico do pobude in s pravico do odgovora nato
pobudo; (2) s pravico do obvescenosti; (3) s pravico dajanja mnenj in predlogov ter s pravico do odgovora nanje; (4) z moznostjo ali
obveznostjo skupnih posvetovanj z delodajalcem; (5) s pravico soodlo¢anja in (6) s pravico zadrZanja odloCitev delodajalca, in sicer prek
sveta delavcev oziroma delavskega zaupnika, zbora delavcev in predstavnikov delavcev v organih druzbe. Za zavode se ta zakon neposredno
uporablja le glede pravice do t. i. individualnega soupravljanja delavcev (kot posameznikov), kolektivno sodelovanije delavcev pri upravljanju
zavodov pa se do uveljavitve posebnega zakona skladno s 110. ¢lenom ZSDU lahko uredi s kolektivno pogodbo. Pravice do sodelovanja pri
upravljanju delavcev v javni upravi zakon v Sloveniji (za razliko od, denimo, Nemcije in Avstrije) sicer posebej ne predvideva, vendar pa je tudi
ne izkljucuje, zato bi jo bilo mogocCe naceloma (seveda v smiselnem obsegu) prav tako urediti bodisi s kolektivnimi pogodbami bodisi s
splo$nimi akti ali posebnimi dogovori.

Predlagani kazalniki: dokazilo o izvolitvi in delovanju delavskega predstavniStva v organizaciji; ...

2.

4.2 Preprecevanije trpinéenja na delovnem mestu ‘ A

Organizacija imenuje pooblascenca ali delovno skupino za prepoznavanje in preprecevanie trpincenja na delovnem mestu (mobinga) ter
sprejme temeljni interni akt (pravilnik ali dogovor z delavskimi predstavnistvi) o preprecevanju mobinga. Prav tako se pripravi izjava o
varnosti z oceno tveganja za pojav mobinga, izvaja redna izobrazevanja 0 mobingu za vse zaposlene, pripravi interni priro¢nik 0 mobingu,
sprejme ukrepe za ustrezno spreminjanje kulture komunikacije in vodenja v organizaciji, ...
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Priporogila: Do nasilja, trpinCenja, vseh oblik neeticnih, neprimernih, sovraznih ravnanj na delovnem mestu mora veljati nicelna
toleranca, ob morebitnih pojavih pa hitro in profesionalno odzivanje in ukrepanje. Pojav mobinga je resen problem za vse vpletene — za
povzroCitelja, prijavitelja in delodajalca. Vedno gre za mote€, nezazelen, Skodljiv pritisk, ki hromi komunikacijo, zmanjSuje delovno ucinkovi-
tost in zadovoljstvo na delovnem mestu. Poseben poudarek je potrebno dati tudi na mobing prek druzbenih omrezij.

Predlagani kazalniki: Stevilo letno obravnavanih primerov mobinga, Stevilo izvedenih izobraZevanj in udelezencev; spremljanje Stevila
bolniSkih odsotnosti iz razloga mobinga; ...
* % *

V nadaljevanju pa smo v katalog ukrepov dodali tudi nekatere popolnoma nove ukrepe in tako vkljucenim podjetjem ter organizacijam
omogocili, da naslovijo tudi vpraSanje veéje vkljuéenosti delavcev pri soupravljanju podjetja. PoskuSali smo predstaviti nabor ukrepov od
man;j zahtevnih do zahtevnejSih ter na takSen nacin to podrocje priblizati organizacijam.

1.

Kot manj zahtevnega tako smatramo ukrep Zaveza vodstva k naCrtnemu razvoju sodobne organizacijske participacije zaposlenih, pri
cemer gre predvsem za odloCitev podjetja ali organizacije, da naslovi vprasanje vecje participacije zaposlenih ter se prek strategije oziroma
plana postopoma loti teh vpraSan.

410 Zaveza vodstva k nacrtnemu razvoju sodobne organizacijske participacije zaposlenih B

V okviru »Zaveze vodstva druzbeni odgovornosti« (Ukrep 1.2.) se za celovitejSe uresnicevanje DOP do zaposlenih kot kljucne skupine
notranjin deleznikov zapiSe tudi zaveza k naCrtnemu spodbujanju razvoja vseh oblik sodobne organizacijske — tako upravljalske kot
finanCne — participacije/udelezbe/vkljutenosti zaposlenih (»delavske participacije«). Enkrat letno se v sodelovaniju z izvoljenimi delavskimi
predstavnistvi v podjetju/organizaciji opravi analiza stanja s programom ustreznih razvojnih ukrepov na tem podrogju.

Priporogila: Celovit sistem razlicnih oblik sodobne organizacijske participacije/vkljucevanja zaposlenih (»delavske participacije«), ki po
ugotovitvah Stevilnih Studij s podrocCja poslovnih ved — zaradi izrazito pozitivnih u€inkov na zavzetost (tj. delovno motivacijo in organizacijsko
pripadnost) zaposlenih kot nosilcev ¢loveSkega kapitala — signifikantno pozitivno vplivajo na vecjo uspesnost podijetij/organizacij, zajema dve
temeljni obliki (s Stevilnimi podoblikami) tovrstnega vkljucevanja, in sicer:

4) upravljalska participacija zaposlenih (sodelovanje delavcev pri upravljanju organizacije ali »delavsko soupravljanje«), ki se deli na:

e individualno/neposredno in na
e kolektivno/predstavnisko upravljalsko participacijo (ta pa se naprej deli e na participacijo prek svetov delavcev oziroma delavskih za-
upnikov in na participacijo prek predstavnikov delavcev v organih druzb).

2) finan¢na participacija zaposlenih, ki se deli na:

e udelezbo delavcev pri dobiCku oziroma drugih rezultatih (profit sharing, gain sharing itd.) in
e udeleZbo delavcev (tudi) v lastniStvu podietij oziroma t. i. notranje lastnistvo zaposlenih.

Vse te oblike organizacijske participacije zaposlenih, razen (zaenkrat Se) notranjega lastnistva, so v Sloveniji tudi zakonsko urejene, kon-
kretno v Zakonu o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU) in v Zakonu o udelezbi delavcev pri dobicku (ZUDDob), ki kot taka predstavljata
dobro izhodiSCe in podlago za konkretizacijo tovrstnih spodbujevalnih ukrepov.

Predlagani kazalniki: objava zaveze na spletni strani; letne analize stanja s programi ukrepov; morebitna porocila sveta delavcev nad-
zornemu svetu/upravnemu odboru po 80. ¢lenu ZSDU; ...

2.

Nadalje sledi ukrep Skienitev »participacijskega dogovora« z delavskim predstavnistvom, ki je morebiti vsebinsko zahteven, a za pod-
jetja, kjer sodelovanje z delavskim predstavniStvom Ze obstaja, ne predstavlja nekaj novega. Ukrep sicer predvideva oziroma uveljavlja t. i.
nadstandardni nivo sodelovanja delavcev pri upravljanju v primerjavi z »zakonskim minimumoms.

4.11 Sklenitev »participacijskega dogovora« z delavskim predstavnistvom A

Vodstvo in izvoljeno delavsko predstavniStvo skleneta t. i. participacijski dogovor v smislu 5. ¢lena ZSDU, s katerim podrobneje uredita
medsebojne pravice in obveznosti v zvezi z uresnicevanjem sodelovanja delavcev pri upravljanju organizacije ter materialne in druge
pogoje za ucinkovito delovanje delavskih predstavnikov.

Priporoéila: ZSDU dolocCa le minimum participacijskih pravic delavcev in njihovih izvoljenih predstavniStev, hkrati pa v svojem 5. Clenu
predvideva tudi sklenitev posebnega t. i. participacijskega dogovora, s katerim se: (1) podrobneje uredi uresnievanija tistih participacijskih
pravic, ki jih doloCa ze zakon; (2) uredijo vsa tista vprasanija, glede katerih Ze zakon izrecno napotuje na ta dogovor; (3) dolocijo tudi morebitni
drugi nacini sodelovanja delavcev pri upravljanju poleg tistih, ki jih doloCa Ze zakon; (4) dogovorijo morebitne dodatne ali vecje participacijske
pravice delavcev, kot jih doloCa Ze zakon. S tem dogovorom je torej mogoCe v podjetju/organizaciji uveljaviti tudi t. i. nadstandardni nivo
sodelovanja delavcev pri upravljanju v primerjavi z »zakonskim minimumom, kar je glede na dokazano pozitivne ucinke delavske
participacije na poslovno uspe$nost podijetij/organizacij vsekakor tudi izrecno priporocljivo. Zelo pomembna nujna sestavina tega akta pa je
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seveda tudi doloCitev ¢im bolj optimalnih materialnih in drugih pogojev za delovanje delavskih predstavniStev, brez ¢esar sistem delavskega
soupravljanja pa¢ ne more ucinkovito delovati.

Predlagani kazalniki: analiza vsebine sklenjenega participacijskega dogovora; ...

Dodatni ukrep Oblikovanje »skupnih odborov« za sodelovanje razSirja obravnavane vsebine med zaposlenimi in vodstvom. Pod-
jetje/organizacija si prizadeva da delavce oziroma delavske predstavnike vkljucuje v razliCna tematska vprasanja, lahko povezana tudi z
drugimi vsebinami trajnostnega razvoja in ne le vprasaniji, ki se neposredno ticejo zaposlovanja. Ukrep dosledno sledi pomembnemu nacelu
druzbeno odgovornega upravljanja organizacije — nacelu vklju¢evanja deleznikov ter prepoznavanja njinovih potreb in pricakovanj. Ni dovolj le
enostransko informiranje zaposlenih s strani podjetja. Potreben je obojestranski dialog oziroma Se bolj pomembno skupno aktivno so-
delovanje in delovanje. To dobri za sodelovanje tudi omogogajo. Ceprav se ti odbori na tej tocki navezujejo le na delavce, pa bi se v odbore
lahko vkljuCilo tudi druge deleznike.

412 Oblikovanje »skupnih odborov« za sodelovanje A

Vodstvo in izvoljeno delavsko predstavnistvo oblikujeta dvopartitne »skupne odbore« za sodelovanije pri reSevanju problematik na razlicnih
podrocijih, ki so v interesu delavcev in delodajalca.

Priporoéila: Oblikovanje skupnih odborov in drugih delovnih teles, sestavljenih iz predstavnikov delodajalca in predstavnikov sveta
delavcev oziroma drugega delavskega predstavniStva (v odvisnosti od konkretne vsebine problematike, s katero naj bi se ukvarjali, pa lahko
dopolnjenih tudi s predstavniki sindikata), se je tudi v praksi Ze izkazalo kot zelo priporocljiva oblika sodelovanja med delodajalcem in
zaposlenimi. Posebej priporocljivi so zlasti na podrocjih, kot so: varnost in zdravje pri delu, pravna varnost zaposlenih, preprecevanije in
odpravljanje posledic mobinga (trpinCenja na delovnem mestu), »standard zaposlenih« (prehrana med delom, pocitniSke kapacitete, sociala,
stanovanjska problematika itd.), sistem informiranja in komuniciranja z zaposlenimi in podobno. Njihovo delovanje lahko izrazito pripomore k
ucinkovitemu reSevanju problematik, za katere so delavci z vidika kakovosti njihovega delovnega zivljenja Se posebej izrazito zainteresirani, s
tem pa tudi k izgrajevanju sodelovalne organizacijske kulture in notranje kohezivnosti medsebojnih odnosov kot temeljnega predpogoja za
doseganie visje stopnje zavzetosti zaposlenih in poslovne uspesnosti podjetja/organizacije.

Predlagani kazalniki: pregled obstojecih skupnih odborov in njihovih aktivnosti; ...

V nadaljevanju pa sledita Se dva ukrepa, ki sta morebiti bolj zahtevna, oziroma Ze nakazujeta na spremembe poslovnih modelov
organizacij. Ta ukrepa sta Uvedba udeleZbe delavcev pri doseZenih rezultatih organizacije in Uveljavitev in Siritev notranjega lastnistva
zaposlenih.

413 Uvedba udelezbe delavcev pri dosezenih rezultatih organizacije A

Organizacija sprejme pogodbo o udelezbi delavcev pri dobicku na podlagi veljavnega Zakona o udelezbi delavcev pri dobicku (ZUDDob),
ali uvede drugo obliko udelezbe delavcev pri dosezenih rezultatih organizacije.

Priporogéila: Na podlagi znanstvenih spoznanj o nespornih pozitivnih u¢inkih tudi finan¢ne participacije zaposlenih na poslovno uspesnost
podijetij Zakon o udelezbi delavcev pri dobicku (ZUDDob) ureja pogoje in nacin te udelezbe (t. i. profit sharinga), in sicer bodisi v obliki denarne
bodisi delniSke sheme, ter pogoje za pridobitev s tem povezanih davenih olajSav za delodajalce. Za zavode in druge neprofitne organizacije ta
zakon sicer ne pride v poStev, kar pa seveda ne izkljuCuje uvedbe razli¢nih drugih v svetu Ze poznanih in uveljavljenih oblik udelezbe delavcev
pri njihovih drugih rezultatih, tj. pri prihrankih, pri izboljSanju kakovosti storitev ipd., oziromat. i. gain sharinga, ki prav tako dokazano pozitivno
vpliva na zavzetost zaposlenih.

Predlagani kazalniki: pogodba ali drug akt o uvedbi udelezbe delavcev pri rezultatih organizacije; ...

414 Uveljavitev in Siritev notranjega lastnistva zaposlenih A

Organizacija na prostovoljni podlagi uvede in razvija SirSe delavsko delnic¢arstvo ali katero od drugih oblik
notranjega lastniStva zaposlenih.

Priporogila: Tudi notranje lastniStvo zaposlenih, ki ni omejeno zgolj na menedzment, ampak so vanj vkljuceni vsi zaposleni, lahko
bistveno prispeva k vecji poslovni uspesnosti podietij in drugih organizacij (npr. zadrug). To podroCje delavske participacije v Sloveniji (razen
deloma in posredno, prek t. i. delniSkih shem udelezbe delavcev pri dobicku po ZUDDob) zaenkrat zakonsko sicer Se ni posebej regulirano,
obstajajo pa Stevilni zgledi dobrih praks v svetu, ki jim je mogoCe v tem pogledu slediti (veC o tem glejte, na primer, na:
https://strokovniclanki.delavska-participacija.com/priloge/3007-1.pdf), pri Cemer prednjacita zlasti VB in ZDA, kjer so razvili in uveljavili zelo
Stevilne mozne pristope za Siritev te oblike financne participacije zaposlenih.

Predlagani kazalniki: vpogled v lastniSko strukturo organizacije in akte, ki urejajo podlage za Siritev notranjega lastnitva zaposlenih; ...
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Sveti delavcev, zavzetost zaposlenih in poslovna uspesnost podjetij

Kako do vecje motiviranosti
in zavzetosti zaposlenih
v pogojih digitalnega poslovanja?

Sveti delavcev imajo (lahko) zelo vidno viogo pri razvoju Sodobne organizacijske kulture in pove-
Cevanju zavzetosti v podjetjih. Le-ta se izkazuje predvsem v aktivnem spodbujanju in sodelovanju
pri preucevanju zavzetosti zaposlenih in aktivni podpori pri nacrtovanju (ali Se bolje — pri So-
ustvarfanju nacrtovanja) ukrepov, ki vodijo k visji stopnji zavzetosti in boljSi “izkusnji” zaposlenih v
podjetju. Vsi ti ukrepi So namrec Ze v osnovi prvenstveno usmerjeni predvsem v nenehno zvise-
vanje kakovosti njihovega delovnega Zivljenja in s tem njihovega delovnega zadovoljstva in zavze-
fosti (tj. delovne motivacije in organizacijske pripadnosti), kar pa ima seveda dokazano pozitivne
povratne ucinke na poslovno uspesnost podjetij kot skupni interes vseh njegovih deleznikov.

