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Projekt prenove ZSDU: potek,
doseženi premiki in odprta
politična vprašanja

Projekt prenove veljavnega ZSDU je z vidika prizadevanj Zdru�enja svetov delavcev Slovenije za
hitrejši razvoj sistema delavske participacije pri upravljanju v Sloveniji zagotovo eden njegovih
osrednjih projektov. S tokratnim predlogom novele tega zakona se �al ni izšlo po �eljah in prièako-
vanjih, vendar ocenjujemo, da vanjo vlo�eno delo ni bilo zaman, s prizadevanji v to smer pa bomo
nadaljevali tudi v prihodnje.

Uvod: potreba po prenovi
sistema delavske participacije

Zakon o sodelovanju delavcev pri
upravljanju (v nadaljevanju: ZSDU) je
eden izmed temeljnih zakonov slo-
venske ekonomske demokracije.
Sprejet je bil v zaèetku devetdesetih
let, v èasu prehoda iz sistema dru-
�bene lastnine v tr�no gospodarstvo,
in je v tistem obdobju predstavljal
pomemben institucionalni kompro-
mis med kapitalom in delom. Po veè
kot treh desetletjih uporabe pa v
Zdru�enju svetov delavcev menimo,
da zakon v številnih delih ne us-

treza veè sodobnim organizacij-

skim oblikam, razmerjem v podjet-

jih in razvoju evropskega prava

participacije delavcev. Ta ocena
temelji na dolgoletnih izkušnjah ne-
posrednega spremljanja in soustvar-
janja prakse delavske participacije v
Sloveniji. Na podlagi dolgoletnega
dela s sveti delavcev, sodelovanja v
postopkih ustanavljanja in delovanja
delavskih predstavništev ter sprem-
ljanja sodne in upravne prakse smo v
zdru�enju zabele�ili vrsto sistemskih
problemov, pravnih praznin in nejas-

nosti, ki onemogoèajo, da bi sistem
delavske participacije v podjetjih za-
�ivel na naèin, ki prinaša veèjo stabil-
nost podjetij, bolj kakovostno korpo-
rativno upravljanje, višjo stopnjo so-
cialnega dialoga ter dolgoroèno tudi
boljše ekonomske rezultate, veèjo
produktivnost in veèjo dru�beno od-
govornost gospodarstva, kar potrju-
jejo tako primerjalnopravne izkušnje
kot tudi številne empiriène raziskave
o uèinkih soupravljanja delavcev
(Frick in Lehman 2005; Addison,
Schnabel in Wagner 2003, FitzRoy in
Kraft 2005; Franca 2019, 6). Naj
temu dodamo še problem neureje-

nosti sodelovanja delavcev pri

upravljanju v zavodih, kjer ustavna
pravica iz 75. èlena Ustave RS v
praksi še vedno ni ustrezno uresni-
èena, èeprav zavodi predstavljajo po-
memben del javnega sektorja, v ka-
terem bi uèinkovita participacija lahko
pomembno prispevala k veèji kako-
vosti upravljanja, veèji odgovornosti
vodstev ter boljšemu delovanju jav-
nih slu�b.

V Zdru�enju svetov delavcev Slo-
venije (v nadaljevanju: ZSDS) �e dalj
èasa opozarjamo, da obstojeèa ure-

ditev ne zagotavlja veè uèinkovitega
uresnièevanja ustavne pravice delav-
cev do sodelovanja pri upravljanju iz
75. èlena Ustave Republike Slove-
nije. Poleg zgoraj �e izpostavljenega
problema soupravljanja v zavodih so
posebej problematièna tudi podroèja
soupravljanja v koncernih, imenova-
nja in odpoklica delavskih predstav-
nikov v organih dru�b, polo�aj delav-
skega direktorja, financiranje svetov
delavcev in volilni postopki. Zato smo
v zdru�enju leta 2023 zaèeli projekt

celovite prenove zakona. Cilj ni bil
zgolj tehnièna dopolnitev posamez-
nih èlenov, temveè modernizacija sis-
tema delavske participacije v skladu
z razvojem evropskih standardov in
teorije dele�nikov, ki poudarja, da
podjetje ni izkljuèno instrument kapi-
tala, temveè skupnost interesov raz-
liènih skupin. Kot generalna sekretar-
ka Zdru�enja svetov delavcev Slove-
nije v nadaljevanju predstavljam, ka-
ko je potekal projekt priprave novele
ZSDU, do katere faze smo prišli, za-
kaj je bil projekt politièno zaustavljen
in zakaj v Zdru�enju svetov delavcev
Slovenije ocenjujemo, da razlogi za
to niso bili strokovni, temveè ideološ-
ki. Podatki o poteku projekta temeljijo
na internih poroèilih in gradivih, pri-
pravljenih v okviru ZSDS.1

AKTUALNA TEMA

Piše:

Dr. Elizabeta Zirnstein

1 Glej dokument Poroèilo èlanom o dosedanjih aktivnostih za prenovo ZSDU, dostopno na:
https://www.delavska-participacija.com/wp-content/uploads/2026/03/Elitabeta-poro%C4%8Dilo-%C
4%8Danom-o-noveliranju-ZSDSU.pdf.
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Zaèetek projekta: od ideje
o novem zakonu do politiène
realnosti

V letu 2023 smo v zdru�enju pri-
pravili osnutek celovito prenovlje-

nega zakonskega besedila. Prvotni
koncept prenove ZSDU je temeljil na
pripravi novega zakona, ne zgolj

novele. Naša zamisel je bila, da kot
strokovno najbolj kompetentna insti-
tucija na podroèju sodelovanja delav-
cev pri upravljanju v Sloveniji pripra-
vimo celovit predlog novega zakona,
ki bi odpravil pomanjkljivosti obstoje-
èe ureditve in hkrati zakon prilagodil
razvoju sodobnih oblik organiziranja
dela, evropskim standardom ter us-
tavni zahtevi po sodelovanju delav-
cev pri upravljanju. Takšen predlog
smo �eleli predati politiki, zlasti vla-
dajoèi koaliciji, z namenom, da ga ta
prevzame kot podlago za zakonodaj-
no ureditev tega podroèja. Pri tem
smo izhajali iz dejstva, da je imela
vladajoèa koalicija v svojem progra-
mu izrecno zapisano krepitev eko-
nomske demokracije, še posebej
razvoj delavskega soupravljanja.
Zato smo upravièeno prièakovali, da
bo obstajala politièna pripravljenost,
da se zakonodaja na tem podroèju
sistemsko posodobi in da bodo odlo-
èevalci pri tem upoštevali strokovne
predloge, ki temeljijo na naših veè-

desetletnih izkušnjah prakse ter

na ugotovitvah stroke. Naše prièa-
kovanje je bilo, da bo koalicija pred-
log novega zakona vzela za svojega,
ga vkljuèila v zakonodajno agendo in
do konca mandata uredila podroèje
delavske participacije na naèin, ki bi
bil skladen tako z ustavnimi izhodišèi
kot tudi z razvojem evropskih mode-
lov sodelovanja delavcev pri uprav-
ljanju.

Na podlagi izkušenj iz leta 2016,
ko predlog sprememb ZSDU, pri ka-
terem smo strokovno sodelovali, ni bil
sprejet, pri èemer je bil kot eden od
razlogov naveden oèitek, da predlog
ni bil dovolj usklajen s socialnimi part-
nerji, smo tokrat pripravo zakonske-
ga besedila zastavili drugaèe in ga �e
v zaèetni fazi dali najprej v usklaje-

vanje reprezentativnim sindikal-

nim centralam. Veèmeseèni posto-
pek usklajevanja smo zakljuèili maja

2024. Tako pripravljen osnutek nove-
ga zakona smo nato predstavili tudi

delodajalskim zdru�enjem, Zdru-

�enju nadzornikov Slovenije in os-

talim dele�nikom, saj smo �eleli
zagotoviti, da bo zakon temeljil na
širšem socialnem konsenzu. Na pod-
lagi njihovih odzivov smo iz besedila
predloga novega ZSDU umaknili ozi-
roma omilili tiste rešitve, do katerih so
drugi dele�niki izrazili izrazito odklo-
nilna stališèa in glede katerih ni bilo
mogoèe doseèi niti minimalnega so-
glasja.

Poleti 2024 je bil predlog pred-
stavljen predstavnikom vlade ter

poslanskim skupinam koalicije.2

Pol leta po omenjeni predstavitvi je
bilo jasno, da obstaja naèelna pod-
pora ideji modernizacije zakona, ven-
dar ni bilo dovolj politiène volje za

sprejem celovito prenovljenega

ZSDU. Razlogi za to niso bili strokov-
ni, temveè predvsem politièni. V koa-
liciji ni bilo enotnega stališèa glede
obsega participacijskih pravic delav-
cev, zlasti glede sodelovanja v orga-
nih upravljanja in nadzora ter glede
vkljuèevanja zavodov v sistem soup-
ravljanja. Zato je bil sprejet kompro-
mis: namesto novega zakona naj se
pripravi novela, ki bo zajela samo
najnujnejše spremembe. Ta odloèitev
je pomenila bistveno zo�enje prvot-

nih ambicij, saj novela omogoèa
spremembo le omejenega dela za-
kona (najveè eno tretjino vsebine).
Kljub temu smo v zdru�enju ocenili,
da tudi takšen korak lahko predstav-
lja pomemben napredek.

Priprava predloga novele
ZSDU-C in sodelovanje
s pristojnim ministrstvom

Po dogovoru z Ministrstvom za
delo, dru�ino, socialne zadeve in
enake mo�nosti (MDDSZ) smo v
zdru�enju poleti 2025 pripravili stro-

kovna izhodišèa za pripravo »nuj-

nih« sprememb ZSDU. Sledilo je
veèmeseèno delo na pripravi be-
sedila predloga novele v okviru
MDDSZ, ki je projekt prevzelo kot
svoj zakonodajni projekt. Ministrstvo
je v pripravo vkljuèilo svoje pristojne
direktorate in strokovne slu�be, v po-
stopku pa smo funkcionarji zdru�enja

kot predstavniki stroke s podroèja
delavske participacije intenzivno

sodelovali ter na podlagi svojih dol-
goletnih izkušenj podajali predloge
rešitev. V tem obdobju je MDDSZ z
nami vodilo redno komunikacijo, pri
èemer se je besedilo predloga posto-
poma oblikovalo in vsebinsko dopol-
njevalo. Rezultat tega dela je bila no-

motehnièno urejena in vsebinsko

usklajena novela, ki je zajemala

kljuèna podroèja:

• razširitev uporabe zakona na za-
vode in druge organizacijske ob-
like,

• zni�anje kvoruma za izvolitev sve-
ta delavcev,

• modernizacijo volilnih postopkov,

• jasnejšo ureditev sodelovanja de-
lavcev v organih dru�b,

• ureditev sodelovanja v koncernih,

• spremembo financiranja svetov
delavcev,

• uèinkovitejše izvajanje pristojnosti
sveta delavcev na podroèju VZD,

• odpravo nekaterih pravnih praz-
nin, ki so se pokazale v praksi.

Ko je ministrstvo ocenilo, da je be-
sedilo primerno, je predlog poslalo v
medresorsko usklajevanje. To je bi-
la kljuèna prelomnica v projektu, saj
pomeni, da je zakon vstopil v formalni
vladni postopek.

Medresorsko usklajevanje:
pripombe brez vsebinskih
zadr�kov

V medresorskem usklajevanju so
posamezna ministrstva podala pri-
pombe na predlog novele ZSDU-C.
Pri tem je treba poudariti, da pripom-
be veèine resorjev niso bile takšne,
da bi projekt vsebinsko zaustavljale.
Šlo je predvsem za nomotehniène,
sistemske ali terminološke pripombe,
ki so obièajen del zakonodajnega po-
stopka. To pomeni, da je projekt v tej
fazi dejansko uspešno prestal prvo
resno politièno preizkušnjo.

Izjema pa je bilo Ministrstvo za
gospodarstvo, turizem in šport
(MGTŠ), ki je do predloga zavzelo iz-
razito negativno stališèe. To stališèe
se ni opiralo na analizo posameznih
èlenov, temveè predvsem na splo-

šno nasprotovanje spremembam

ZSDU. Pri tem se je ministrstvo vse-
binsko oprlo zlasti na stališèe Sveta
Vlade RS za korporativno upravlja-

2 Celotno besedilo predloga novega ZSDU je dostopno na:
https://www.delavska-participacija.com/wp-content/uploads/2024/11/Delovni-osnutek-ZSDU-1__ko
n%C4%8Dna-verzija_november-2024.pdf
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nje, ki deluje v okviru MGTŠ, slednje
pa na stališèe Zdru�enja nadzornikov
Slovenije3, ki je bilo do predloga no-
vele ZSDU-C izrazito odklonilno.
Razprava na seji Sveta Vlade RS za
korporacijsko upravljanje se je osre-
dinila predvsem na argument, da bi
širitev participacije lahko zmanjšala

konkurenènost podjetij ter na vpra-
šanje, ali naj delavci sploh imajo

pomembnejšo vlogo pri upravlja-

nju.

V naših odgovorih na pomis-

leke Sveta Vlade RS za korporativno
upravljanje je bilo poudarjeno, da
veèina predlaganih rešitev ne pome-
ni uvajanja novih pravic, temveè
predvsem uskladitev zakona z us-
tavno doloèbo o sodelovanju delav-
cev pri upravljanju, s sodno prakso
ter z razvojem evropskih standardov,
poleg tega pa tudi odpravo pravnih
praznin, ki so se pokazale v veè kot
tridesetletni praksi izvajanja zakona.
Posebej je bilo poudarjeno, da raz-
širitev uporabe zakona na zavode in
druge delodajalce ne pomeni pretira-
ne regulacije, temveè odpravo stan-
ja, ki ga je Ustavno sodišèe RS �e
veèkrat oznaèilo kot protiustavno, ter
da predlagane dopolnitve glede pra-
vice do obvešèenosti, sodelovanja
delavcev v organih dru�b, evidenc
svetov delavcev ali usposabljanja
delavskih predstavnikov predstavlja-
jo predvsem sistemsko posodobitev
in veèjo pravno jasnost, ne pa bist-
venega poveèanja obremenitev za
delodajalce. Kljub temu je nasproto-
vanje Ministrstva za gospodarstvo
odloèilno vplivalo na nadaljnji potek
projekta.

Na tej toèki je pomembno pouda-
riti, da razprava na svetu za korpo-
racijsko upravljanje ni bila usmer-

jena v konkretne rešitve, temveè v
splošno vprašanje, ali je širjenje par-
ticipacijskih pravic delavcev sploh
smiselno. Namesto sooèenja stro-
kovnih argumentov se je razprava s
strokovne ravni premaknila na ideo-
loško raven: namesto vprašanja, ka-
ko urediti sodelovanje delavcev pri
upravljanju, na dilemo, ali naj delavci

sploh imajo pomembnejšo vlogo pri
upravljanju.

Teorija dele�nikov
in slovenska realnost

Dogajanje okoli novele ZSDU ka-
�e na širši problem slovenske poli-

tike in pravne kulture. Namreè, Slo-
venija ima v zakonodaji relativno mo-
èno zasidrano teorijo dele�nikov. To
je vidno iz Ustave RS (75. èlen), ki
delavsko participacijo povzdigne v
ustavno pravico in s tem v vrednoto;
Zakona o sodelovanju delavcev pri
upravljanju, ki to ustavno pravico
zakonsko operacionalizira; ter Zako-
na o gospodarskih dru�bah, ki se
delavskega soupravljanja dotika tam,
kjer sodelovanje delavcev posega v
organe vodenja in nadzora dru�b ter
v korporacijsko upravljanje.

Razumevanje teh doloèb je pove-
zano z vprašanjem, kako sploh ra-
zumeti podjetje. V teoriji korporacij-
skega prava so se skozi èas obli-
kovali razlièni koncepti. Po klasièni,

lastniški teoriji je podjetje premo-
�enje, organizirano z namenom us-
tvarjanja koristi za lastnika, zato je
interes podjetja v bistvu enak inte-
resu lastnikov, ta pa je v maksimi-
ranju njihove koristi. V sodobni teoriji
pa prevladuje dele�niški koncept,
po katerem podjetje ni zgolj objekt
lastninske pravice, temveè stièišèe
razliènih interesov – interesov lastni-
kov, zaposlenih, poslovnih partner-
jev, upnikov, dr�ave in širše skup-
nosti.4 Takšno razumevanje je zna-
èilno zlasti za evropski model korpo-
rativnega upravljanja, ki izhaja iz na-

èela interesnega pluralizma in dru-

�bene odgovornosti podjetij (Sm-
allmann 2004). Zanj velja, da pre-
poznava interese vseh dele�nikov,
poleg delnièarjev tudi zaposlenih,
managerjev, ponudnikov, kupcev in
skupnosti (Festiæ et al 2019). Ma-
zzucato (2018) celo meni, da je upo-
števanje dele�niškega koncepta raz-
vojna zahteva. Tudi slovenska korpo-
racijska teorija poudarja, da so inte-
resi v gospodarski dru�bi polivalent-
ni, konfliktni in dinamièni ter da zako-
nodaja postopno vkljuèuje razliène

interesne sfere – lastnike, delavce,
upnike in širšo dru�bo – v sistem
odloèanja (Kocbek et al 2010, 27–49;
Bohinc 2008, 373) . V tem okviru je
sodelovanje delavcev pri upravljanju
logièna posledica razvoja prava
dru�b in ne ideološki dodatek, saj
omogoèa, da se interes zaposlenih

kot ene kljuènih interesnih skupin

dejansko odra�a tudi v procesih

upravljanja.

Po teoriji dele�nikov podjetje torej
ni samo lastnina kapitala, temveè
skupnost interesov, v kateri imajo
legitimno vlogo tudi delavci. V slo-
venski realnosti pa ta ideja ne u�iva
zadostne politiène podpore. To se
ka�e na veè podroèjih:

• še vedno nimamo sistemsko ure-
jenega soupravljanja v zavodih,

• predlog novele je bil zavrnjen brez
konkretnih strokovnih razlogov,

• participacija se pogosto obravna-
va kot ovira, ne kot razvojni instru-
ment.

Takšno stanje pomeni, da Slove-

nija formalno priznava teorijo de-

le�nikov, vendar je ne uresnièuje

dosledno.

Vlo�itev predloga novele ZSDU
v zakonodajni postopek po
drugi poti

Èeprav Vlada RS predloga nove-
le ZSDU, kot ga je pripravilo MDDSZ,
zaradi omenjenega nasprotovanja
MGTŠ ni vlo�ila v zakonodajni po-
stopek, projekt ni bil konèan. Na
podlagi nadaljnjih usklajevanj je bila
pripravljena še nekoliko izpopolnjena
razlièica besedila, ki je bila nato 13.
februarja 2026 vlo�ena v zakono-
dajni postopek kot poslanski predlog.
S tem je bilo dose�eno, da se o noveli
ponovno odloèa v Dr�avnem zboru.
Predlog novele ZSDU-C je bil ob-
javljen na spletni strani Dr�avnega
zbora RS, v rubriki »Predlogi zako-
nov in aktov.5 Kolegij predsednice
Dr�avnega zbora je na svoji seji dne
23. 2. 2026 odloèil, da se predlog
zakona obravnava po skrajšanem
postopku, temu pa je sledil takojšen
odziv reprezentativnih delodajal-

skih organizacij, èlanic ESS, ki so
dne 25. 2. 2026 na Odbor DZ za delo
naslovile dopis, v katerem sprejemu
predloga zakona ostro nasprotujejo,
in sicer s postopkovnega in vsebin-
skega vidika, kot tudi zaradi domnev-

3Https://www.delavska-participacija.com/wp-content/uploads/2025/12/Odziv-ZNS-na-predlog-ZSDU
-27.11.2025_podpisan.pdf.
4 Obe teoriji sta prav z namenom širše osvetlitve obravnavane problematike v kontekstu spreminjanja
veljavnega ZSDU podrobneje predstavljeni in analizirani tudi v tej številki revije, in sicer v naslednjem
èlanku z naslovom Nujen ideološki prelom z doktrino »primata delnièarjev«.
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no negativnih administrativnih in fi-
nanènih posledic na delovanje pos-
lovnih subjektov. Na ta dopis smo se
seveda v zdru�enju takoj odzvali z
obširnim strokovno argumentiranim
pisnim odgovorom na vse izra�ene
pomisleke do posameznih predla-
ganih rešitev, ki je bil poslan vsem
kljuènim dele�nikom.6

�al pa je naše upe in naèrte za mo-
rebiten sprejem te novele po skraj-
šanem postopku »povozil èas«.
Zaradi bli�ine parlamentarnih volitev
za obravnavo novele ZSDU-C ni bilo
veè ne dovolj èasa ne politiènega
prostora, saj se zakonodajni postopki
v zakljuèni fazi mandata praviloma
ustavijo oziroma omejijo na nujne
zadeve. Posledièno predlog novele ni
mogel priti na dnevni red delovnih
teles in plenarnega zasedanja, ne
glede na to, da je bil formalno vlo�en
in objavljen. Parlamentarne volitve so
potekale v nedeljo, 22. marca, ta pri-

spevek pa nastaja dan po volitvah,
v èasu, ko še ni jasno, kakšna bo pri-
hodnja politièna sestava dr�avnega
zbora in kakšne bodo njene usme-
ritve glede nadaljnjega razvoja zako-
nodaje na podroèju sodelovanja de-
lavcevpriupravljanju.

Pomen projekta novele ZSDU
in nadaljnji koraki

Ne glede na to, da predlog novele
v tem mandatu ni bil sprejet – pri èe-
mer velja poudariti, da bi ob nekoliko
drugaènem èasovnem okviru, zlasti
èe bi bile dr�avnozborske volitve
kasneje, obstajala realna mo�nost
tudi za njegov zakonodajni zakljuèek
– celoten proces predstavlja po-

memben rezultat sam po sebi. �e
to, da je vprašanje delavske partici-
pacije ponovno prišlo v središèe po-
litiène in strokovne razprave, pomeni
pomemben premik glede na stanje v
preteklih letih, ko je bilo to podroèje
praktièno povsem izrinjeno z zako-
nodajne agende.

V okviru projekta so se z vsebino
predlaganih sprememb morali se-
znaniti in se do njih opredeliti kljuèni

akterji na podroèju oblikovanja zako-
nodaje s podroèja korporacijskega
upravljanja oziroma delovnih raz-
merij. To pomeni, da vprašanje sode-
lovanja delavcev pri upravljanju ni
ostalo zgolj strokovna tema, temveè
je postalo predmet dejanskega poli-
tiènega odloèanja. S tem je bil dose-
�en eden od kljuènih ciljev projekta:
soupravljanje je bilo ponovno

postavljeno na politièno agendo.
Do njega se bo morala politika v
bli�nji prihodnosti jasno opredeliti –
bodisi v smeri nadaljnjega razvoja
participacijskega modela bodisi v
smeri njegovega omejevanja. Zato
ocenjujemo, da kljub temu, da novela
ni bila sprejeta, projekt ni neuspešen.
Dose�eni so bili namreè pomembni
premiki: pripravljeno je strokovno
dodelano besedilo novele ZSDU,
vzpostavljen je dialog z ostalimi de-
le�niki na podroèju soupravljanja
(sindikati, delodajalska zdru�enja,
ostali dele�niki), vzpostavljen je dia-
log s pristojnimi vladnimi resorji in te-
lesi. Kot smo povedali �e zgoraj, pa je
najpomembneje to, da je vprašanje
participacije ponovno na politièni
agendi.

Sklep
Projekt priprave novele ZSDU je

pokazal, da v slovenskem pravnem
sistemu obstajajo vse normativne in
teoretiène podlage za nadaljnji razvoj
delavske participacije, vendar pa ta

razvoj v praksi pogosto naleti na

politiène in ideološke zadr�ke. Po-
kazal je tudi, da vprašanje sodelo-
vanja delavcev pri upravljanju ni zgolj
vprašanje enega zakona, temveè
vprašanje razvojnega modela dru-

�be. V Sloveniji imamo v ustavi, za-
konodaji in pravni teoriji jasno zapi-
sano, da podjetje ni samo lastnina
kapitala, temveè skupnost razliènih
interesov. V praksi pa se vedno zno-
va poka�e, da ta koncept še ni v celoti
sprejet kot dejansko vodilo pri obli-
kovanju politik na podroèju gospo-
darstva in korporativnega upravlja-
nja.

Prav zato ima projekt novele
ZSDU širši pomen. Ne gre samo za
spremembo posameznih èlenov za-
kona, temveè za poskus, da se
sistem delavske participacije prila-
godi sodobnim razmeram, da se
odpravi protiustavno stanje na ne-
katerih podroèjih, zlasti v zavodih, in
da se slovenski model upravljanja
podjetij razvija v smeri, ki jo poznajo
razvite evropske dr�ave.

V Zdru�enju svetov delavcev Slo-
venije bomo zato s tem projektom

nadaljevali. Ocenjujemo, da bo
vprašanje nadaljnjega razvoja siste-
ma delavske participacije v Sloveniji
v prihodnje neizogibno. Besedilo no-
vele, ki je bilo pripravljeno v tem po-
stopku, zato ne predstavlja konca,
temveè izhodišèe za nadaljnje delo.
Razvoj evropskega korporacijskega
prava, ustavne zahteve in potrebe
prakse ka�ejo, da bo zakonodajalec
prej ali slej moral ponovno odpreti
vprašanje prenove ZSDU. Zdru�enje
svetov delavcev Slovenije bo pri tem
procesu vsekakor tudi v prihodnje
dejaven in konstruktiven sogovor-

nik.
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Nujen ideološki prelom
s preživetoneoliberalno
doktrino »primata delničarjev«

Najnovejša izkušnja z nedavnim – �al neuspešnim – poskusom sprejetja vsaj nekaterih resniè-
no najbolj nujno potrebnih posodobitev 33 let starega slovenskega Zakona o sodelovanju de-
lavcev pri upravljanju (ZSDU), je ponovno pokazala, da sta aktualna politika in stroka s podroèja
korporacijskega upravljanja v Sloveniji izjemno globoko prepojeni z objektivno sicer �e povsem
pre�iveto neoliberalno doktrino absolutnega korporativnega »primatu delnièarjev«(ang. share-
holder primacy) oziroma s t. i. friedmanizmom kot njeno najbolj skrajno razlièico.1 Ki seveda �e v
temelju /za/duši in onemogoèa kakršenkoli nadaljnji razvoj sistema sodobne organizacijske
participacije zaposlenih kot nosilcev intelektualnega kapitala podjetij.