Piseta:

N

Roman Klari¢ in mag. Janez Zezlina

hajamo (nekaj kljucnih
trendov, ki so pred na-
mi, in znacilnosti digi-
falne ekonomije, ki
nas vedno bolj zazna-
muje), kako le-ti vpli-
vajo na razvoj organi-
zacij in posamezni-
kov ter kaksen je od-
govor na to na podro-
Cju spodbujanja moti-
viranosti in zavzetosti
zaposlenih v tak$nem
/ dinami¢nem  poslov-

Zivimo verjetno v najbolj transforma-
cijskem ¢asu v cloveski zgodovini. Pri-
hodnost je videti izjemno zahtevna in dina-
micna, z motnjami (¢. /. disruption) v vsem
in vsepovsod kot “novim normalnim”.

Po drugi strani pa je v takSnem okolju
vedno bolj pomembna »izkusnja stranke«
(t. i. Cx — customer experience), ki je v
neposredni povezavi z viSjo zavzetostjo
strank — na le-to pa lahko kljuc¢no vpliva,
oziroma jo krepi (ali zavira) podroCje
(ne)zavzetosti zaposlenih — in ravno zavze-
tost zaposlenih je dimenzija, ki je v sloven-
skih in mednarodnih organizacijah v zadnjih
dveh desetletjih na precej kriticno nizkem
nivoju? Kako jo sistematiéno krepiti?

V pricujocem Clanku v uvodu na krat-
ko predstaviva kontekst, v katerem se na-

nem okolju.

Nekateri kljuéni trendi
danasnjega in prihodnjega
¢asa

1. Hitrost sprememb v danasnjem in
prihodnjem (poslovnem) okolju je vedno
bolj nepredstavljiva: V Cudoviti knji-
gi Moonshots avtor Naveen Jain omenja,
kako hitro se je v zadnjih stotih letih po-
dvoijila koli¢ina vsega znanja na svetu: leta
1920 se je to zgodilo na vsakih 100 let, v
letu 1950 se je vse znanje podvojilo na 25
let, v letu 2020 se podvojina 12 mesecev in
v dobi Interneta stvari (op. p. Internet of
Things — 10T) na vsakih 12 ur?!? Futurolog
Keith Coates je na to temo Ze leta 2016 za-
pisal naslednjo provokativno misel: »Pri-
hodnost je ze tu in je neenakomerno poraz-
deljena. Pred petimi leti je nase poslovanje
sestavljalo 73 % kontinuitete, 15 % ciklov in
le 12 % novosti. Zdaj je poslovanje ses-

tavijeno iz 71 % novosti, 15 % ciklicnega
vpliva in le Se 14 % kontinuitete. Zato je
soocanje s prihodnostjo na osnovi preteklih
izkusenj lahko nevarno.« Kaj nas torej sele
Caka s tem v zvezi v letu 2030 ali pa
2050??

2. Postajamo vedno starejsi:
demografsko drevo Slovenije in Evrope se
bo od leta 1980 do leta 2050 spremenilo iz
“oblike smreke v obliko vaze”; Ce oblika
smreke predstavlja demografsko situacijo,
ko je najvecji odstotek prebivalstva v sta-
rosti okoli 25 — 30 let, predstavlja oblika va-
ze situacijo, ko je najvecji del prebivalcev
starih veC kot 65 oziroma 70 let.

3. Vzporedni svetovi: vedno bolj kom-
biniramo Kklasicni in virtualni svet, ne samo
v zasebnem Zivljenju, temvec¢ tudi vedno
bolj v poslovnem okolju, kar je »korona si-
tuacija« samo Se pospesila.

4. Individualizem: personalizacija in
individualizacija ponudbe strankinim potre-
bam v ¢asu, ko je vse na zahtevo (op. p.
EON — everything on demand).

5. Singularnost do leta 2045: leto
2029 je dosledni datum, za katerega je
znani futurist Ray Kurzweil (v zadnjih 30
letih se je uresnicilo kar 86 % njegovih na-
povedi) napovedal, da bo umetna inteli-
genca (Al) opravila veljaven Turingov testin
s tem dosegla CloveSko raven inteligence.
Obenem pa je leto 2045 doloCil za leto
»Singularnosti«, ko bomo naso ucinkovito
inteligenco pomnoZili za milijardo krat, kar
se bo zgodilo zato, ker se bomo zdruZili z
umetno inteligenco, ki smo jo ustvarili.
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6. DARQ tehnologije: tehnologija ve-
rizenja blokov, Al: umetna inteligenca, raz-
Sirjiena resnicnost, kvantne tehnologije. ..
gre za tehnologije, ki se zdruzujejo v kratici
DARQ in bodo zelo pomembno zaznamo-
vale naSe prihodnjo delovanje, tako pos-
lovno kot zasebno.

7. Industrija 5.0: bo izboljSala kreativ-
nost in inovativnost ¢loveSkega uma z na-
prednimi, sodobnimi in digitalnimi indus-
trijskimi procesi.

Znacilnosti digitalne
ekonomije

Katere pa so kljucne znacilnosti digi-
talne ekonomije, ki bodo vplivale in zazna-
movale ter usmerjale razvoj organizacij in
posameznikov v prihodnje:

1. Ekonomija izkusnje kot ena od te-
meljnih znacilnosti nove (digitalne) ekono-
mije, v kateri je zagotavljanje izkuSnje eden
kljucnih elementov vrednosti za deleznike.

2. Osredotocenost oziroma naravna-
nost na stranko: naravnanost od zunaj na-
vznoter ter personalizacija in individualiza-
cija ponudbe strankinim potrebam v €asu,
ko je vse na zahtevo (EON — everything on
demand, op. p.).

3. Ekonomija najemov oziroma de-
litvena ekonomija, ki je vedno bolj razsir-
jena v novih poslovnih modelih in zaseb-
nem Zivljenju (npr. porast »car sharingas,
najemanja potrosnih dobrin namesto naku-
pa, »kave surfing« in podobno).

4. Partnerski ekosistemi: integracija
nasega celotnega ekosistema, da diha na
podobni frekvenci, z usklajenimi vrednota-
mi, poslanstvom in vizijo.

5. Ekonomija, ki temelji na znanju:
dodana vrednost za deleZnike ekosistema
vedno bolj temelji na znanju, klju¢no je
vzpostavljanje sistemov za upravljanje zna-
nja v organizacijah/skupnosti (zemljevidi
znanj poslovnega ekosistema, povezati jih z
znanji za kupce in druge deleznike), siste-
matiéno razvijanje in motiviranje t. i
»knowledge workerjev« — zaposlenih, ki
dodano vrednost ustvarjajo z znanjem in
svojo kompetentnostjo.

6. Eksperimentiranje in inovacije:
stalno preizkusanje »statusa quo«, ucenje
in od-ucenije (unlearning, op. p.), usmeritev
na prebojne inovacije (disruptive inno-
vation, op. p.) je narava nove poslovne
realnosti.

7. Sodelovanje in soustvarjanje:
spodbujanje sodelovanja in principa so-
ustvarjanja, v katerega so vkljuceni de-
lezniki celotnega ekosistema organizacije.

Kaksno je v takSnem okolju digitalnega
poslovanja stanje na podrocju (ne)zavze-
tosti zaposlenih in kako jo sistemati¢no kre-
piti?

Povecevanje nezavzetosti
v poslovnem okolju?!

Stevilne raziskave, ki prouujejo vpliv
zavzetosti zaposlenih na ohranjanije klju¢nih
kadrov, zvestobo kupcev, produktivnost in
profitabilnost ter isto¢asno svarijo o
ogromnih denarnih izgubah v primeru po-
veCevanja nezavzetosti zaposlenih, doka-
zujejo, da zavzetost zaposlenih postaja
vse pomembnejsi dejavnik poslovanja.
Do nedavnega se je na podroCju upravljanja
s CloveSkimi viri ve€ pozornosti namenjalo
teoriji in praksi spodbujanja zadovoljstva in
zaupanja zaposlenih, vendar to podrocje ni
bilo v neposredni in merljivi korelaciji z
delovno uspesnostjo zaposlenih, kar naj bi
ponujal prav koncept o zavzetosti zaposle-
nih.

Vzroki za povecevanje ravni nezavzeto-
sti na druzbeni in individualni ravni:

e Posamezniki iSCejo novo ravnovesje
med delom in prostim ¢asom.

e Povecuje se neodvisen pristop do Ziv-
lienja in dela.

e Zaposleni dolocajo svojo identiteto in
cilje skozi Zivljenjski stil, ne skozi delo.

e Delo se ne spreminja skladno s spre-
menjenimi  potrebami Casa oziroma
nacina Zivljenja.

e 7aposleni v organizacijah nimajo do-
volj priloZnosti za ucCenje in osebno
rast.

e Organizacije in vodje posvecajo pre-
malo pozornosti spodbujanju osebne-
ga razvoja na individualni ravni vseh
posameznikov in nimajo sistematicno
razvitih sistemov spremljanja napredka
svojih zaposlenih.

e Naindividualno nezavzetost zaposlenih
pa vpliva predvsem premajhna vklju-
¢enost v odloCanje oziroma poslova-
nje, nedostopnost vodstva, zaznavanje
ranljivosti, pomanjkanje pozitivne za-
vezanosti do podjetja in problem med-
o0sebnih odnosov v organizaciji.

e |n nenazadnje — tudi pandemija je pri-
spevala k temu, da je nezavzetost za-
poslenih na kriticno visoki ravni (zaradi
strahu pred prihodnostjo oziroma ne-
gotovosti, ki jo le-ta povzroca).

Nezadovoljstvo s placo oziroma nagra-
jevanjem v nasprotju s splo3nim prepri-
Canjem ni glavni razlog za nezavzetost
zaposlenih, temvecC je za vecino veliko po-
membnejSe to, kako jih vrednotijo najvisji
vodilni — ali jih obravnavajo kot najvecje
bogastvo podjetja ali zgolj kot nujno zlo.
Ohranjanje in povecevanije nivoja zavzetosti
zaposlenih je odvisno predvsem od tega,
kako dobro menedZment oziroma vodstvo
izpolnjuje njihove potrebe in pricakovania,
ter na tem podrocju zagotavlja oseben stik
med vodjo in zaposlenim (op. p. omenjena
vsebina je zadnja leta najslabSe ocenjena
trditev v vseslovenski raziskavi zadovolj-
stva in zavzetosti zaposlenih, SiOKa).

Tudi rezultati medgeneracijskih razlik v
zavzetosti govorijo v prid dejstvu, naj delo-
dajalci ne podcenjujejo starejsih in izku-
senih zaposlenih, temve¢ razmislijo o raz-
licnih moZnostih zadrZanja svoje najbolj
lojalne in zavzete delovne sile (npr. polo-
vicni delovni €as in druge fleksibilne delov-
ne ureditve, prilagodljivi delovni procesi in
naloge ipd.).

Zavzeti zaposleni namrec Zelijo:

e ravnovesje med delovnim in Zivljenj-
skim stilom ter fleksibilno delo,

e odli¢no vodstvo, ki izkazuje spoStova-
nje in zaupanie,

e sodelovanije pri odlo¢anju in vec avto-
nomije pri delu,

e delo z vodilnimi v njihovi industriji
(stranke, dobavitelji) in z ljudmi, ki na-
vdihuijejo,

e delo na pomembnih projektih, kjer la-
hko dokazujejo svojo mojstrstvo in
strokovnost,

e priloznosti za vodenje drugih,

e priznavanje idej in odprto komunika-

cijo,

spodbudno delovno okolje,

mednarodne priloznosti,

pozitivne povratne informacije in

s strani delodajalca sponzoriran indi-

vidualni razvoj, fleksibilne finanCne

ugodnosti, moznosti napredovanja
ipd.

e jasno definirana pricakovanja in po-
vratno informacijo o doseganju prica-
kovan;j s strani vodie,

e tesno povezanost s sodelavci v timu in
transparenten odnos med €lani tima.

Raziskave so pokazale, da obstaja
pozitivna korelacija med veéjo zavze-
tostjo in vecjo uspesnostjo (poslovnimi
rezultati), ki se kaze v:
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e dejavnikih zadovoljstva zaposlenih in

lojalnosti strank,

ve€ji ucinkovitosti in produktivnosti,

veCjemu dobicku oziroma prihodkih,

nizji fluktuaciji,

manjSem absentizmu (izostajanje z

dela) in veCjemu prezentizmu (prisot-

nost zgolj zaradi bojazni pred izgubo

sluzbe),

e manjSemu Stevilu nesrec pri delu,

e boljSi kakovosti dela ter

e vecjim koeficientom TSR (t. i. Total
Shareholder Return — skupni donos
delnicarjev).

Ce podietje Zeli izbolj$ati zavzetost in
poslovne ucinke, je nujno potrebno, da je
koncept zavzetosti zaposlenih (in na drugi
strani tudi zavzetosti strank oziroma kup-
cev) neposredno in uéinkovito povezan s
celovitim upravljanjem delovne uspes-
nosti in z dejavniki upravljanja odnosov s
kupci, kajti na ta nacin tudi vodie pridobijo
interes za izvajanje razlicnih programov
spodbujanja zadovoljstva in zavzetosti za-
poslenih.

Povezavo zadovoljstva zaposlenih in
delovne uspesnosti oziroma kombinacijo
visokega zadovoljstva zaposlenih in
visoke delovne uspesnosti lahko ozna-
¢imo kot zavzetost zaposlenih — gre
namrec za okolje in posameznike, ki so se
pripravljeni maksimalno angazirati za
opazne in merljive poslovne rezultate (ob
predpogoju nujnega zaupanja zaposlenih
v vodstvo, sodelavce in celotno organi-
zacijo).

Osnovni cilj danasnjih organizacij je to-
rej jasen: kako povecati produktivnost —
kako bolje upravljati ¢loveSke potenciale z
namenom doseCi njihovo maksimalno
angaziranost in zavzetost, ali vsaj zmanj-
Sevati Stevilo t. i. aktivno nezavzetih sode-
lavcev?

Resitev je v spodbujanju inovacijskih
sposobnosti zaposlenih in v drugaénem
ravnanju z zaposlenimi, kjer zaposlenega
ne obravnavamo samo kot najpomemb-
nejsi vir (op. p. je torej Se vedno samo vir),
temve¢ smo osredotoceni v zagotavljanje
kar najvisje izkuSnje zaposlenega z or-
ganizacijo (t. .. employee experience) ozi-
roma v celostni razvoj €loveskih poten-
cialov (f. i. human experience), o cemer
veC v kakSnem od prihodnjih prispevkov.

Kaksno pa je stanje glede
zavzetosti v slovenskih
organizacijah?

Zelo zanimiv podatek je tudi, kakSen je
deleZ zavzetih in nezavzetih sodelavcev v
slovenskih organizacijah v zadnjih treh letih.
Aktivno nezavzeti zaposleni niso le neza-
dovoljni na delovnem mestu, Se vec, svoje
nezadovoljstvo tudi aktivno izkazujejo. Ti
zaposleni vsak dan rusijo vse dobro, kar
ustvarijo zavzeti zaposleni.