Av novi dru�benoekonomski real-
nosti »ekonomije znanja« v 21. sto-
letju, v kateri je prav intelektualni ka-
pital �e pred desetletji postal eko-

nomsko izrazito dominanten pro-

dukcijski dejavnik, ta doktrina nima
veè popolnoma nobene – ne eko-
nomske ne filozofske in ne zdravo-
razumske – podlage, ampak jo pri
�ivljenju ohranja pravzaprav izkljuè-
no samo še inercija veljavnega

pravnega sistema. Èe z njo ne bo-
mo nemudoma in radikalno prelomili
ter institucionalni in praktièni razvoj

sistema korporacijskega upravljanja,
vkljuèno z delavsko participacijo, opr-
li na sodobno t. i. dele�niško doktrino,
bo, preden bo objektivno zatonila in
odmrla sama od sebe, vsekakor na-
redila še ogromno škode �elenemu
hitrejšemu razvoju Slovenije v smeri
ekonomsko konkurenènejše, so-

cialno praviènejše in okoljsko od-

govornejšedru�be.

V tem prispevku podrobneje raz-
èlenjujemo in tudi teoretièno utemel-
jujemo misel, ki smo jo sicer zapisali
�e v zakljuèku èlanka z naslovom

»Empirièna ekonomska utemeljitev
nujnosti nadaljnjega razvoja delav-
ske participacije pri upravljanju«, da
se bo v Sloveniji paè treba èim prej
naèelno odloèiti, kateri od omenjenih
dveh osrednjih in medsebojno ne-

kompatibilnih teoretiènih doktrin

korporacijskega upravljanja (ki se
v praksi pogosto manifestirata tudi
kot konkurenèni ideološki paradigmi)
bomo v prihodnje »razvojno« sledili:

1. še naprej neoklasièni friedma-

nistièni, ki danes moèno prevladuje,

ali

2. sodobni dele�niški.

Vendar seveda ne na podlagi tak-
šnih ali drugaènih politiènih in/ali stro-
kovnih preferenc, temveè na podlagi
temeljite analize empiriènih ugoto-
vitev o naravnost tektonskih spre-
membah v objektivni dru�benoeko-
nomski realnosti zadnjih desetletij in
èedalje veèjem razkoraku med njo in
veljavno institucionalno ureditvijo
dru�benoekonomskega sistema v
pozitivnem korporacijskem pravu, ki
neizogibno pomenijo objektivni za-

ton doktrine primata delnièarjev
2.

AKTUALAKTUAL IZ TEORIJE ZA PRAKSO DELAVSKE PARTICIPACIJE

Piše:

Dr. Mato Gostiša

Perspektive razvoja delavske participacije
in ekonomske demokracije v Sloveniji

1 Prav ta friedmanistièna ideološka matrica je namreè izrazito poudarjena tudi v utemeljitvah odziva
Zdru�enja nadzornikov Slovenije (ZNS) in na tej osnovi sprejetega negativnega mnenja Ministrstva za
gospodarstvo, turizem in šport (MGTŠ) do konkretnega predloga novele ZSDU-C, ki smo jih sicer po-
drobneje predstavili in kritièno analizirali �e v prejšnji številki te revije. Gre pa v osnovi za to, da so bile v
teh stališèih prav vse predlagane zakonske rešitve, ki bi eventualno lahko pomenile kakršnokoli krepitev
soupravljavskega polo�aja zaposlenih, �e a priori prepoznane kot: naèelno škodljive, konceptualno ne-
sprejemljive zaradi domnevnega prevelikega poseganja v »svete« korporacijske pravice dru�benikov,
nepotrebno in nekoristno dodatno administrativno in stroškovno obremenjevanje delodajalcev z izrazito
negativnimi uèinki na konkurenènost slovenskih podjetij in gospodarstva ipd.
2 Izraz primat delnièarjev (ang. shareholder primacy) se v literaturi o korporacijskem upravljanju pravi-
loma uporablja v širšem vsebinskem pomenu kot oznaèba za sistem upravljanja, v katerem imajo odlo-
èilno vlogo nosilci kapitalskih oziroma èlanskih pravic v korporaciji in njihovi interesi. V tem smislu izraz
ne zajema le delnièarjev kot dru�benikov v delniških dru�bah, temveè tudi dru�benike drugih, zlasti kapi-
talskih gospodarskih dru�b. Navidezna terminološka ozkost tega izraza je predvsem posledica njego-
vega izvora v angloameriški literaturi s tega podroèja, kjer se pojem korporacija praviloma uporablja
predvsem za velike kapitalske dru�be z delnicami (ang. corporations oziroma joint-stock companies).
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Opredelitve kljuènih pojmov
in temeljnih izhodišè razprave

Ker je za razumevanje glavnih po-
udarkov tega prispevka v nadaljeva-
nju kljuènega pomena predvsem ra-
zumevanje vsebinskih razlik med
dvema temeljnima pojmoma, to sta
finanèni kapital in intelektualni kapital

v okviru tr�ne vrednosti podjetij, naj ju
v povezavi s strukturo tr�ne vrednosti
podjetij in njihovim t. i. produkcijskim
potencialom vsaj okvirno pojasnimo
�e uvodoma. In sicer zgolj v obliki
kratkega povzetka podrobnejših
opredelitev iz zgoraj omenjenega
èlanka v prejšnji številki. Prav tako je
treba �e uvodoma posebej pojasniti
tudi pojem »sodobno delo« v raz-
merju do èloveškega kapitala ter t. i.
Pettyjev aksiom, ki predstavlja te-
meljno teoretièno podstat teoriji
»ekonomske demokracije« kot nove
sistemske paradigme dru�benoeko-
nomskega sistema na temelju nove
pravne zasnove korporacije in kor-
poracijskega upravljanja de lege fe-

renda, o kateri razmišljamo v tem pri-
spevku.

Finanèni in intelektualni kapital
kot celovita »produkcijska
osnova« podjetij

Tr�na vrednost podjetja pomeni
tr�no oblikovano oceno njegove
prihodnje (dolgoroène) sposobnosti
za ustvarjanje ekonomske vrednosti
oziroma njegov t. i. produkcijski po-

tencial, ki se pri javnih dru�bah iz-
ra�a prek tr�ne cene delnic oziroma
dele�ev, oblikovane na podlagi po-
nudbe in povpraševanja, pri nejavnih
dru�bah pa se praviloma ugotavlja s
strokovno cenitvijo. Notranja struk-
tura te vrednosti pa hkrati prikazuje
strukturo konkretne »produkcijske

osnove«, s katero podjetje ustvarja
svoj ekonomski produkt. Za njen pri-
kaz bomo v tem prispevku uporabili
znano t. i. Edvinssonovo formulo tr-

�ne vrednosti podjetij, imenovano tu-
di Skandia Navigator

3.

Po tej formuli tr�no vrednost pod-
jetja tvorita finanèni

4 in intelektualni

kapital, pri èemer slednji predstavlja
t. i. skrito vrednost podjetja (tj. razliko
med knjigovodsko in tr�no vrednostjo
podjetja oziroma preostanek/rezidu-
al tr�ne vrednosti podjetja po odbitku
knjigovodske), kajti obstojeèe raèu-
novodske bilance tega »neotipljive-
ga« premo�enja zaenkrat (še) ne re-
gistrirajo. Pojem intelektualni kapital,
katerega nosilci so zaposleni, torej
pribli�no sovpada s pojmom »ne-

opredmetna sredstva«
5, èeprav

njegova definicija v stroki še ni po-
vsem poenotena, pa je najpogosteje
izra�ena s formulo intelektualni ka-

pital = èloveški kapital + strukturni

kapital (Slika 1). Pri tem:

• èloveški kapital, predstavljajo ob-
stojeèe znanje, vešèine in druge
delovne zmo�nosti, ustvarjalnost,
vrednote ter »zavzetost« zapo-
slenih (tj. njihova delovna motiva-
cijainorganizacijskapripadnost),

• strukturni kapital pa vse tiste
stvaritve, ki so v organizaciji �e
doslej nastale s pomoèjo èloveš-
kega kapitala in tvorijo njeno ne-
otipljivo notranjo produkcijsko
infrastrukturo (npr.: baze podat-
kov, odnosi s kupci, dobavitelji,
investitorji, potrošniki ter strateš-
kimi partnerji, informacijski siste-
mi, specifièna organizacijska
kultura, povsem doloèeni procesi v
podjetju, inovacije, know how itd.)
in ostanejo v organizaciji tudi, ko
posameznizaposleniodidejo.

Opomba: strukturni kapital se po-

tem še naprej deli na podvrste – 1)
odjemalski, 2) organizacijski, 3) ino-
vacijski, 4) procesni, 5) intelektualna
lastnina in 6) neotipljiva sredstva, ki
pa na Sliki 1 niso posebej prikazane.

Bistveno spremenjena kapitalska
struktura sodobnih podjetij
Temeljna znaèilnost nove, radikalno
spremenjene dru�benoekonomske
realnosti v ekonomiji znanja 21. sto-
letja je bistveno spremenjena kapi-

talska struktura sodobnih podjetij

v smislu izjemno hitro narašèajoèega
produkcijskega pomena intelektual-
nega kapitala, katerega nosilci so
zaposleni, v primerjavi s finanènim, ki
se ka�e skozi podatke o skokoviti
rasti dele�a neopredmetenih sred-

3Leif Edvinsson, avtor dela Developing Intellec-
tual Capital at Skandia (1997), je leta 1991 po-
stal prvi direktor za intelektualni kapital na svetu,
in sicer v švedski zavarovalnici Skandia, kjer je
leta 1995 zasnoval poseben model merjenja,
spremljanja in upravljanja intelektualnega kapi-
tala v podjetju, imenovan Skandia Navigator ozi-
roma Skandiina vrednostna shema.
4 Pojma »finanèni kapital« v tej formuli ne gre ra-
zumeti kot finanèna oziroma denarna sredstva
podjetja na aktivi bilance stanja, temveè kot rezi-
dualno vrednost lastnega premo�enja (sredstva
minus obveznosti), ki se na pasivni strani izka-
zuje kot knjigovodska vrednost lastniškega kapi-
tala (equity). Gre za terjatev imetnikov lastniš-
kega kapitala do neto premo�enja dru�be, ne pa
za likvidna sredstva kot produkcijski input.
5 »S pojmom intelektualna ali neotipljiva sredstva
oznaèujemo vse tisto, kar prispeva k dodani
vrednosti dru�be, a ni zabele�eno v poslovnih iz-
kazih dru�be.« (Pahor, 2010: 8) »IK je: »nekaj,
kar je utemeljeno na znanju, nima materializira-
ne pojavne oblike, je uporabno in koristno za
podjetje in ki v smislu raèunovodskega eviden-
tiranja ostaja skrito do trenutka, ko ga na osnovi
transakcije (prodaja, prevzem, pripojitev...) trg
prepozna in ovrednoti«.« (Javornik, 2012) Kljub
doloèenim merilno-metodološkim omejitvam to-
rej vrednost neopredmetenih sredstev podjetja,
ugotovljena po omenjeni rezidualni metodi, za
analitiène potrebe tega prispevka predstavlja
dober pribli�ek vsebini in vrednosti intelektu-
alnega kapitala.

Slika 1: Struktura tr�ne vrednosti podjetja
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stev v tr�ni vrednosti podjetij v razvitih
svetovnih gospodarstvih. Ta trend je
nazorno razviden, denimo, iz znane
študije Ocean Tomo (2020), ki pri-
kazuje razvoj vrednosti neopredme-
tenih sredstev oziroma intelektual-
nega kapitala v skupni tr�ni vrednosti
500 najveèjih podjetij, ki kotirajo na
ameriški borzi (borzni indeks S&P
500) od leta 1975 do 2020

6
. Iz podat-

kov te študije izhaja, da se je v zgolj
45-ih letih razmerje med opredmete-
nimi in neopredmetenimi sredstvi
znotraj tr�ne vrednosti podjetij dra-
stièno spremenilo oziroma, kot �e re-
èeno, dobesedno obrnilo na glavo.
In sicer se je spremenilo:

• iz razmerja 83 % : 17 % (v korist
opredmetenih sredstev) leta 1975

• v razmerje 90 % : 10 % (v korist
neopredmetenih sredstev) leta
20207,

kar grafièno prikazuje Slika2.

Tudi èe konkretne empiriène po-
datke o navedenih vrednostih zaradi
�e omenjenih metodoloških omejitev
glede natanènosti merjenja neopred-
metenih sredstev po rezidualni meto-
di presojamo z doloèeno rezervo, je
torej mogoèe zanesljivo trditi, da
vrednost intelektualnega kapitala
znotraj »produkcijske osnove« so-
dobnih podjetij praviloma veèkratno

presega vrednost finanènega ka-

pitala in da je torej intelektualni

kapital danes brez dvoma domi-

nanten produkcijski dejavnik v pri-

merjavi s finanènim. Kar pomeni, da

sta doktrina primata delnièarjev in na
njej temeljeè model korporacije in
korporacijskega upravljanja �e zdav-
naj ostala brez kakršnekoli mo�ne
razumne ekonomske podlage in lo-
gike ter se sprevrgla v ekonomski in
pravno-sistemski anahronizem.

Sodobno delo kot sinonim
za èloveški kapital

V sodobni objektivni dru�beno-
ekonomski realnosti torej �e dolgo ne
velja veè, da delavci na pogodbeni
podlagi podjetju/korporaciji kot delo-
dajalcu zgolj prodajajo – za plaèo kot
njeno tr�no ceno – svojo »delovno

silo«
8
, ki pa �e po definiciji ni »kapi-

tal«, temveè je z vidika podjetja pos-
lovni strošek, in da zato v njem niti
teoretièno ne morejo biti udele�eni
kot polnopravni »èlani korporacije«
oziroma dru�beniki z vsemi korpora-
cijskimi pravicami, ki po veljavnem

pravu pripadajo le nosilcem v pod-
jetje vlo�enega finanènega kapitala9.
Sodobni t. i. delavci z znanjem v res-
nici – enako kot na drugi strani velja
za vlaganje/investiranje finanènega
kapitala – v podjetje vlagajo svoje
znanje, sposobnosti, motivacijo, pri-
padnost itd., skratka svoj »èloveški

kapital«, hkrati pa v njem prevze-

majo tudi poslovno tveganje, ki je,
èeprav drugaène vrste, najmanj ena-
ko, èe ne v bistvu celo veèje in eko-
nomsko relevantnejše od tveganja
vlagateljev finanènega kapitala.

Èloveški kapital in sodobno delo z
vsemi tremi svojimi temeljnimi kom-

ponentami, to je:

1. umskimi oziroma intelektualni-

mi (znanje, vrednote, vešèine in dru-
ge delovne zmo�nosti ter subjektivna
ustvarjalnost),

2. èustvenimi oziroma emocional-

nimi (delovna motivacija in organiza-
cijska pripadnost oziroma »zavze-
tost«, ki determinira višjo ali ni�jo sto-
pnjo dejanske izrabe razpolo�ljivih
produkcijskih potencialov posamez-
nika) in

3. fiziènimi (delovna sila),

sta namreè danes v bistvu �e skoraj

sinonima. Kajti v t. i. ekonomiji zna-
nja ter hitre avtomatizacije, robotiza-
cije in digitalizacije proizvodnje, vklju-
èno z uporabo umetne inteligence,
izrazito stopajo v ospredje predvsem
omenjene intelektualne in emocio-
nalne komponente dela10, medtem
ko fizièna (tj. delovna sila) postaja v
produkcijskem smislu èedalje bolj
»pomo�na« in zanemarljiva. Gola
delovna sila v o�jem pomenu te be-
sede ima namreè èedalje bolj le še

6 Prim. Ocean Tomo, LL (2020) Study of In-
tangible Asset Market Value. Podoben trend se
sicer ka�e tudi pri indeksu S&P Europe 350, èe-
prav v nekoliko manjši meri: njegov dele� ne-
opredmetenih sredstev se je poveèal z 71 % v
letu 2015 na 74 % v letu 2020.
7 Vmesni podatki o razmerju med opredmetenimi
in neopredmetenimi sredstvi, ki prikazujejo sta-
nje v 10-letnih èasovnih razmikih, so naslednji:
leta 1985 (32 % : 68 %); leta 1995 (68 % : 32 %);
leta 2005 (80 % : 20 %) in leta 2015 (84 % : 16
%). Iz tega izhaja, da je intelektualni kapital postal
dominanten v primerjavi s finanènim �e v de-
setletju 1985 in 1995 in da je najkasneje takrat
doktrina primata delnièarjev dokonèno izgubila
svojo kakršnokoli realno ekonomsko podlago.
8 Ta pojem zlasti ekonomska literatura pogosto
uporablja tudi kar kot sinonim za delojemalce kot
nosilce dela.
9 V tem prispevku se namenoma izogibamo upo-
rabi pojma »lastniki« kapitala, in sicer tako v zve-
zi s finanènim kot tudi v zvezi s èloveškim (in na-
sploh z intelektualnim) kapitalom, in namesto te-
ga uporabljamo pojma nosilci in/ali vlagatelji. Z
vlo�itvijo finanènega kapitala v korporacijo nam-
reè lastnica vseh vlo�enih sredstev postane kor-
poracija kot samostojna pravna oseba, vlagatelji
pa na temelju svojega vlo�ka postanejo le imet-
niki delnic oziroma dele�ev in iz tega izhajajoèih
korporacijskih pravic. Èloveški kapital pa je ne-
loèljiv od osebe njegovih nosilcev, zato �e v os-
novi ne more niti teoretièno postati predmet
»prave« lastninske pravice.
10 Obe omenjeni kljuèni sestavini sodobnega
dela pa sta »proizveden« produkcijski dejav-
nik/faktor, torej kapital v pravem pomenu te be-
sede in ne naravna danost tako kot delovna sila.

Slika 2: Dele� neopredmetenih sredstev podjetij, ki kotirajo na ameriški borzi

(borzni indeks S&P500) leta 1975 in leta 2020.

Vir: Prirejeno po Ocean Tomo,2020.
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znaèaj »tehniènega prenosni-

ka/prevodnika« (neotipljivega)

èloveškega kapitala v produkcij-

ske procese, v katerih se ta vgrajuje
v produkt, oziroma znaèaj »specifiè-

ne oblike energije«, ki poganja de-
lovanje èloveškega kapitala v teh
procesih. Se pravi znaèaj produkcij-
skega sredstva, ne pa (veè) samo-
stojnega temeljnega produkcijskega
dejavnika in neposrednega soust-
varjalca produkta v povezavi s fiziè-
nim kapitalom. Zato je z vidika teo-
retiènih razprav o bodoèi ekonomski
in pravni zasnovi podjetja oziroma
korporacije in korporacijskega uprav-
ljanja11 praktièno skoraj povsem ire-
levantna.

Skratka, zgodovinsko gledano je
bilo delo v obdobju zgodnjega ter
industrijskega kapitalizma razumlje-
no kot sinonim za golo »delovno si-

lo«, v sodobni ekonomiji znanja pa je
razumljeno kot sinonim za èloveški

kapital. Prav ta vsebinska razlika pa
je hkrati tudi kljuè za razumevanje
razlik med dvema bistveno razlièni-
ma paradigmama zasebnolastniš-
kega in tr�nega dru�benoekonomski-
ma sistemoma, ki neposredno izha-
jata iz takšne ali drugaène pravne
zasnove korporacije kot temeljne
ekonomske celice dru�be in korpora-
cijskega upravljanja, to je med:

1. klasiènim »mezdnim kapita-

lizmom«na eni in

2. »ekonomsko demokracijo«

kot bodoèim dru�benoekonomskim
sistemom, ki ga je mogoèe utemeljiti
de lege ferenda, na drugi strani.

Posodobljen »Pettyjev aksiom«
in ekonomska demokracija

V omenjenih razpravah torej na-
èeloma lahko delovno silo kot fizièno
komponento dela zavestno abstrahi-
ramo in štejemo, da je sodobno delo

= èloveški kapital, s katerim potem
zaposleni skozi izvajanje produkcij-
skih procesov samodejno soustvar-

jajo tudi strukturni kapital kot drugo
sestavino intelektualnega kapitala.
Kar pomeni, da lahko danes v eko-
nomski in korporacijskopravni teoriji
namesto o delu in kapitalu kot dveh
temeljnih produkcijskih tvorcih/dejav-
nikih/faktorjih (in njuni klasièni dihoto-
miji) povsem utemeljeno govorimo o
dveh »vrstah« v produkcijskih pro-

cesih sodelujoèega kapitala, ki
skupaj tvorita nepogrešljivo »celovito
produkcijsko osnovo podjetij« in s ka-
terim kapitalistièna podjetja ustvar-
jajo novo/dodano vrednost in svoj
ekonomski produkt, tj. o opredmete-
nem finanènem in o neopredmete-
nem intelektualnem kapitalu, ki imata
sicer razliène nosilce, a naèeloma
enako ekonomsko vlogo in pomen ter
zato tudi enake pripadajoèe korpo-
racijske pravice.

Ta ugotovitev pa v bistvu predsta-
vlja posodobljeno verzijo t. i. Petty-
jevega aksioma, imenovanega po
njegovem avtorju, predklasiènem
ekonomistu Williamu Pettyju, ki je
pronicljivo razkril temeljno in ne-
ovrgljivo resnico (aksiom) o brezèas-
ni elementarni »naravni« ekonomski
logiki produkcije in produkcijskih od-
nosov, kateri doslej še nihèe tudi ni
niti poskušal znanstveno argumenti-
rano oporekati. Jedrnato, a nadvse
nazorno pa jo je v metaforièni obliki
ubesedil takole: »Delo je oèe proiz-

voda in zemlja (danes »fizièni kapi-

tal« oziroma produkcijska sredstva,

op. p.) je njegova mati. Ne moremo

reèi, kateri je bolj pomemben za spo-

èetje otroka: mati ali oèe.« Neokla-
sièna ekonomska teoretika Samuel-
son in Nordhaus (2002: 214) pa sta v
20. stoletju k temu – kot nekakšno
samoumevno piko na i – pristavila še:
»Prav tako je nemogoèe reèi, koliko

outputa je ustvaril en sam loèen in-

put.«. In tem resnicam paè verjetno
res ni mogoèe oporekati, hkrati pa se
v njih skriva tudi praktièno »vsa zna-
nost« o ekonomski demokraciji. Z

vidika naslovne teme tega prispevka
pa je seveda kljuènega pomena
predvsem ugotovitev, da sta po tej
logiki pravica do enakopravnega so-
upravljanja podjetij in do sorazmerne
udele�be pri produktu povsem samo-
umevni »naravni« ekonomski pra-

vici delavcev, ki bi ju zato nujno mo-
ralo èim prej celovito priznati tudi vel-
javno korporacijsko pravo. Jedro te-
ga aksioma je namreè prav spozna-
nje o nesporni, objektivno pogojeni
popolni ekonomski enakovredno-

sti in vzajemni soodvisnosti obeh
temeljnih produkcijskih faktorjev, tj. v
posodobljeni verziji Pettyjevega aksi-
oma – èloveškega in finanènega ka-
pitala, pri soustvarjanju »produkta«
oziroma nove/dodane vrednosti v
produkcijskih procesih.

Kar pa �e samo po sebi zelo jasno
nakazuje tudi edino mo�no smiselno
»ciljno« usmerjenost nadaljnjega
razvoja dru�benoekonomskega sis-
tema, ki pravno regulira konkretne
produkcijske odnose. To pa je logièna
vzpostavitev tudi popolne »pravne«
enakosti njunih nosilcev glede nji-
hovega polo�aja in pravic tako pri or-
ganizaciji in upravljanju »skupnih«
produkcijskih procesov (tj. enako-
pravno soupravljanje podjetij) kot tudi
pri razdelitvi skupaj ustvarjenega
produkta (tj. njihovim dejanskim pri-
spevkom sorazmerna udele�ba pri
poslovnem rezultatu podjetij), kar v
bistvu pomeni zgoraj omenjeno novo
paradigmo dru�benoekonomskega
sistema, to je t. i. ekonomska demo-

kracija. Kajti edinole takšna enakost
v konèni fazi lahko privede do tudi
pravno-institucionalne uskladitve te-
ga sistema z objektivno realnostjo
glede dejanske ekonomske vloge in
pomena obeh temeljnih produkcijskih
faktorjev, kakršna izhaja iz Pettyje-

vega aksioma. Dokler je namreè
pravno-institucionalni sistem produk-
cijskih in drugih dru�benoekonom-
skih odnosov med nosilci teh produk-
cijskih faktorjev v oèitni opreki s tem
aksiomom, paè enostavno ne more
delovati drugaèe kot – ekonomsko,
socialno in okoljsko – bolj ali manj
izrazito deviantno, kar sicer v celoti
in èedalje bolj oèitno velja tudi za
aktualni kapitalizem z vsemi njego-
vimi znanimi negativnimi tovrstnimi
uèinki12.

11 Korporacija oziroma (gospodarska) dru�ba kot pravno-organizacijska oblika podjetja je pravna oseba
oziroma samostojen pravni subjekt, ki je nosilec pravic in obveznosti v pravnem prometu, medtem ko
pojem podjetje oznaèuje ekonomsko organizacijo produkcije, ki se v pravnem prometu praviloma
pojavlja prek takšne pravno-organizacijske oblike. V tem prispevku se izraz korporacije uporablja v
o�jem pomenu tega pojma, in sicer kot sinonim za vse gospodarske dru�be.
12 V mislih imamo predvsem eksponentno narašèajoèo dru�beno neenakost z vsemi njenimi ekonom-
skimi in socialnimi implikacijami ter okoljsko brezbri�nost, ki je posledica kombinacije favoriziranja
profitnih interesov delnièarjev v razmerju do interesov drugih dele�nikov ob istoèasni – praviloma po-
polni – izkljuèenosti zaposlenih kot èlanov lokalnega okolja korporacije glede mo�nosti morebitnega
vplivanja na njene okoljske odloèitve.
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Dve doktrini, dva »modela«
korporacije in korporacijskega
upravljanja

V aktualni teoriji podjetja oziroma
korporacije in korporacijskega uprav-
ljanja sta se izoblikovali dve temeljni

doktrini, ki izhajata iz dveh bistveno
razliènih predstav o podjetju, njego-
vem namenu in legitimnih nosilcih
korporacijskih, tj. upravljavskih in
premo�enjskih pravic èlanov korpo-
racije, predvsem pravice do uprav-
ljanja in pravice do prisvajanja eko-
nomskega reziduala oziroma poslov-
nega rezultata podjetja (tj. èistega
dobièka ali izgube). Prva je klasièna
delnièarska oziroma kapitalsko-last-
niška doktrina, temeljeèa na ideji o
absolutnem primatu interesov delni-
èarjev, druga pa sodobna dele�niška
doktrina, tesno povezana s teorijo
»dru�bene odgovornosti podjetij«. Iz
njiju izhajata tudi dva razlièna modela
korporacije in korporacijskega uprav-
ljanja: delnièarski model in dele�niški
model.13 Na prvi pogled se zdi, da gre
zgolj za razlièno razporeditev po-
udarkov, a v resnici gre za precej
globlji ontološki problem, tj. za od-
govor na temeljno vprašanje, komu
podjetje v ekonomskem in upravljav-
skem smislu sploh slu�i in kdo je
upravièen odloèati o uporabi produk-
cijskih virov, organiziranih v korpo-
raciji.