Skladno s podatki iz raziskave sloven-
ske organizacijske klime je ta podatek pri-
kazan v spodnjem grafikonu, deleZ zavzetih
sodelavcev pa je Se vedno na nizkem nivoju
(dobra Cetrtina vseh zaposlenih), sicer pri-
merljivem s stanjem v drugih evropskih
drzavah. Ve€ o tem pa v kakSnem od pri-
hodnjih prispevkov.

e Omogocanje fleksibilnega delovnega
¢asa in fleksibilnih bonitet.

e \Vlerjenje zavzetosti in ukrepanije glede
na rezultate.

e Ustvarjanje vrednostne ponudbe oziro-
ma potenciala za zaposlene (t. i. »Em-
ployee Value Proposition« — EVP), ki je
kombinacija dejavnikov, ki povzrocijo,
da je delovno mesto za posameznika
edinstveno in zaZeleno (Organizacija
oziroma njena blagovna znamka +
Delo + Nagrajevanje + Delovno okol-
je / Kultura podjetia = Ravnovesje
med delom in prostim ¢asom).

e Razumevanje, da v organizaciji obsta-
jajo Stevilne EVP za razlicne skupine
posameznikov (posameznikova EVP
se spreminja hkrati s kariero, Zivljenj-
skim stilom, leti, pricakovaniji), zato naj
bi se tudi organizacijska EVP prilaga-
jala in izraZala v vseh kadrovskih pro-
cesih.

DELEZ ZAVZETIH IN NEZAVZETIH SODELAVCEVY V
SLOVENIJI (ZADNJA TRI LETA)

Mersmdcin

S0

Favzet]
i ]

Alklivno nezaveeti
4%

Vir: SiOK (slovenska organizacijska klima), vzorec = 18.500 zaposlenih v slovenskih orga-
nizacijah iz razlicnih dejavnosti / HSC Skupina d.o.o.

Katera pa so priporo€ila in mozni ukrepi

za povecevanje zavzetosti zaposlenih:

e (Opredelitev vizije podjetja, ki zaposle-
ne motivira.

e Razvijanje jasne blagovne znamke de-
lodajalca ter zaposlovanie in delovanje
v skladu z njo.

e Spodbujanje odprte komunikacije med
zaposlenimil!!

e Sodelovanije zaposlenih v procesu po-
slovnega odlo¢anja (moZnost vpliva-
nja na poslovanje podjetja z lastnimi
kreativnimi reSitvami in predlogi).

e Prilagoditev kadrovskih procesov in
praks posamezniku.

e Spodbujanje razvoja in uspesnosti li-
nijskih  menedzerjev na podrocju
upravljanja z ljudmi.

e Uporaba razlicnih stilov vodenja glede
narazlicne stopnje razvoja zaposlenih.

e Zavedanje, da uporaba enovitega glo-
balnega pristopa povecevanja delovne
zavzetosti ne bo vedno uspesna, saj
na zavzetost zaposlenih v razli¢nih dr-
Zavah po svetu vplivajo zelo razlicni
dejavniki.

Za dolgorocni uspeh je bistveno stalno
izboljSevanje kakovosti odnosov med vo-
dji, menedzmentom in zaposlenimi (jasno
opredeljevanje pricakovanjin ciljev, iskrena
skrb za zaposlene, prepoznavanje in spod-
bujanje dosezkov, upoStevanje mnen;j in
idej zaposlenih).

Kljuéno vlogo v povecanju deleza za-
poslenih v organizacijah morajo prevze-
mati neposredni vodje, ob podpori ino-
vativnih kadrovsko razvojnih sistemov in
orodij ter organizacijskih pristopov, us-
merjenin v izboljSevanje izkuSnje
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zaposlenih. Kljucno vpraSanje je torej, ali
ima organizacija take sisteme in orodja
razvite in vpeljane, ter ali so vodje dovol;
usposobljeni, da lahko te principe izvajajo
v svoji vsakodnevni praksi.

Gre za uveljavljanje koncepta zavzetosti
zaposlenih pri organizacijskih vodijih, ki pa
zahteva, da vodje zelo spremenijo svojo
tradicionalno miselnost in slog vodenja
oziroma ravnanja z ljudmi. Demokratiza-
cija odloéanja namreC pomeni, da so se
vodje prisiljeni v veliko veCji meri posve-
tovati z zaposlenimi ze v fazi nacrtovanja in
sprejemanja poslovnih strategij, kar zah-
teva tudi spremembo prijemov in taktik pri
komuniciranju z zaposlenimi — gre namrec
za aktivno pritegnitev zaposlenih, da
prispevajo k spremembam in sodelujejo pri
implementaciji odloCitev oziroma proak-
tivno soustvarjajo spremembe. Zavzetost
zaposlenih tudi ni (kot menijo mnogi vodie)
nekaj samo po sebi umevnega, ampak je
del vsakodnevnih navad in prakse vodenja,
zato so zopet vodije tisti, ki z ustrezno (in-
terno) komunikacijo zagotavljajo predpo-
goje in ustrezno klimo za uveljavitev kon-
cepta zavzetosti zaposlenih.

Vioga predstavnikov
zaposlenih pri spodbujanju
zavzetosti zaposlenih?

OsredotoCenost organizacije zgolj na
delovno uspesnost na dolgi rok ni vzdrzna,
saj med organizacijo in zaposlenimi v tak-
Snem primeru ni prisotne Custvene vezi. S
tem se s¢asoma lahko (na)kopicijo neza-
dovoljstvo ter frustracije in zaposleni sCa-
soma postanejo nezadovoljni, ¢eprav so
imeli visoko uspeSnost in ustrezne variabil-
ne komponente nadomestila.

Pozitivne izkusnje zaposlenih in viso-
ka stopnja zavzetosti zaposlenih sta dva
glavna nacina, kako zagotavljati dolgoro¢-

no konkurenénost podjetja. Zadovoljen in
angaziran zaposleni podijetju ne (po)da sa-
mo svoje roke, temvec¢ daje podjetju na raz-
polago tudi svoje mozgane in srce. Cust-
vena povezanost pa je vedno moc¢nejsa od
tiste povezanosti, ki nastane samo na pod-
lagi razuma.

Clani in vodstva sveta delavcev imajo
(lahko) zelo vidno vlogo pri razvoju sodob-
ne organizacijske kulture in poveCevanju
zavzetosti v podjetjin. Le-ta se izkazuje
predvsem v smeri aktivnega spodbujanja
in aktivnega sodelovanja pri preucevaniju
zavzetosti zaposlenih in aktivni podpori
pri naértovanju (ali Se bolje — pri sous-
tvarjanju nacrtovanja) ukrepov, ki vodijo k
vi§ji stopnji zavzetosti zaposlenih in boljSi
izkusnji zaposlenih v podijetju.

Kaksna Se bi bila lahko neposredna
vloga predstavnikov zaposlenih pri kre-
pitvi zavzetosti zaposlenih:

e kot predstavniki delavcev imajo z izra-
Zanjem in promoviranjem svoje podpore
preucevaju (merjenju) zavzetosti in sta-
nja organizacijske kulture mocan vpliv
na to, v kakSnem odstotku se bodo so-
delavci (predvsem tisti, ki niso vodje)
udelezili merjenja. V interesu vseh je, da
je deleZ udelezenih v take oblike preuce-
vanja ¢im visji, saj na tak nacin organi-
zacija pridobi bistveno bolj relevantne
podatke/informacije, na osnovi katerih
lahko potem tudi nacrtuje (Se) boljSe
akcijske razvojne ukrepe;

e da spodbujajo zaposlene k sodelovanju
in soustvarjanju najboljSih reSitev ozi-
roma aktivnosti za izboljSave izzivov, ki
se ugotovijo pri merjenju;

e (a spodbujajo in motivirajo zaposlene,
da podprejo razvojne ukrepe, ki jin orga-
nizacija razvije v smeri izboljSevanja za-
vzetosti, kulture in izkuSnje zaposlenihin
da tudi sami odgovorno in (pro)aktivno
delujejo v smeri, da se ti ukrepi tudi iz-

vedejo oziroma sistematicno izvajajo v
organizaciji.

Vinteresu vseh deleznikov v podietju je,
da se ukrepi, ki vodijo k viSji zavzetosti ozi-
roma boljsi izkuSniji zaposlenih, ucinkovito
izvedejo ter da so pripravljeni v soustvar-
janju vseh deleZnikov. To pa Se posebej vel-
ja za naslednja podrocja:

e razvijanje  privliacnosti
znamke delodajalca,

e ucinkoviti procesi zaposlovanja in
uvajanja novo zaposlenih v poslovno
prakso,

e pravi¢no upravljanje uspesnosti, na-
grajevanje in podeljevaje priznanj,

e razvoj kakovostnega sistema napre-
dovanja in sistema nasledstev.

blagovne

Postavljanje pravih in (Cim bolj) sklad-
nih medsebojnih pricakovanj Ze od samega
zaCetka (od pricetka merjenja do izvedbe
ukrepov) je eden od pogojev za pozitivno
izkuSnjo zaposlenih. Ravno tu lahko pred-
stavniki delavcev odigrajo pomembno ak-
tivno vlogo.

Za zakljucéek

Zavzetost v povezavi z uspesnostjo po-
slovanja postaja novo, objektivnejse me-
rilo, ki zanesljivo napoveduje tudi uspeSen
dolgorocCen financni rezultat organizacije,
kar je dejavnik, ki zanima tudi menedzment
oziroma vodstvo podijetja ter seveda zapo-
slene. Uspes$ni vodje, obenem pa tudi pred-
stavniki zaposlenih bodo morali svoje delo-
vanje usmeriti ne le v boljSe upravljanje po-
slovnih procesov, temveC tudi v maksi-
miranje zavzetosti zaposlenih, kar pomeni
tudi, da upravljanje kadrov in njihovega ce-
lovitega potenciala postaja obvezen po-
slovni podsistem, ki ga bo nujno potrebno
integrirati v vse nove poslovne modele in
kadrovsko razvojne sisteme organizacij in
njihovih ekosistemov, v katerih le-ti delu-
jejo.

-

ga uposteva.

Podatki o aktivni nezavzetosti zaposlenih so alarmantni in vec, kot le skrb zbujajoCi. Po podatkih ene vodilnih raziskovalnih hi§ na\
svetu Gallup, samo ZDA na letni ravni izgubijo ve¢ kot 350 milijard dolarjev zaradi spoznanja, da je le 29 % (!) delovne populacije zavzeto
za uresnicitev organizacijskih poslovnih ciljev! Tudi Japonska pri tem ne “zaostaja”, saj se tam posledice izgubljenih priloznosti zaradi
nezavzetih zaposlenih blizajo 232 milijardam dolarjev! Podatki Gallup-a tudi za druge drZave, kazejo, da dobiva nezavzetost zaposlenih
epidemicne razseznosti! Podatki za Veliko Britanijo kazejo, da se izhodiS¢ni slabi rezultati iz leta 2001, ko je bil indeks zavzetosti zaposlenih
prvi€ izmerjen (17 % zavzetih zaposlenih, 63 % nezavzetih zaposlenih in 20 aktivno nezavzetih zaposlenih!), niso izboljSali! Izpad se
bliza 66 milijardam dolarjev! Posledice v nizji produktivnosti, poveanem absentizmu in novem zlu, prezentizmu (prisotnost na delu,
navkljub temu, da zaposleni niso v “formi”, iz samega strahu pred izgubo sluzbe), visoki fluktuaciji ipd., vsepovsod kaZejo, da se prvi
korekcijski ukrepi na podrocju ravnanja z ljudmi niso posebej obnesli. Navsezadnje tudi ni bilo pricakovati, da bi naj zgolj kozmeti¢ne
iniciative ali pa poenostavljene spremembe delovnega okolja, domiselno zapisana poslanstva in vizije organizacij ali celo vecje place,
uresnicile vsa pricakovanja o motiviranju zaposlenih in zagotovila njihovo vecjo zavzetost. Vrniti se je treba k nekaterim tradicionalnim,
pravzaprav v praksi skorajda pozabljenim, vendar preizku§enim receptom in ukrepom: jasnemu opredeljevanju pri¢akovanj in ciljev,
iskreni in avtenticni skrbi za zaposlene, prepoznavanju in spodbujanju dosezkov, dokazovanju, da mnenje sodelavcev ... Steje in se

Brane Gruban: Koncept zavzetosti zaposlenih: Inovacija ali imitacija?
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Pise:

k dr. Danijela Brecko /

Vec timskega dela v svetih
delavcev - 10 zlatih pravil
za krepitev timskega duha

Delo in naloge tudi v svetih delavcev postajajo vse bolj kompleksne in kot takSne zahtevajo razlicna
znanja in sposobnosti ter predvsem zdruzevanje mocCi za dosego skupnega cilja. Tako kot So
organizacije skupaj zato, ker lahko skupaj dosezejo vec, so se sveti delavcev vzpostavili ravno zato,
ker lahko skupaj z vsemi Clani dosezejo vec. Vendar pa je to mozno le, Ce se v organu svetu de-
lavcev vzpostavi kultura timskega dela.

Uvod

Vsi imamo radi ljudi, ki so nekaj do-
segli. Morda obc¢uduijete ljudi, ki so zmago-
vali v vojnah ali pa junaka, ki je z ultralahkim
letalom pogumno sam preletel Atlantik,
morda znanstvenika, ki mu je uspelo pole-
teti iz roba vesolja. Vredni so vsega ob¢u-
dovanja, toda svojih podvigov niso dosegli
sami. Za njimi so stale ekipe visoko uspo-
sobljenih ljudi, ki so junaku omogocili zma-
ge. Ni zmagal junak, zmagala je ekipa. Po-
samezniki lahko dobivajo posamezne tek-
me, timi pa osvajajo prvenstva. Stare para-
digme, ko je odlicen posameznik lahko op-
ravil skorajda vse, so za vecno minile. Na-
loge in izzivi, ki jih pred nas postavlja so-
dobno poslovno okolje in ne nazadnje tudi
nenehna izgradnja ter razvoj tako imeno-
vanih industrijskin odnosov, so prevec
kompleksni, da bi se z njimi lahko uspesno
sooCil Se tako odlicen posameznik. Naj-
boljSe reSitve se skrivajo v timskem delu,
torej v sinergijskem sodelovanju med ljud-
mi, ki mislijo razli€no, ki delujejo razlicno in
ki imajo razlicen pogled na svet in prihod-
nost.

A Geravno veliko ljudi tej misli takoj pri-
trdi, pa v praksi nastaja kar precej tezav pri
uvajanju timskih pristopov k delu, velikokrat
zaradi nepoznavanja zahtev, ki jih timski
pristop k delu nosi s seboj, kar povzroca
nezmoznost upravljanja tima. Ne gre poza-
biti tudi to, da time vselej sestavljajo ljudje,
ki v timu sproZajo svojevrstne procese So-

cialne dinamike, kar pomeni, da se s priho-
dom le enega novega Clana stvari, ki smo
jih sicer dolgo gradili, lahko hipoma obrnejo
na glavo. Pa seveda tisto slednije, ljudje se
spreminjamo. Verjetno ste se tudi Ze vi kdaj
zaCudili nad nenavadnimi spremembami
vedenja vasSih znancev, morda celo prija-
teljev, za katere ste menili, da ste jih dobro
poznali... Da, ljudje se spreminjamo vse
Zivlienje in z njimi vred se spreminja tudi
sodelovanje z njimi.

Glavni razlog za uvajanje timskega pri-
stopa k delu je torej v tem, da Zelimo iz-
koristiti potenciale vseh ¢lanov tima/sku-
pine, da torej vsi aktivno delujejo v smeri
zastavljenih ciljev. V praksi pa se pogosto
zgodi, da se timsko delo izrodi v garasko
delo le enega ali nekaj posameznikov, po-
navadi predsednika sveta delavcev, ki viece
voz naprej in morebiti Se nekaj njegovih
zvestih Clanov.