Klasièna delnièarska doktrina
in njen zgodovinski izvor

V jedru delnièarske doktrine je
predstava, da je podjetje predvsem
èisti »ekonomski subjekt« v rokah
vlagateljev finanènega kapitala14,
njegov temeljni cilj pa maksimiranje
donosov za nosilce tega kapitala.
Bistvo klasiène delnièarske koncep-
cije podjetja in korporacijskega up-
ravljanja najbolj nazorno izra�ata
znani misli Miltona Friedmana, ene-
ga glavnih protagonistov znamenite
t. i. èikaške ekonomske šole iz 60-ih
in 70-ih let prejšnjega stoletja, da je
korporacija instrument delnièarjev, ki

so njeni lastniki, in da obstaja s strani
podjetja v tr�nem gospodarstvu sa-
mo ena sama odgovornost: uporab-

ljati svoje resurse na naèin, da maksi-

mira svoje dobièke (Friedman, 2011:
12–13)15. Ta doktrina se zato v lite-
raturi pogosto oznaèuje kot friedma-

nistièna doktrina oziroma kot fried-

manizem.

Da bi razumeli, zakaj je doktrina
primata delnièarjev sploh lahko po-
stala tako vplivna, da jo je danes kljub
njeni oèitni pre�ivetosti tako zelo
te�ko preseèi, jo je treba postaviti v

èas, v katerem je nastajala. V po-
gojih zgodnjega in industrijskega ka-
pitalizma je bilo razmeroma logièno,
da se je kot osrednji produkcijski de-
javnik dojemal finanèni kapital kot vir
materialnih produkcijskih sredstev.
Ta je bil namreè ekonomsko redek,

delo pa je bilo po drugi strani ra-
zumljeno prete�no kot fizièna, veèi-
noma nekvalificirana delovna sila, se
pravi kot zamenljiv in v bistvu zgolj
pomo�ni produkcijski faktor oziroma
kot nekakšen »dodatek strojem«, ki
je na trgu dostopen praktièno v ne-
omejenih kolièinah oziroma eko-

nomsko obilen. V takšnih okoliš-
èinah, ko torej o kakem tudi èlo-
veškem in (širše) intelektualnem ka-
pitalu sploh še ni bilo govora niti v
teoriji, je bilo še mogoèe vsaj do neke
mere razumeti preprièanje, da nosilci
finanènega kapitala predstavljajo os-
rednji produkcijski subjekt in zato tudi
naravne nosilce upravljavske ter rezi-
dualne moèi v podjetju.

Prav v takih zgodovinskih okoliš-
èinah se je oblikovala predstava po-
djetja kot organiziranega (finanè-

nega) kapitala in korporacije kot
pravne forme za uresnièevanje in-

teresov njegovih vlagateljev. Citi-
rana Friedmanova teza torej ni padla
z neba, temveè je bila izraz konkretne
dru�benoekonomske realnosti oziro-
ma vsaj realnosti, v kateri je bilo še
mogoèe spregledati ali vsaj moèno
podceniti samostojen produkcijski
pomen intelektualnega kapitala ozi-
roma neopredmetenih sredstev, ki
pribli�no sovpadajo z opredelitvijo te-
ga kapitala. Kot bo pojasnjeno v
nadaljevanju, je bilo namreè v èasu
ustvarjanja Miltona Friedmana rela-
tivno razmerje med opredmetenimi in
neopredmetenimi produkcijskimi
sredstvi v tr�ni vrednosti podjetij, ki je
orientacijski indikator relativnega raz-
merja med finanènim in intelektual-
nim kapitalom v »produkcijski osno-
vi« podjetja, še zelo izrazito v korist
prvih, danes pa je to razmerje v bistvu
ravno obratno.

Toda problem te doktrine je v tem,
da je ostala ujeta prav v tisti real-

nosti, v kateri je nastala. Omenjena
zgodovinsko pogojena razlaga pod-
jetja se je zaèela predstavljati kot
brezèasna in univerzalna resnica, to
pa danes preprosto ne zdr�i veè, kajti
objektivna dru�benoekonomska re-
alnost se je v zadnjih desetletjih v tem
pogledu drastièno spremenila. A o
tem podrobneje še v naslednjih po-
glavjih.

Sodobna dele�niška doktrina
V jedru dele�niške doktrine, ki je

bila razvita v 80-ih letih prejšnjega
stoletja16, pa je predstava, da je pod-

13 O temeljni delitvi na delnièarski in dele�niški model korporacije in korporacijskega upravljanja prim.
Collins G. Ntim, Defining Corporate Governance: Shareholder Versus Stakeholder Models. Znaèilnosti
enega in drugega »modela« korporacijskega upravljanja na tem mestu ne bomo posebej opisovali in
analizirali, ker le-te logièno izhajajo iz znaèilnih primerjalnih razlik med obema obravnavanima doktri-
nama, temveè se bomo v danem kontekstu orientirali le na temeljne razlike pri obravnavi sistema de-
lavske participacije znotraj enega in drugega modela.
14 Pridevnik »finanèni« (kapital) oznaèuje pojmovno razliko z »intelektualnim« kapitalom, ki bo sicer po-
drobneje pojasnjena še v nadaljevanju tega prispevka.
15 Milton Friedman seveda ni avtor delnièarske doktrine kot take, temveè zgolj njen najvidnejši pred-
stavnik v teoriji s tega podroèja. Ta kapitalsko-lastniška doktrina je namreè predstavljala bolj ali manj
samoumevni temelj upravljanja podjetij skozi vso zgodovino razvoja kapitalizma, kapitalistiène korpo-
racije in korporacijskega upravljanja. In sicer vse dotlej, dokler je (finanèni) kapital veljal kot »eko-
nomsko redek« produkcijski dejavnih in dokler ekonomska teorija ni postala pozorna na fenomen t. i.
intelektualnega kapitala, katerega pomen v primerjavi s t. i. finanènim je zaèel, kot je bilo podrobneje po-
jasnjeno �e uvodoma, v postindustrijski fazi kapitalizma strmo narašèati.
16 Teorijo dele�niškega upravljanja je v sistematièni obliki utemeljil Edward R. Freeman v delu Strategic
Management: A Stakeholder Approach (1984), kjer podjetje opredeli kot mre�o odnosov med raz-
liènimi skupinami dele�nikov (stakeholders), katerih interesi so relevantni za njegovo delovanje. Za
razliko od tega Margaret M. Blair in Lynn A. Stout v èlanku A Team Production Theory of Corporate Law
(1999) razvijeta t. i. teorijo timske produkcije, po kateri je korporacija institucionalni mehanizem za
organizacijo skupne produkcije veè heterogenih nosilcev produkcijskih vlo�kov (vkljuèno z delom in
intelektualnim kapitalom), pri èemer ima poslovodstvo vlogo „mediacijskega hierarha“, ki naj urav-
note�eno upravlja interese vseh prispevajoèih. Obe teoriji presegata doktrino delnièarskega primata in ju
je mogoèe razumeti kot „dele�niški“ v širšem pomenu besede, zaradi èesar predstavljata tudi nepo-
sredno teoretièno podstat razvoju sistema delavske participacije, in sicer konkretno v segmentu ures-
nièevanja »dru�bene odgovornosti podjetij do zaposlenih«.
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jetje (širši) »dru�beno-ekonomski

subjekt« in produkcijska skupnost
razliènih vrst produkcijskih dejavni-
kov in razliènih skupin svojih de-
le�nikov, tj. notranjih (delnièarji, za-
posleni, management) in zunanjih
(upniki, dobavitelji, kupci, lokalna
skupnost, dr�ava in širše dru�beno
ter naravno okolje), katerih interese
je treba v procesu upravljanja ustrez-
no upoštevati in uravnote�evati, in
katerim je podjetje tudi odgovorno.
Tako imenovana »dru�bena odgo-

vornost podjetij« temelji na tezi, da
podjetja vse vire za svoje poslovanje
èrpajo iz svojega dru�benega in na-
ravnega okolja, zato so dol�na temu
okolju tudi ustrezno vraèati (Gostiša,
2017: 54). V tej koncepciji interesi
lastnikov kapitala torej niso veè edini
relevantni interesi, temveè zgolj eni
izmed legitimnih interesov, ki jih mora
podjetje v procesu upravljanja urav-
note�eno upoštevati.

Dva diametralno nasprotna
pogleda na vlogo in pomen
delavske participacije

Iz zgoraj navedenih konceptual-
nih razlik med obema obravnavani-
ma doktrinama korporacije in korpo-
racijskega upravljanja logièno izha-
jata tudi dva diametralno nasprotna
pogleda na vlogo in pomen sistema

– upravljavske in finanène – parti-

cipacije zaposlenih (tj. sodelovanja
pri upravljanju in udele�be pri dobiè-
ku) v okviru enega ali drugega mo-
dela korporacijskega upravljanja.

Friedmanistièna logika: delavska
participacija kot sistemski tujek v
korporacijskem upravljanju

Èe sledimo friedmanistièni logiki,
iz nje seveda samoumevno sledi, da
delavska participacija v sistemu kor-
poracijskega upravljanja v resnici ni-
ma nobenega globljega poslov-

nega in širšega gospodarskega

smisla in pomena, skladno s tem pa
tudi ne svojega sistemskega mesta.
V tem pogledu naj bi bilo institucio-
nalizirano soupravljanje zaposlenih
bolj ali manj nekoristno, nepotrebno
in celo škodljivo, ker naèeloma pome-
ni zgolj administrativno oviro za uèin-
kovitosti odloèanja managementa in
dru�benikov, morebitna udele�ba za-
poslenih pri dobièku pa (razen èe ni
zelo izdatno davèno stimulirana s

strani dr�ave) nedopustna, ker po-
meni protiustaven poseg v svobodno
gospodarsko pobudo in »sveto«
pravico dru�benikov do ekonomske-
ga reziduala podjetja. Oboje je lahko
urejeno izkljuèno le na povsem »pro-
stovoljni« podlagi, nikakor pa ne mo-

re biti razumljeno kot integralni del

»osnovnega« sistema korporacij-

skega upravljanja, ki mora ostati v
izkljuèni domeni dru�benikov. Pred-
stavniki zaposlenih so lahko v njem
pomembni samo toliko, kolikor lahko
prispevajo k uèinkovitejšemu uprav-
ljanju zaradi svojega dobrega pozna-
vanja delovnih procesov in internih
problematik, torej kot neke vrste
»funkcionalni input« za doseganje
veèjih donosov za delnièarje, nikakor
pa v njem ne morejo nastopati kot no-
silci samostojnega korporacijskega
interesa, temveè kot funkcionalni in-
put. Zato v tej logiki participacija za-
poslenih ne more predstavljati niè
drugega kot nekakšen (zunanji) ko-

rektiv oziroma sistemski privesek

»osnovnemu« sistemu korporacij-
skega upravljanja ali – zaradi svojih
dokazano pozitivnih uèinkov na za-
vzetost zaposlenih – v najboljšem
primeru nek poslovno koristen ukrep
za doseganje zgoraj omenjenega
»(edinega) poslanstva« korporacije.

Dele�niška logika: delavska
participacija kot nepogrešljiva
integralna sestavina
korporacijskega upravljanja

Èe sledimo dele�niški logiki, po
kateri so zaposleni v vlogi nosilcev

intelektualnega kapitala podjetij, ki
je nepogrešljiva sestavina lastne
»produkcijske osnove« podjetja, ra-
zumljeni kot ena kljuènih skupin dé-
le�nikov, brez katerih sodobno pod-
jetje ne more ustvarjati nove eko-
nomske vrednosti, potem sodelova-
nje zaposlenih pri upravljanju in nji-
hova udele�ba ni veè nekakšen sis-
temski tujek in privesek, temveè sa-
moumevna in nepogrešljiva sesta-
vina celovitega sistema korporacij-
skega upravljanja. Torej kot nekaj,
brez èesar sodobno korporacijsko

upravljanje sploh ne more biti ne raz-
vojno smiselno ne notranje konsis-
tentno. Prav na tej toèki se obe dok-
trini razideta skoraj frontalno in po-
staneta medsebojno praktièno po-

vsemnekompatibilni.

Objektivni zaton doktrine
primata delnièarjev v novi
dru�benoekonomski realnosti

Tipièen »mezdnokapitalistièni«
sistemski anahronizem

Obstojeèi delnièarski model kor-
poracije, ki je sicer še vedno temelj
bolj ali manj vseh današnjih pozitivnih
korporacijsko- in delovnopravnih re-
dov, namreè temelji na klasiènem

mezdnokapitalistiènem produkcij-

skem odnosu (kar pomeni navaden
»tr�ni« odnos v zvezi s kupoprodajo
oziroma najemom dela kot tr�nega
blaga17), ki se v svojem najglobljem
ekonomskem bistvu do danes ni prav
niè spremenil v primerjavi z zaèetki
kapitalizma kot dru�benoekonom-
skega sistema. In ki kot tak pred-
stavlja tudi izvor doktrine primata
delnièarjev. Ta pa v danih okolišèinah
preprosto nima veè prav nobenega
razumnega odgovora na kljuèno si-

stemsko vprašanje, ki se glasi: na
kakšni osnovi naj bi bilo – zlasti še
upoštevaje uvodoma pojasnjeni »Pe-
ttyjev aksiom« – mogoèe

• finanènemu kapitalu kot zgolj ene-
mu od dveh vzajemno nepogreš-
ljivih produkcijskih dejavnikov (ki
brez èloveškega kapitala in njego-
vih nosilcev v ekonomskem smislu
ne more ustvariti še popolnoma
nièesar) pravno utemeljeno priz-
nati status korporacije kot samo-
stojne pravne osebe in
»delodajalca« na trgu dela,
vlagateljem tega kapitala pa status
– edinih in izkljuènih – »èlanov« te
korporacije,

• nosilce dela oziroma èloveškega
kapitala kot drugega ekonomsko
nepogrešljivega produkcijskega
dejavnika pa na drugi strani prisiliti
v ekonomsko in pravno povsem
nelogièen status »delojemalcev«

kot prodajalcev svojega produkcij-

17 Filadelfijska deklaracija MOD, ki v svojem 1. èlenu izrecno prepoveduje obravnavati delo kot tr�no
blago, je res samo »deklaracija«, kajti veljavno delovno pravo lahko zgolj do neke mere omili in prikrije
posledice omenjenega strogo tr�nega ekonomskega bistva mezdnih delovnih razmerij, ne more pa jih
spremeniti v temelju.
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skega dejavnika za plaèo kot tr�no
ceno njegovega inputa (ne pa tudi
dejanskega outputa!) brez eko-
nomskega donosa na njegov vlo-
�ek in brez kakršnihkoli priznanih
korporacijskih pravic iz naslova te-
ga vlo�ka.

Kar sta seveda dva ekonomsko in
odloèevalsko med seboj popolnoma

neprimerljiva pravna polo�aja, pri
èemer pa za kakršnekoli bistvene
razlike med njima ob upoštevanju
klasiènega pravnega naèela razum-
nega preudarka (lat. lex semper in-

tendit, quod convenit rationi – zakon
vedno namerava tisto, kar ustreza
razumnemu preudarku) ni videti prav
nobenega utemeljenega razloga.
Zlasti še odkar:

1. finanèni kapital nikakor ni veè
»ekonomsko redek« (ang. econo-

mically scarce) produkcijski dejavnik,
temveè to danes vse bolj postaja èlo-
veški kapital;

2. podjetništvo18 oziroma dejan-
sko neposredno opravljanje podjet-
niških funkcij zaradi loèitve lastništva
in upravljanja zlasti v veèjih korpora-
cijah nikakor ni samoumevno tudi
»personalno« povezano z investi-
torstvom finanènega kapitala; veèina
svetovnega kapitala je danes ano-
nimnega, vodenje poslov pa je v veè-

jih podjetjih prešlo na »korporacijsko
birokracijo«19, tako da iz tega naslova
ni mogoèe a priori èrpati nobenih mo-
rebitnih ekskluzivnih korporacijskih
pravic20;

3. kot ekonomsko relevantno
tveganje v poslovnih procesih niti
teoretièno �e dolgo ni veè razumljeno
le finanèno tveganje investitorjev fi-
nanènega kapitala, temveè, kot �e
reèeno, tudi številne mo�ne nefinan-
ène oblike tveganja, vkljuèno s tve-
ganjem za eksistenèno varnost in
varnost �ivljenja in zdravja, ki so jim
izpostavljeni zaposleni.

Da je ekonomsko nesporno do-
minantni produkcijski dejavnik skupaj
s svojimi nosilci tudi danes sistemsko
še vedno obravnavan zgolj kot na-
vadna »najemna delovna sila«, je
torej �e na prvi pogled popoln pravni
nesmisel in hud sistemski anahro-
nizem.

Empirièno dokazani tudi
ekonomski anahronizem

»Paradoksalno se zdi, da je de-
le�niški model korporativnega uprav-
ljanja – v primerjavi z doktrino primata
delnièarjev – uèinkovitejši pri ustvar-
janju korporativne vrednosti tako na
dolgi kot na kratki rok. Po najnovejših
empiriènih raziskavah podjetja, ki
uporabljajo dele�niški model, dose-

gajo boljše rezultate tudi v strogo fi-
nanènem smislu.« (Sneirson, 2014:
769–770) Tezo, da je dele�niški mo-
del trajnostno usmerjene korporacije
tudi strogo ekonomsko-finanèno
uèinkovitejši od klasiènega modela
delnièarske supremacije oziroma ab-
solutne hierarhiène nadrejenosti nji-
hovih interesov pri upravljanju korpo-
racije, avtor podpre z navedbo treh
znanih novejših raziskav, ki pomenijo
tudi empirièni prelom z doktrino

primata delnièarjev in odpirajo pro-
stor za dele�niški model kot pre-

vladujoèi korporacijski koncept. In
sicer:

• Eccles, R. G., Ioannou, I. in Sera-

feim, G. (2014): podjetja z visoko
stopnjo trajnostne usmerjenosti
dosegajo statistièno znaèilno vi-

šje donose delnic;

• Khan, M., Serafeim, G. in Yoon, A.

(2016): podjetja, ki dosegajo do-
bre rezultate pri upravljanju mate-
rialnih dele�niških oziroma
trajnostnih vprašanj – zlasti na po-
droèjih zaposlenih in delovnih po-
gojev, varnosti in zdravja pri delu,
upravljanja èloveškega kapitala,
energetske uèinkovitosti ter korpo-
rativnega upravljanja – statistièno
pomembno presegajo primerljiva
podjetjavfinanèniuspešnosti;

• Orlitzky, M. (2011): konkretna me-
ta analiza poka�e, da med dru-
�beno odgovornostjo podjetij in
njihovo finanèno uspešnostjo ob-
staja stabilna in pozitivna pove-
zava, ki ni nakljuèna, temveè
sistematièna.

O empirièno dokazanih signifi-
kantno pozitivnih uèinkih institucio-
nalizirane in v relevantnem obsegu
realizirane delavske participacije na
zavzetost (tj. delovno motivacijo +
organizacijsko pripadnost) zaposle-
nih, ki v primeru njene negacije paè
odpadejo, pa smo obširneje pisali �e
v prejšnji številki te revije. Nesporno
je torej, da klasièni korporacijski pri-
mat delnièarjev naravno vodi v iz-

razito podoptimalno izrabo razpo-

lo�ljivih produkcijskih potencialov

zaposlenih, kar zavira hitrejši eko-
nomski napredek. Kakšno enormno
gospodarsko škodo to pomeni za po-
samezna nacionalna gospodarstva

18 Pojem podjetništva seveda ni reduciran zgolj na tveganje, ampak je bistveno širši pojem, ki poleg
poslovnega tveganja vsebuje še številne druge kljuène sestavine, kot so: 1) morebitna zaèetna pod-
jetniška ideja in ustanovitvena iniciativa, 2) neposredno vodenje poslovnih procesov in »podjetniško
inoviranje« v teh procesih, 3) odkrivanje poslovnih prilo�nosti in prilagajanje produktov potrebam trga,
4) uèinkovito upravljanje z vsemi najrazliènejšimi poslovnimi viri podjetij itd., itd. Mnogo lastnikov
kapitala – zlasti institucionalnih, kot npr. druge korporacije kot pravne osebe, investicijski skladi ipd. –
veèine teh vidikov podjetništva v praksi v resnici ne izvaja ali ga izvaja samo deloma (npr. z udele�bo na
skupšèini). Podjetništvo torej ni imanentno vsem vlagateljem kapitala, prva tako pa tudi ne zgolj njim
(danes je veliko govora tudi o t. i. notranjem podjetništvu zaposlenih), zato v nobenem primeru ne more
predstavljati »univerzalne sistemske podlage« za pridobitev kakršnihkoli ekskluzivnih korporacijskih
pravic.
19 Prim. Galbraith (2010: 33–40), ki v zvezi s tem govori o le še navidezni pomembnosti lastnikov in
mitih o njihovi avtoriteti: »V malih podjetjih, in še posebej na dru�inskih kmetijah, kolikor jih je še ostalo,
lastniki delajo v podjetju, odgovorni so za uspeh. Mali podjetnik, malo trgovsko in storitveno podjetje,
tako kot kmetovalec, so še vedno prisotni v ekonomskem pouèevanju in politièni retoriki. So ekonomski
sistem, kot je klasièno opisan v ekonomskih uèbenikih preteklih stoletij. Niso sodoben svet, temveè le
nadaljujejo cenjeno tradicijo. […] Nadaljevanje politiènega in dru�benega èašèenja malih podjetij in
dru�inskih kmetij je, blago reèeno, nedol�na oblika prevare. Tradicija in romantika, toda ne stvarnost. V
stvarnosti prehaja moè na management, organizacijo, Microsoft. Ali pa pride do neuspeha in pozabe.
Imen ustanoviteljev se sicer vsi spominjamo in jih globoko spoštujemo, toda njihova nekdanja avto-
riteta je prešla na korporacijsko organizacijo – na birokracijo.«
20 Podjetništvo kot produkcijski dejavnik je torej treba ustrezno nagrajevati posebej in loèeno (in ne skozi
trajno priznane korporacijske pravice, in sicer v odvisnosti od tega, kdo in v kolikšni meri ga dejansko
uresnièuje. Tako imenovana zaèetno podjetniško idejo in morebitno podjetniško-ustanovitveno inici-
ativo pa bi bilo treba naèeloma obravnavati kot vsako drugo inovacijo z omejenim obdobjem »pravnega
varstva«.
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pa nazorno prikazuje zlasti zname-
nita Gallupova študija o zavzetosti
zaposlenih (Gallup, 2025).

Nova pravna zasnova
korporacije »de lege ferenda«

Problem sodobne dele�nike kon-
cepcije korporacijskega upravljanja,
ki je naèeloma vsekakor bistveno bolj
prilagojena uvodoma opisani novi
dru�benoekonomski realnosti 21.
stoletja od delnièarske, pa je pred-
vsem njegova institucionalizacija.
Medtem ko je namreè delnièarski mo-
del tudi pravno institucionaliziran,
in sicer skozi konkretno upravljavsko
strukturo korporacij in skozi veljavni
model t. i. faktorske razdelitveproduk-
ta, dele�niški zaenkrat še ni. Ozi-
romavsajnevtolikšnimeri,dabivsem
kljuènim dele�nikom, zlasti pa zapo-
slenim kot nosilcem intelektualnega
kapitala in kljuènim t. i. notranjim de-

le�nikom, tudi pravno-sistemsko za-
gotavljal ustrezen upravljavski vpliv
sorazmerno z njihovo dejansko vlogo
in pomenom v sodobnih produkcijskih
procesih ter njihovim realnim pris-

pevkom k skupaj ustvarjenemu

produktu, kar naj bi bilo sicer njegovo
bistvo v primerjavi s klasiènim
delnièarskim modelom.21 Kot tak torej
zaenkrat realno še ne predstavlja
enakovredne alternative slednjemu,
kajti:

• konkretno uveljavljanje modela, ki
ni tudi pravno institucionaliziran in
ki v poslovni praksi funkcionira le
na povsem prostovoljni podlagi

ter v odvisnosti od tovrstne »raz-
svetljenosti« konkretnega mana-
gementa, je �e po naravi stvari
bistveno te�je, poèasnejše in manj
celovito;

• sedanji obseg – upravljavske in
finanène – participacije zaposlenih
je tudi tam, kjer je ta sicer �e uza-
konjena, pod vplivom zgoraj pojas-
njene friedmanistiène logike
moèno omejen in še zelo daleè od
tega, da bi lahko sistemsko pred-
stavljal kaj bistveno veè kot zgolj
kozmetièni korektiv tipiènemu de-
le�niškemu upravljanju in izkljuèno
poslovni ukrep za dviganje zavze-
tosti zaposlenih, ne pa kot poskus
morebitne dosledne »sistemske«
uveljavitve elementarne eko-

nomske, pravna in filozofske lo-

gike kapitalizma, ki je sicer
popolnoma jasna: èe danes eko-

nomska teorija intelektualnemu

kapitalu praktièno brez zadr�kov

priznava vlogo in status kapitala v

pravem pomenu te besede, potem

(bi) mora(lo) paè tudi veljavno kor-

poracijsko pravo njegovim nosil-

cem, tj. zaposlenim, naèeloma

priznati enak sistemski status »èla-

nov korporacije« in njihovemu »ka-

pitalskemu vlo�ku« sorazmeren

dele� – upravljavskih in premo-

�enjskih–korporacijskihpravic.
22

• ne glede na njihov veèji ali manjši
obseg so participacijske pravice
zaposlenih, tako tiste po ZSDU kot
tiste po ZUDDob (tj. Zakonu o ude-
le�bi delavcev pri dobièku), zaen-
krat razumljene kot klasiène

delovnopravne
23

, ne pa kot kor-

poracijske pravice, temeljeèe na
realnem kapitalskem dele�u nosil-
cev intelektualnega kapitala v okvi-
ru celovite »kapitalske
produkcijske osnove« dru�b.

Skratka, v sodobnih pogojih gos-
podarjenja v uvodoma opisani novi,
bistveno spremenjeni aktualni dru-

�benoekonomski realnosti nujno po-

trebujemo tudi popolnoma novo

pravno koncepcijo korporacije in

korporacijskega upravljanja, in si-
cer takšno, ki bo temeljila na iztoè-
nicah Pettyjevega aksioma, torej na
principih popolne sistemske enako-
pravnosti in produkcijskega partner-
stva med finanènim in intelektualnim
kapitalom ter njunimi nosilci. Konkret-
no imamo v mislih de lege ferenda

koncepcijo podjetja kot – pogodbene
partnerske – »pravne skupnosti

finanènega in intelektualnega ka-

pitala ter njunih nosilcev«, v kateri
bodo imeli zaposleni (kolektivno se-
veda, ne kot posamezniki!) status po-
vsem enakopravnega èlana korpora-
cije z vsemi pripadajoèimi sorazmer-
nimi upravljavskimi in premo�enjski-
mi korporacijskimi pravicami. Kar bo
seveda zahtevalo tudi povsem nov

model korporacijskega upravlja-

nja in faktorske razdelitve produk-

ta, posledièno pa bodo te spremem-
be v »temeljni ekonomski celici dru-
�be« seveda bistveno spremenile tu-
di samo naravo dru�benoekonom-
skega sistema kot celote. In sicer v
smeri ekonomske demokracije kot
njegove nove sistemske paradigme
namesto mezdnega kapitalizma. A
o tem podrobneje kdaj drugiè.

Omejitve delavske
participacije pri upravljanju
»de lege lata«

Uvedba te nove koncepcije kor-
poracije in korporacijskega upravlja-
nja, posledièno pa ekonomske de-
mokracije v pravem pomenu te be-
sede, seveda zahteva svoj èas, pred-
vsem pa tudi predhodno izpopolnitev
metod merjenja oziroma vrednotenja
kljuènih sestavin intelektualnega ka-
pitala24, kar paè ne bo šlo èez noè.
Vendar pa je prostora za normativni
oziroma institucionalni in praktièni
razvoj ter razmah – tako upravljavske
kot finanène – participacije zaposle-
nih (kot zametka bodoèe »prave«
ekonomske demokracije v zgoraj opi-
sanem smislu) še ogromno tudi v

okviru �e zdaj veljavnega obstoje-

èega korporacijskega prava, èe-
prav veljavni ZGD-1 v osnovi seveda
še vedno izhaja iz klasiènega »delni-
èarskega« in ne iz sodobnega »de-
le�niškega« modela korporacije.

Kljuèna ovira je pravzaprav v tem
trenutku namreè predvsem ideološke

21 Pri modelu, ki ga zagovarjamo v tem prispevku, gre torej v osnovi za dele�niški model, ki pa se
zavestno omejuje le na institucionalno korporacijsko-pravno integracijo nosilcev temeljnih produk-
cijskih dejavnikov kot t. i. notranjih dele�nikov, ki je sicer po našem mnenju kljuènega pomena, obenem
pa verjetno tudi edino realno uresnièljiva. Morebitnega širšega kroga tudi t. i. zunanjih dele�nikov
namreè objektivno verjetno ni mogoèe na smiseln naèin formalno vkljuèiti v upravljavsko strukturo
korporacije iz veè razlogov, v katere pa na tem mestu ne bomo podrobneje zahajali. Za uèinkovito upoš-
tevanje tudi njihovih interesov pri sprejemanju upravljavskih odloèitev bo zato treba iznajti morebitne
druge mo�ne mehanizme.
22 Po tej logiki bi torej zaposlenim ob njenem doslednem upoštevanju �e v osnovi pripadalo veè pravic
kot nosilcem finanènega kapitala, in sicer toliko(krat) veè, kolikor(krat) dele� intelektualnega kapitala v
tr�ni vrednosti posamezne dru�be presega dele� finanènega.
23 Gre torej za pravice iz dvostranskega pogodbenega delovnega razmerja med korporacijo kot »de-
lodajalcem« in delavci kot »delojemalci« na trgu dela, ne za interno »èlansko« razmerje v korporaciji.
Vsebinska razlika je seveda ogromna, predvsem pa »sistemska«.
24 Veè o tem glej npr. v Milost, 2007.



Ekonomska demokracija, št.1, marec 2026 15

in ne pravne narave, predstavlja pa jo
prav uvodoma omenjena globoka za-
koreninjenost doktrine primata delni-

èarjev oziroma friedmanizma, ki je,
kot bilo �e uvodoma povedano, med
drugim povzroèila apriorno »bloka-
do« tudi najnovejšega predloga no-
vele Zakona o sodelovanju delavcev
pri upravljanju (ZSDU-C), èeprav je ta
predvidevala zgolj minimalne in res-
nièno le najbolj nujne izboljšave v ko-
rist zaposlenih. Èe bi nam torej us-
pelo ta friedmanizem v stroki in po-
litiki preseèi, je dejanskih omejitev v
veljavni korporacijski zakonodaji za
širok razmah sistema upravljavske
participacije (opomba: za finanèno jih
sploh ni), zelo malo, odprtega prav-

nega prostora za krepitev partici-

pacijskega polo�aja in pravic za-

poslenih prek ustreznega dograje-

vanja veljavnega ZSDU pa še og-

romno. Pravzaprav je naèelna ome-
jitev v bistvu samo ena in smo jo mi-
mogrede omenili �e v uvodoma na-
vedenem èlanku v prejšnji številki, na
tem mestu pa jo zaradi ustrezne za-
okro�itve obravnavane tematike sa-
mo ponavljamo. In sicer: zaenkrat ak-
tualna korporacijsko-pravna zakono-
daja, ki je sicer �e s samim sprejetjem
ZSDU v Sloveniji sistemsko vpeljala
prve zametke dele�niške koncepcije
korporativnega upravljanja, izhaja iz
naèelnega stališèa, da korporacijsko-
-pravne pravice delavcev, ki jim jih
priznava ta zakon, ne glede na zgoraj
omenjeni relativni dele� intelektual-
nega kapitala v tr�ni vrednosti podjetij
v nobenem primeru ne morejo pre-

vladati nad tovrstnimi pravicami

lastnikov kapitala oziroma dru�be-

nikov. To je edina generalna omeji-
tev.

Znotraj te generalne omejitve pa
ne postavlja veè nobenih dodatnih
omejitev ali posebnih kriterijev o tem,
katere konkretne soupravljavske pra-
vice delavcev naj bi bile sistemsko
dopustne in katere ne, ter v kolik-
šnem obsegu. Veèji ali manjši obseg
institucionalne participacije je torej
zgolj stvar »politiène« presoje zako-
nodajalca. Iz Ustave RS in veljav-
nega ZSDU izhajata glede tega zgolj
dve temeljni smernici, ki sta zato lah-
ko edino pravno upoštevno merilo za
presojo vprašanja, koliko t. i. kolektiv-
nega delavskega soupravljanja je za-
enkrat ustavno »še dopustno« in
koliko bi (ga) bilo z vidika varstva

pravice do svobodne gospodar-

ske pobude morda lahko de lege
lata (tj. znotraj pravnih okvirov v os-
novni sicer klasiènega »delnièarske-
ga« in ne »dele�niškega« modela
korporacije, kakor jo ureja veljavni
ZDG-1) za te okvire �e »preveè«. In
sicer:

1. zakonsko doloèeno dopustno
število delavskih predstavnikov v or-
ganih dru�be – najmanj ena tretjina in
najveè ena polovica v nadzornih sve-
tih (skladno z odloèbo Ustavnega
sodišèa RS, št. U-I-302/97 z dne 15.
6. 2000) v nobenem primeru ne do-
voljuje morebitnega preglasovanja

predstavnikov dru�benikov v teh or-
ganih.

2. participacijske pravice svetov
delavcev po doloèbah 87. do 98. èle-
na ZSDU so zaenkrat omejene
»maksimalno« na pravico sveta de-
lavcev do soodloèanja s soglasjem

(konkretno o vprašanjih iz 95. in 96.
èlena ZSDU), medtem ko pravice do
kakršnegakoli samostojnega spreje-
manja pomembnejših upravljavskih
odloèitev svet delavcev nima (razen,
èe se z delodajalcem za posamezne
primere izjemoma tako dogovorita s
t. i. participacijskim dogovorom).

Izkljuèno samo s temi omejitvami
je torej v pozitivnem pravu »zakoli-

èen« najveèji trenutno dopusten

obseg pravic delavcev do kolektiv-
nega sodelovanja pri upravljanju, da
to ne bi pretirano posegalo v pravico
dru�benikov do svobodne gospodar-
ske pobude. Znotraj tega pa je, kot
reèeno, mo�no in upoštevaje vse
zgoraj povedano vsekakor tudi vse-
stransko priporoèljivo �e v okvirih
obstojeèe »delnièarske« pravne kon-
cepcije korporacij uzakonjati in raz-
vijati maksimalno široke pravice

delavcev do sodelovanja. Kakršno-
koli dodatno samovoljno »politièno
arbitriranje« izven navedenih dejan-
skih ustavnopravnih omejitev o tem,
kje da naj bi bilo treba postaviti »me-
je« širitvi participacijskih pravic zapo-
slenih pri upravljanju torej v objektivni
dru�benoekonomski realnosti zaradi
èedalje bolj dominantnega realnega
produkcijskega pomena intelektual-
nega kapitala pri ustvarjanju nove
ekonomske vrednosti nima popolno-
ma nobene podlage. Ravno nasprot-
no – je, èe ponovimo, izven sleherne
sistemske logike.
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INFORMACIJE IN TEME IZ SOUPRAVLJALSKE PRAKSE

Študijsko srečanje članov ZSDS
v družbi Iskraemeco d.d.

V zaèetku marca je Iskraemeco gostil tradicionalno študijsko sreèanje èlanov Zdru�enja svetov
delavcev Slovenije (ZSDS), na katerem so udele�enci spoznali delovanje podjetja, vlogo delavskih
predstavništev in primere dobrih praks pri soupravljanju ter upravljanju sprememb v tem indus-
trijskem okolju. Dogodka se je udele�ilo veè kot osemdeset predstavnikov svetov delavcev iz

razliènih slovenskih podjetij.

Program sreèanja je potekal v veè vsebinskih sklopih:

• predstavitev podjetja in strateškega pogleda vodstva,

• pregled delovanja sveta delavcev, sindikata, HR, VZD in inovacijskega odbora,

• razprava o izzivih sodelovanja zaposlenih,

• organiziran ogled proizvodnje, kjer so se udele�enci seznanili s tehnološko zahtevnimi procesi, ki
podpirajo globalne projekte podjetja.

Iskraemeco je udele�encem ponudil vpogled v organizacijo, ki zdru�uje 80-letno industrijsko tra-
dicijo, globalno prisotnost, inovacijsko kulturo in moèno vlogo delavskih predstavništev – ele-
mente, ki pomembno prispevajo k dolgoroèno uspešnemu poslovanju.

Iskraemeco: 80 let razvoja
merilnih in digitalnih rešitev

Iskraemeco d.d. je mednarodno
podjetje z veè kot osemdesetletno
tradicijo, ki je iz prvih merilnih naprav
razvilo globalno prisotnost in celovite
digitalne rešitve za energetski in vo-
dooskrbni sektor. Danes zdru�uje in-
dustrijsko dedišèino, napredno teh-
nologijo in globalne razvojne zmoglji-
vosti.

Podjetje s tradicijo
in globalnim dosegom

Podjetje je svojo pot zaèelo leta
1945 s prvim enofaznim indukcijskim
števcem. Iz teh zaèetkov je zraslo v
enega najveèjih ponudnikov merilnih
in digitalnih rešitev, prisotnega na veè
kot 80 trgih, s petimi proizvodnimi lo-
kacijami in štirimi razvojnimi centri po

svetu. Kot del skupine Elsewedy

Electric Iskraemeco ohranja dvojno
identiteto:

• globalni ponudnik, ki tekmuje v
tehnološko napredni panogi, ter

• podjetje s slovenskim jedrom,
kjer je razvoj del visoko-
tehnološke proizvodnje.
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Ta kombinacija prinaša podjetju
stabilnost, visoko dodano vrednost
ter dostop do globalnih trgov in kom-
petenc.

Inovacijska dedišèina
in razvoj merilnih tehnologij

Razvoj podjetja je tesno povezan
s pionirskimi inovacijami na pod-

roèju merjenja:

• v 50. letih uvedba prvega tekoèe-
ga traku v Jugoslaviji,

• v 70. letih globalna širitev z elek-
tronskimi števci,

• v 80. letih razvoj prvih integriranih
merilnih rešitev,

• v 2000-ih vloga enega izmed pio-
nirjev pametnega merjenja v Evro-
pi.

Na tej osnovi je Iskraemeco da-
nes ponudnik naprednih podat-

kovnih in digitalnih sistemov, ki
podpirajo energetsko tranzicijo in di-
gitalizacijo omre�ij.

Digitalna transformacija
energetike

V zadnjem desetletju je energe-
tika prešla v fazo, kjer podatki posta-
jajo kljuèni za razumevanje, naèrto-

vanje in upravljanje distribucijskih
omre�ij. Iskraemeco zato razvija re-

šitve, ki zdru�ujejo: napredno mer-
jenje, upravljanje podatkov, analitiko
za napovedovanje obremenitev, plat-
formne storitve za pro�nost omre�ij
itd. S svojo platformo Symbiot, pod-
jetje povezuje pametne naprave, po-
datkovne tokove in uporabniške apli-
kacije v enoten digitalni ekosistem.

Globalna proizvodnja
in standardizirani procesi

Èeprav je Kranj osrednja lokacija
proizvodnje, Iskraemeco deluje v
razširjenem globalnem proizvod-

nem omre�ju skupine Elsewedy
Electric. V vseh obratih veljajo enotni
standardi kakovosti, celovita sledlji-
vost, digitalni nadzor procesov in har-
monizirani postopki testiranja.

Udele�enci študijskega sreèanja
so se v Kranju seznanili s proizvod-
njo, ki temelji na robotiki, avtomatiza-
ciji, konceptih Industrije 4.0 ter traj-
nostno zasnovanih procesih.

Trajnost: strateška usmeritev
Iskraemeco je v zadnjih letih mo-

èno okrepil trajnostne standarde

in postal prejemnik platinaste me-
dalje EcoVadis, pri èemer se uvršèa
med 1 % najboljših podjetij na svetu.
Trajnost je del dolgoroène strategije
in vkljuèuje razvoj ekodizajna, zmanj-
ševanje emisij (obseg 1 in 2), od-
govorno nabavo ter kro�ne modele v
proizvodnji. Podjetje pripravlja poro-
èilo po standardih CSRD, izvaja red-

ne revizije dobaviteljev in je doseglo
rezultat »zero landfill«, kar pomeni
odsotnost odlaganja odpadkov na
odlagališèa. Pomemben poudarek
ostaja tudi na krepitvi trajnostne

kulture med zaposlenimi in podat-
kovno podprtem upravljanju okoljskih
kazalnikov.

Iskraemeco v središču
energetske preobrazbe
in vloga zaposlenih

V podjetju Iskraemeco je strateški fokus usmerjen v razvoj rešitev, ki podpirajo energetsko tranzi-
cijo, digitalizacijo omre�ij in zanesljivo dobavo energije, pri èemer vodstvo poudarja vlogo zaposle-
nih kot kljuènih nosilcev razvoja.

Povezovanje tradicije
in digitalne prihodnosti

Sodobna energetika se hitro

spreminja: rast obnovljivih virov, ve-
èja odvisnost od elektrifikacije ter po-
treba po stabilnem delovanju distri-

bucijskih omre�ij ustvarjajo zahteve,
na katere se morajo podjetja odzivati
z visoko stopnjo tehnološke prilagod-
ljivosti. Iskraemeco svojo razvojno
zgodbo zato gradi na razvoju napred-
nih merilnih naprav, podatkovnih plat-

form in rešitev, ki omogoèajo boljše
naèrtovanje in upravljanje porabe, ter
na ustvarjanju ekosistemov, v katerih
podatki postajajo kljuèna osnova
energetskih odloèitev.

Maks Prokop, izvršni

direktor Iskraemeco d.d.
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Hkrati podjetje ohranja moèno
vez z industrijsko tradicijo in tehniè-
nim znanjem, ki ga je zaznamovalo
vse od zaèetkov. Te vrednote ostajajo
pomemben del identitete, tudi ko se
podjetje usmerja v nove digitalne sto-
ritve in globalne trge. Preplet tradicije
in inovacij tako omogoèa razvoj reši-
tev, ki hkrati naslavljajo sodobne iz-
zive energetike in izhajajo iz veè de-
setletnega razumevanja merilnih teh-
nologij.

Vloga zaposlenih
in socialnega dialoga

Iskraemeco se zaveda, da tehno-
loške spremembe niso mogoèe brez
stabilnega in vkljuèujoèega delov-

nega okolja. Zato vodstvo spodbuja
odprt dialog z zaposlenimi, vkljuèe-
vanje delavskih predstavništev v raz-

vojne procese ter skupno razume-
vanje sprememb, ki jih prinaša digi-
talizacija. Tak pristop krepi zaupanje,
izboljšuje sodelovanje in omogoèa
hitrejše prilagajanje novim poslovnim
potrebam. Pomembno vlogo pri tem
imata tako svet delavcev kot sindi-

kat, ki spartnerstvom prispevata kus-
pešnemu upravljanju organizacijskih
sprememb. Skupna prizadevanja se
ka�ejo v vkljuèevanju zaposlenih v
razvoj kompetenc, v razumevanju
dolgoroènih ciljev podjetja in v širjenju
kulture, ki ceni tako strokovnost kot
odgovornost.

Usmerjeni v razvoj
in globalno vlogo

Iskraemeco razvija pametne me-
rilne naprave, digitalne platforme za
upravljanje podatkov in rešitve za

pro�nost, ki podpirajo energetski pre-
hod tako doma kot na mednarodnih
trgih. Podjetje krepi svojo prisotnost v
skupini Elsewedy Electric, hkrati pa
ohranja kljuène razvojne funkcije v

Kranju, kjer nastajajo rešitve, ki jih
danes uporabljajo energetska in vo-
dooskrbna podjetja po vsem svetu.

Vizija podjetja ostaja jasna: po-
vezovati tehnološki napredek, potre-
be energetskega in vodooskrbnega
sektorja ter vlogo zaposlenih, ki s
svojim znanjem in predanostjo us-
tvarjajo temelje za dolgoroèno rast in
konkurenènost.

Intervju z glavnim izvršnim direktorjem Iskraemeco d.d.

Družbeno odgovornost razumemo
kot prakso vsakodnevnega dialoga
in partnerskega odnosa z zaposlenimi
Študijsko sreèanje èlanov Zdru�enja svetov delavcev Slovenije v dru�bi Iskraemeco d.d. smo, kot
obièajno, izkoristili tudi za kratek intervju z glavnim izvršnim direktorjem, gospodom Thomasom
Petuaud-Letangom, ki se je našemu zaprosilu za pogovor z odgovori na spodnja vprašanja tudi pri-
jazno odzval.

Spoštovani gospod direktor, v
sodobnih pogojih gospodarjenja
nesporno postaja glavna konku-
renèna prednost podjetij njihov
»èloveški kapital« (tj. znanje in
druge kompetence zaposlenih) ter
»zavzetost« njegovih nosilcev (tj.
delovna motivacija in organizacij-
ska pripadnost zaposlenih). Kak-
šna sta lahko v kontekstu priza-
devanj za dviganje zavzetosti za-
poslenih po vašem mnenju vpliv in
pomen razvijanja tudi vseh treh te-
meljnih oblik njihove organizacij-
ske participacije (tj. soupravljanje,
udele�ba pri dobièku in morebitno
tudi notranje lastništvo)?

V našem okolju zavzetost ne na-
staja na ravni konceptov, temveè
skozi konkretne mehanizme, ki zapo-

slenim dajejo obèutek praviènosti,
vpliva in osebnega razvoja.

V Iskraemecu imamo dolgo tradi-
cijo aktivnega soupravljanja, ki zapo-
slenim omogoèa vpogled v poslo-
vanje in dialog o kljuènih vprašanjih
razvoja dru�be. Ta neposredna ko-
munikacija in mo�nost vpliva po-
membno prispevata k zaupanju in
stabilnosti organizacije. Kar zadeva
ekonomsko participacijo, menim, da
je kljuèno, da je povezava med us-
pešnostjo podjetja in prispevkom po-
sameznika jasna, pregledna in pra-
vièna. V Iskraemecu to zagotavljamo
predvsem skozi uveljavljen sistem
napredovanj ter sistem letnih nagrad,
ki sta vezana na doseganje ciljev in
poslovne rezultate. Tak pristop omo-
goèa neposredno in merljivo pove-
zavo med uspešnostjo in nagraje-
vanjem ter se je v našem okolju izka-
zal kot uèinkovit motivacijski mehani-
zem.

Glavni izvršni direktor Iskraemeco d.d.

Thomas Petuaud-Letang
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Vsako podjetje mora obliko parti-
cipacije prilagoditi svoji lastniški stru-
kturi, strateškim usmeritvam in med-
narodnemu kontekstu. Kljuèno pa je,
da sistem spodbuja odgovornost,
strokovni razvoj in dolgoroèno pri-
padnost – in v tem smislu ocenjujem,
da imamo v Iskraemecu vzpostavlje-
ne mehanizme, ki ta cilj dosegajo.

Dru�ba Iskraemeco ima �e dol-
go vzpostavljen in dobro delujoè
sistem delavskega soupravljanja v
skladu z veljavnim slovenskim
ZSDU. Kakšno pa je vaše stališèe
glede morebitnega intenzivnejše-
ga razvijanja tudi še drugih dveh
temeljnih oblik delavske participa-
cije (tj. udele�be delavcev pri do-
bièku in notranjega lastništva za-
poslenih), zlasti še v luèi dejstva,
da sta bili z namenom njunega
spodbujanja v praksi nedavno na
novo normativno urejeni z novima
zakonoma, tj. ZUDDob-1 ter ZLZD?
Kakšne so po vaši oceni mo�nosti
za njuno morebitno implementa-
cijo tudi v Iskraemecu?

Iskraemeco ima �e vrsto let stabi-
len in konstruktiven sistem souprav-
ljanja, ki predstavlja pomemben te-
melj socialnega dialoga v dru�bi. No-
va zakonodaja na podroèju udele�be
pri dobièku in notranjega lastništva
vsekakor pomeni dodatno mo�nost
za podjetja v Sloveniji. Vsako takšno
rešitev pa je treba presojati v luèi kon-
kretnega poslovnega modela, med-
narodne lastniške strukture ter ob-
stojeèih sistemov nagrajevanja. V Is-
kraemecu �e danes uporabljamo mo-
del, ki omogoèa povezavo med us-
pešnostjo podjetja in individualnim
prispevkom zaposlenih. Ta pristop
nam omogoèa, da nagrajevanje osta-
ja razvojno naravnano in diferencira-
no glede na dose�ke.

Morebitne nove oblike participa-
cije bi zato presojali predvsem z vidi-
ka njihove dolgoroène vzdr�nosti,
motivacijskega uèinka ter skladnosti
z našo širšo korporativno ureditvijo.

Lahko morda na hitro naredite
– vsaj posplošeno – primerjavo
med slovenskim in – znano »moè-
nim« – francoskim modelom de-
lavske participacije. Za slednjega
je znano, da med drugim edini po-
zna tudi »obvezno« udele�bo de-
lavcev pri dobièku?

Francoski sistem je na podroèju
delavske participacije precej bolj us-
merjevalen, vendar ga sam ne bi je-
mal kot referenèni model. Lahko je
zelo uèinkovit tam, kjer je dobro ra-
zumljen in ustrezno upravljan, v ne-
katerih primerih pa je lahko tudi pre-
cej okoren ali celo kontraproduktiven.

Pozitivna plat sistema je, da omo-
goèa delitev dela dobièka z zapo-
slenimi, ki je lahko pod doloèenimi
pogoji za zaposlene tudi davèno ne-
obdavèen. Po drugi strani pa lahko
tak sistem v doloèenih primerih zah-
teva tudi pridobivanje zunanjih stro-
kovnih mnenj, kar poveèuje stroške in
lahko podaljša odloèitvene procese.

Verjetno veste, da so stroški dela
v Franciji med najvišjimi v Evropi in da
Francija v primerjavi z nekaterimi
drugimi evropskimi dr�avami izgublja
del svoje konkurenènosti. Tudi v Slo-
veniji moramo biti pozorni, da osta-
nemo konkurenèni, kar pa je v zad-
njem èasu vse veèji izziv.

Èe dr�i teza o zaposlenih kot
najpomembnejši skupini t. i. no-
tranjih déle�nikov podjetij, je se-
veda vkljuèevanje delavskih pred-
stavnikov v procese poslovnega
odloèanja tudi samoumeven in
neobhoden element t. i. dru�beno
odgovornega upravljanja podjetij.
Je po vašem mnenju Iskraemeco v
tem pogledu �e mogoèe uvrstiti
med dru�beno odgovorna podjet-
ja, vsaj v segmentu t. i. dru�bene
odgovornosti do zaposlenih?

Preprièan sem, da se dru�bena
odgovornost do zaposlenih ka�e
predvsem v naèinu sodelovanja in
vkljuèevanja v procese odloèanja.

V Iskraemecu imamo s svetom
delavcev podpisan participacijski do-
govor, ki ureja sodelovanje v štirih
skupnih komisijah. Ta struktura omo-
goèa vsebinsko obravnavo kljuènih
vprašanj ter pravoèasno izmenjavo
informacij. Hkrati kot poslovodstvo
vzdr�ujemo redne sestanke s pred-
sednikom sveta delavcev in s pred-
sednikom sindikata. Verjamem, da je
za uspešno uvajanje sprememb nu-
jen širši konsenz oziroma buy-in, saj
se lahko le tako odloèitve uèinkovito
in stabilno uresnièujejo.

V tem smislu dru�beno odgovor-
nost razumemo kot prakso vsako-

dnevnega dialoga in partnerskega
odnosa z zaposlenimi.

Nam lahko na kratko opišete
konkretne naèine in oblike sodelo-
vanja med svetom delavcev in po-
slovodstvom dru�be v vaši dru-
�bi?

Naše sodelovanje je strukturirano
in vpeto na veè ravneh upravljanja
dru�be. Vkljuèuje redna usklajevalna
sreèanja, sistematièno in pravoèasno
obvešèanje o strateških ter organiza-
cijskih usmeritvah ter posvetovanja
pred sprejemanjem pomembnih od-
loèitev. Zaposleni imajo svojega
predstavnika v upravnem odboru, kar
zagotavlja, da je njihova perspektiva
vkljuèena na najvišji ravni odloèanja.