Verjetno mi boste pritrdili, da se to (vsaj
obc¢asno) dogaja tudi v vasih okoljih. Prav-
zaprav se povsod, zelo pogosto pa pred-
vsem v tistih timih, ki napacno pristopijo k
oblikovanju timskih ciljev. Timsko delo se
seveda razlikuje od skupine do skupine, ka-
tere tudi vodijo in povezujejo drugacni cilji
in drugacna vizija. Vsekakor pa bomo z
upoStevanjem izbranih pravil timskega dela
prav v vsaki skupini okrepili kulturo tim-
skega sodelovanja in dosegli veCjo anga-
Ziranost Clanov — tudi ali pa zlasti v organih
svetov delavcev.

Prvo pravilo: Spoznajmo
¢lane tima, ¢e jih Ze ne
moremo izbrati

Prvo pravilo uspesnega timskega dela
je izhor €lanov tima, kar pa je mozno le v
redkih okoljih, predvsem tam, kjer gre za
sestavo projektnih timov. Velikokrat pa cla-
ne skupine/tima preprosto »podedujemo, «
oziroma se pridruZijo skupini po razlicnih
poteh. V organ — svet delavcev jih volijo
razlicna okolja, kar pomeni, da predsednik
sveta delavcev praktiéno nima vpliva na
sestavo svoje delovne ekipe, s katero bo
moral dosegati rezultate. Ta zaCetni »han-
dicap« lahko vsaj delno omilimo, Ce skuSa-
mo ¢lane dobro spoznati. Ce res Zelimo
uvajati timski pristop k delu, je namrec zelo
pomembno, da vsakdo v timu odigra svojo
timsko vlogo.

Timska vloga ni isto kot funkcionalna
vloga, kot recimo, da je nekdo strokovnjak
za finance, nekdo drug za marketing. Tim-
ska vloga se veZe na naravo ali karakter
Cloveka. Verjetno ste tudi sami Ze opazili,
da se ljudje med seboj razlikujemo. Nekdo
venomer priganja, nekdo nenehno spod-
buja, nekdo ves ¢as iSCe napake... Invse te
vloge, Ceravno na prvi pogled, nekatere
manj zazelene, so potrebne za uspesno in
aktivno delo tima. Timska vloga je torej
dolo¢ena na podlagi Stirih psiholoskih zna-
Cilnostih posameznika: inteligentnosti, do-
minantnosti, ekstravertiranosti/introvertira-
nosti in stabilnosti/anksioznosti oz. zaskr-
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bljenosti. Skozi dolgoletna raziskovanja
uspesnih in neuspesnih timov se je v praksi
in teoriji uveljavilo osem timskih vlog, ki
dolocajo dinamiko skupine in s tem tudi us-
pesnost oziroma neuspesnost pri izvajanju
projektov. V nadaljevanju predstavljamo
kratke opise timskih vlog.

Koordinator

Zan;j je znaCilno, da je zelo stabilen, do-
minanten in ekstravertiran. Koordinira delo
tima in si prizadeva za uresni¢evanje nje-
govih ciljev. Odlikuje se predvsem po tem,
da ima cilje vedno pred ocmi. Tisti, ki pre-
vzamejo vlogo koordinatorja, so ponavadi
normalino inteligentni, niso pa geniji in tudi
ne posebej ustvarjalni. So zelo samodiscip-
linirani in tudi za njihov pristop k delu sta
znacilni discipliniranost in natan¢nost. So
dominantni, toda ne agresivno, temvec
umirjeno. Imajo zelo razvito intuicijo, s ka-
tero lazje prepoznavajo ljudi, ki jim lahko
zaupajo, Ceprav spadajo med nezaupljivce.
Ne zavidajo sodelavcem in niso ljubosumni
na njinove dosezke.

Snovalec

Zanj je znacilno, da je zaskrbljen, domi-
nanten in ekstrovertiran. Nekatere raziskave
S0 pokazale, da tim potrebuje tudi »social-
nega« vodjo, nekoga, ki pomeni glavo —
mozZgane tima, in lo¢enega vodjo projekta.
Prav tako kot drzava potrebuje predsednika
drzave in predsednika viade. Snovalec je
vodja projekta, koordinator pa »socialni«
vodja. Je poln energije, toda pogosto zelo
nervozen. Je zelo ¢ustven, impulziven, ne-
potrpeZljiv, v€asih pa tudi oster in raz-
draZljiv. Hitro se odziva na izzive. Pogosto
dela vec stvari hkrati, toda tudi pri tem je
izredno hiter. VCasih je paranoiCen in vse-
povsod vidi zarote, katerih Zrtev naj bil on
sam.

Strokovnjak

Zanj je znacilno, da je dominanten, iz-
jemno inteligenten in introvertiran. Ameri-
Cani so ga imenovali tudi »Plant«, torgj
rastlina, ker so strokovnjaki, ki se ukvarjajo
s timskim delom, ugotovili, da je najboljSa
pot za u€inkovito delovanje tima, Ce vanjo
»vsadijo« oziroma vkljucijo osebo z opisa-
nimi lastnostmi. Strokovnjak je v timu
oseba, ki je »vrelec« izvirnih idej, pred-
logov, idejni vodja tima. Seveda to ne po-
meni, da drugi ¢lani tima nimajo idej. Stro-
kovnjak se v primerjavi z drugimi odlikuje
po izvirnosti idej in razumskem pristopu. Je
najbolj domiseln in inteligenten Clan tima.
Problemov se najrajsi loti povsem na novo.

Je nepogresljiv, kerima na posamezne pro-
bleme Cisto svoj pogled. Rad se ukvarja s
kompleksnimi problemi, podrobnosti pa ra-
je prepusti drugim.

Ocenjevalec

Zanj je znacilno, da je inteligenten, sta-
bilen in introvertiran. V uravnotezenem ti-
mu, v timu, ki vkljucuje vse potrebne vioge,
sta edino strokovnjak in ocenjevalec zelo
inteligentna, toda v nasprotju s strokovnja-
kom je ocenjevalec glede na inteligentnost
vendarle v slabSem poloZaju. Ocenjevalec
ni temperamenten in je ponavadi zelo re-
sen. Njegov prispevek k timu je pomem-
ben predvsem zaradi merskih analiz, ne
pripomore pa veliko k ustvarjanju novih
idej. Nerad govori 0 svojih idejah in mne-
njih, toda velikokrat timu prepre€i, da bi
sprejel napacno odloCitev.

lzvajalec

Zanj je znac€ilno, da je stabilen in izjem-
no samodiscipliniran. Je pravzaprav prak-
ticni organizator. Odlogitve in predlagano
strategijo preoblikuje v jasno doloCene na-
loge, ki jih lahko ljudje dejansko opravijo.
Njegov prispevek k timu je v tem, da ude-
janji nacrte tima. Tako kot koordinator ima
tudiizvajalec mocan karakter in izredno dis-
cipliniran delovni pristop. Ne da se ga zlah-
ka spraviti s tira, razburi ga edino nenadna
sprememba nacrta. V hitro spreminjajocem
se okolju se ne znajde najbolje, kajti to po-
meni ponovno razporejanje nalog, za kar pa
porabi kar nekaj Casa.

Iskalec virov

Zanj je znacilno, da je stabilen, domi-
nanten in ekstravertiran. Iskalec virov je naj-
brZz najprijetnejSi Clan tima. Je sproscen,
druzaben in se na okolje okoli sebe odziva
zelo pozitivno ter vedno z entuziazmom zre
v svet. Njegov prispevek k timskemu delu
je predvsem v tem, da se poda na lov za
informacijami in idejami, ki jih nato pri-
nese v tim. Toda iskalec virov nima izvirnih
idej kot strokovnjak, izredno hitro pa v novi
ideji vidi poslovne priloznosti.

Sodelavec

Zanj je znacilno, da je stabilen, ekstra-
vertiran, skromen in dominanten. Je naj-
obcCutljivejsi Clan tima — najbolj se zaveda
potreb in drobnih skrbi vsakega posa-
meznika ter najbolj Cuti Custveni pretok v
timu. NajveC ve tudi o zasebnem Zivljenju
sodelavceyv, njihovih druzinskih razmerahin
osebnih stiskah. Je najbolj aktiven interni
komunikator. V timu je priljubljen in po-

pularen. Timu je zelo zvest in vedno pri-
pravljen pomagati drugim. Ce ima nekdo
idejo, jo skuSa dograditi, le redkokdaj pa ji v
celoti nasprotuje, oziroma skoraj nikoli ne
deluje razdiralno.

Dovrsevalec

Zanj je znacilno, da je zaskrbljen in in-
trovertiran. Skrbi ga vse, kar bi lahko $lo na-
robe. Nikoli ni povsem miren, dokler sam
ne preveri vseh podrobnosti in se preprica,
da je bilo vse storjeno in da niso niCesar
prezrli. Svoje sodelavce nenehno priganja.
Osebno je zelo samodiscipliniran, moc¢ne-
ga karakterja. Do drugih je pogosto nepo-
trpezljiv in netoleranten. Ima zelo pomemb-
no vlogo: vzdrZuje red. Opozarja na skraj-
ne roke in skrbi, da zadeve potekajo po
¢asovnem nacrtu in nenehno priganja
druge.

Tim, v katerem je izpolnjenih vseh
osem timskih vlog, ima velike moZnosti za
uspeh, seveda pa to ne pomeni, da mora
tim nujno sestavljati 8 igralcev. Posameznik
lahko odigra tudi ve€ timskih vlog. Pra-
viloma najuspesnejsi timi Stejejo 5 ¢lanov,
vendar izpolnjuje vseh 8 timskih vlog.

Boste rekli, to bi bila sanjska situacija.
Toda tudi sveti delavcev se lahko priblizajo
sanjski situaciji Ze zgolj s tem, da se Clani
tima med seboj dodobra spoznajo, da vedo
za mocne in tudi Sibke strani posamez-
nikov, da vedo s kakSnim intelektualnim,
Custvenim in socialnim kapitalom sploh
razpolagajo in kako si glede na osebne
prednosti in pomanijkljivosti razdeliti delo.
Moj predlog glede razdelitve vlog znotraj
sveta delavcev bi bil preprosto ta, da si na
zatetku mandata skupina vzame ¢as za
spoznavanje in da na temelju lastnih pred-
nosti in pomanjkljivosti posameznik uvidi,
kje bi lahko najve¢ prispeval. Cas, ki ga bo-
mo namenili za to, se nam bo bogato ob-
restoval. Za boljSe in bolj objektivno spo-
znavanije pa so na voljo tudi razni psiholoSki
Se zlasti pa priporocam Belbinov samo-
ocenjevalni test timskih vlog.

Drugo pravilo: Oblikujmo
poslanstvo, vizijo in skupne
cilje

Tudi za svet delavcev velja pravilo, da
bo veliko uspesnejSi, e bo na zaCetku
mandata oblikoval svojo vizijo in poslan-
stvo in na tem temelju tudi skupne cilje.
Res je, da je vse to zapisano Ze v zakonu o
soupravljanju delavcev pri upravljanju.
Toda to po mojem mnenju ni dovolj, celo
veC, zakonske opredelitve ciljev ter poslan-
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stva, vecCino svetov delavcev ter zlasti nji-
hovih predsednikov varljivo odvraca od ob-
likovanja resniCne vizije, poslanstva ter cil-
jev sveta delavcev, ki mu predsedujejo.
Prav vsak svet delavcev naj bi imel obli-
kovano svojo lastno vizijo in poslanstvo,
predvsem zaradi tega, ker sta oba elementa
zelo mocéno motivacijsko sredstvo in tako
rekoC socialno lepilo vsake organizacije,
vsake skupine, vsakega tima. Prav vizija in
poslanstvo povezujeta ¢lane med seboj ter
jih navduSujeta za viSje cilje. Kaj pa je prav-
zaprav poslanstvo in kaj vizija?

Poslanstvo je nekaj, zaradi Cesar ob-
stajamo in delujemo. Gre za osnovno vpra-
Sanje: zakaj smo tukaj. Kot primer naj nave-
dem poslanstvo naSega podijetja, ki je »0d-
krivamo, povezujemo in razvijamo talente
ter strasti posameznikov, timov in organi-
zacij.” Definiranje poslanstva Se zdalec ni
modna muha, temve¢ osmislja delo Clanov
tima oz. organizacije.

In kaj je vizija? Vizijo najbolje opisemo
tako, da se vpraSamo, kje Zelimo biti ez
recimo 3 leta, kaj Zelimo dose€i v naSem
mandatnem obdobju? Vizija naj bo pra-
viloma kratka, dolga le stavek ali dva, to pa
iz preprostega razloga, ker so kratka sporo-
Cila bolj udarna in si jih ljudje bolje zapom-
nijo. Naj za na primer navedem vizijo na-
Sega podijetja: »So-ustvarjamo dobro ener-
gijo za trajnostno kakovost so-bivanja.«

Pri tem ne bo odveC poudariti, da po-
slanstva in vizije ne ustvarja le predsednik
sveta delavcev, temveC vsi Clani sveta de-
lavcev. Vsi €lani morajo postati “lastniki”
vizije in poslanstva. Vizija in poslanstvo sta
sicer resda na vrhu piramide sveta delav-
cev, vendar se udejanjata od spodaj na-
vzgor, torej od posamicnih prek skupnih
ciliev do vizije in poslanstva. Vpliv pa se
resda vrsi od zgoraj navzdol. (Glej sliko 1)

Zakaj naj bi imel vsak svet delavcev
definirano svoje poslanstvo in vizijo? Prvi¢
zato, ker se sveti delavcev in njihove kljuc-
ne dejavnosti med seboj razlikujejo in se
tudi ubadajo z drugacnimi izzivi, drugic pa
zato, ker poslanstvo in vizijo vselej obliku-
jejo Clani sveta delavcev z namenom, da jih
med seboj povezuje in motivira.

Kako pa je s cilji? Na tem mestu gre
posebej opozoriti na zmotno prepricanje,
da moramo oblikovati le skupne cilje. In
potem se v praksi zgodi naslednje: pred-
sednik sveta delavcev pavSalno naSteje
cilie organa in skusa prepricati vse Clane,
da je to njihov skupni cilj. Toda pri spod-
bujanju aktivnosti vseh €lanov je potrebno

porazdeliti tudi posamitne odgovornosti
oziroma skupni cilj razdeliti na posamicne
cilje. Vsak clan tima pa se vsekakor mora
zavedati dejstva, da je skupni cilj pred nje-
govim posamicnim ciljem. Prav tako se je
treba zavedati, da je v svetu nenehnih spre-
memb treba tudi skupne cilje nenehno us-

|Smer vplivanja,

T

nje osebnih ciljev lahko to potrebo zadovol-
jimo zelo transparentno.

Spodnja slika prikazuje tudi prepleteno
delovanije vizije, poslanstva in ciljev. Brez
poslanstva ni vizije, brez vizije ni skupnih
ciliev in brez skupnih ciljev ni posamicnih
ciljev.