Poleg formalnih mehanizmov da-
jemo velik poudarek odprtemu in v
prihodnost usmerjenemu dialogu,
zlasti ob uvajanju sprememb, ki vpli-
vajo na zaposlene. Tak veènivojski
pristop omogoèa boljšo usklajenost,
krepi medsebojno zaupanje ter pod-
pira stabilno in uèinkovito uresnièe-
vanje naših strateških ciljev.

Kako ste zadovoljni s tem so-
delovanjem med poslovodstvom
in svetom delavcev? Ali po vašem
mnenju svet delavcev dru�be na
splošno ustrezno odigrava vlogo
zastopnika interesov delavcev pri
upravljanju dru�be, ali morda v
tem smislu v njegovem delovanju
kaj pogrešate, oziroma, kaj bi bil
treba po vašem mnenju v tem po-
gledu izboljšati?

S sodelovanjem med poslovod-
stvom in svetom delavcev sem za-
dovoljen. Hudih razhajanj ni, dialog
poteka korektno in v duhu iskanja re-
šitev, kar prispeva k stabilnemu de-
lovanju dru�be.

Vedno pa obstaja prostor za nad-
gradnjo. Osebno bi si �elel še veè
konkretnih pobud za izboljšave, pod-
prtih z jasno opredeljenim finanènim
uèinkom ter predlogom izvedbenega
oziroma akcijskega naèrta, saj tak
pristop omogoèa hitrejšo in uèinko-
vitejšo realizacijo.

Za kakovostno sodelovanje so
pomembna tudi ustrezna osnovna
znanja s podroèja ekonomije, kad-
rovskih praks in poslovnih procesov,
da lahko svet delavcev nastopa kot
kompetenten in enakovreden partner
v razpravah o razvoju dru�be. Ka-
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kovost socialnega dialoga je namreè
proces, ne enkratno stanje.

Kako ocenjujete sistemsko vlo-
go in pomen delavskih predstav-
ništev v organih vodenja in nad-
zora dru�b za uspešno delovanje
sodobnega sistema korporacij-
skega upravljanja? Kakšne so po
vašem mnenju prednosti in even-
tualne slabosti tega instituta za
uspešnost korporacijskega uprav-
ljanja v sodobnih pogojih gospo-
darjenja – na splošno in konkretno
v vaši dru�bi?

Prisotnost delavskih predstavni-
kov v organih nadzora ali upravljanja
prinaša širšo perspektivo pri odlo-
èanju. Prednost je predvsem v bolj-
šem razumevanju operativnih real-
nosti in vpliva odloèitev na zapo-
slene.

Potencialna slabost se lahko po-
javi, èe se vloga razume izkljuèno kot
zastopanje parcialnih interesov in ne
kot del celovite odgovornosti za us-
pešnost dru�be. Kljuèna je zrelost
kulture upravljanja in jasno razume-
vanje fiduciarne odgovornosti vseh
èlanov organa. V Iskraemecu se je ta

model izkazal kot stabilen in funkcio-
nalen.

Dru�ba Iskraemeco ima uvel-
javljen enotirni sistem upravljanja,
zaposleni pa so v upravnem od-
boru zastopani z enim predstav-
nikom. Ali je s tem po vašem mne-
nju zagotovljen zadosten vpliv
interesov zaposlenih kot kljuène
skupine notranjih dele�nikov dru-
�be na sprejemanje njegovih odlo-
èitev, ali bi ga morda veljalo še do-
datno okrepiti?

Enotirni sistem z enim predstavni-
kom zaposlenih zagotavlja formalni
kanal vpliva in neposredno vkljuèe-
vanje v razpravo na najvišji ravni.
Vprašanje zadostnosti ni zgolj nume-
rièno, temveè vsebinsko – pomem-
bno je, kako aktivno in kakovostno
poteka razprava ter kako se argu-
menti zaposlenih vkljuèujejo v odlo-
èanje.

V tem trenutku ocenjujem, da sis-
tem deluje uèinkovito. Morebitne
spremembe pa bi morale temeljiti na
analizi dodane vrednosti in primer-
jalnih praks.

Kje so po vašem mnenju glavne
ovire za hitrejši razvoj vseh uvo-

doma navedenih oblik sodobne
organizacijske participacije zapo-
slenih oziroma ekonomske demo-
kracije v Sloveniji?

Kljuèno vprašanje ni toliko v zako-
nodaji, temveè v zrelosti vseh de-
le�nikov – podjetij, zaposlenih ter
predstavnikov delavcev in delodajal-
cev tudi na ravni dr�ave. Soupravlja-
nje in širše oblike ekonomske demo-
kracije se preredko razumejo pred-
vsem kot skupna odgovornost. Gre
za model, ki lahko deluje le, èe vsi
akterji prevzemajo svoj del odgovor-
nosti za dolgoroèno uspešnost pod-
jetij, ne zgolj za zastopanje parcialnih
interesov. Ko se participacija razume
kot partnerski odnos, usmerjen v
skupno ustvarjanje vrednosti, lahko
postane mehanizem, od katerega
imajo korist tako zaposleni kot pod-
jetja in širše gospodarstvo.

Gospod glavni izvršni direktor naj-

lepša hvala za vaše odgovore in še

veliko uspehov pri vašem nadaljnjem

vodenju te pomembne slovenske go-

spodarske dru�be.

Odgovorni urednik

Vloga in delovanje
sveta delavcev v Iskraemecu
Svet delavcev (SD) v Iskraemecu �e veè kot tri desetletja predstavlja osrednji steber sodelovanja
zaposlenih pri upravljanju podjetja in pomemben mehanizem socialnega dialoga, ki krepi tako ka-
kovost odloèitev vodstva kot vkljuèenost zaposlenih v strateške procese podjetja.

Ustanovitev in pravna podlaga
Prvi svet delavcev je bil ustano-

vljen leta 1994, takoj po sprejetju Za-
kona o sodelovanju delavcev pri up-
ravljanju (ZSDU). Skoraj istoèasno je
bil z delodajalcem sklenjen tudi parti-

cipacijski dogovor, ki podrobneje
ureja pogoje za delovanje sveta de-
lavcev. Dogovor, ki je bil do danes
dvakrat posodobljen, nazadnje leta
2018, doloèa:

• materialne pogoje za delo sveta
(pisarna, raèunalniška oprema,
administrativna podpora ipd.),

• višino letnih sredstev za delovanje
(strokovna literatura, èlanki, èlan-
stvo v zdru�enjih svetov delavcev,
najem zunanjih strokovnjakov,
udele�ba na strokovnih dogod-
kih),

• naèin nagrajevanja èlanov sveta
(meseèni funkcijski dodatek),

• mo�nost profesionalnega oprav-
ljanja funkcije za dva predstavnika
(predsednik, namestnik ali pred-
sednik enega izmed odborov),

• oblikovanje in delovanje skupnih
odborov,

• druge organizacijske elemente
sodelovanja.

Uroš Bizjak, predsednik

Sveta delavcev Iskraemeco
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Takšen okvir omogoèa stabilno,

transparentno in strokovno delo

svetadelavcev.

Sestava in volitve
Svet delavcev, ki je organ, voljen

na neposrednih volitvah, šteje 13 èla-
nov. Organizacijo in izvedbo volitev
doloèa poslovnik sveta delavcev. Z
namenom zagotavljanja ustrezne
zastopanosti razliènih delovnih pod-
roèij – od strokovnih slu�b do proiz-
vodnje – volitve potekajo v 7 volilnih
enotah. Takšen naèin izbora kandi-
datov:

• poveèuje legitimnost sprejetih od-
loèitev,

• zagotavlja bolj kakovostne in
uravnote�ene predloge,

• zmanjšuje tveganje, da bi posa-
mezna funkcija ali delovno pod-
roèje ostala prezrta.

Trenutni mandat sveta delavcev
poteèe avgusta 2026. Za zagotavlja-
nje pogojev za delovanje sveta de-
lavcev kot tudi drugih organov social-
nega partnerstva v podjetju deluje or-
ganizacijska enota »Odnosi z zapo-
slenimi.«

Delovanje sveta delavcev
Svet delavcev izvede najmanj štiri

seje letno, ki se jih praviloma udele-
�ujejo tudi izvršni direktorji in vodja
kadrovske slu�be.

V aktualnem mandatu so bile po-
leg rednega seznanjanja s poslovno
strategijo in tekoèim poslovanjem
med drugim obravnavane tudi na-
slednje vsebine:

• veèkratne organizacijske spre-
membe dru�be in s tem povezane
prilagoditve Pravilnika o organiza-
ciji in sistematizaciji delovnih mest
(skupni posvet) ter

• sprejem meril za nagrajevanje de-
lovne uspešnosti (zahtevano so-
glasje sveta).

Odbori sveta delavcev
Za poglobljeno obravnavo stro-

kovnih vprašanj ter oblikovanje argu-
mentiranih stališè v okviru sveta de-
lavcev delujejo štirje odbori:

1. Odbor za varstvo pri delu

2. Odbor za pravno varnost in
kadrovsko socialne zadeve

3. Odbor za spremljanje poslo-
vanja

4. Odbor za inovacijsko dejavnost

Vodenje podjetja
in predstavnik zaposlenih

V podjetju je vzpostavljen enotir-

ni sistem vodenja. Dru�bo vodi in
nadzoruje Upravni odbor, operativno
pa jo vodijo izvršni direktorji (glavni
izvršni direktor in izvršni direktor za
finance).

ZSDU doloèa, da imajo delavci
pravico imenovati najmanj enega
predstavnika zaposlenih v upravni
odbor. Statut dru�be predvideva ene-

ga predstavnika zaposlenih, pri
èemer je v Iskraemecu imenovanje
tega predstavnika neposredno veza-
no na funkcijo predsednika sveta
delavcev, kar doloèa tudi poslovnik.
Tako je vsakokratno izvoljeni pred-

sednik sveta delavcev hkrati tudi
predstavnik zaposlenih v upravnem
odboru.

Vloga sveta delavcev
pri razvoju podjetja

Dolga tradicija, jasno doloèena
pravila in visoka raven strokovnosti
svetu delavcev omogoèajo, da po-

membno vpliva na razvoj podjetja

in ustvarjanje okolja, v katerem se
glas zaposlenih sliši in upošteva. Tak-
šna praksa krepi zaupanje, spodbuja
inovativnost in poveèuje pripadnost
zaposlenih – vrednote, ki so kljuène
za dolgoroèno uspešnost podjetja.

Odnosi z zaposlenimi
kot osrednji del sistemske podpore
Delavski predstavniki lahko svoje naloge uèinkovito opravljajo le, èe imajo zagotovljeno ustrezno
administrativno, tehnièno in strokovno podporo. V podjetju Iskraemeco je bila v ta namen leta
2004 ustanovljena organizacijska enota »Odnosi z zaposlenimi«, katere temeljna naloga je us-
tvarjanje pogojev za odprto, konstruktivno in partnersko sodelovanje med vodstvom in zapo-
slenimi.
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Odnosi z zaposlenimi
v Iskraemecu

Odnosi z zaposlenimi so organi-

zacijska enota kadrovskega sek-

torja (v nadaljevanju: odsek), ki torej
delavskim predstavništvom oziroma
organom socialnega partnerstva v
podjetju, med katere sodijo:

• sindikat podjetja,

• svet delavcev,

• odbori, ki delujejo v okviru Sveta
delavcev (Odbor za varnost in
zdravje pri delu, Odbor za sprem-
ljanje poslovanja, Odbor za inova-
cijsko dejavnost, Odbor za pravno
varnost ter kadrovsko socialne za-
deve),

• predstavnik zaposlenih v uprav-
nem odboru podjetja in

• skupne komisije delodajalske in
delojemalske strani (npr. Komisija
za promocijo zdravja),

zagotavlja administrativno, tehnièno
in strokovno podporo.

V okviru svojega delovanja odsek
omenjenim organom zagotavlja ce-

lovit nabor administrativno tehniè-

nih in strokovnih storitev, med ka-
tere sodijo:

• priprava in organizacija sestankov
med socialnimi partnerji,

• strokovna obdelava gradiv ter pri-
prava predlogov, mnenj in dogo-
vorov,

• administrativna podpora (priprava
dopisov, vabil in zapisnikov),

• tehnièna pomoè pri izvedbi dogo-
vorjenih aktivnosti,

• interno komuniciranje v povezavi
s socialnim dialogom,

• druge podporne naloge glede na
potrebe posameznih organov.

Podpora zaposlenim
in socialnim programom

Odsek poleg omenjenih storitev
opravlja tudi pomembne naloge na

podroèju dru�benega standarda

zaposlenih, in sicer:

1. Dodeljevanje finanène pomoèi
v primerih:

• daljše bolniške odsotnosti,

• elementarnih nesreè,

• smrti delavca ali njegovega o�je-
ga dru�inskega èlana,

• socialne ogro�enosti.

2. Izvajanje osebnih zavarovanj,
zlasti:

• kolektivnega nezgodnega zavaro-
vanja,

• dodatnega pokojninskega zavaro-
vanja.

3. Organizacija dejavnosti, pove-
zanih z oddihom in kakovostnim pre-
�ivljanjem prostega èasa zaposlenih,
med katerimi so:

• športno rekreativne aktivnosti,

• kulturne aktivnosti,

• druge oblike organiziranega pre-
�ivljanja prostega èasa.

Delavski predstavniki v Iskraeme-
cu imajo v skladu z veljavno zako-
nodajo in notranjimi akti mo�nost
imenovanja profesionalnih delavskih
predstavnikov. Ker za takšno uredi-
tev doslej ni bilo izkazanega interesa,
do imenovanj ni prišlo. Tudi zaradi
navedenega dejstva je delovanje od-
seka še toliko pomembnejše. Odsek

namreè prevzema pomemben del

nalog, ki bi jih sicer opravljali pro-

fesionalni delavskipredstavniki.

Jože Petek, predsednik
Sindikata SKEI – podružnica

Iskraemeco

Sindikat SKEI Iskraemeco

Zastopanje pravic zaposlenih, kolektivno
dogovarjanje in sodelovanje pri urejanju
delovnih razmerij
Sindikalna dejavnost v Iskraemecu ima dolgoletno tradicijo ter pomembno vlogo pri varovanju
pravic zaposlenih in ustvarjanju dostojnega, varnega ter spodbudnega delovnega okolja. V veè de-
setletjih svojega delovanja je sindikat podjetja pomembno sooblikoval kulturo socialnega dialoga,
ki podjetje zaznamuje še danes. Prva kolektivna pogodba v podjetju je bila sklenjena leta 1991,
zadnja še vedno veljavna pa leta 2015.

Sindikat v Iskraemecu
Sindikat podjetja je bil ustanov-

ljen leta 1990. Leta 1994 je sode-
loval pri vzpostavitvi sistema delav-
skega soupravljanja, ki je okrepil

sodelovanje zaposlenih pri odloèanju
v podjetju. Kljub spremembam last-
ništva in prihodu lastnika, ki prihaja iz
okolja brez tradicije socialnega dia-
loga, je sindikatu uspelo ohraniti vi-

soko raven kolektivnega dogovar-

janja. Kot pomemben partner v so-
cialnem dialogu sindikat �e vrsto let
aktivno prispeva k uspešnemu raz-
voju podjetja.
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Povezave
V podjetju deluje Sindikat SKEI

Iskraemeco, ki je sindikalna pod-
ru�nica Sindikata kovinske in elektro-
industrije Slovenije (SKEI). Èlanstvo
v širši sindikalni strukturi – prek SKEI
tudi v Zvezi svobodnih sindikatov
Slovenije (ZSSS) – sindikatu v pod-
jetju zagotavlja:

• reprezentativnost pri nastopanju
do delodajalca,

• širšo pogajalsko in organizacijsko
podporo,

• pravno svetovanje ter strokovno
pomoè.

Z vkljuèitvijo v pano�no in nacio-

nalno sindikalno organiziranost

sindikat podjetja ne vpliva le na raz-
mere znotraj podjetja, temveè tudi na
oblikovanje širših delovnopravnih in
socialnih standardov v dejavnosti. To
vkljuèuje zlasti sodelovanje pri ob-
likovanju kolektivne pogodbe dejav-
nosti elektroindustrije ter drugih pa-
no�nih in nacionalnih dokumentov, ki
doloèajo pravice in obveznosti delav-
cev ter delodajalcev.

Podlaga za delovanje
Delovanje sindikata v podjetju te-

meljina:

• veljavni zakonodaji s podroèja de-
lovnih razmerij in sindikalnega or-
ganiziranja,

• kolektivni pogodbi za dejavnost
elektroindustrije ter podjetniški ko-
lektivni pogodbi in

• internih dogovorih (letni socialni
sporazumi).

Podroèje delovanja
Sindikat v podjetju deluje na po-

droèju delovnih razmerij. Njegova
kljuèna naloga je sklepanje dogovo-
rov, ki urejajo pravice in obveznosti
delavcev. Med najpomembnejše do-
kumente sodijo:

• kolektivne pogodbe,

• socialni sporazumi,

• drugi dogovori, ki urejajo posa-
mezna vprašanja delovnih raz-
merij in izboljševanje delovnih
pogojev.

Posebnost podjetja je praksa
sklepanja letnih socialnih spora-

zumov, ki za vsako koledarsko leto
posebej doloèajo kljuène usmeritve
na podroèju kadrovske politike in de-
lovnih razmerij.

Sporazumi urejajo:

• politiko zaposlovanja v tekoèem
letu,

• naèin organizacije dela, v smislu
prilagoditve organizacije dela let-
nemu poslovnemu naèrtu,

• naèin usklajevanja plaè v tekoèem
letu,

• višino in merila za dodelitev letnih
bonusov,

• naèin izrabe letnega dopusta,

• itd.

Èlanstvo in organiziranost
Èlanstvo v sindikatu podjetja je

prostovoljno. Sindikat je organiziran v
veè sindikalnih skupinah, katerih
število je doloèeno glede na organi-
zacijsko strukturo podjetja, prostor-
sko razporeditev in število èlanov.
Posamezne sindikalne skupine vodi-
jo vodje sindikalnih skupin, ki skrbijo
za koordinacijo dela znotraj skupine
ter za povezovanje èlanov s sindikal-
nim vodstvom. Nosilci funkcij sindi-

kata so:

• predsednik,

• namestnik predsednika,

• vodje sindikalnih skupin,

• referenti, odgovorni za posamez-
na podroèja delovanja (adminis-
tracija, sindikalne aktivnosti,
delavska participacija).

Posebno vlogo v organizacijski
strukturi sindikata podjetja ima refe-

rent za delavsko participacijo, ki
predstavlja vezni èlen med svetom
delavcev in sindikatom. Njegova na-
loga je zagotavljanje uèinkovitega
pretoka informacij, usklajevanje sta-
lišè ter povezovanje obeh oblik zasto-
panja delavcev pri vprašanjih, po-
membnih za zaposlene in delovno
okolje.

Naèin delovanja
Delovanje sindikata podjetja zaje-

ma veè medsebojno povezanih ak-

tivnosti, med katerimi so kljuène:

• individualno zastopanje èlanov pri
uveljavljanju pravic iz delovnega
razmerja,

• sodelovanje sindikalnih predstav-
nikov v razliènih komisijah in od-
borih podjetja, kjer se obravnavajo
vprašanja s podroèja delovnih raz-
merij, varnosti in zdravja pri delu
ter kadrovske politike,

• obravnava odprtih vprašanj na
rednih sestankih sindikalnih sku-
pin in sejah izvršnega odbora,

• pogajanja z delodajalcem o pla-
èah, delovnih pogojih, normativih
in drugih vprašanjih, ki vplivajo na
socialno-ekonomski polo�aj zapo-
slenih.

Dose�ki, izzivi
in prednostne naloge

Eden kljuènih dose�kov sindikata
podjetja v zadnjem obdobju je dogo-
vor, da bo od 1. 7. 2026 minimalna
plaèa postala najni�ja osnovna plaèa
v podjetju. Ta ureditev predstavlja po-
memben korak k zagotavljanju pra-
viènejših izhodišènih plaènih pogojev
za najni�je plaèane zaposlene ter k
poveèanju njihove socialne varnosti.

Trenutne prednostne naloge sin-
dikata podjetja so:

• vzpostavitev novih plaènih razme-
rij, katerih cilj je praviènejša in pre-
glednejša porazdelitev plaè, veèja
skladnost s kompleksnostjo delov-
nih mest ter boljša primerljivost s
pogoji in zahtevami trga dela,

• posodobitev podjetniške kolektiv-
ne pogodbe predvsem v delih, ki jih
je treba uskladiti s spremembami
kolektivne pogodbe dejavnosti ter
z aktualnimi zakonodajnimi in or-
ganizacijskimispremembami,

• priprava pobude in osnutka spo-
razuma o uveljavitvi Zakona o
udele�bi delavcev pri dobièku, s
ciljem oblikovati pravièen, pregle-
den in uèinkovit sistem vkljuèeva-
nja zaposlenih v delitev dobièka
podjetja.

Odnos med sindikatom
in svetom delavcev

Sindikat podjetja in svet delavcev
imata sklenjen Dogovor o medse-

bojnih razmerjih, v katerem sta
natanèno opredeljeni njuni vlogi ter
pristojnosti. Sindikat podjetja aktivno
sodeluje pri oblikovanju sveta delav-
cev, in sicer z vkljuèevanjem v kandi-
dacijski postopek pred volitvami.

Svet delavcev ima po zakonu
pravico do obvešèenosti o poslova-
nju podjetja, vkljuèno s kljuènimi fi-
nanènimi kazalniki. Dostop do teh
informacij omogoèa sindikatu pod-
jetja moèno strokovno podlago za ar-
gumentiranje stališè pri pogajanjih o
plaèah, delovnih pogojih in kadrov-
skih politikah.

Jo�e Petek
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Vloga kadrovske službe pri podpori
sodelovanja in razvoja zaposlenih
Kadrovski sektor ima v Iskraemecu kljuèno vlogo pri povezovanju poslovnih ciljev z razvojem zapo-
slenih ter soustvarjanju urejenega, varnega in spodbudnega delovnega okolja.

Sodelovanje kadrovske slu�be
in delavskih predstavnikov kot
temelj sodobne organizacijske
kulture v Iskraemecu

Sodelovanje delodajalca z delav-
skimi predstavniki v Iskraemecu –
torej s svetom delavcev in sindikatom
– predstavlja enega osrednjih grad-
nikov organizacijske kulture podjetja.
Gre za zavestno vzpostavljen mo-

del partnerstva, ki presega formalne
zakonske okvire in je zasnovan na
predpostavki, da kakovosten socialni
dialog omogoèa zadovoljne zaposle-
ne ter s tem stabilno in zdravo rast
podjetja. V ospredju je zavedanje, da
sta spoštovanje, transparentnost in
vztrajen dialog nujna pogoja za vzpo-
stavitev trajnostnih odnosov v okolju,
ki je vse bolj kompleksno, zahtevno in
strateško nepredvidljivo.

Sodobno poslovno okolje – od po-
manjkanja kadrov do nenehnih geo-
politiènih pretresov in ekonomskih ni-
hanj – moèno vpliva na vsakdanje de-
lovanje tako delodajalca kot delav-
skih predstavnikov. Obdobje po letu
2008, ki ga kadrovske slu�be v Slo-
veniji obèutijo kot »vo�njo na podiv-
janem vlaku«, se sistemsko sodelo-

vanje izka�e kot kljuèni stabilizator

poslovne realnosti. Prav usklajeno
delovanje omogoèa, da podjetje oh-

ranja nujno ravnovesje med �eljami
zaposlenih ter poslovnimi izzivi pod-
jetja, medtem ko oba partnerja os-
tajata pozorna na dinamiko trga, so-
cialne spremembe in prilagoditve
strateških prioritet.

Od formalne obveznosti
do strateškega partnerstva

Iskraemeco dosledno spoštuje
vse zakonske doloèbe, ki urejajo ob-
vešèanje, posvetovanje in soodloèa-
nje sveta delavcev. Vendar pa pod-
jetje na tem ne ostaja – partnerski

dialog prerašèa v strateško orodje

upravljanja sprememb. Redni stru-
kturirani sestanki, politika odprtih vrat
kadrovske slu�be in vodstva ter vklju-
èevanje delavskih predstavnikov v
razvojne in organizacijske spremem-
be ustvarjajo atmosfero, ki spodbuja
zaupanje in preventivno reševanje
izzivov, še preden ti eskalirajo.

Delavski predstavniki tako posta-
jajo kljuèni mehanizem povezova-

nja podjetja z zaposlenimi, pred-
vsem tam, kjer posamezniki ne �elijo
neposredno izpostavljati svojih po-
bud ali te�av.

Posebno vrednost ima tudi trans-

parentno obravnavanje pobud in

mnenj, saj podjetje zagotavlja, da so
odzivi argumentirani, pravoèasni in
jasni. Tak pristop krepi obèutek pra-
viènosti, odgovornosti in sodelovalne
kulture, kar se posledièno odra�a v
veèji stopnji zaupanja in pripravlje-
nosti zaposlenih za sodelovanje pri
spremembah.

Dobri zgledi, dose�ki
in pogled naprej

Praksa vkljuèevanja delavskih
predstavnikov se odra�a v številnih

projektih in dose�kih, ki jih je po-
djetje uresnièilo v letih 2025 in 2026.
Med njimi izstopajo sprejetje pravil-
nika o letni oceni delovne uspešnosti,
pridobitev certifikata Dru�ini prijazno

podjetje – v okviru katerega je bilo
uvedenih 28 ukrepov za izboljšanje
ravnote�ja med delom in zasebnim
�ivljenjem – ter naziv Top investitor v
izobra�evanje, ki potrjuje usmerje-
nost podjetja v razvoj kompetenc za-
poslenih. Vsi dose�ki jasno ka�ejo,
da dialog med kadrovsko slu�bo in
delavskimi predstavniki materialno

vpliva na kakovost delovnega

okolja.

Podobno pomembno je tudi pro-

aktivno vkljuèevanje predstavni-

kov zaposlenih v obvladovanje klju-
ènih strateških izzivov, med katerimi
izstopajo trije:

• obse�en projekt vrednotenja de-
lovnih mest,

• implementacija EU Direktive
2023/970 o transparentnosti plaè
in zmanjševanju plaènih neenako-
sti med spoloma,

• ter prenova sistemizacije in orga-
nizacije dela.

Pri vseh treh projektih so delav-

ski predstavniki vkljuèeni �e od za-

èetnih faz, kar potrjuje zrelost social-
nega dialoga in strateško razume-
vanje, da so legitimnost in uèinkovi-
tost sprememb odvisni od njihove so-
udele�be.

Primer Iskraemeca tako dokazu-
je, da je produktivno sodelovanje
med kadrovsko slu�bo in delavskimi
predstavniki veè kot zgolj formalnost
– je temelj sodobnega, odpornega

in socialno odgovornega podjetja.
Kultura partnerstva, medsebojnega
spoštovanja in odprte komunikacije
ustvarja pogoje za uspešno obvla-
dovanje izzivov, ki jih prinaša vedno
bolj dinamièno poslovno okolje. Is-
kraemeco se s tem umešèa med
zgledne primere socialnega dialoga v
slovenskem gospodarstvu ter ponuja
model sodelovanja, ki ga je smiselno
posnemati tudi v drugih organiza-
cijah.

Nataša Bukanovsky Kosi,
vodja Kadrovske službe
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Odbor za varnost in zdravje pri delu

Skrb za varno, zdravo in urejeno
delovno okolje kot stalna naloga
delavskih predstavnikov
Odbor za varnost in zdravje pri delu deluje v Iskraemecu �e vse od ustanovitve Sveta delavcev leta
1994. Njegova vloga je zagotavljanje preglednega, strokovnega in celovitega pristopa k upravljanju
varnosti in zdravja zaposlenih.

Odbor za varnost
in zdravje pri delu

V okviru sveta delavcev od nje-
gove ustanovitve leta 1994 deluje
Odbor za varnost in zdravje pri delu.
Namen odbora je stalno spremljanje,
usklajevanje in izboljševanje razmer
na podroèju varnosti in zdravja pri
delu.

Odbor sestavljajo trije èlani, ki jih
imenuje svet delavcev, ter stalni

èlan, ki ga doloèi delodajalec. Eden
izmed èlanov je imenovan za vodjo
odbora, stalni èlan pa je strokovnjak
za varnost pri delu. Ta redno poroèa o
kljuènih kazalnikih varnosti, izvajanju
ukrepov ter stanju tveganj. Odbor se
redno sestaja, najmanj štirikrat let-

no.

Osrednje naloge odbora so:

• spremljanje izvajanja varnostnih
ukrepov,

• preverjanje ustreznosti ocen tve-
ganja,

• obravnava pobud zaposlenih ter
priprava predlogov za izboljšave.

Ob zaznanih nepravilnostih lahko
odbor zahteva tudi ukrepanje pristoj-
nih slu�b ali organov.

Trenutno najpomembnejša
podroèja obravnave

Odbor se posebej osredotoèa na
tista podroèja, kjer lahko z izboljša-
vami zagotovi veèjo varnost zaposle-
nih in zmanjšanje zdravstvenih tve-
ganj.

• Poveèanobseg bolniških odsot-

nosti: Odbor predlaga izboljšave

delovnih pogojev v proizvodnji, kot
so posodobitev prezraèevalnih sis-
temov, tehnološka posodobitev li-
nij za izboljšanje ergonomije
delovnih mest ter omejevanje
zdravjuškodljiveganoènegadela.

• Prometna varnost v poslovni

coni: Med predlogi odbora so po-
stavitev omejevalcev hitrosti, na-
tanènejša doloèitev in oznaèitev
peš con ter drugi ukrepi za veèjo
varnost zaposlenih.

• Nevarnosti internega transpor-

ta: Odbor izvaja pregled obstoje-
èih praks ter pripravlja predloge za
varnejše ravnanje in premikanje
po proizvodnih in skladišènih po-
vršinah.

Skupni cilj: varno in zdravo
delovno okolje

Z aktivnim vkljuèevanjem zapo-
slenih in celovitim pristopom k up-
ravljanju varnosti in zdravja pri delu
odbor pomembno prispeva k ustvar-
janju varnega, zdravega in spodbud-
nega delovnega okolja, ki predstavlja
temelj za uspešno in trajnostno

poslovanjepodjetja.

Gorazd Prelog,
predsednik Odbora za VZD

Celostna skrb za dobro počutje zaposlenih
kot skupna zaveza socialnih partnerjev
Komisija za promocijo zdravja zdru�uje predstavnike delodajalca, sindikata in sveta delavcev ter
skrbi, da so ukrepi za izboljšanje telesnega, duševnega in socialnega zdravja zaposlenih sistema-
tièno naèrtovani, usklajeni in prilagojeni dejanskim potrebam zaposlenih.

Komisija za promocijo zdravja

V Iskraemecu je bila leta 2015 na
pobudo sveta delavcev in sindikata –
skladno z zakonskimi obveznostmi s

podroèja varnosti in zdravja pri delu –
ustanovljena Komisija za promocijo
zdravja. Njena naloga je naèrtova-

nje, izvajanje in nadzor ukrepov,

namenjenih izboljšanju telesnega,

duševnega in socialnega zdravja

zaposlenih.

Komisijo sestavlja pet èlanov,
izbranih po naèelu uravnote�ene za-
stopanosti razliènih interesov:
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• dva predstavnika imenuje deloda-
jalska stran,

• trije predstavniki pa izhajajo iz de-
lojemalske strani.

V istem letu so socialni partnerji –
svet delavcev, sindikat in izvršni di-
rektorji – podpisali posebno izjavo, s

katero so se zavezali k skupnemu
prispevku za izboljšanje zdravja, po-
èutja in splošnega zadovoljstva za-
poslenih. Ta izjava predstavlja po-
membno izhodišèe za naèrtovanje
programov, ki dejansko odgovarjajo
na potrebe zaposlenih v podjetju.

Letni program aktivnosti
Letni program vkljuèuje stalne in

dodatne aktivnosti.

Stalne aktivnosti

• tedenska ponudba sadja,

• organizirani pohodi,

• obele�itev dneva zdravja ter ob-
daritev zaposlenih s pripomoèki
za krepitev zdravja,

• organizacija tradicionalnega slo-
venskega zajtrka,

• raznolika ponudba rekreativnih
programov,

• redne delavnice Centra za kre-
pitev zdravja,

• psihološko svetovanje, ki po-
membno prispeva k ohranjanju in
krepitvi duševnega zdravja.

Dodatne aktivnosti v letu
2026

• delavnice sprostitvenih tehnik,

• termografski pregledi dojk za �en-
ske nad 50 let,

• oftalmološki pregled za zaposle-
ne, ki dopolnijo 45 let,

• uvedba aktivnih odmorov.

Namen programa
Cilj celotnega programa je ce-

lostna skrb za zdravje zaposlenih,
spodbujanje zdravega �ivljenjskega
sloga ter ustvarjanje podpornega
delovnega okolja, ki omogoèa boljše
poèutje, manjšo obremenjenost in
veèjo delovno uèinkovitost.

Zlatko Juvan Mujanović,
služba VZD

Odbor za inovacijsko dejavnost

Sistematično spodbujanje
inovacij kot del identitete podjetja
V podjetju Iskraemeco ima inovacijska dejavnost dolgo tradicijo in pomembno vlogo pri ohranjanju
konkurenène prednosti. Odbor za inovacijsko dejavnost skrbi, da so procesi inoviranja strukturi-
rani, pravièni in usklajeni z zakonodajo ter poslovnimi cilji podjetja.

Odbor za inovacijsko
dejavnost – gonilo
ustvarjalnosti in napredka

Inovacije so �e dolgo eden kljuè-
nih dejavnikov uspeha sodobnih po-
djetij, še posebej v panogah, kjer teh-
nološki razvoj narekuje hitrost spre-
memb in doloèa polo�aj na trgu. V
Iskraemecu je sistematièno spod-

bujanje inovacij vgrajeno v samo

strukturo podjetja – tako na ravni
procesov kot kulture. Pomembno vlo-
go pri tem ima Odbor za inovacijsko
dejavnost (ID), ki deluje na podlagi
participacijskega dogovora in Pravil-
nika o inovacijski dejavnosti. Ta dva
dokumenta skupaj postavljata jasen
pravni in organizacijski okvir za vklju-
èevanje zaposlenih v ustvarjanje in
uvajanje inovativnih rešitev.

Naloge odbora in vloga pri
razvoju inovacijske kulture

Delovanje Odbora za ID je usmer-
jeno v vzpostavljanje trajne inova-

cijske dinamike. Med njegove os-
rednje naloge spada spremljanje
inovacijske aktivnosti v podjetju. Od-
bor vzdr�uje tudi pregled nad izva-
janjem pravilnika, predlaga posodo-
bitve ter skrbi, da inovacijska praksa
ostaja skladna z zakonodajo in po-
slovnimi smernicami podjetja. Po-
memben del njegovega poslanstva
pa je tudi gradnja inovacijske kulture:
dvigovanje zavesti o pomenu ustvar-
jalnosti, spodbujanje zaposlenih k
oddaji predlogov ter predstavitev us-
pešnih inovacij kot zgledov dobrih
praks.

Oblike inovacij
in njihov pomen

Inovacijska dejavnost v podjetju
ima veè razse�nosti – od majhnih, a

uèinkovitih izboljšav do strateških

patentov. Male izboljšave so po-

gosto rezultat neposrednih opa�anj
zaposlenih v delovnem in razvojnem
procesu, zato se najhitreje uresnièijo,
njihovi stroški so minimalni, uèinki pa
lahko presenetljivo veliki. Nasprotno
pa druge inovacije zahtevajo širšo
medoddelèno sodelovanje, temeljite
analize in veèje investicije. Njihova
vrednost se lahko ka�e v izraèunljivih
gospodarskih koristih, kot so prihran-
ki pri materialu, energiji ali izboljšanje
postopkov, ali pa v nefinanènih uèin-
kih – boljših pogojih dela, manjši ob-
remenitvi okolja in veèji varnosti za-
poslenih. Posebno kategorijo pred-
stavljajo patenti, kjer podjetje znanje
formalno zašèiti in s tem utrjuje svojo
tehnološko prednost ter vrednost in-
telektualnega premo�enja.

Sistem nagrajevanja
inovatorjev

Za dobro inovacijsko kulturo pa
niso kljuène le ideje, temveè tudi pre-
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poznavanje njihovih avtorjev. Sistem
nagrajevanja v Iskraemecu je zato
veèplasten: vkljuèuje finanène na-

grade, kot tudi izobra�evanja,

obiske konferenc, turistiène aran-

�maje in druge oblike nefinanènih

priznanj. Še posebej odmevna so
letna priznanja, med njimi naziv »Ino-

vator leta«, ki izpostavlja posamez-
nike, ki s svojimi prispevki pomem-
bno presegajo povpreèje. Takšna

praksa gradi obèutek pripadnosti in
motivira sodelavce, da prepoznajo
svoje vloge v procesu skupnega na-
predka.

Strateški pomen
inovacijske dejavnosti

Odbor za inovacijsko dejavnost
tako predstavlja strateško pomem-

bno telo v podjetju: povezuje za-
poslene, pomaga pri upravljanju pro-

cesa inoviranja ter hkrati ustvarja
kulturo, v kateri so ideje vrednota, ne
motnja. Z nadaljnjo podporo temu si-
stemu bo Iskraemeco ohranjal kon-
kurenèno prednost, spodbujal ust-
varjalnost zaposlenih ter gradil pod-
jetje, ki je pripravljeno na izzive pri-
hodnosti.

Uroš Bizjak

Soupravljanje v javnih
zavodih/institucijah v EU
(2. del)

V tej številki Ekonomske demokracije nadaljujemo in zakljuèujemo s kratko predstavitvijo raz-
liènih evropskih sistemov participacije, s poudarkom na izvajanju soupravljanja v javnih zavodih
in javni upravi, ki smo jo zaèeli v prejšnji številki.

Èeška
Na Èeškem so sveti delavcev (za-

mìstnanecká rada) urejeni z Zako-
nom o delu (Zákoník práce). Obsta-
jajo razlike med svetom delavcev v

zasebnem in javnem sektorju. Na
podroèju pravnega okvira to pomeni,
da za javni sektor velja delovno-pra-
vna zakonodaja in zakon za javne us-
lu�bence, medtem ko za zasebni
sektor velja poleg delovno-pravne
zakonodaje še zakon o gospodarskih
dru�bah. Pri pristojnostih imajo v jav-
nem sektorju vpliv na kadrovske po-
litike, finance in javne storitve, med-
tem ko se v zasebnem sektorju osre-
dotoèajo na ekonomske odloèitve in
procese reorganizacije. Pri stopnji
vpliva, ki ga imajo sveti delavcev v
javnih slu�bah, lahko ugotovimo, da
je ta veliko veèji, saj imajo velik vpliv

na strateške odloèitve, v zasebnem
sektorju pa so omejeni le na infor-
miranje in posvetovanje.

Glede vkljuèitve predstavnikov
zaposlenih v nadzorne in upravne or-
gane v zasebnem sektorju ni splošne
obveznosti, razen v primeru, ko to
doloèa statut podjetja ali kolektivna
pogodba. V dr�avnih podjetjih in jav-
nih ustanovah je predstavništvo za-

poslenih v svetih zavoda bolj po-

gosto, vendar ni univerzalno zakon-
sko predpisano – odvisno je od po-
sebnih predpisov za posamezne or-
ganizacije.

Kljuèna ugotovitev je, da je na
Èeškem sistem soodloèanja zapo-
slenih v nadzornih odborih šibkejši
kot v dr�avah kot sta Nemèija in Av-
strija. Svet delavcev ima predvsem
informativno-posvetovalno vlogo, ne
pa odloèanja.

Švedska
Švedska je ena izmed dr�av z naj-

moènejšim sistemom soodloèanja
zaposlenih, saj imajo zaposleni za-

konsko pravico sodelovati v upravnih
odborih �e pri relativno majhnih pod-
jetjih (25+). Zanjo je znaèilna moèna
vloga sindikatov. Kolektivna pogaja-
nja in kolektivne pogodbe na Šved-
skem so glavni mehanizem urejanja
delovnih razmerij in pogojev dela.
Obstajajo jasne razlike med javnim in
zasebnim sektorjem ter pomembna
pravila glede sodelovanja v upravnih
in nadzornih odborih. Glavna zakon-
ska predpisa, ki urejata podroèje dela
in ekonomske demokracije na Šved-
skem, sta Zakon o zašèiti zaposlitve
(Employment Protection Act – LAS)
in Zakon o soupravljanju (Codetermi-
nation Act (Medbestaemmandela-
gen – MBL)), ki ureja izkljuèno ko-
lektivna delovna razmerja, kolektivne
pogodbe, pravice delavcev do sindi-
kalnega predstavništva in pravico do
èlanstva v sindikatu oz. organizaciji
delodajalcev. Opisuje pravice in dol-
�nosti v kolektivnih pogajanjih in v
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industrijskih sporih. Prav tako ureja
pravice do informiranja, posvetova-
nja in soodloèanja delavcev pri poslo-
vodnih odloèitvah v podjetjih, ki se po
švedskem modelu prav tako uresni-
èujejo prek sindikatov oz. sindikalnih
predstavnikov. Svet delavcev (facklig
representation) pogosto deluje prek
sindikatov, ki so tesno vkljuèeni v
vsakodnevno upravljanje; imajo do-
stop do informacij o kljuènih odloèit-
vah, povezanih s strukturo, proraèu-
nom in spremembami delovnih pro-
cesov v podjetjih ali agencijah. V jav-
nem sektorju imajo zaposleni veèji
vpliv na strateške odloèitve zaradi
javnega interesa. V zasebnem sek-
torju, kjer je veè kot 25 zaposlenih,
morajo biti ti vkljuèeni v upravo po-
djetja, obièajno sta to dva predstavni-
ka z glasovalnimi pravicami. V dr�av-
nih podjetjih in javnih ustanovah je
predstavništvo zaposlenih v upravnih
odborih prav tako obvezno, pogosto
z enakim ali veèjim vplivom kot v za-
sebnem sektorju z namenom zagoto-
viti transparentnost in upoštevanje
javnega interesa.

Irska

Primat sindikatov kot kanalov za
predstavništvo zaposlenih v podjetju
je zapisan v Kodeksu ravnanja na
podroèju predstavništev zaposlenih,
ki ga je izdala dr�avna Komisija za
delovna razmerja (Labour Relations
Commission– LRC). Kodeks pred-
stavništva zaposlenih definira kot
posameznike, ki so formalno doloèe-
ni kot predstavniki zaposlenih v po-
sameznem podjetju oz. obratu s stra-
ni sindikata. Irski pravni sistem ne
pozna mehanizma, s katerim bi bilo
delodajalca mogoèe prisiliti, da se uk-
varja s sindikatom oz. s predstavniki
zaposlenih v podjetju. Irska zakono-
daja ne pozna sistema stalnega

predstavništva zaposlenih v pod-

jetju oz. svetov delavcev. Zaposle-
ne, ki delajo v podjetjih, kjer je priso-
ten sindikat, v odnosu do delodajalca
zastopajo oz. predstavljajo sindikati.
V veèini primerov je sindikat edino
predstavništvo zaposlenih v podjetju.
Èe v podjetju ni sindikata, potem tudi
ni predstavništva zaposlenih. Javne
agencije in podjetja v lasti dr�ave
imajo zakonodajno vzpostavljena te-
lesa za obvešèanje in posvetovanje,

ki so podobna svetom delavcev – to
so t. i. pododbori za obvešèanje in po-
svetovanje. V zasebnem sektorju so
nekatera podjetja vzpostavila sis-
tem/enote, ki je/so podoben svetom
delavcev, vendar na prostovoljni

osnovi. Ta delujejo vzporedno s sin-
dikalnimi predstavništvi, a niso zelo
pogosta. Kljub vsemu nekaterim de-
lom javnega sektorja zakonodaja
omogoèa pravico predstavnikom za-
poslenih do sede�a v upravnem od-
boru podjetja oz. agencije v lasti dr-
�ave. Ti so t. i. delavski direktorji.
Poleg javnih organov, kot so sodišèa,
obstaja kar nekaj podjetij v lasti dr�a-
ve s predstavniki zaposlenih v svetu
zavoda. V skladu z zakonodajo na
podroèju varnosti in zdravja pri delu je
delodajalec obvezan zagotoviti var-
nost, zdravje in dobrobit na delovnem
mestu za svoje zaposlene, prav tako
pa se je obvezan o tem posvetovati s
svojimi zaposlenimi oz. s predstavni-
ki zaposlenih za varnost in zdravje pri
delu. Te predstavnike izberejo vsi
zaposleni in so glavni kanal za zasto-
panje interesov zaposlenih na pod-
roèju varnosti in zdravja pri delu, èe-
prav se lahko odloèijo tudi za vzpo-
stavitev skupnega odbora zaposlenih
in delodajalca za varnost in zdravje
pri delu.

V Litvi, Grèiji, Poljski in Portu-

galski vkljuèenost v svete zavoda z
enim ali veè predstavniki zaposlenih
in doloèilom praga in števila sede�ev
v odvisnosti od velikosti organizacije
veljajo samo za dr�avne ali delno jav-
ne zavode in dru�be.

S temi strukturami javni sektor v
EU zagotavlja, da imajo zaposleni
dejansko vlogo pri odloèanju o delov-
nih pogojih, kadrovskih vprašanjih,
organizacijskih spremembah in stra-
teškem vodenju – kar krepi trans-
parentnost, dru�beno odgovornost in
demokratièno kulturo znotraj institu-
cij.
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Upravljanje večgeneracijskega
delovnega okolja in vloga
svetov delavcev

Veègeneracijsko delovno okolje postaja ena osrednjih znaèilnosti sodobnega trga dela v Sloveniji.
Podaljševanje delovne dobe, staranje prebivalstva in hkraten vstop mlajših generacij v delovne
organizacije ustvarjajo nove izzive za organizacijo dela, prenos znanja, varnost in zdravje pri delu
ter za socialni dialog. Prispevek obravnava upravljanje veègeneracijskega delovnega okolja z vidika
delodajalca ter analizira vlogo svetov delavcev kot kljuènega institucionalnega mehanizma za urav-
note�enje interesov razliènih generacij zaposlenih. Na podlagi empiriènih podatkov raziskave »Up-
ravljanje veègeneracijskega delovnega okolja – stanje, izzivi in prakse v slovenskih organizacijah«
(Breèko, 2025) ter ob upoštevanju slovenskega in evropskega pravnega okvira prispevek utemel-
juje, da so sveti delavcev bistveni akterji pri sooblikovanju vkljuèujoèih, praviènih in trajnostnih de-
lovnih okolij.

Veègeneracijsko delovno
okolje kot strukturna
sprememba sveta dela

Slovenske organizacije danes de-
lujejo v razmerah izrazite demo-

grafske preobrazbe. Statistièni
podatki ka�ejo, da se povpreèna sta-
rost zaposlenih zvišuje, hkrati pa se
na trg dela vkljuèujejo generacije z
drugaènimi prièakovanji glede dela,
avtoritete in ravnote�ja med poklic-
nim in zasebnim �ivljenjem. Veège-
neracijsko delovno okolje tako ni veè

izjema, temveè prevladujoèa real-

nost. Raziskave tudi opozarjajo, da
starostna raznolikost sama po sebi
ne vodi nujno v boljše organizacijske
rezultate. Nasprotno – brez ustrezne-
ga upravljanja lahko poveèuje kon-
flikte, krepi stereotipe in zmanjšuje
zaupanje med zaposlenimi (Hertel
idr., 2013). Zato postaja kljuèno vpra-
šanje, kdo in na kakšen naèin so-
ustvarja pravila, prakse in odloèitve,
ki vplivajo na delovne pogoje razliè-

nih generacij. V tem kontekstu se
vprašanje veègeneracijskega uprav-
ljanja neposredno navezuje na vlo-

go svetov delavcev, saj gre za po-
droèje, kjer so interesi zaposlenih he-
terogeni in kjer je nujna legitimna ob-
lika njihovega zastopanja.

Empirièni vpogled: stanje
v slovenskih organizacijah

Raziskava Upravljanje veège-
neracijskega delovnega okolja –
stanje, izzivi in prakse v sloven-
skih organizacijah (Breèko, 2025)
je bila izvedena na vzorcu 43 orga-
nizacij iz zasebnega in javnega sek-
torja in predstavlja prvo sistematièno
nacionalno analizo tega podroèja.
Podatki o generacijski strukturi ka-
�ejo prete�no, da je najbolj zasto-
pana srednja generacija: v veèini
slovenskih organizacij je najveè za-
poslenih iz generacije Y (28–44 let),
pogosto nad 50 %, sledita pa ji moè-
no zastopana generacija X (45–59

let) s povpreènim dele�em 30–40 %.

Generacija Z (18–27 let) je obièajno
zastopana pod 20 % (ponekod celo
pod 5 %), baby boom generacija
(60+) pa je praviloma najmanj zasto-
pana (pogosto 0–5 %, redko nad 10
%). Takšna struktura pomeni dvojno
tveganje: (1) upoèasnjeno »pomlaje-
vanje« kadrov ter (2) strukturno vrzel
pri prenosu znanja, ker najstarejša
skupina izstopa iz trga dela hitreje,
kot se mlajši kader sistematièno
vkljuèuje v kljuène procese.

Èeprav generacijske kategorije
niso standardni kazalnik evropskih
statistik, je mogoèe primerjati sta-

rostno sliko in dinamiko. EU je v
zadnjem desetletju izrazito poveèala
delovno aktivnost starejših: po Euro-
statu je bila leta 2024 zaposlenost v
skupini 55–64 visoka; 71,4 % pri
moških in 59,4 % pri �enskah (Euro-
pean Commission). Eurofound do-
datno izpostavlja, da je število aktiv-
nih delavcev 55+ v EU zraslo iz pri-
bli�no 24 milijonov (2010) na nad 40

milijonov do 2024, kar ka�e na
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moèan strukturni premik, ki zahteva
prilagoditve delovnih okolij in politik
zadr�evanja kadra (Eurofound). Ev-
ropske politike podaljševanja delov-
ne aktivnosti so bile podprte
predvsem z reformami pokojninskih
sistemov in omejevanjem zgodnjega
upokojevanja, a poroèila opozarjajo,
da za dejansko podaljševanje
delovne dobe niso dovolj le pravila,
temveè tudi kakovost dela, pogoji in
razvojna podpora starejšim
(assets.eurofound.europa.eu). V
sloHvenskem vzorcu (Breèko, 2025)
je dele� baby boom generacije pogo-
sto zelo nizek, kar lahko na prvi po-
gled deluje kot »manjši problem«
staranja. V resnici pa gre pogosto za
latentno tveganje: organizacije, ki
trenutno nimajo veèjega dele�a 60+,
pogosto šele naèrtujejo podporo,
vendar jo razumejo predvsem kot
formalne ugodnosti ob upokojitvi,
manj pa kot sistematièno strategijo
aktivnega staranja (npr. prilagoditve
dela, karierni razvoj po 55. letu, zdra-
vje, kompetence).

Kljuèni izzivi: digitalne razlike,
fleksibilnost, karierni razvoj
in komunikacija

Med najpogosteje zaznanimi
medgeneracijskimi izziviorganizacije
navajajo razlike v digitalnih kom-

petencah (79,07 %) in drugaène

delovne navade mlajših generacij

(prav tako pribli�no 79 %), sledijo
razlike v prièakovanjih glede kari-

ere (63 %) in komunikacija med ge-

neracijami(okoli42%).

Ti izzivi so dvoslojni: po eni strani
tehnièno-razvojni (digitalne kompe-
tence), po drugi strani kulturno-
odnosni (prièakovanja, komunikacija,

zaupanje). Zato je pomembno, da
ukrepi niso omejeni na usposab-
ljanja, temveè vkljuèujejo tudi meha-
nizme sodelovanja in urejene proce-
se prenosa znanja.

Posebej zgovoren je podatek, da
30 % organizacij nima nobenih si-
stematiènih aktivnosti za spodbuja-
nje medgeneracijskega sodelovanja
in prenosa znanja. To pomeni, da se
medgeneracijski odnosi pogosto ure-
jajo ad hoc (odvisno od vodje), brez
jasnih standardov, meril in odgovor-
nih nosilcev, s èimer se poveèuje tve-
ganje konfliktov in izgube organizacij-
skega znanja.

Katere ukrepe slovenske
organizacije �e izvajajo?

V zvezi z vprašanjem, katere uk-
repe slovenske organizacije �e izva-
jajo uèinkovitejše upravljanje veè-
generacijskega delovnega okolja, je
raziskava pokazala, da za genera-

cijo Z podjetja najpogosteje uvajajo
hibridno delo/delo od doma (okoli
72–73 %), sistematièno uvajanje
(ang. onboarding) ter organizacijsko
socializacijo (okoli 70 %) ter men-
torstvo in pripravništvo (okoli 67 %).
To je pomembno, ker je mlajša ge-
neracija v vzorcu pogosto pod 20 %;
zato je kakovost vkljuèevanja (ne le
zaposlovanja) kljuèna za dolgoroèno
stabilnost kadrovskih tokov.