>
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Slika 1: Prepletenost poslanstva, vizije in ciljev tima

klajevatiin prilagajati. Toda, ¢e bomo dekla-
rativno oznanili le skupni cilj, ne da bi ga
prej razélenili na posamicne, se nam bo
zgodilo ravno to kot ponazarja zgoraj za-
pisana igra besed. Vsi se bodo skrili za
skupni cilj in ostali pasivni. DoloCanje
osebnih odgovornosti ter posamicnih ciljev
je torej eno izmed zlatih pravil timskega
dela, pa naj se Se tako ¢udno slisi, toda Sele
na tej podlagi lahko pridemo do pravih tim-
skih ciljev. S tem pa tudi omogo€imo posa-
mezniku, da to¢no ve, kakSen je njegov pri-
spevek k organu — svetu delavcev, kar je
ena izmed osnovnih Cloveskih potreb. Vsi
namreC Zelimo nekaj prispevati skupini oz.
timu, v katerem delujemo, in skozi dosega-

Tretje pravilo: Prestejmo se
in organizirajmo v skupine
Aktivnost in vodenje tima je zelo od-
visna tudi od Stevila ¢lanov, ki jih obsega
skupina, v naSem primeru svet delavcev.
Vemo, da je Stevilo Clanov sveta delavcev
pogojeno s Stevilom zaposlenih in lahko
Steje od zgolj enega posameznika pa tudi
do 20 ali ve¢ posameznikov. Torej zakon-
ska danost, na katero kot predsedniki sveta
delavcev znova nimate prave moci vpliva-
nja. Je pa Stevilo ¢lanov pomembno zaradi
omejenih zmoznosti komuniciranja v ti-
mu. Ce Zelimo torej zares uveljaviti timski
pristop k delu, moramo namre¢ zagotoviti
vecsmerno komunikacijo, torej ustvariti
tak$no okolje, kjer bo lahko vsak ¢lan tima

Veriga Kolo

I

Vsesmerni model

Slika 2: Temeljni komunikacijski vzorci
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komuniciral z vsakim. Tako se prenasajo
ideje, tako se Siri motivacija za delo, tako iz
pasivnosti prehajamo v aktivno delovanje
tima. Toda prav nacelo vecsmerne komuni-
kacije nakazuje na omejitve velikosti tima,
saj veliko Stevilo komunikacijskin kanalov
krni veCsmerno komunikacijo. Vecje kot je
Stevilo komunikacijskih kanalov, bolj posta-
ja komunikacijski vzorec neobvladljiv, kar
pa lahko vodi v apatijo Clanov tima, prav
tako pa vpliva na vzpostavitev zaupanja,
najpomembnejSega gradbenega temelja
timskega dela. Na sliki 2 so prikazani te-
meljni komunikacijski vzorci.

Pri vzorcu Veriga komunikacija poteka
le hierarhi¢no od spodaj navzdol. Ta model
komunikacije se uporablja kvecjemu v vo-
jaskih organizacijah. Pri vzorcu Kolo komu-
nikacija poteka le od srediS¢a navzven; to
pomeni da vodja (predsednik) komunicira z
vsemi €lani skupine, vendar pa le-ti ne mo-
rejo komunicirati med seboj. Pri Vsesmer-
nem modelu pa potekajo Zivahne komuni-
kacijske izmenjave med vsemi Clani sku-
pine. Vsesmerni model omogoca kulturo
timskega delovanja. Kot pa Ze receno, pa je
ucinkovitost vsesmernega modela pogo-
jena s Stevilom c¢lanov tima, ki narekuje
zmoznosti komuniciranja skozi prizmo ko-
munikacijskih kanalov, kar je prikazano v
tabeli 1.

Zgornji primer izracuna kaZe nato, da je
Stevilo  komunikacijskih kanalov pri 26

Rezultate

Odgovornost

Lavezanost

o
WONsSiri
.‘:‘" e 0 o

Zaupanje

Slika 3: Temeljni elementi uspesnih timov

0Zji skupini zagotavlja ve¢smerno komuni-
kacijo.

Cetrto pravilo: Veé vodenju
in manj upravljanja
za vzpostavitev zaupanja

Ste se kdaj vprasali, zakaj pravzaprav
vsaka skupina potrebuje vodjo? Cetudi sku-
pina recimo nima formalnega vodije, Clani
enostavno izberejo tako imenovanega so-
cialnega vodjo, nekoga, ki izstopa, ki ima

STEVILO OSEB 1 2 8 11 2
STEVILO

KOMUNIKACIJSKIH 1 2 8 11.235 872.415.206
KANALOV

Tabela 1: ZmoZnosti komuniciranja v Skupini

Clanih tima povsem neobvladljivo. In ravno
zaradi obvladljivosti komunikacij so bolj
ucinkoviti manjsi timi, ki Stejejo od 3do 5
Clanov. V primeru vecjega Stevila Clanov ti-
ma, pa se zatnejo zaradi pomanjkanja mo-
Znosti komuniciranja tvoriti podskupine, ki
lahko vodijo k propadu tima. Vsekakor pa je
Stevilo Clanov odvisno od vrste in obsega
naloge oz. cilja.

Ce to vemo, lahko Kljub temu, da nima-
mo vpliva na Stevilo ¢lanov tima, nekaj na-
redimo, in sicer vplivamo na notranjo
organizacijo sveta delavcev. Razdelimo
jih v manjSe podskupine po 3 do 5 ¢lanov
(odbori, komisije), ki ima vsaka svojega
vodjo, in jim podelimo naloge. Predsednik
sveta delavcev pa potemtakem vodi tim
predsednikov komisij ter med njimi torej v

vizijo, ki jih vleCe za s seboj s svojim zgle-
dom, nekoga, ki mu zaupajo, nekoga, ki
sam zaupa in verjame v prihodnost, vizijo in
cilie tima. Vodja je torej neizbezen in naj-
pomembne;jsi ¢len v vsakem timu, torej
tudi v svetu delavcev. Ali mu bodo ljudje
sledili ali ne pa je odvisno od njegove so-
cialne avtoritete. Na tem mestu velja ome-
niti kroni¢no bolezen slovenskih vodij, ta pa
je, da se preveC zatekajo v operativno delo
in premalo vodijo. Ali pa preve¢ upravljajo
in premalo vodijo. Naloga predsednika sve-
ta delavcev je v tem, da vodi svoje Clane
tima do cilja, na eni strani upravlja procese
za doseganije ciliev (upravljanje), na drugi
strani pa vodi ljudi/Clane sveta delavcev, da
bodo motivirani za doseganie ciljev (voden-

je).

V tej meSanici nalog, naj bi dober vodja
kar 80 % €asa namenjal vodenju in zgolj
20 upravljanju, kamor sodijo tudi opera-
tivne naloge. V praksi se velikokrat zgodi,
da predsednik sveta delavcev prevzame
vso delovno breme na lastna ramena, Ces,
saj bom jaz hitreje naredil, ali pa preden
bom drugega naucil, kako se dela, bom Ze
sam trikrat prej priSel do cilja. Nekateri
morda menijo, jaz bom to bolje naredil, ali
pa tisto slednje, ne da se nam ukvarjat s
prepricevanjem in motiviranjem ¢lana tima,
da bi naredil doloceno delo, saj s temizgub-
ljlamo dragoceni ¢as. Hitreje sami naredi-
mo. Na kratki rok je morda res, na daljSi rok
pa boste s takSnim stilom vodenja, ki mu v
svetovni literaturi reCemo tudi »monkey
management«, preprosto pregoreli od
vseh delovnih obremenitev.

Glavna naloga vodenja v timu je vzpo-
stavitev zaupanja, kar Se zdale¢ ni lahka
naloga, vsekakor veliko bolj zahtevna od
operativnih nalog in naloga, ki ni nikoli zares
dokoncana. Kot pa Ze receno predhodno, je
zaupanje temeljni gradbeni kamen uspes-
nih timov, kot je to prikazano na sliki 3.

Zaupanje vzpostavljamo prek vodenja
medosebnih odnosov v timu in transpa-
rentnega komuniciranja. Ce ni zaupanja, ne
moremo vzpostaviti konstruktivnega kon-
flikta, ki je nujno potreben, da tim najde
prebojne reSitve. Brez zaupanjain konstruk-
tivnega konflikta ni zavezanosti skupnim
ciliem. Brez zavezanosti skupnim ciliem ni
pravega prevzemanja odgovornosti. Sele
ko pride do soucinkovanja prvih Stirih de-
javnikov, lahko pricakujemo tudi rezultate.
Taproces odslikava uspesno vodenje tima.
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Zagotovo se boste ob tem vprasali, ka-
ko naj vem, kdaj je ustvarjeno zaupanje v
timu. Ponavadi ga kar nekako zacutimo,
vendarle pa ga je moc€ tudi bolj objektivno
izmeriti s pomoCjo opazovanja vedenj v
timu. Clani tima, Kjer je vzpostavljeno za-
upanije:

® priznajo svoje slabosti in napake

® Drosijo za pomoc¢

e sprejmejo vpraSanja kot tudi mnenja o
podrocjih, za katera so odgovorni

e drug drugega opozarjajo na napake v
izogib neuspehu tima

e drug drugemu dajejo povratne informa-
cije

® cenijo izkusnje in znanje sodelavcev

e (as in energijo namenjajo pomembnim
stvarem, ne politikam.

® se znajo opraviCiti in sprejeti opravicilo
brez zamer

e SCejo priloZnosti za timsko delo

Peto pravilo: Delegirajmo delo

Delegiranje nalog je torej naslednji izziv
predsednika sveta delavcev. Glagol dele-
girati pomeni podeliti nekomu odgovor-
nost, da nekaj naredi, kot na primer nalogo
ali projekt. Delegiranje je obiCajna praksa
uspesnih vodij, saj s tem pridobijo ¢as, da
se osredotocCijo na strateSke zadeve, ki za-
htevajo vso njihovo pozornost.

Delovne naloge in obveznosti oziroma
projekte je treba torej porazdeliti med vse
¢lane tima enakovredno, pri Cemer Se
vedno velja, da bo organ uspesen, ce bomo
postavili prave ljudi na prava mesta. Zato pa
mora predsednik svoje Clane dobro (s)po-
znati. Ni dovolj da pozna njegovo timsko
vlogo, da ve, kaksno izobrazbo ima Clan,
niti ni dovolj, da pozna njegove dejanske
sposobnosti, poznati mora tudi njegove
vrednote, njegov Custveni svet, njegova
prepricanja, skratka vse tisto, kar je zajeto v
izrazu kompetence (opomba: pojem kom-
petence razumemo kot skupek znanj, ves-
¢in, sposobnosti, vrednot in prepricanj po-
sameznika in ne morebiti kot pristojnosti).

Za prepoznavanje kompetenc ali zmo-
Znosti posameznika pa mora imeti vodja
tudi nekaj psiholoSkih znanj, celo intuicijo in
morda se ravno zaradi tega vodenje veliko-
krat primerja z umetnostjo. Zanka, v katero
se vodje ujamemo pri delegiranju dela pa je
ta, da »vleénemu konju Se ve¢ naloZzimo«,
in v tej smeri pretiravamo tako dolgo, da
vlecnemu konju kon¢no spodnesemo kole-
na. Neenakomerna razdelitev nalog namrec
ne povzroCi le pregorevanja izbranih ¢lanov

tima, ampak tudi nelagodje v skupini. Clani
se zaCnejo spraSevati, zakaj pa jaz tako ve-
liko delam? In ne boste verijeli, tudi tisti, ki
nimajo dela, se ne pocutijo dobro, globoko
v sebi namreC razmiSljajo, ali morda nisem
sposoben za to delo, mi predsednik ne
zaupa, saj nikoli ne morem pokazati, kaj
znam. Tega vam seveda ne povedo, raje se
skrivajo za izgovorom ve€nega pomanj-
kanja Casa. Toda tudi pasivizacija je prav-
zaprav lahko obrambna drZa oziroma od-
govor naizreceno nezaupanje. Treba je vsaj
poskusiti jih spodbuditi k delu. Velja pravilo,
da najprej spodbujamo, Sele nato, Ce res
odpovejo vsi mehanizmi spodbude, tudi
sankcioniramo.

Vodjaima od delegiranja vec Koristi 0zi-
roma “ubije” dve muhi na en mah. Prva je
zagotovo lasten prihranek ¢asa, ki ga lahko
nameni pomembnim stvarem; druga pa je,
da je delegiranje nalog edini pravi nacin za
spodbujanje profesionalnega razvoja ¢lan-
ov tima:

e (as, ki ga privarCujemo, lahko nameni-
mo pomembnejSim nalogam

® pozornost in energijo namenimo aktiv-
nostim, ki so za nas bolj pomembne

e rutinska opravila lahko enako dobro
opravijo tudi drugi

e omogocCimo Clanom, da se izkazejo pri
urejanju zadev, reSevanju problemov in
se profesionalno razvijajo in so-ustvar-
jajo nove priloznosti

e omogoCimo Clanom, da se izkazejo v
drugacnih in zahtevnih okoli€inah

Sesto pravilo: Preverjajmo
ucinkovitost dela in osebno
uspesnost ¢lanov sveta
delavcev

Predsednik sveta delavcev mora imeti v
rokah korencek in palico, torej mora imeti
moznost nagraditi delovne, uspesne in
prizadevne ¢lane tima, prav tako pa mora
imeti tudi mozZnost, da jih sankcionira.
Podlaga za nagrajevanije pa je ocenjevanje
delovne uspesnosti ¢lanov glede na dose-
ganje njihovih osebnih ciljev in ciljev tima.
Nagraditi mora takSno vedenje, ki prispeva
k uspehu organa in na drugi strani tudi
sankcionirati neustrezno vedenje. Predsed-
niki svetov delavcev bi morali imeti torej
neposreden vpliv na nagrajevanje Clanov
sveta delavcev, kar v praksi pomeni, da bi
se moral svet delavcev s podjetjem dogo-
voriti le za viSino budZeta za nagrajevanje
Clanov sveta delavcev, njegovo razpore-

janje pa bi ostalo v rokah predsednika sveta
delavceyv.

Moje razmiSljanje gre v smeri, da bi 20
% nagrade bilo fiksne, 80 % nagrade pa va-
riabilne in vezane na osebne (40 %) in tim-
ske (40 %) rezultate. Nagrada naj bi se tudi
imela moznost spreminjati, bodisi mese¢no
bodisi na tri mesece, saj na ta nacin tudi
redno preverjamo doseganije ciliev 0z. us-
pesSnost tima. Ob tem pa se seveda postavi
vprasanje, kako ocenjevati delovno uspes-
nost, da bo ocena objektivna in ne subjek-
tivna? Kriteriji za ocenjevanje delovne us-
peSnosti morajo biti vnaprej dologeni in
znani vsem, predvsem pa objektivni in ve-
zani na kriterije doseganja osebnih in tim-
skih ciljev. Gilji pa so tako ali tako zastavlje-
ni tako, da jih lahko izmerimo, torej postav-
lieni tako, da vemo, kdaj smo na cilj tudi pri-
§li. Pri postavljanju ciljev se tako priporoca
tudi uporaba metod oblikovanja ciliev kot
s0 SMART, CLEAR in PURE.

In ob tem morda Se en drzni predlog,
zakaj ne bi tudi v svete delavcev, podobno
kot je to v kadrovski praksi podietij, uvedli
pogovor o delovni uspesnosti (v nekaterih
okoljih bolj znan kot redni letni pogovor)?
Prepovedano verjetno ni, lahko pa je to zelo
napredna poteza predsednika sveta delav-
cev in odraz njegovega zrelega vodenja or-
gana.

Sedmo pravilo: Poskrbimo za
osebnostni razvoj ¢lanov tima

Ni¢ ne pomaga, Ce imate 10 odlicnih
nogometaSev, ki se zagnano borijo za
zmago, medtem ko vratarja ni na svojem
mestu. Veriga ekipe se je pretrgala. To po-
meni, da je tim lahko le toliko mocan, ko-
likor je mocan njegov najSibkejsi Clen. Naj-
veCji izziv vsakega vodje, Se posebej pa
predsednika sveta delavcey, je tako razvoj
¢lanov tima. Vodja ne bo uspeSen, Ce ne
bodo uspesni njegovi Clani. V ¢asu dras-
ticnih sprememb, se moramo uciti prav vsi
in najvecja iluzija je, da bo izobrazevanje
lahko kdaj koli konCano. Predsednik sveta
delavcev mora torej tudi zagotoviti, da ima-
jo ¢lani moznost pridobivati nova znanja in
spretnosti, na drugi strani pa mora tudi bud-
no bedeti nad pridobivanjem novih znan;.

Clani sveta delavcev namre¢ nimajo le
moznosti za izobrazevanje, imajo tudi od-
govornost, da se izobraZujejo in pridobivajo
nove spretnosti ter ves€ine. Pri tem bi zlasti
poudarila, da ne gre le za pridobivanije trd-
nih znanj, ampak tudi za pridobivanje meh-
kih znanj, recimo, veSCine komunikacije,
pogajanj, reSevanja konfliktov... pa¢ na po-
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drocju, kjer ima ¢lan svoj manjko. V pod-
roCje razvoja Clanov pa ne sodi le skrb za
izobraZevanje, temve¢ tudi mentorska po-
moc¢ vodie, Se bolj u¢inkovita oblika pa je t.
i. »coaching«. Predsednik se pojavlja v vlo-
gi svetovalca svojim ¢lanom, je tisti, ki jih
usmerja Se na druga podro€ja zanimanja in
tisti, ki vidi, katero sposobnost bi lahko ali
moral ¢lan Se nadgraditi oz. razviti. Po drugi
strani pa jih s pomocjo coaching pristopa k
vodenju socasno tudi opogumlja k prevze-
manju odgovornosti ter poskrbi za njihovo
opolnomocenije.

Osmo pravilo: Podajajmo
redno povratno informacijo
¢lanom tima

Vodje Sepamo tudi na podroCju poda-
janja redne povratne informacije Clanom
tima. Toda ravno podajanje povratne infor-
macije je eden izmed najuspesnejSih ins-
trumentov vodenja ter razvoja ¢lanov. Je tu-
di izredno motivacijsko. Predsednik sveta
delavcev bi moral vsem Clanom, ki jih ne-
posredno vodi, podati povratno informacijo
0 kakovosti njihovega dela oz. izpolnjevanju
njihove vloge v svetu delavcev. V to sodi
tako pohvala kot tudi konstruktivna kri-
tika. Zlasti pomembno pa je, da je povratna
informacija podana ob ustreznem cCasu,
torej takoj, ko opazimo, da je bilo nekaj do-
bro narejeno, oz. takoj, ko opazimo napake
in/ali neucinkovito vedenie.

Podajanje povratne informacije na
koncu leta ali celo na koncu mandatnega
obdobja je povsem neucinkovito in pomeni
isto, kot Ce bi recimo psa nagradili z Coh-
ljanjem za uSesi po tednu dni od takrat, ko
je prinesel kost. Pri podajanju povratne in-
formacije, Se zlasti kritike, pa je izjemno
pomemben strokovni pristop. Podajanje
kritike je namre¢ skorajda umetnost, ki pa
se jo lahko naucimo z doslednim upos-
tevanjem naslednjih pravil:

e |zognimo se osebnim obtozbam.

e Govorimo o problemu, ne analizirajmo
drugih.

® |zognimo se primerjavam.

e Usmerimo se nainterese ne na polozaje.

e Spregovorimo o skupnih interesih.

e Problem postavimo pred odgovor.

e Glejmo naprej, ne nazaj — ponudimo
moznost za reSitev poloZaja.

o (Oblikujmo objektivna merila.

e LocCimo vedenje od osebnosti.

® |zognimo se negacijam in posploSeva-
nju.

Pri podajanju povratnih informacij je Se
zlasti pomembna argumentacija. Tako pri
pohvali kot pri konstruktivni kritiki. Povratna
informacija mora torej biti podana tako, da
se pri posamezniku ne sprozijo morebitni
obrambni mehanizmi, temvec reCe, da res
je bilo tako. Morebiti je to Ze dokaj znano pri
podajanju konstruktivne kritike, manj znano
in praviloma premalo uporabljeno pa je pri
podajanju pohval oz. pozitivne povratne
informacije. Za podajanje ucinkovite po-
vratne informacije se je tako razvilo kar ne-
kaj metod, med njimi naj omenim dve na-
predni metodi, kot sta metoda OSKAR in
metoda RUP (K reSitvam usmerjen pristop)
0z. SFA (Solution Focused Approach).

Deveto pravilo: Zagotovimo
ustrezen pretok informacij
znotraj organa sveta delavcev

V organu sveta delavcev moramo po-
skrbeti za sprotno prenasanje informacij.
Ce interne informacije ne prehajajo, ¢e z
njimi torej Clani sveta delavcev niso sezna-
njeni, zlahka nastopijo govorice, ki pa so
najpogosteje popacene in dale¢ od resnice.
In Se zelo toksicne so. Potreba po informa-
cijah je namreC tako silna, da se Clani bolje
pocutijo, Ce kroZijo neresnicne informacije,
kot da jih ni... Vodja mora torej skrbeti za
stalen pretok informacij od zgoraj navz-
dol, prav tako pa mora skrbeti za pretok
informacij od spodaj navzgor, na kar pa se
pogosto in rado pozablja, oziroma se daje
tej smeri komunikacije premajhno vred-
nost. In kako lahko predsednik sveta delav-
cev vzpostavi ucinkovito interno komunici-
ranje znotraj sveta in zagotovi stalen pretok
informacij?

Glede na specificnost organa bi si upala
trditi, da so najbolj uCinkoviti kratki (jutraniji)
sestanki, kolegiji v Zivo ali online, oglasna
deska in seveda sprotno informiranje med
delom. Ce obstaja v organizaciji interni ¢a-
sopis, pa naj si sveti delavcev zagotovijo
vsaj eno stran. E-komunikacija je ravno
tako zelo priroCna, le manj ucinkovita, saj
ne moremo zagotoviti, da jo Clani tudi be-
rejo. Vzpostavitev intraneta je naslednja
moznost in e bi lahko nastevali. Predvsem
pa je pomembno, da izberemo ve¢ moznih
kanalov za posredovanje informacij in tako
pove¢amo verjetnost, da bo informacija do
doloCenega Clana zares tudi prisla. Ob tem
velja Se eno podpravilo, najpomembnejSe
informacije sporocajmo vselej v neposred-
nem stiku 0z. osebno (skupini ali posamez-
niku). V neposrednem stiku namre¢ doka-

zano vrSimo veliko vecji vpliv na prejemnike
informacij kot v drugih oblikah in kanalih ko-
municiranja.

Deseto pravilo:

Krepimo socialni kapital
in promovirajmo

skupne dosezke tima

Za vsako skupino je zelo pomembno,
da se Clani skupine Cutijo povezane med
sehoj ter pripadne skupini. Bolj kot se bo-
do Cutili pripadni, bolj bodo pripravljeni de-
lati in se aktivirati. Pripadnost skupini pa
lahko gojimo na ve€ nacinov. Eden najbolj
ucinkovitih nacinov je promoviranje skup-
nih uspehov. Torej praznujmo, bi lahko re-
kli. Ob vsakem dosezenem uspehu si pri-
vos¢imo praznovanje. Bodisi v obliki skup-
nega povabila na kavo, bodisi v obliki iz-
letov, timbuilding programov, posebnih na-
grad, skupnega izobrazevanja, ekskurzij...
Skratka praznujmo uspehe v obliki sre¢anj,
kier se zelo obogati tudi socialni kapital
skupine. Ljudje se bolje spoznajo med
seboj ter so bolj pripravljeni sodelovati.

Grajenje socialnega kapitala pa se ne
nanasa le na povezovanje v timu, temvec
tudi na grajenje osebne socialne mreze
vsakega Clana tima. Grajenje osebnega
networkinga znotraj in zunaj svetov delav-
cev torej krepi povezovalno mo¢ tima. Naj-
veCji izziv pri izgradnji networkinga je, da
zahteva Cas in vioZek v obliki aktivnosti, ki
so ravno tako delo, kot vsako drugo in ga je
torej potrebno ciljno nacrtovati. Poseben
izziv predstavlja tudi morebitna introver-
tiranost osebe. Networking predstavlja naj-
mocnejSi vir posameznikove osebne moci.
Ko naletite na problem, vam ga prav vasa
mreza s svojimi znaniji in izkuSnjami lahko
pomaga resiti. Ce se sprasujete, kako bo-
gata je vasa socialna mreza, potem izracu-
najte koliko moZnih povezav je v vasi so-
cialni mreZi s pomocjo spodnje formule:

(N/2) * (N-1)=X

e N — Stevilo ljudi v vasi socialni mrezi
e X — Stevilo moznih povezav v mreZi

Ce imamo torej v nasi socialni mrezi 5
oseb, je moznih povezav 10, Ce pa jih
imamo npr. 100, pa je mozZnih Ze kar 4.950
povezav, kar pa predstavlja neprecenljivo
ucno bogastvo.

26

Ekonomska demokracija, St. 1, februar 2022



Vecja kot je vaSa povezovalna moc,
vecja je tudi vaSa informacijska mocC ozi-
roma dostop do informacij, zato nenehno
grajenje networkinga predstavlja izjemno
orodje za izgradnjo osebnega kot tudi tim-
skega socialnega kapitala.

Namesto zakljucka
Menim, da prispevek ne potrebuje za-
kljucka, niti ne povzetka. Zato namesto tega
podajam namig za samoaktivacijo.
Poskusite v naslednjem mesecu vpel-
jati vsaj eno izmed zgoraj nastetih pravil in

videli boste, da uspeh ne bo izostal. Toda,
za pravilo, ki ga boste izbrali, velja, da bo-
dite pri njegovem izvajanju dosledni in
vztrajni.

Pise:

\\ dr. Mato Gostisa /

Delavski direktor v druzbi
Z omejeno odgovornostjo

Zaradi precejsnje nedorecenosti veljavnega Zakona o sodelovanju delavcev pri upravijanju (ZSDU)
se je v praksi Zal razsirilo precej nenavadno stalisce, da so dolocbe ZSDU glede imenovanja delav-
Skega direktorja neposredno uporabljive samo za delniSke druzbe, ne pa tudi za druzbe z omejeno
odgovornostjo, in da je vzpostavitev te funkcije v d.o.0.-jih zato mozna izkljucno le, Ce je to pred-
hodno posebej dogovorjeno s participacijskim dogovorom po 5. ¢lenu ZSDU. A to stalisCe, ki se-
veda mocno zavira Siritev in razvoj te pomembne oblike delavske participacije, v resnici nima poa-

lage v zakonu.

Zakonska opredelitev
te oblike soupravljanja

To stalisCe namreC temelji izkljucno
zgolj na strogo gramatikalni (jezikovni)
razlagi dolo¢be 78. ¢lena ZSDU, ki se gla-
Si:

»Sodelovanje delavcev pri upravijanju v
organih druzbe se uresniCuje preko pred-
stavnikov delavcev v organih vodenja in
nadzora druzbe, in sicer:

1. v dvotirnem sistemu upravljanja pre-
ko predstavnikov delavcev v nadzornem
svetu druzbe ali nadzornem odboru zadruge
(v nadaljnjem besedilu: nadzorni svet), lah-
ko pa tudi preko predstavnika delavcev v
upravi druzbe ali v upravnem odboru zadru-
ge (v nadaljnjem besedilu: delavski direk-
tor);

2. v enotirnem sistemu upravljanja pre-
ko predstavnikov delavcev v upravnem od-
boru in v komisijah upravnega odbora, lah-
ko patudi preko predstavnika delavcev med
izvrSnimi direktorji druzbe ali zadruge.«

Res je sicer, da ta dolocba govori o de-
lavskem direktorju kot predstavniku delav-
cev v »upravi druzbe« (ali — v primeru eno-
tirega upravljanja— »med izvr$nimi direk-
torji«), kar naj bi glede na to, da sta uprava
ali upravni odbor z izvrSnimi direktorji po
ZGD-1 opredeljena izklju¢no kot poslovod-
stvo v delniSki druzbi, ob uporabi omenjene
pravno-interpretacijske metode pomenilo,
da je tudi funkcija delavskega direktorja
mozna izkljutno le v delniskih druzbah. A
tak$na razlaga je nedopustno poenostavlje-
no izvzeta iz konteksta drugih dolo€il in
»duha« (tj. smisla in namena) zakona kot
celote. Zato je treba za ustrezen odgovor na
predmetno vpraSanje uporabiti tudi druge
ustrezne pravno-interpretacijske metode,
zlasti logi¢no in teleolosko oziroma namen-
sko.

Razlaga zakona

1.

Kot prvo, zakon vedno namerava tisto,
kar ustreza razumnemu preudarku (lat.

lex semper intendit, quod convenit rationi).
V danem primeru je ocitno, da je imel zako-
nodajalec namen uzakoniti posebno obliko
delavskega predstavnistva v poslovodstvih
vecjih druzb (z ve¢ kot 500 zaposlenimi) in
s tem zagotoviti moznost vpliva interesov
zaposlenih kot ene od klju¢nih skupin dele-
Znikov podietij tudi na pomembnejse po-
slovodne odlogitve, kar je povsem v skladu
s sodobnimi trendi na podrocju korporacij-
skega upravljanja. Logi¢no vpraSanje, ki se
postavlja, je torej: kakSen razumen preuda-
rek bi pravzaprav sploh lahko zakonodajal-
ca vodil do zakljucka, da je — glede na samo
poslovno bistvo in namen oziroma cilj
uvedbe sistema delavskega soupravijanja
na splosno — smiselno in potrebno taksno
obliko soupravijanja (tj. funkcijo delavske-
ga direktorja) uzakoniti le v delniskih dru-
Zbah, ne pa tudi v enako velikih druzbah z
omejeno odgovornostjo in drugih oblikah
gospodarskih druzb?

Tak$nega namena torej ZSDU-ju nika-
kor ni mogoce pripisovati po nobeni pravni
logiki, z gramatikalno razlago zgolj ene
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same iz konteksta iztrgane njegove toza-
devne dolocbe, konkretno zgoraj citirane
doloCbe 78. ¢lena ZSDU, pa tega seveda ni
mogoce umetno pravno skonstruirati. Dej-
stvo je namrec, da ta doloCba sama (prav
tako pa tudi ne nobena druga dolocha
ZSDU) nikjer ne navaja, da jo je mogoCe
uporabljati samo za delniSke druzbe in da je
njena analogna (smiselna) uporaba tudi
za druge oblike enako velikih druzb izklju-
¢ena ali celo prepovedana. Omenjena stro-
go gramatikalna razlaga torej nikakor ne
more privesti do pravilne uporabe zakona v
skladu z naCelom razumnega preudarka.
Ceprav ZSDU resda ni izrecno dologil ob-
vezne analogne uporabe dolocbe 78. ¢lena
0 delavskih predstavnikih v organih vodenja
in nadzora druzb v vseh oblikah gospodar-
skih druzb, ne samo v delniskih, je treba to
analogijo upostevati Ze po splo$nih prav-
nih pravilih.