Pri generaciji Y prevladujejo
ukrepi, povezani z fleksibilnim
delovnim èasom (okoli 74 %), mo-
�nostjo krajšega delovnega èasa
(okoli 63 %) ter organizacijo dru-
�inam prijaznih dogodkov (okoli 58
%). To odra�a tipiène potrebe sred-
njega �ivljenjskega obdobja in potr-
juje, da je ravnote�je delo–zasebnost

sistemski (ne individualni) dejavnik
zadr�evanja kadra.

Pri generaciji X organizacije naj-
veèkrat poudarjajo razvoj digitalnih
kompetenc (okoli 65 %), dodatne
izobra�evalne ugodnosti (okoli 60 %)
ter coaching mehkih vešèin (okoli 51
%). To je posebej relevantno, ker gre
za generacijo, ki pogosto hkrati nosi
izvedbeni del organizacijskih proce-
sov in prenaša znanje na mlajše, pri
èemer digitalna transformacija pred-
stavlja dodatno obremenitev.

Za baby boom generacijo orga-
nizacije najpogosteje navajajo med-
generacijsko mentorstvo (47 %), pri-
lagojene delovne naloge (35 %) in
programe zdravja (35 %), vendar je
hkrati skoraj 42 % organizacij brez
posebnih programov za to skupino.

Ko pogledamo ukrepe za sta-

rejše bolj podrobno, raziskava ka�e,
da so najbolje uveljavljeni tisti, ki kre-
pijo zdravje, fleksibilnost in digitalno
vkljuèenost: programi za zdravje in
dobro poèutje, fleksibilni delovni èas
ter digitalna podpora/usposabljanja.
Slabše razviti so ukrepi, ki bi najbolj,
individualno karierno naèrtovanje po
55. letu), skrajšan delovni teden in
strukturirana pomoè pri prehodu v
upokojitev.

Ustrezno delovno okolje in izo-

bra�evanje pomembno vplivata na
motivacijo starejših, ta pa krepi de-
lovno zavzetost. Vendar pa brez kari-
ernega naèrtovanja v pozni fazi kari-
ere in brez urejenih prehodov v upo-
kojitev organizacije izgubljajo pri-
lo�nost za naèrtovan prenos znanja
in stabilizacijo delovne sile.

Medgeneracijski prenos
znanja v praksi

Raziskava (Breèko, 2025) ka�e,
da sta najpogostejša pristopa k med-
generacijskemu sodelovanju pro-

jektno delo v mešanih ekipah (60
%) in uradni programi mentorst-

va/izmenjave znanja (53 %). Dvojno
mentorstvo (dvosmerni prenos znanj
– strokovne izkušnje starejših +
digitalne/novostne kompetence mlaj-
ših) izvaja 37 % podjetij, medtem ko
medgeneracijske delavnice in izobra-
�evanja izvaja le 23 %podjetij.

Graf 1: Kljuèni izzivi pri upravljanju veègeneracijskega delovnega okolja

Vir: Breèko 2025
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Pomembno dopolnilo prinaša
študija Breèkove (2023) o medgene-
racijskem uèenju in prenosu znanja
na delovnem mestu, ki ka�e, da za-
posleni v praksi preferirajo osebne

oblike prenosa znanja (pomoè so-
delavcev, pogovori, vodene delavni-
ce, mentorstvo), medtem ko so bolj
“neosebne” oblike (npr. blogi/pod-
casti kot primarna oblika prenosa)
ocenjene kot manj primerne. Študija
dodatno ugotavlja, da je generaciji Z
v povpreèju najmanj pomembno, da
bi delila svoje znanje in izkušnje z
drugimi generacijami, ter da so mlaj-
še generacije manj naklonjene pre-
nosu znanja prek pripovedovanja
(ang. storytelling) in povzetkov klju-
ènih spoznanj. To ima neposredne
implikacije za organizacije: prenos
znanja ne more temeljiti zgolj na
»dobri volji«, ampak potrebuje struk-
turirane procese in dogovorjene
vloge (mentorstvo, dvojno mentor-
stvo, projektne mešane ekipe), pri
èemer se kot razvojna smer vse bolj
izpostavlja premik od »deljenja zna-
nja« k soustvarjanju znanja v skup-
nih praksah dela.

Razliène generacije
in motivacijski vzorci

Raziskave na podroèju uprav-
ljanja starosti potrjujejo, da se moti-
vacija in do�ivljanje dela pomembno
spreminjata skozi �ivljenjski cikel.

Starejši zaposleni so bolj motivirani
z avtonomijo, stabilnostjo, spošto-

vanjem izkušenj in mo�nostjo dela v

lastnem tempu, medtem ko mlajši

zaposleni veèji pomen pripisujejo

uèenju, napredovanju in fleksibilno-
sti. Ro�man in Èanèer (2021) ugo-
tavljata, da ustrezni delovni pogoji in
prilagojeni programi usposabljanja
pomembno vplivajo na delovno mo-
tivacijo starejših zaposlenih, ta pa ne-
posredno poveèuje njihovo delovno
zavzetost . To pomeni, da vprašanja,
kot so: ergonomija delovnih mest,
razporeditev delovnega èasa, prila-
goditev delovnih obremenitev in do-
stop do izobra�evanja, niso zgolj in-
dividualna, temveè kolektivna vpra-
šanja delovnega okolja. Prav tu se
odpira prostor za aktivno vlogo sve-
tov delavcev.

Pravni okvir za aktivno
vlogo svetov delavcev

V Sloveniji je sodelovanje zapo-
slenih pri upravljanju sistemsko ure-

jeno z Zakonom o sodelovanju

delavcev pri upravljanju (ZSDU).
Zakon svetom delavcev zagotavlja
pravico do: obvešèanja, posvetova-

nja, soodloèanja pri sprejemanju
splošnih aktov, ki urejajo delovne
pogoje, organizacijo dela, varnost in
zdravje pri delu ter kadrovsko po-
litiko. To pomeni, da imajo sveti de-
lavcev ne le mo�nost, temveè tudi od-
govornost, da se vkljuèujejo v obli-
kovanje politik, ki neposredno vpli-
vajo na razliène generacije zapo-

slenih. Dodatno Zakon o delovnih

razmerjih (ZDR-1) doloèa: prepoved
diskriminacije na podlagi starosti,
naèelo enake obravnave, obveznost
delodajalca, da zagotavlja varno in
zdravo delovno okolje za vse zapo-

slene. Na evropski ravni Direktiva

2000/78/ES vzpostavlja splošni okvir
za enako obravnavo pri zaposlovanju
in delu ter izrecno prepoveduje sta-
rostno diskriminacijo. Èeprav zako-
nodaja veègeneracijskega upravlja-
nja ne ureja eksplicitno, jasno ust-

varja normativni prostor, v katerem
je socialni dialog o starosti in delovnih
pogojih nujen in legitimen.

Vloga svetov delavcev pri
upravljanju veègeneracijskega
delovnega okolja

Vloga svetov delavcev pri veè-
generacijskem upravljanju ne sme
ostati zgolj deklarativna ali omejena
na splošno podporo raznolikosti. Na
podlagi empiriènih podatkov in ob-
stojeèega pravnega okvira je mogo-
èe njihovo vlogo konkretizirati na veè
med seboj povezanih ravneh, ki se-
gajo od sooblikovanja pravil dela do
strateškega soupravljanja znanja in
delovne dobe.

(1) Sveti delavcev imajo kljuèno

vlogo pri sooblikovanju splošnih

aktov, ki urejajo delovne pogoje.

Zakon o sodelovanju delavcev pri
upravljanju (ZSDU) jim daje pravico
soodloèanja pri sprejemanju splošnih
aktov, ki urejajo organizacijo dela. To

Graf 2: Prilagoditve za starejše zaposlene

Vir: Breèko, 2025

Med najpogosteje zaznanimi medgeneracijskimi izzivi
organizacije navajajo razlike v digitalnih kompetencah

(79,07 %) in drugaène delovne navade mlajših

generacij (prav tako pribli�no 79 %), sledijo razlike v

prièakovanjih glede kariere (63 %) in komunikacija

med generacijami (okoli 42 %).
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vkljuèuje razporeditev delovnega èa-
sa, uvajanje fleksibilnih oblik dela,
mo�nost dela na daljavo, pravila o
delitvi delovnih obremenitev ter pri-
lagoditve delovnih nalog. Empirièni
podatki ka�ejo, da so prav fleksibilni
delovni èasi in prilagoditve obreme-
nitev med najpomembnejšimi dejav-
niki za zadr�evanje starejših zapo-
slenih, hkrati pa tudi kljuèno prièako-
vanje mlajših generacij (Breèko,
2025). Sveti delavcev lahko s svojo
participacijo prepreèujejo enostran-
ske rešitve, ki koristijo zgolj eni ge-
neraciji na raèun druge.

(2) Sveti delavcev lahko delu-

jejo kot pobudniki sistematiènega

in formaliziranega prenosa znanja.

Raziskava (Breèko, 2025) ka�e, da je
v 30 % organizacij prenos znanja še
vedno povsem nesistematièen. Sveti
delavcev lahko zahtevajo, da se
mentorstvo, obratno mentorstvo in
delo v medgeneracijskih projektnih
timih vkljuèijo v interne pravilnike,
letne kadrovske naèrte ali kolektivne
dogovore. Tam, kjer so ti mehanizmi
formalizirani, organizacije poroèajo o
višji stopnji zaupanja, veèjem sode-
lovanju med generacijami in manjši
izgubi znanja ob upokojevanju sta-
rejših zaposlenih (ibid).

(3) Pomembna je vloga svetov

delavcev pri prepoznavanju in

prepreèevanju prikrite starostne

diskriminacije. Starostna diskrimi-
nacija se v praksi redko ka�e nepo-
sredno, temveè posredno – skozi iz-
kljuèevanje starejših iz usposabljanj,
spregledane karierne prilo�nosti ali
predpostavko, da se morajo mlajši
“sami znajti”. Sveti delavcev imajo
legitimno vlogo nadzora nad ures-
nièevanjem naèela enake obravnave
iz ZDR-1 in Direktive 2000/78/ES ter
lahko opozarjajo na sistemske prak-
se, ki vodijo v neenako obravnavo po-
sameznih generacij.

(4) Sveti delavcev so kljuèni

sogovornik pri oblikovanju politik

podaljševanja delovne aktivnosti.

Raziskava ugotavlja, da so prav ukre-
pi za delo po 60. letu med najmanj
razvitimi podroèji upravljanja starosti
(Breèko, 2025). Sveti delavcev lahko

aktivno sodelujejo pri oblikovanju po-
litik delne upokojitve, prilagojenih de-
lovnih nalog, skrajšanega delovnega
èasa in postopnega prehoda iz ak-
tivnega dela v upokojitev. S tem pri-
spevajo k ohranjanju delovne spo-
sobnosti, hkrati pa omogoèajo naèr-
tovan prenos znanja.

(5) Sveti delavcev lahko vpliva-

jo na razvoj in spremljanje politik

izobra�evanja in vse�ivljenjskega

uèenja. Empirièni podatki ka�ejo, da
so starejši zaposleni pogosto manj
vkljuèeni v izobra�evanja, zlasti na
podroèju digitalnih kompetenc, kljub
temu da so prav te kljuène za njihovo
nadaljnjo delovno vkljuèenost. Sveti
delavcev lahko zahtevajo pregled-
nost pri dostopu do izobra�evanj,
enakomerno razporeditev razvojnih
prilo�nosti med generacijami ter
vkljuèitev uèenja kot pravice, ne pri-

vilegija.

(6) Vloga svetov delavcev pri

oblikovanju ukrepov za varnost in

zdravje pri delu z vidika starosti.

ZDR-1 in predpisi s podroèja varnosti
in zdravja pri delu zahtevajo prilaga-
janje delovnih pogojev zmo�nostim
zaposlenih. Sveti delavcev lahko
aktivno sodelujejo pri oceni tveganj,
ki upoštevajo starostno strukturo, ter
zagovarjajo ergonomske prilagodit-
ve, preventivne zdravstvene progra-
me in ukrepe za zmanjševanje pre-
obremenitev, ki nesorazmerno priza-
denejo starejše zaposlene.

(7) Sveti delavcev imajo po-

membno vlogo pri krepitvi medge-

neracijskega dialoga in organiza-

cijske kulture. Poleg formalnih pra-
vic in odgovornosti imajo sveti de-
lavcev tudi simbolno in povezovalno
vlogo. Lahko odpirajo razprave o
medgeneracijskih odnosih, opozar-
jajo na komunikacijske napetosti in
spodbujajo kulturo sodelovanja. Raz-
iskava ka�e, da tam, kjer so med-
generacijski odnosi obravnavani kot
legitimna tema socialnega dialoga,
zaposleni poroèajo o veèjem obèutku
praviènosti in pripadnosti (Breèko,
2025).

(8) Sveti delavcev lahko delu-

jejo kot nadzorni in evalvacijski

mehanizem. Ukrepi veègeneracij-

skega upravljanja brez spremljanja
uèinkov pogosto ostanejo na dekla-
rativni ravni. Sveti delavcev lahko
zahtevajo redno poroèanje o gene-
racijski strukturi, uporabi posameznih
ukrepov in njihovih uèinkih ter tako
prispevajo k temu, da veègeneracij-
sko upravljanje postane trajna in
merljiva sestavina organizacijskega
upravljanja.

Zakljuèek
Upravljanje veègeneracijskega

delovnega okolja ni tehnièno ali zgolj

kadrovsko vprašanje, temveè po-

memben element ekonomske de-

mokracije. Empirièni podatki jasno
ka�ejo, da slovenske organizacije
sicer prepoznavajo pomen medge-
neracijskega sodelovanja in vkljuèe-
nosti, vendar pogosto nimajo vzpo-
stavljenih sistematiènih in participa-
tivnih pristopov. Sveti delavcev imajo
v tem procesu kljuèno vlogo, saj
lahko s svojo zakonsko utemeljeno
participacijo pomembno prispevajo k
oblikovanju delovnih okolij, ki upoš-
tevajo raznolikost generacij in hkrati
krepijo socialni dialog, zaupanje in
dolgoroèno vzdr�nost dela.
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Neposredna individualna
participacija delavcev

Neposredna individualna participacija pomeni, da delavec ni le izvajalec delovnih nalog, ampak
aktiven soustvarjalec delovnega okolja. Gre za naèine, kako lahko posamezen delavec sodeluje pri
odloèanju, izboljšavah in upravljanju v organizaciji. Za razliko od posredne participacije, ki deluje
prek svetov delavcev, predstavnikov delavcev v organih dru�b ter drugih »kolektivnih« delavskih
predstavništev, je za neposredno individualno participacijo znaèilno, da lahko delavci sami, brez
posrednikov, s svojim glasom, vplivom in odgovornostjo prispevajo k delovanju organizacije. Ne-
posredna individualna participacija ima številne koristi, tako za posameznega delavca kot za
organizacijo. Ali bo neposredna individualna participacija za�ivela, je odvisno od veè dejavnikov, o
katerih teèe beseda v nadaljevanju.

Uvod
Zakaj je neposredna delavska

participacija pomembna? Na indivi-
dualnem nivoju zato, ker poveèuje
motivacijo za delo, osebno rast in za-
dovoljstvo delavcev. Na organiza-
cijskem nivoju pa zato, ker izboljšuje
produktivnost in odnose, ker krepi
pripadnost organizaciji in vodi do
boljših odloèitev (veè glav = veè idej).
Verjetno jevsakodbralcev �eslišal za
primer, ko delavec vodstva ni opozoril
na pomembno pomanjkljivost v de-
lovanju stroja ali delovnega procesa
zaradi strahu pred povraèilnimi ukre-
pi, in je to imelo neprijetne posledice
za celotno ekipo ali organizacijo. V
izogib takim izidom je v prvi vrsti po-
trebnoustvarjatidelovnokulturo, ki

spodbuja individualno participa-

cijodelavcev.

Delovno okolje, ki spodbuja ne-
posredno delavsko participacijo omo-
goèa, da ima vsak delavec prilo�nost,
da izrazi svoje mnenje ali odloèa o
vidikih izvedbe dela. Ne glede na to,
da lahko neposredna individualna
participacija poteka na razliène na-
èine, podajamo nekaj skupnih izho-
dišè, ki poveèajo verjetnost, da bo ta

oblika soodloèanja v organizaciji za-
�ivela.

Predlogi izboljšav, ideje,
kritike, soodloèanje

Tipièna oblika izvajanja nepo-
sredne individualne participacije so
mo�nosti, da delavec predlaga iz-
boljšave (npr. delovnega procesa)
ali nove ideje. Pogoj za to pa so pri-
lo�nosti za neposredno delavsko
participacijo. Pri tem lahko organiza-
cije uvedejo naèine sporoèanja po-
bud, ki so skladni z njihovo kulturo,
npr. sistemi predlogov prek e-obraz-
cev, škatla idej ali delavnice krea-
tivnega reševanja problemov (npr. 6
klobukov ali pod.). Poleg zbiranja
predlogov izboljšav obstajajo številni
drugi naèini neposredne delavske
participacije, kot so razgovori z de-
lavci ali ankete s predlogi izboljšav.
Dober primer domaèe prakse na tem
podroèju je Krka, ki spodbuja ideje
delavcev z lastnimi sistemi predlogov
izboljšav, stalnim izobra�evanjem
delavcev in vkljuèevanjem delavcev v
optimizacijo delovnih procesov. Na
tak naèin delavci pogosteje prispe-
vajo ideje, ki dejansko vplivajo na
procese.

Delavci lahko neposredno so-

delujejo tudi pri sprejemanju od-

loèitev, ki vplivajo nanje. V nekem
podjetju so recimo delavci dobili pri-
lo�nost za soodloèanje o tem, kako
obroke v njihovi menzi pripraviti na
naèin, da bodo bolj polnovredni in
zdravi. Delavci lahko v doloèenih pri-
merih sodelujejo tudi pri organizaciji
delovnih nalog ali doloèanju urnika
dela. V številnih organizacijah nepo-
sredna delavska participacija vklju-
èuje tudi mo�nost izbire izobra�eva-
nja, usposabljanja ali izbire karierne-
ga (ne)napredovanja. Iz motivacij-

skega vidika aktivno sodelovanje
spodbuja rast posameznika in spo-
dbuja delavce k prevzemanju odgo-
vornosti za lasten napredek. Doug-
las McGregor je �e pred veè kot 60
leti v svoji Teoriji X in Y opozoril na
implicitne teorije vodij, ki bodisi (v
primeru teorije X) menijo, da njihovi
delavci ne marajo dela, zato je po-
treben nenehen nadzor nad njimi, ali
pa so mnenja (v primeru teorije Y), da
si delavci �elijo sodelovati in pre-
vzemati odgovornost. Znatno veèja
verjetnost individualne participacije v
organizaciji obstaja v primeru, èe ima
vodja implicitno teorijo Y, kjer je

Piše:

Dr. Ana Arzenšek
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delavec dojet kot aktiven partner,
ne pasivni izvrševalec dela. Da bi si-
stem neposredne participacije za�i-
vel, morajo vodje najprej zaupati v
delavce in njihovo �eljo po soustvar-
janju.

V številnih organizacijah pa sis-
temi sporoèanja pobud, kritik, mnenj
ne za�ivijo, kljub razliènim naporom
vodstva. Razlogov za to je obièajno
veè. V takem primeru se lahko s po-
sameznimi delavci posvetujemo o
konkretnem problemu, ali jih vpraša-
mo za nasvet. Na tak naèin delavcem
sporoèamo, da nam je njihovo mne-
nje pomembno in da jih cenimo.
Verjetno ni moènejše motivacijske
sile, kot ta, da se delavec poèuti kot
del neèesa pomembnega in da lahko
o soodloèa o rešitvi doloèenega iz-
ziva. Takšno razmišljanje ni brez os-
nove; �e v 50. letih prejšnjega stoletja
je znani humanistièni psiholog Abra-
ham Maslow v svoji znani Teoriji sa-
mouresnièitve (samoaktualizacije),
najpogosteje prikazani v obliki pira-
mide trdil, da le ljudje, ki so uspešno
zadovoljili ostale potrebe, zmorejo
razvijati svoj potencial (vrh pirami-
de) in se s tem samouresnièiti, kar
predstavlja najbolj �eleno in najte�je
dosegljivo potrebo posameznika.
Skladno s tem recimo v korporaciji
Google delavci lahko do 20 % svo-
jega delovnega èasa pre�ivijo na
naèin, da delajo na »svojih« projektih,
skladnih z njihovimi osebnimi za-
nimanji. Tudi Gmail je recimo nastal
na osnovi ideje enega od njihovih
delavcev.

Pomen notranje komunikacije
pri neposredni participaciji

Za uspešno izvajanja neposredne
individualne participacije je kljuèna

dobra obvešèenost delavcev. Èe
delavci nimajo celostnih in pravo-
èasno posredovanih informacij o po-
slovanju, ciljih in naèrtovanih spre-
membah v organizaciji, do prave par-
ticipacije ne more priti. Organizacije
se vèasih bojijo razkriti preveè infor-
macij, ali pa se vodstvu zdi, da za
posredovanje informacij nima dovolj
èasa. To je napaka, saj delavci brez
dobre obvešèenosti o situaciji v or-
ganizaciji ne morejo soodloèati oz. bo
njihovo stališèe osnovano na slabih
temeljih. Zato je kljuènega pomena,
da se v organizaciji vzpostavijo me-
hanizmi rednega, pravoèasnega in

celostnega obvešèanja, lahko pa se v
ta namen uporabijo (vèasih spre-
gledani) �e obstojeèi komunikacijski
kanali (npr. e-noviènik, interni èaso-
pis, redni sestanki).

Ni torej vseeno, po katerih komu-

nikacijskih poteh lahko delavci spo-
roèijo svoje mnenje, kritiko, pobudo.
V kasnejših fazah pa so kljuèni: redno
pregledovanje, sortiranje in uresnièe-
vanje predlogov kljuènega pomena,
èe �elimo, da sistem podajanja po-
bud za�ivi in tudi pre�ivi. Pri izbiri ko-

munikacijske poti je pomembno, da
je skladna z �e uteèenimi potmi ko-
munikacije v organizaciji. Denimo, èe
v organizaciji obstaja dobro delujoè
sistem rednih operativnih sestankov
z delavci, lahko del teh sestankov na-
menimo tudi pobudam delavcev. Pri
tem je pomembno, da delavcem po-
jasnimo, zakaj so njihove pobude po-
membne ter, najpomembneje, njiho-
ve pobude dejansko tudi upošteva-
mo. Èe pobude zaradi razliènih raz-
logov ni mogoèe upoštevati, razloge
za to na naslednjem sestanku pojas-
nimo.

Moè avtonomije
Delavcem je všeè, èe imajo pri

svojem delu avtonomijo. To pomeni,
da se poèutijo svobodne pri naèinu
izvajanja nalog. Veè avtonomije po-
gosto pomeni veèjo motivacijo za
delo in spodbuja ustvarjalnost pri
izvedbi delovnih nalog, kar je bilo
empirièno neštetokrat potrjeno, med
drugim �e v zgodnjih teorijah èloveš-
kih odnosov, ko so raziskovalci pod
vodstvom Eltona Maya med leti
1924–1932 v Hawthornovih obratih
ugotavljali, da ljudje niso le “delov-

na sila”, ampak socialna bitja. Nji-
hova spoznanja ka�ejo, da so delavci
boj motivirani, èe se poèutijo slišane
in vkljuèene.

Neposredno nadrejeni se lahko z
delavci denimo posvetujejo o tem,
kakšen pristop k izvedbi delovnih na-
log (v okvirih mo�nega seveda) bi se
delavcem zdel najbolj smiseln. Strah,
da vodstvo s tem izgublja moè in
vpliv, je obièajno neutemeljen. Obi-
èajno se zgodi ravno obratno – s tem,
ko delavci uvidijo, da njihovo mnenje
šteje, sporoèamo, da smo »na istem
èolnu« in da zasledujemo iste cilje, s
tem pa zmanjšamo pogosto zazna-
vo, da ima vodstvo drugaène interese
kot delavci v slogu »mi proti vam«.

Odgovornost za posledice
Neposredna individualna partici-

pacija pa ni samo pravica, ampak

pomeni tudi odgovornost za po-

sledice (npr. delovne rezultate). De-
lavec s tem prevzame del “lastništva”
nad odloèitvami. V tem oziru je za-
nimiv primer slovensko podjetje Do-
mel s svojim modelom solastništva
podjetja, ki delavcem omogoèa vklju-
èenost v odloèanje na eni strani in na
drugi strani udele�bo pri (finanènih)
rezultatih. S tem delavci v Domelu
nehote sodelujejo pri dolgoroènem
razvoju podjetja.

V slovenski mentaliteti tak naèin
razmišljanja sicer še ni dovolj priso-
ten in imamo pogosto te�ave z od-
loèanjem in sprejemanjem odgovor-
nosti za posledice odloèitev. Gre za
proces spreminjanja kulture raz-

mišljanja v organizaciji, pri katerem
bo v pomoè, èe bodo delavci za dobre
odloèitve dobili priznanje (nagrado)
in bodo slabe odloèitve videne kot del
procesa uèenja (namesto kazanja s
prstom na krivce). Tako je �e Frede-
rick Herzberg v svoji dvofaktorski
teoriji motivacije razlikoval med hi-
gienskimi dejavniki pri delu (npr. pla-
èa, delovni pogoji, zašèitna oprema)
in resniènimi dejavniki motivacije –
motivatorji (npr. dose�ki, priznanje,
odgovornost). Trdil je, da delavska
participacija spada med motivatorje,
ker delavcem daje obèutek pomemb-
nosti. Tako recimo v korporaciji Spo-
tify uporabljajo t. i. “squad” model
spodbujanja participacije in delovne
motivacije z oblikovanjem majhnih

avtonomnih ekip, kjer vsak èlan pri-
speva svoje ideje, ki jih kasneje tudi
skušajo uresnièiti.

Opolnomoèenje delavcev
Sorodna je tudi sodobnejša para-

digma opolnomoèenja delavcev, to
je procesa poveèanja zmogljivosti
posameznikov in skupin, da prevza-
mejo nadzor nad svojim delom in
�ivljenjem, da sprejemajo odloèitve in
uresnièujejo svoje in organizacijske
cilje. Na individualnem (psihološkem)
nivoju do opolnomoèenja pride, ko
imajo delavci obèutek lastne kom-

petentnosti ter vpliva na lastno

delo in �ivljenje, s èimer se poveèa
njihova motivacija za delo. Organi-
zacije lahko delavce pomagajo opol-
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nomoèiti na naèin, da jim nudijo do-
stop do informacij, znanje, moè od-
loèanja in da njihove prispevke na-
gradijo. Da bi posamezniki lahko po-
stali bolj avtonomni, organizacija la-
hko nudi mo�nost mentorstva in pod-
poro. Poleg tega v delovnem okolju
poteka prenos pooblastil, odgovor-
nosti in virov na delavce.