Konkretno, e je delavski direktor v del-
niSki druzbi predstavnik delavcev v »upra-
vi« ali »med izvrSnimi direktorji«, ni prav
nobenega razloga, da ne bi bil v druzbi z
omejeno odgovornostjo pac predstavnik
delavcev »med poslovodji« kot obliki po-
slovodstva d.0.0. po ZGD-1. Tudi po tem
zakonu ima d.0.0. namreC lahko ve¢ po-
slovodij, se pravi kolektivno poslovodstvo.
Funkcija delavskega direktorja kot pred-
stavnika delavcev med poslovodii v d.o.0.
pa, kot receno, zagotovo nima prav nic
manj smisla kot ga ima, denimo, delavski
direktor kot predstavnik delavcev med iz-
vrdnimi direktoriji ali v upravi delniSke dru-
Zbe.

2.

In kot drugo, zakon tudi sicer nikjer di-
rektno ne omenja zgolj »delniSke« druzbe,
uporablja pa po drugi strani v citirani doloc-
bi 78. ¢lena splosni pojem »organi voden-
ja in nadzora druzb«, kar $e dodatno go-
vori v prid zgoraj predstavljenemu staliScu
in bi lahko predstavljalo tudi drugo plat
morebitne strogo gramatikalne razlage kon-
kretne in drugih doloc¢b ZSDU v poglavju »V.
Sodelovanje delavcev v organih druzbe«.
Torej, Ce zakon ne doloCa, da delavci lahko
sodelujejo le v organih delniSke druzbe, po-
tem razlage, ki skuSajo na ta nacin zoZiti
njegovo uporabo, pomenijo »nasilie nad
zakonom« in so nedopustne. Po kaksni lo-
giki bi namre¢ lahko strogo gramatikalno
razlagali samo tisti (drugi) del konkretnega
Clena, ki uporablja nazive organov delniSke
druzbe, ne pa tudi tistega njegovega (prve-
ga) dela (in tudi naslova poglavja kot celo-

te), ki govori 0 »organih vodenja in nadzora
druzb« na splosno?

Pristojnost in postopek
za imenovanje

Svet delavcev ima torej tudi v druzbi z
omejeno odgovornostjo nesporno vso pra-
vico predlagati kandidata za delavskega
direktorja kot enega izmed poslovodij dru-
Zbe in zahtevati njegovo imenovanje, po
potrebi tudi prek sodis¢a. Po kakSnem po-
stopku se to imenovanje opravi in kdo je
zanj pristojen, pa je stvar druzbe same, ne
(veC) stvar sveta delavcev. Zakon nikjer ne
zahteva, da mora imeti druzba v kakem
svojem aktu posebej doloCen postopek za
imenovanje delavskega direktorja, kar bi
bilo pravno tudi nelogicno. Delavski direktor
je namre€ eden izmed (povsem enakoprav-
nih) ¢lanov poslovodstva, zato se tudi nje-
govo imenovanje paC opravi na povsem
enak nacin kot imenovanje ostalih, le da
na predlog sveta delavcev. V druzbi z ome-
jeno odgovornostjo, ki nima nadzornega
sveta, je za imenovanje (tudi) delavskega
direktorja na predlog sveta delavcev, pac
pristojna skupsc€ina druzbe.

Podlaga je neposredno zakon,
ne participacijski dogovor

Za samo vzpostavitev funkcije delav-
skega direktorja v druzbi, ki ima vec kot 500
zaposlenih, torej ni potreben nikakrSen
poseben »participacijski dogovor«, tem-
ve€ se ta funkcija lahko vzpostavi nepo-
sredno na podlagi dolo€il zakona (ZSDU), ki
v svojem 84. Clenu doloCa tudi njegove
pristojnosti. Te, prav tako pa Stevilna druga
vpraanja v zvezi s to funkcijo se sicer
lahko podrobneje uredijo Se s participacij-
skim dogovorom, kar je vsekakor tudi smi-
selno in priporocljivo, ni pa tudi »nujni pred-
pogoj« (conditio sine qua non) za njeno
vzpostavitev. Ureditev te funkcije v partici-
pacijskem dogovoru je pogoj za njeno
vzpostavitev/realizacijo samo v druzbah z
manj kot 500 zaposlenimi.

Prav tako ni takSen »nujni predpogoj«
predhodna sprememba ali dopolnitev usta-
novitvenega akta oziroma druzbene po-
godbe, kajti Ce ta akt ni v skladu z zakonom,
se uporablja neposredno zakon. Uveljavitev
pravic, ki jih dolo¢a zakon, vklju¢no z ime-
novanjem delavskega direktorja, lahko zato
svet delavcev po potrebi kadarkoli doseze
tudi po sodni poti, Ceprav ni predhodno po-
sebej predvidena v druzbeni pogodbi ali
aktu o ustanovitvi. Na delodajalcu samem
(ne na svetu delavcev!) pa je, da ta akt us-
kladi z zakonom in dejanskim stanjem.

Sklicevanje na potrebo po obvezni
»predhodni« spremembi avtonomnega
pravnega akta seveda Ze po elementarni
pravni logiki ne more ovirati ali celo one-
mogocati takojSnje realizacije zakonsko za-
gotovljenih pravic delavcev, v danem pri-
meru funkcije delavskega direktorja. Na ta
nacin zakonodaje pac ni mogoce razlagati,
kajti v nasprotnem bi lahko vsak delodaja-
lec uveljavitev zakonskih pravic delavcev
do sodelovanja pri upravljanju — s postav-
ljanjem vedno novih in novih »formalnih
pogojev« za njihovo realizacijo, ki bi jih bil
sicer dolzan sam vzpostaviti — odlagal v ne-
dogled. Ce je neka pravica delavcev dolo-
¢ena z zakonom, njena realizacija seveda
ne more biti odvisna od pripravljenosti in
volje delodajalca, da jo uredi s svojimi avto-
nomnimi pravnimi aki.

Nasprotna stalisS€a se najpogosteje
sklicujejo na to, da je treba kot pogoj za
imenovanje delavskega direktorja predhod-
no v druzbeni pogodbi na novo dologiti
Stevilo ¢lanov poslovodstva. To seveda ne
drZi. Zgoraj povedano namreC pomeni, da
se v primeru, ko funkcija delavskega direk-
torja pred njegovim imenovanjem (3e) ni
bila posebej predvidena v druzbeni pogod-
bi, k obstojeCemu Stevilu poslovodij nepo-
sredno na podlagi zakona pa¢ doda Se de-
lavski direktor, ko je imenovan. In da v pri-
meru, ¢e je v druzbeni pogodbi doloCen in-
dividualni poslovodni organ (poslovodia,
direktor), zimenovanjem delavskega direk-
torja paC poslovodni organ po samem za-
konu postane dvoclanski poslovodni organ.
Stvar delodajalca pa je, kdaj bo svoje akte
uskladil s tem »novim dejstvom« in uredil
postopkovne in druge podrobnosti glede
nacina delovanja »razSirjenega« poslovod-
stva z vkljucenim (tudi) delavskim direktor-
jem.

Zakljucek

Skratka, nobenega vsebinskega ali for-
malnega razloga ni, da svet delavcev ne bi
mogel na podlagi ZSDU legitimno zahtevati
vzpostavitve funkcije delavskega direktorja
— Ce je izpolnil svojo dolznost predlaganja
kandidata — tudi v druzbi z omejeno odgo-
vornostjo, in sicer brez kakrsnikoli zahteva-
nih dodatnih »formalnih« pogojev glede
njene avtonomne pravne ureditve. Ce te ni
in dokler je ni, se pa¢ tudi za delavskega
direktorja smiselno uporabljajo veljavni
predpisi in sploSni akti, ki veljajo za druge
Clane poslovodstva.
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ise:

\ Petra Bezjak Cirman /

Nekaj naukov iz sage o volitvah
delavskih predstavnikov
v RTV Slovenija

Spomnim se, kako mi je pred enim letom ob odstopu tedanje predsednice volilne komisije, prav-
nice po izobrazbi, Mato Gostisa, generalni sekretar ZSDS, rekel: »Petra, saj ni pomembno, da je
pravnik predsednik volilne komisije. BoS videla, da bos nasla nekoga, ki bo brez tezav izpeljal vo-
litve.« Priznam, da so se mi besede Mata Gostise zdele naivne, saj So vsake delavske volitve (z izje-
mo enih) na RTV Slovenija konCale na sodiS¢u. A odlo¢ena sem bila, da bo Svet delavcev imenoval
za predsednika Volilne komisije RTV Slovenija 0sebnost, ki ima izkusnje v nasem javnem Servisu in
se ne ustrasi nikogar. In tako se je nasa saga o izvolitvi ¢lanov Sveta delavcev za mandatno ob-
dobje 2021-2025 sele dobro zacela.

Ceprav so namre¢ tak$ni in drugagni
sodni spori v zvezi z veljavnostjo volitev
delavskih predstavnikov v RTV Slovenija,
kot receno, Ze kar nekakSna »tradicija, to-
kratne v tem smislu zagotovo Se posebej
izstopajo, tako da so res postale Ze prava
»saga«. S strani sveta delavcev so bile
namre¢ razpisane Ze aprila lani, a sprio
vseh mogocih sprozenih sodnih postopkov
za njihovo ruSenje Se vedno niso koncane,
ampak je tudi zadnje, prav iz navedenega
razloga sicer Ze »ponovljeno« glasovanje
na volitvah, izvedeno 11.1.in 27. 1. 2022,
zdaj ze spet predmet izpodbijanja pred
sodiSéem. ZaCelo pa se je vse skupaj Zze v
kandidacijskem postopku, v katerem je ena
od vodstvenih delavk — kandidatk za Clanico
sveta delavcev prek sodiS¢a dosegla izdajo
zaCasne odredbe in nato tudi razveljavitev
sklepa volilne komisije o zavrnitvi njene
kandidature, kar je posledicno onemogoci-
lo izvedbo volitev na prvotno razpisani da-
tum. Nadaljevalo se je potem novembra z
»Uspesnim« izpodbitjem volitev, ker sta jih
svet delavcev in volilna komisija v izogib
njihovi izvedbi med poletnimi dopusti, pa¢
preloZila (a po presoji sodiSca neutemelje-
no) na september, kasneje pa Se z ocitnim
in povsem nedopustnim »oviranjem« orga-
nizacije Ze omenjenega januarskega po-

novnega glasovanja, ki je podrobneje opi-
sano v uvodnem clanku te Stevilke revije, in
kar je zdaj, kot reCeno, spet predmet sod-
nega spora. In temu enostavno Se ni videti
konca.

A moj namen seveda ni podrobnejSe
opisovanje te »volilne sage«, ampak le ne-
kaj opozoril 0 moznih naukih iz te sage, ki
bodo morda lahko priSli prav tudi drugim
svetom delavcev in volilnim komisijam.

Pomemben izhor
predsednika/-ice volilne
komisije in pomo¢ pravnikov

Ti dogodki so torej pokazali, kako po-
membno je, kdo vodi volilno komisijo.
Svet delavcev RTV Slovenija je za pred-
sednika imenoval Marjana Laha, v pretek-
losti poznanega kot izjemnega Sportnega
novinarja, ki je opravljal vodilne funkcije in
je ze 40 let zaposlen na RTV-ju. IzkuSen
RTV-jevec, ki ima pokoncno hrbtenico, je
vodenje Volilne komisije prevzel ravno v
Casu, ko se je na javnem servisu zamenjalo
vodstvo in smo zaposleni dobili novega ge-
neralnega direktorja. Pomembno je tudi,
kdo so €lani volilne komisije in njihovi
namestniki. Priizboru smo iskali sodelavce
Z integriteto, ki se zavedajo pomembnosti

sveta delavcev in ki razumejo, kako po-
membno je, da delavci sooblikujejo prihod-
nost javnega zavoda RTV Slovenija. Delav-
ci, zdruzeni v svet delavcev, so lahko mar-
sikomu trn v peti in zato je lahko spodko-
pavanje volitev priroéno orodje za one-
mogoc¢anje delavskega soupravljanja, za-
to bi bilo treba biti pri izboru ¢lanov volilne
komisije izijemno pazljiv, da pod pritiski ne
popustijo in ne odstopijo. Ce ni sveta delav-
cev, je namre€ volilna komisija tista, ki lah-
ko razpise volitve.

Volilna komisija RTV Slovenija je za iz-
vedbo junijskih volitev v svet delavcev naje-
la zunanjo pravno pomo¢, saj med ¢lani ni
bilo pravnika, medtem ko je v ¢asu januar-
skih volitev kot namestnica predsednika
sodelovala pravnica.

Ob tem moram izpostaviti, da zavidam
vsem tistim svetom delavcev, ki lahko volit-
ve izvedejo brez pravnikov. Spomnim se,
kako mi je eden izmed predsednikov sveta
delavcev rekel, da je neko¢ zamudil v zako-
nitem roku razpisati volitve (60 do 90 dni
pred iztekom mandata), ampak da se ni nih-
Ce jezil, ko je volitve razpisal pozneje. Na
RTV-ju bi take volitve zagotovo konéale na
sodi$cu, zato je bilo pomembno, da smo
volitve razpisali v zakonitem roku, saj je so-
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diSCe nekaj mesecev pozneje potrdilo, da
S0 bile volitve razpisane zakonito. Volitve na
razpisan dan v juniju (9. 6. 2021) niso bile
izvedene, saj je sodisce na volilni proces
zaradi pritozbe ene od kandidatk izdalo za-
¢asno odredbo. Nauk, ki smo se ga ob tem
naucili je, da so v takSnih kolektivnih sporih
pred delovnim sodis¢em kratki, zgol;j tri-
dnevni, roki, ki jih nikakor ne smes zamudi-
ti. Menim, da bi v takih primerih z zahtevno
pravno materijo moral odgovore in zastopa-
nje pred sodiS€em vedno opraviti izkuSen
pravnik, Ceprav zakon dovoljuje, da lahko
na sodisCe prides brez odvetnika.

Zastopanje je povezano z denarjem, ki
ga naceloma volilna komisija nima, na kon-
cu pa denar dodeljuje poslovodstvo ozi-
roma v primeru RTV-ja generalni direktor.
Tak nacin je zelo mamljiv, da se poslovod-
stvo lahko hitro vmesa v volitve in jih one-
mogoca. Kaj bi se zgodilo, Ce bi, recimo,
vodstvo zavrnilo tiskanje glasovnic? Bi za-
posleni rocno na liste vpisovali imena svo-
jih favoritov, ¢e pomislimo na najbolj ¢rn
scenarij? Zagotovo bi bilo treba temu pri-
merno prilagoditi zakonodajo, ki bi sank-
cionirala takSna vmeSavanja in jasno dolo-
Citi, kateri organ in kako hitro mora odlogiti
v primeru krsitev. Ce bi bil ta organ in$pek-
cija, bi morala reagirati izjemno hitro, da

bi se lahko postopek volitev nadaljeval v za-
konskih rokih. Na RTV Slovenija je na po-
novljenih volitvah januarja prislo do zapleta,
ker generalni direktor ni Zelel objaviti enega
od sklepov volilne komisije, saj je podvomil
v njegovo zakonitost. Generalni direktor je
pozval inSpekcijo, naj preveri zakonitost
sklepa, nanjo se je s prijavo domnevnega
oviranja volitev obrnilo tudi volilna komisija
in ve€ kandidatov. Nihce od kandidatov e
do danes ni prejel odgovora, kljub temu da
sta inSpektorici obiskali volilno komisijo.

Volitve v ¢éasu epidemije

Poseben izziv za svet delavcev in volil-
ne komisije je tudi izvedba volitev v ¢asu
epidemije. Zakon o0 sodelovanju delavcev
pri upravljanju je nastal leta 1993, ko nihCe
ni predvidel, da bo nekega dne treba volitve
izvesti v ¢asu epidemije. Ob izbiranju datu-
ma, kdaj naj bodo volitve, nikoli ne ves, ko-
liko okuZb bo na tisti dan in kakSen rezim
bo vladal v drzavi, koliko ljudi bo delalo
na domu, koliko jih bo v karanteni ali izo-
laciji. TeZzko na zadnje dni razposlje$ gla-
sovnice po posti, saj je treba doloCiti roke,
do kdaj naj volivci sporo€ijo svojo Zeljo 0
glasovanju prek poSte, pa tudi posta je v ¢a-
su epidemije delovala okrnjeno in ni nujno,
da so bile glasovnice dostavljene do datu-
ma volitev.

Na RTV Slovenija so bile volitve v svet
delavcev namreC v zadnjih Stirih mesecih
kar dvakrat — septembra in januarja. Za
septembrske volitve, ko ni bilo veliko oku-
Zenih, ni bilo teZav zagotoviti zadostno vo-
liino udelezbo, medtem ko so bile januarske
volitve na vrhuncu epidemije in je bilo tezje
doseci volilno udelezbo. Po podatkih se je
volitev udelezila vecina zaposlenih, ki so
bili takrat prisotni v sluzbi (75 odstotkov,
tj. 1.018 od 1.358), kar zagotovo nikakor
ne kaze na morebitno »nezainteresiranost«
kolektiva zaposlenih za izvolitev svojih de-
lavskih predstavnikov v zavodu, a to kljub
vsemu ni zadostovalo za zakonski pogoj,
da se mora volitev udeleziti 50 odstotkov
vseh volivcev, saj je veliko sodelavcev 0s-
talo doma zaradi dela na domu ali so bili v
karantenah, izolacijah... Na Zalost nobeden
od protikoronskih zakonov ni vkljuéeval
novih dologil o izvedbi volitev v ¢asu epi-
demije, kar bi svetom delavcev zagotovo
olajSalo izvedbo volilnih opravil. Prav tako
bi bilo laZje, Ce bi volivci lahko glasovali
elektronsko, a bi bilo treba tudi to moznost
zapisati v zakon o sodelovanju delavcev pri
upravljanju.

VPRASANJA - ODGOVORI

Dodatni participacijski
nacini
Vprasanje:

Poslovodstvo je na osnovi »protest-
nega pisma« sveta delavcev in sindikata,
v katerem smo izrazili nezadovoljsivo
nad obstojecim nacinom komunikacije,
uvedlo dodatna sre¢anja vsakih 14 dni.
Pri ¢emer pa so ta srec¢anja omejili tako,
da je na skupno sejo s poslovodsivom
vabljen samo predsednik sveta delavcev
in sindikata. Na seji sveta delavcev je bil
glede tega sprejet sklep, da Zelimo, da se
skupne seje poleg predsednika udelezi
tudi podpredsednik sveta delavcev.
Sklep je bil posredovan poslovodstvu, ki
pa tega predloga ni sprejelo. Prosim za
vase pravno mnenje, ali je odloGitev po-
slovodstva pravno dopustna.

Odgovor:

Strogo pravno-formalno gledano tej od-
loCitvi poslovodstva Zal ni mogoCe opore-

kati oziroma jo kakorkoli izpodbijati po prav-
ni poti in s pravnimi argumenti.

Dejstvo je namrec, da ne ZSDU in ne
katerikoli drug pravni predpis (verjetno pa
tudi ne vas$ veljavni avtonomni participacij-
ski dogovor v podjetju), te »oblike souprav-
ljanja«, o kateri je govora v danem primeru
(tj. dodatna srecanja na vsakih 14 dni med
poslovodstvom ter predsednikoma obeh
delavskih predstavnitev v podjetju — sveta
delavcev in sindikata), niti ne pozna in zato
tudi sploh ne ureja, ne tako in ne drugace.
Gre za dodaten »participacijski nain«, ka-
terega uvedbo ZSDU z dolo¢bo prvega od-
stavka 5. Clena sicer dopusca, vendar nje-
no ureditev v celoti prepu$¢a avtonomne-
mu dogovoru med svetom delavcev in de-
lodajalcem. Ta dolocba se namre¢ glasi:
»Poleg nacinov sodelovanja delavcev pri
upravijanju, dolo¢enih z 2. ¢lenom tega za-
kona, se lahko z dogovorom med svetom
delavcev in delodajalcem dolocijo tudi dru-
i nacini sodelovanja delavcev pri upravija-
nju.«

Gre torej za eno od t. i. nadstandardnih
oblik soupravljanja oziroma za enega od
nadstandardnih participacijskih nacinov, ki
svetu delavcev daje ve pravic, kot mu jih
daje neposredno zakon sam (od tod tudi
izraz »nadstandard«). In Ce ste ga uspeli
izboriti s svojim »protestnim pismomc, je
to vsekakor lahko samo dobrodoslo. Mar-
sikje bi bili takSne dodatne moznosti za Se
intenzivnejSe soupravljanje vsekakor nad-
vse veseli.

Je pa — ker pa¢ ni posebej predpisana
Ze z zakonom - njen obstoj in delovanje
moZzen samo pod pogojem, da se z njo
strinjata obe strani, se pravi na dogovorni
podlagi. Ne ena ne druga stranka ne moreta
druga drugi glede tega vsiliti nicesar. Zato
tudi ni prav nobene pravne podlage, na
kateri bi lahko svet delavcev utemeljil svoje
takSne ali drugacne zahteve glede »sesta-
ve« delavskih predstavnikov, ki naj bi z nje-
gove strani sodelovali na teh rednih pogo-
vorih s poslovodstvom. Kajti poslovodstva,
kot rec¢eno, v to pravno ni mogoce eno-
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stransko prisiliti, e — tako kot v vaSem pri-
meru — ni pripravljeno sodelovati v teh po-
govorih z veC kot le enim predstavnikom
sveta delavcev (in sicer bodisi s predsed-
nikom bodisi v primeru njegove odsotnosti
s podpredsednikom).

Poenostavljeno povedano, v danem
primeru se lahko poslovodstvo iz zgoraj
pojasnjenih razlogov Zal postavi na staliSce
»vzemi ali pusti«. Moznosti teh pogovorov
vam po zakonu ni bilo dolzno ponuditi in —
Ce boste z vaSe strani vztrajali pri obvezni
udelezbi tudi podpredsednika — lahko to po-
nudbo brez kakrsnikoli »negativnih« zakon-
skih posledic tudi preprosto umakne. Kar bi
bilo, kot re¢eno, verjetno velika Skoda in za-
mujena priloZnost za dodatno krepitev so-
upravljanja (tj. vpliva delavskih predstavni-
kov na poslovno odlocanje) v podjetju. In v
tem je ves problem.

Za morebitno vztrajanje pri razSiritvi
»delavske delegacije« na teh pogovorih s
poslovodstvom tudi sicer ni najti posebej
utemeljenih razlogov. Dejstvo je namrec, in
to je treba posebej poudariti, da so ti pogo-
vori, ki sicer, kot Ze receno, brez dvoma la-
hko pomembno obogatijo medsebojno ko-
munikacijo, v vsakem primeru lahko le »ne-
formalne« narave. Na njih seveda ni mogo-
Ce sprejemati nobenih formalno zavezujo-
Cih sklepov za eno ali drugo stran. Ti se la-
hko sprejemajo le na morebitnih skupnih
sejah, na katerih so prisotni vsi ¢lani sveta
delavcev, kajti v nasprotnem bi to pomenilo
nedopustno izkljuCevanje in nadomeScanje
sveta delavcev kot organa. Pri sprejemanju
odloCitev, ki so po zakonu v pristojnosti
sveta delavcev kot kolektivnega delavskega
predstavniStva, ga seveda ne more nado-
mestiti nobena druga oblika oziroma nacin
participacije.

Izpodhijanje podjetniske
kolektivne pogodhe
s strani sveta delavcev

Vprasanje:

Zanima nas, lahko svet delavcev
ukrepa v primeru, da predsednik sindika-
ta podpise novo tarifno lestvico oziroma
tarifno prilogo (aneks k podjetniski kolek-
tivni pogodbi ) brez razprave z ostalimi
¢lani sindikata in brez posvetovanja s
svetom delavcev, pri cemer je pomemb-
no izpostaviti, da je v sindikatu le okoli 10
¢lanov, vseh zaposlenih v nasi druzbi pa
je okoli 120? Vegina delavcev v proizvod-
nji se namrec s to novo tarifno lestvico ne
strinja. Ali jo lahko svet delavcev izpod-
hija?

Odgovor:

Sklepanje kolektivnih pogodb, tudi pod-
jetniskih (PKP), je po Zakonu o kolektivnih
pogodbah izkljucna pristojnost sindikata,
svet delavcev paimav zvezi s tem zgolj eno
(zelo omejeno) pristojnost. In sicer skladno
z dolocCbo 1. odstavka 95. Clena Zakona o
sodelovanju delavcev pri  upravljanju
(ZSDU) pred uveljavitvijo PKP daje soglasje
e k tistim njenim dolo¢bam, ki se nanaSajo
na ureditev:

e meril za ocenjevanje delovne uspesnosti
delavcev,

e Kkriterijev za napredovanje delavceyv,

e kriterijev za nagrajevanie inovacijske de-
javnosti v druzbi,

kolikor je seveda ta materija urejena v PKP.
A pri vas je ocitno sporna tarifna lest-

vica, ne pa zgoraj omenjena materija. Pri

tem je treba poudariti, da je funkcija sveta

delavcev v zvezi s kolektivnimi pogodbami

primarno »skrb za dosledno izvajanje ko-
lektivnih pogodb« (prva alineja 87. Clena
ZSDU), kar pomeni, da so — ker gre v da-
nem primeru za napake pri sklepanju, ne za
napake priizvajanju PKP —moznosti za mo-
rebitno »formalno« ukrepanje sveta delav-
cev mo¢no omejene.

Svet delavcev lahko torej naceloma le
opozori delodajalca, da je predsednik sin-
dikata podpisal to PKP brez pooblastila iz-
vrSnega odbora sindikata, kar je verjetno v
nasprotju s pravili sindikata, in da je zato
PKP neveljavna, ter zahteva, da se iz tega
razloga ta PKP — dokler je ne potrdi pristojni
organ sindikata — v praksi ne sme zaceti
uporabljati. Clani 10 oziroma celotno &lan-
stvo sindikata pa bi se morali kolektivno
»upreti« na ta nacin, da podpiSejo pisne iz-
jave, da jim predsednik sindikata te pogod-
be pred podpisom ni podal v potrditev in da
ta pogodba zato ne more veljati.

Sele ¢e se poslovodstvo na to ne bo
odzvalo s »preklicem« te PKP, bilahko svet
delavcev eventualno sprozil kolektivni spor
pred delovnim sodis¢em za njeno razvelja-
vitev, in sicer iz dveh razlogov:

® prvi¢ zato, ker s strani sindikata ni bila
podpisana na podlagi sklepa pristojnega
organa, ampak jo je predsednik podpisal
samovoljno in v nasprotju s pravili sin-
dikata,

e drugi¢ pa zato, ker ni bilo pridobljeno
predhodno soglasje sveta delavcev k
njenim prej omenjenim dolocilom, za
katera bi moral delodajalec pred uvel-
javitvijo pridobiti soglasje sveta delav-
cev.

Odgovora pripravil:
Matej Jemec, univ. dipl. pravnik
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IZOBRAZEVANJA

Vabimo vas na strokovno izobrazevanje

»VEC ZNANJA - VEC NADZORA - VEC SOUPRAVLIANJA«

Kaj skrivajo in kaj razkrivajo letna porocila?

ki bo v SREDO, 9. marca 2022, od 8.30 do 15.15,
konferen¢na dvorana, Hotel AZUL — KRANJ, Suceva 26
/poleg Mercator centra Kranj — Primskovo; izvoz iz AC: Kranj — vzhod/

Razumevanje, spremljanje in nadzor financnega poslovanja druzbe je ena od najpomembnejsih pristojnosti svetov
delavceyv, kar je prepoznal tudi zakonodajalec, ki je v 89. ¢lenu Zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU)
jasno opredelil tudi njihovo vlogo pri obravnavi letnih porocil.

Kaj pise in kaj bi moralo pisati v letnih porocilih ter kako brati med vrsticami?
Kaj morajo sveti delavcev zahtevati od direktorja in racunovodje?
Kaksna je vloga svetov delavcev na ekonomsko-financnem podrocju v podjetju?

Na vsa ta in Se vrsto drugih vprasanj bomo odgovorili na izobrazevanju, ki je namenjeno obveznosti delovanja svetov
delavcev na »ekonomsko-financnem podrocju«, kar od vseh clanov zahteva dobro poznavanje osnov poslovnih
financ in prakti¢cno razumevanje racunovodskih izkazov, kot nujen predpogoj za ucinkovito spremljanje vseh
poslovnih dogodkov, vkljucevanje svetov delavcev v nacrtovanje poslovnih strategij, sodelovanje pri vodenju poslov
in uspesno uveljavljanje skupnih interesov zaposlenih v podjetjih.

Iz vsebine

Zaveze delodajalca na podrocju obvescanja sveta delavcev po Zakonu o sodelovanju delavcev pri upravljanju
Obvladovanje tveganj in nadzor nad financnim zdravjem podjetja

Finan¢ni nacrt in nacrt denarnih tokov za potrebe odlocanja

Kaj morajo nadzorni sveti in sveti delavcev zahtevati od direktorja, da bo varnost zaposlenih bolj gotova?

EEEE

Izvajalec

Dr. JoZko Peterlin, ustanovitelj Instituta za poslovne finance Smartfin, z dolgoletno prakso na podrocju vodenja financ
v podjetju. Bil je financni direktor in ¢lan uprave Droge, direktor za problematicne naloZbe v banki in ¢lan uprave
Telekoma Slovenije. Vec kot deset let je bil predsednik ZdruZenja poslovnih financnikov Slovenije in ¢lan odbora
evropskega (EACT) ter mednarodnega (IGTA) zdruZenja poslovnih financnikov. Je avtor in soavtor vec strokovnih knjig
in ¢lankov. Poleg svetovanja in vodenja financ v podjetjih, je tudi eden najbolj priljubljenih voditeljev delavnic in
seminarjev, ki zagotovo spremenijo prioriteto poslovnih aktivnosti udeleZencev. Leta 2010 je bil po mnenju komisije
casnika Finance in javnosti izbran za naj poslovno-financnega svetovalca v letu 2009. V letih 2011, 2012, 2013 in 2016
je bil po izboru uporabnikov spletnega portala Tax-Fin-Lex izbran za najuglednejSega financnega strokovnjaka v RS.

Prijave in kotizacija

Udelezbo lahko prijavite najkasneje do PONEDELJKA, 7. marca 2022, po posti na naslov: CPM izobraZevanje
d.o.o., Visoko 50, 4212 Visoko, po e-posti: com@siol.net ali po spletu: www.delavska-participacija.com.
NatancénejSe informacije lahko dobite tudi po GSM (041) 398 258. Kotizacija z gradivom, osvezilnimi napitki
in prigrizkom za €lane ZSDS znasa 220,00 EUR + DDV, za ostale udelezence pa 250,00 EUR + DDV. Kotizacijo
nakazite pred zaCetkom izobrazZevanja na transakcijski racun druzbe CPM izobraZevanje d.o.0., 5t. SI56 6000
0000 0810 409 odprt pri Hranilnici LON d.d. Kranj.

Pri placilu lahko uveljavljate 10 % popust, Ce organizacija prijavi najmanj dva udeleZenca.