Ko se delavcem dodeli moè od-
loèanja in nadzora nad delom, bodo
sèasoma zaèeli sprejemati (boljše)
odloèitve, reševati probleme in ak-
tivno vplivati na rezultate, s tem pa
postali bolj zavzeti za delo. V zvezi s
tem je recimo znan primer Toyote, ki
uporablja t. i. Andon sistem, kjer ima
vsak delavec kadar koli mo�nost us-
taviti proizvodnjo ob zaznani napaki.
Toyota uporablja tudi metodo Kai-

zen, ki temelji na stalnih izboljšavah z
idejami delavcev, s èimer prispevajo
k opolnomoèenju delavcev.

Zakljuèek
Neposredna individualna partici-

pacija delavcev ni rešitev za vse

probleme. Vèasih razmere ne do-
pušèajo, da bi zares za�ivela. Preveè
svobode pri soodloèanju lahko vodi v
kaos in nekateri delavci ne �elijo
sodelovati pri odloèanju. Slovenska
kultura temelji na specifièni zgodo-
vini, ki pogosto daje prednost pov-
preènosti in ne izpostavljanju posa-
meznika. Nekaterim delavcem njiho-
vo delo v organizaciji ne predstavlja
zelo pomembne vrednote. Takšni po-
samezniki ne bodo �eljni dajanja po-
bud niti naklonjeni organizacijskim
spremembam.

Nekatere organizacije �elijo parti-
cipacijo uvesti, ker je to »v modi«, in v
resnici uvedejo navidezno participa-
cijo (moè delavcev je samo na pa-
pirju). Vèasih delavci dajejo ideje, a
se z idejami niè ne zgodi (“itak nas
nihèe ne posluša”). Drugod je z da-
janjem pobud povezane preveè biro-
kracije in se ideje izgubijo v postop-
kih. V organizacijskih kulturah, kjer
obstaja strah pred posledicami, èe
delavec opozori na napako, bodo
ljudje raje molèali. Enako se dogaja v
organizacijah, kjer se delavci poèutijo
preobremenjene in dojemajo partici-
pacijo kot dodatno delo (“še sodeluj
poleg vsega dela!”). Rezultat sta ci-

nizem in frustracija pri delavcih.

Obratno pa so mo�nosti, da bo
participacija delavcev uspela, precej

veèje v razmerah, ko vodstvo (vrh-

nji in srednji mened�ment!) zaupa

v svoje delavce in v potencialni

vpliv njihove participacije, ko se
ideje delavcev dejansko uporabijo,
ko prevladujoèi slog vodenja v orga-
nizaciji ne temelji na mikromene-
d�mentu, ko so vzpostavljeni jasna
struktura in okviri, znotraj katerih se
lahko vrši soodloèanje delavcev. Do-
datno k temu pripomorejo tudi vzpo-
stavitev kulture odprtosti za nove
ideje in sporoèanje kritike ter tole-
rantnost do napak. Za nekatere or-
ganizacije je morda ustrezneje, da
uvedejo neposredno skupinsko par-
ticipacijo delavcev (pobude dajejo
ekipe in ne posamezniki), s èimer se
krepi ekipni duh in posamezniki se
poèutijo manj izpostavljeni. Za mno-
ge organizacije, ki neposredne indivi-

dualne participacije še niso zaèele
vpeljevati, bo smiselno, da o njenem
pomenu najprej zaènejo ozavešèati
vodje na vseh ravneh ter jih usposo-
bijo za to, da bodo od delavcev v veèji
meri prièakovali participacijo in jo na
razliène naèine spodbujali.

Zakljuèimo lahko, da si ljudje na

splošno �elimo biti vkljuèeni, sli-

šani in pomembni. Ko organizacije
to omogoèijo, se zgodi nekaj zani-
mivega: delo ni veè samo obveznost,
ampak postane prostor vpliva in us-
tvarjanja.

Literatura

Conger, J. A., in Kanungo, R. N. (1988). The
empowerment process: Integrating theory and
practice. Academy of Management Review,
13(3), 471–482.
https://doi.org/10.5465/amr.1988.4306983

European Foundation for the Improvement of
Living and Working Conditions. (2020). Emplo-
yee involvement and participation at work. Euro-
found.

Harvard Business Review. (2021). Employee
engagement and performance. Harvard Busi-
ness Publishing.

Herzberg, F. (1966). Work and the nature of
man. World Publishing

Lawler, E. E., III. (1986). High-involvement ma-
nagement: Participative strategies for improving
organizational performance. Jossey-Bass.

Maslow, A. H. (1943). A theory of human moti-
vation. Psychological Review, 50(4), 370–396.
https://doi.org/10.1037/h0054346

McGregor, D. (1960). The human side of enter-
prise. McGraw-Hill.

Spreitzer, G. M. (1995). Psychological empo-
werment in the workplace: Dimensions, mea-
surement, and validation. Academy of Ma-
nagement Journal, 38(5), 1442–1465.
https://doi.org/10.2307/256865

»Participacija zaposlenih je participativni proces, ki uporablja celotne zmo�nosti zaposlenih in je usmerjen v spod-
bujanje njihove veèje zavezanosti uspehu organizacije. (str. 2) Razliène oblike participacije zaposlenih se razlikujejo
glede na stopnjo vpliva, ki ga omogoèajo zaposlenim, od sodelovanja pri odloèanju na ravni delovnega mesta do
širših oblik predstavniške participacije v organizacijskem upravljanju. (str. 5) Raziskovalni dokazi na splošno potr-
jujejo, da participacija zaposlenih pozitivno vpliva tako na uspešnost organizacije kot na stališèa zaposlenih, pri
èemer pa je intenzivnost teh uèinkov odvisna od konkretne oblike participacije in konteksta njenega uvajanja. (str. 8)
Neposredna participacija zaposlenih pri odloèitvah, povezanih z njihovim delom, lahko pomembno prispeva k izbolj-
šanju kakovosti odloèitev, saj vkljuèuje specifièno znanje zaposlenih ter hkrati poveèuje njihovo pripravljenost za
izvajanje sprejetih odloèitev. (str. 12) Uèinkovitost participativnih mehanizmov je tesno povezana z organizacijskimi
pogoji, zlasti z ravnjo zaupanja, odprtostjo komunikacijskih tokov in pripravljenostjo managementa na dejansko
delitev vpliva pri odloèanju. (str. 14) Participacija zaposlenih lahko prispeva tudi k zmanjševanju odporov do spre-
memb, saj omogoèa veèjo vkljuèenost zaposlenih v procese oblikovanja in implementacije organizacijskih odloèitev.
(str. 16) Oblike neposredne participacije, ki zaposlenim omogoèajo izra�anje predlogov in pobud, pogosto prispe-
vajo k izboljšavam delovnih procesov ter k veèji operativni uèinkovitosti organizacije. (str. 18) Stopnja uspešnosti
participacije zaposlenih je v veliki meri odvisna od tega, v kolikšni meri management dejansko upošteva njihove
predloge in jih vkljuèuje v konène odloèitve. (str. 20)

Vir: Cotton, J. L. (1993) Employee Involvement: Methods for Improving Performance and Work Attitudes. Newbury

Park: Sage Publications.
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Duševno zdravje delavcev:
luksuz ali temelj ekonomske
demokracije?

Varnost in zdravje pri delu (VZD) nista zgolj zakonsko doloèena pravici, ampak temelj ekonomske
uèinkovitosti in socialne kohezije. �al pa praksa ka�e, da slovenska (pa tudi marsikatera evropska)
podjetja, kljub zakonskim zavezam k obvladovanju psihosocialnih tveganj, le-te pogosto ignorirajo.
V tem prispevku predstavljamo rezultate evropske raziskave o tej problematiki, ki med drugim opo-
zarja tudi na »kritièno pomanjkanje participacije pri odloèanju« kot eno tistih sistemskih pomanj-
kljivosti, ki delavce v tem smislu najbolj ogro�ajo.

Poroèila Evropske agencije za
varnost in zdravje pri delu
(EU-OSHA) ka�ejo, da so psiho-

socialna tveganja glavni vzrok za

odsotnost z dela v Evropski uniji,
saj je s stresom, izgorelostjo in de-
presijo povezanih kar 50 do 60 %
vseh izgubljenih delovnih dni. V luèi
teh podatkov se Slovenija uvršèa

med dr�ave z narašèajoèo stopnjo

bolniške odsotnosti zaradi dušev-

nih in vedenjskih motenj, kar resno
bremeni zdravstveno blagajno in
zmanjšuje produktivnost. Statistièni
urad RS je �e leta 2020 opozoril, da
kar 12,4 % zaposlenih delavcev do-
�ivlja zdravstvene te�ave, ki izvirajo
neposredno iz delovnega okolja.
Duševno zdravje torej ni luksuz, tem-
veè merilo ekonomskega in dru�be-
nega zdravja.

Ta kritièna situacija zahteva te-
meljito analizo, zato smo v okviru
evropskega projekta Incremental

1

raziskovalci iz veè evropskih dr�av
temeljito raziskali to problematiko v
kovinsko-predelovalnem sektorju.
Poleg Slovenije v projektu sodelujejo

raziskovalci in sindikati iz Belgije,
Irske, Italije, Slovaške, Španije in
Turèije. Pri projektu v Sloveniji so-
delujeta Univerza v Ljubljani (UL) in
Sindikat kovinske in elektroindustrije
Slovenije (SKEI). Cilj projekta je ne
zgolj predstaviti stanje po posamez-
nih dr�avah na podlagi analize dejan-
skega stanja, ampak tudi oblikovati

nasvete, priporoèila ter orodja za

izboljšanje duševnega zdravja in

participacije delavskih predstav-

nikov pri teh vprašanjih. V tem pri-
spevku se osredotoèamo na izsledke
raziskave v Sloveniji.

Zakonski okvir VZD:
od delodajalèeve obveze
do participacije delavcev

Zakonski okvir varnosti in zdravja
pri delu v Sloveniji je doloèen pred-
vsem z Zakonom o delovnih raz-
merjih (ZDR-1, Uradni list RS, št. od
21/13 do 70/25) in Zakonom o var-
nosti in zdravju pri delu (ZVZD-1,
Uradni list RS, št. 43/11). ZDR-1 do-
loèa splošno obveznost delodajalca,
da zagotovi varno in zdravo delovno

okolje (45. èlen) ter da aktivno varuje
dostojanstvo delavca (46. èlen), kar
neposredno vkljuèuje prepreèevanje
mobinga in nasilja kot kljuèna psiho-
socialna tveganja. ZVZD-1 to obvez-
nost še konkretizira in doloèa te-
meljno nalogo delodajalca: obvezno
izdelavo in redno posodabljanje
izjave o varnosti z oceno tveganja

(16. èlen). Ta ocena mora biti celovita
in izrecno zajeti vsa tveganja, vklju-
èno s psihosocialnimi – to so stres,
izgorelost in vse oblike psihološkega
pritiska, ki izhajajo iz delovnega pro-
cesa ali odnosov na delovnem me-
stu. Na podlagi te ocene je deloda-
jalec dol�an nemudoma izvajati ukre-
pe za prepreèevanje in zmanjševanje
tveganj ter o njih obvešèati in uspo-
sabljati delavce. Delavski predstav-
niki imajo kljuène vzvode za sode-
lovanje pri tem procesu: delavski

predstavniki za varnost in zdravje

pri delu imajo po ZVZD-1 pravico do
posvetovanja z delodajalcem o
praktièno vseh zadevah glede var-
nosti in zdravja pri delu, od same
ocene tveganja do izvajanja ukrepov,
s èimer aktivno predlagajo in nad-
zirajo rešitve. Poleg tega imajo sveti

delavcev po Zakonu o sodelovanju
pri upravljanju (ZSDU, Uradni list RS,
št. 42/07, 45/08) mo�nost vplivanja

VARNOST IN ZDRAVJE PRI DELU (VZD)

Piše:

Dr. Valentina Franca

1 IncreMe(n)tal – Increasing Metalworkers’ representatives’ Awareness and Skills on Mental Health
Protection & Promotion in the Workplace, ID projekta 101143366, program SOCPL, sofinanciran s
strani Evropske komisije; iz Slovenije sodeluje prek Univerze v Ljubljani avtorica tega prispevka ter SKEI
kot sindikalni predstavnik. Projekt se izvaja od maja 2023 do marca 2026.
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na odloèitve delodajalca v okviru svo-
je nadzorstvene funkcije (4. èlen
ZSDU, izboljšanje delovnih razmer in
humanizacija delovnega okolja),
kakor tudi prek pravic in posveto-
vanja ter vplivanja na interne akte, ki
doloèajo organizacijo dela in varo-
vanje dostojanstva, kar jim lahko
omogoèa sistemski vpliv na zmanj-
šanje psihosocialnih tveganj. Nena-
zadnje pa sindikati prek kolektivnih

pogajanj in sklenjenih kolektivnih

dogovorov lahko uveljavljajo kon-
kretne mehanizme, kot so doloèila o
usklajevanju zasebnega in poklic-
nega �ivljenja, zagotavljanje pomoèi
delavcem, ki se sreèujejo s stresnimi
situacijami in podobno, s èimer lahko
pripomorejo k zagotavljanju zašèite
duševnega zdravja. Denimo, v neka-
terih multinacionalkah prejmejo za-
posleni, ki so v postopku loèitve, av-
tomatsko dodatne proste dni in za
doloèeno obdobje višjo plaèo, kar jim
vsaj malo ubla�i stres, s katerim se
sooèajo. Ravno tako so vse pogo-
stejše prakse izvajanja raznih psi-
holoških delavnic za zaposlene, po-
nekod je �e uveljavljeno, da v pod-
jetje redno prihaja zunanji psiholog, ki
je na voljo zaposlenim za pogovore.
To je le nekaj primerov, kaj vse je
mogoèe storiti za izboljšanje dušev-
nega zdravja delavcev, ukrepi pa so
toliko bolj uèinkoviti, èe pri njihovi
zasnovi in implementaciji sodelujejo
delavski predstavniki.

Metodologija raziskave

Raziskovalna metodologija za pri-
pravo raziskave je temeljila na kom-
binaciji analize sekundarnih virov,
kvalitativne raziskave s polstrukturi-
ranimi intervjuji in analize vprašalni-
kov. Analiza sekundarnih virov je
vkljuèevala celovit pregled relevan-
tne znanstvene in t. i. “sive” literature,
poleg tega pa tudi regulativnega ok-
vira, ki ureja podroèje duševnega
zdravja pri delu. Empiriène razisko-
valne dejavnosti so bile osredoto-
èene na kovinskopredelovalni sektor.
Ta je namreè eden kljuènih stebrov
slovenskega gospodarstva in je po-
gosto izpostavljen rigidnim delovnim
procesom, izmenskemu delu, fiziè-
nim obremenitvam in pritiskom glo-
balne konkurence. Zbiranje primar-
nih podatkov je potekalo v obdobju od
novembra 2024 do marca 2025 na

podlagi vprašalnikov (ankete) in

intervjujev. Vprašalnik je bil v Slo-
veniji izpolnjen s strani 43 sindi-

kalnih predstavnikov v kovinsko-

predelovalni dejavnosti v novem-
bru in decembru 2024, pri èemer je
bila distribucija izvedena na podlagi
baze podatkov SKEI. Demografska

struktura anketirancev je bila spe-

cifièna: prevladovali so moški (85 %)
in starejši delavci (nihèe ni bil mlajši
od 40 let, skoraj polovica jih je bila v
starostni kategoriji 50 do 59 let). Klju-
èno ugotovitev predstavlja podatek,
da je bila velika veèina, kar 91 % an-

ketirancev, v podjetju zaposlena

veè kot 10 let, dve tretjini (27) pa sta
delali v podjetjih z veè kot 250 za-
poslenimi. Opravljali so razlièna dela
znotraj sektorja.

Kvalitativna raziskava je bila iz-
vedena z intervjuji s kljuènimi de-
le�niki, to so predstavniki deloda-

jalcev in sindikalni predstavniki na
ravni podjetja in sektorja. Ta kombi-
nirana metodologija je omogoèila
celovit vpogled v razširjenost psi-
hosocialnih tveganj, uèinkovitost ob-
stojeèih ukrepov in perspektive raz-
voja z vidika razliènih dele�nikov v
kovinskopredelovalnem sektorju. V
nadaljevanju predstavljamo ugoto-
vitve raziskave zdru�eno, torej na
podlagi izsledkov vseh uporabljenih
metodologij.

Psihosocialna tveganja:
Neizprosna realnost pod
pritiskom

Kljub zakonski zavezi za zago-
tavljanje varnosti in zdravja pri delu
so se pri izvajanju študije v praksi
razkrile velike vrzeli pri implemen-
taciji zakonskih doloèil ter ukrepov, ki
bi ta tveganja odpravljali. Raziskava
je izrisala alarmantno sliko, saj de-
lavce najbolj ogro�ajo finanène skr-

bi, slabi medsebojni odnosi in

kritièno pomanjkanje participacije

pri odloèanju. Vprašanje dušev-
nega zdravja je torej sistemska, ne
individualna, te�ava, ki zahteva sis-
temsko rešitev – aktivacijo in okre-
pitev ekonomske demokracije na
vseh ravneh.

1. Kronièni ekonomski
in organizacijski stres

Najbolj pereè vir stresa je eko-
nomska negotovost. Finanène skr-

bi, povezane z višino plaèila, nego-

tovostjo zaposlitve in sposobnostjo
pre�ivetja gospodinjstva, so se iz-
kazale za najbolj kritièen stresor, pri
èemer so bile s strani anketirancev
prete�no ocenjene kot zelo po-
membne ali nujno potrebne za

obravnavo. To dokazuje neposred-
no povezavo med materialnim polo-
�ajem in duševnim poèutjem. Poleg
tega so delavci podvr�eni organiza-
cijskemu pritisku, ki izvira iz koncepta
vitke proizvodnje in hitrih zahtev di-
gitalizacije. Prekomerne delovne

obremenitve so bile s strani anketi-
rancev prete�no ocenjene kot zelo
pomembne, kar ka�e na sistemsko
preobremenjenost. Kritièno je, da so
zlasti ogro�eni starejši delavci, saj
je bila veèina anketirancev (48,8 % jih
je bilo starih med 50 in 59 let, 91 % pa
starejših od 40 let) �e dolgo zaposle-
na in se sooèa s te�avami pri prilaga-
janju na digitalizacijo in nove de-

lovne procese, kar ustvarja kronièno
napetost.

2. Slaba kultura
in odnosi ter stigma

Izjemno kritièno je podroèje soci-
alnih interakcij. Neugodna socialna

vedenja – od verbalnih zlorab in
ustrahovanja do mobinga – so bila s
strani veèine (nad 70 %) anketi-
rancev prete�no ocenjena kot nujno

potrebna za prepreèevanje. Kritiè-
nost stanja poudarja dejstvo, da kljub
temu, da je 41,9 % anketirancev na-
vedlo, da ima njihovo podjetje vzpo-
stavljene formalne politike za obrav-
navo neugodnega socialnega vede-
nja, jih je še vedno èetrtina menila,

da so te politike nepopolne, ali pa

jih podjetje sploh nima. Ta po-
manjkljivost komunikacije in neukre-
panja ohranja stigmo glede duševnih
te�av: delavci se bojijo govoriti o stre-
su in izgorelosti, saj jih skrbi diskri-
minacija ali izguba slu�be. To tiho
trpljenje onemogoèa preventivno
ukrepanje. Ravno tako jih izrazito
skrbi, »kaj bodo drugi rekli«, saj jih je
kar precej preprièanih, da bodo za-
radi tega dele�ni posmehovanja ali
drugega ne�elenega ravnanja. Po-
dobno se je v intervjujih izkazalo, da
si, zlasti v manjših lokalnih okoljih,
delodajalec niti ne »upa« zaèeti z
ukrepi glede duševnega zdravja, saj
se boji odziva delavcev.
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3. Zanemarjanje usklajevanja
zasebnega in poklicnega �ivljenja

Delo, ki se prenaša v prosti èas, in
nemo�nost usklajevanja dru�inskih
obveznosti sta kronièna stresorja.
Vpliv dela na zasebno �ivljenje je
bil zaznan kot velika te�ava za šte-
vilne anketirance, zlasti pri delavcih v
izmenskem delu. Skupna slika ka�e
na sistemsko ignoranco glede celovi-
tega obvladovanja psihosocialnih
tveganj, kar je najbolj razvidno iz
drastiènega pomanjkanja specialis-
tiènih storitev: 1) kar 37,2 % anke-

tirancev je navedlo, da se psihologi

v podjetju nikoli ne uporabljajo; 2)
podobno je 41,9 % anketirancev

navedlo, da se strokovnjaki za pre-

preèevanje duševnega zdravja

prete�no nikoli ne vkljuèijo ter 3) da
se tudi ergonomski strokovnjaki v
èetrtini primerov nikoli ne vklju-

èijo. To pomeni, da je kljuèni del za-
konske obveze glede obvladovanja
tveganj na terenu mrtev, saj podjetja
ne izvajajo celovite, strokovno pod-
prte preventive.

Posebno ranljivost za psihosoci-
alna tveganja je raziskava izpostavila
med razliènimi demografskimi skupi-
nami. Starejši delavci predstavljajo
veèino anketiranih (kar 48,8 % jih je v
starostni skupini 50 do 59 let), kjer je
glavno breme povezano z digitali-

zacijo in prilagajanjem novim de-
lovnim procesom. Obèutek pritiska in
nelagodja zaradi hitrih sprememb v
vitki proizvodnji (ang. lean producti-
on) ustvarja kronièen stres in po-
tencialno poveèuje diskriminacijo na
podlagi starosti, kar zmanjšuje ob-
èutek varnosti. Nasprotno pa se mlaj-

ši delavci (èeprav manj zastopani v
tem vzorcu) sooèajo z anksioznostjo,
povezano z visoko prilagodljivostjo

in nestabilnostjo zaposlitve, kar pri-
speva k te�avam pri usklajevanju
dela in zasebnega �ivljenja, ki je pri
mladih generacijah visoko cenjeno.
Najbolj izpostavljeni pa so tujci, ki
poleg splošne ekonomske nego-
tovosti (glavni stresor) in organiza-
cijskih pritiskov trpijo zaradi socialne

izkljuèenosti, jezikovnih ovir in po-
manjkanja ustrezne kulturne pod-
pore. Za to ranljivo skupino je izredno
kritièno dejstvo, da se specialistiène
storitve za duševno zdravje (psiho-
logi in specialisti) v veè kot 40 %

anketiranih podjetij nikoli ne upo-

rabljajo, saj so njihove potrebe po
integraciji in socialni podpori spe-
cifiène in pogosto spregledane. Ta
demografska analiza potrjuje, da je
duševno zdravje odvisno od sis-
temske podpore, ki mora biti prila-
gojena specifiènim izzivom razliènih
skupin delavcev.

Vzvod moèi: ekonomska
demokracija

Vprašanje duševnega zdravja na
delovnem mestu ni individualni prob-
lem, temveè sistemski izziv, ki zah-
teva sistemsko rešitev: polno aktiva-
cijo mehanizmov ekonomske demo-
kracije, kot so delovanje sindikatov,
svetov delavcev in aktivno podporo
neposredni participaciji, kar lahko za-
gotovi kolektivno zašèito in preobliko-
vanje delovnih pogojev, na podlagi
katerih se psihosocialna tveganja us-
tvarjajo.

Sindikati so kljuèni akterji pri za-
gotavljanju kolektivne zašèite in
zmanjševanju sistemskega stresa.
Njihova vloga presega tradicionalno
pogajanje o plaèah, èeprav je to
kljuèno, saj je raziskava potrdila, da
so finanène skrbi najveèji primarni
stresor, ki so ga anketiranci prete�no

ocenili kot zelo pomembnega ali

nujno potrebnega za obravnavo.
Smiselno bi bilo, da bi sindikati èim
prej pripoznali ta vidik tako, da bi za-
èeli v kolektivna pogajanja vnašati
zahteve, ki naslavljajo duševno zdra-
vje. �al pa je splošna situacija soci-
alnega dialoga v Sloveniji še moèno
omejena na klasiène, tradicionalne
teme, kot so: plaèe, regres, letni do-
pust in podobno. A vendar tudi trans-
parentni in pravièni sistemi prizna-
vanja in nagrajevanja dobrega dela
so kljuèni za ohranjanje duševnega
zdravja delavcev. Raziskava je nam-
reè potrdila, da pomanjkanje upora-

be lastnih vešèin in nepriznavanje

dela povzroèata stres in izgore-

lost. Bistvena je tudi vzpostavitev
zaupnih mehanizmov za obravnavo
mobinga in ustrahovanja, saj so bila
neugodna socialna vedenja s strani
veè kot 70 % anketirancev ocenjena
kot zelo pomembna skrb, kljub temu
pa èetrtina meni, da podjetja nimajo
ustreznih politik.

V luèi ugotovitev, da se kljuèni del
obstojeèe zakonodaje na podroèju
psihosocialnih tveganj na terenu v
veliko primerih ne izvaja, sveti de-

lavcev postajajo kljuèen institucio-
nalni vzvod na ravni podjetja, ki lahko
pasivno obvezo pretvori v aktivno
»obrambo« delavcev. Èeprav je ne-
izvajanje zakonodaje sistemska po-
manjkljivost, je zagotavljanje zdravja,
tako fiziènega kot psihiènega, kljuèno
za uspešno delovanje in produktiv-
nost podjetja, zato je veè kot nujno,
da èlani sveta delavcev to vpraša-

nje »postavijo na soupravljalsko

mizo«. Sveti delavcev so, v skladu z
ZSDU-1, temeljni mehanizem za
soupravljanje v podjetju in morajo
svoje pravice do obvešèanja, posve-
tovanja in soodloèanja aktivno uvel-
javljati tudi pri urejanju vprašanj var-
nega in zdravega delovnega okolja.
Pomembno vlogo in moè imajo sveti
delavcev z mo�nostjo oblikovanja
odborov za varnost in zdravje pri

delu. To lahko aktivno vpliva na kul-
turo v podjetju: z oblikovanjem pred-
logov in zahtevo po transparentnosti
lahko svet delavcev bistveno prispe-
va k destigmatizaciji duševnega
zdravja in vzpostavitvi podpornega
okolja. Pravica do posvetovanja pri
ocenah tveganja mora biti uporab-
ljena za zagotovitev, da delodajalec
dejansko vkljuèi oceno psihosocial-
nih tveganj. Pri tem je nujen pritisk za
vkljuèitev specialistiènih strokovnja-
kov, saj je raziskava razkrila alar-
mantno sistemsko zanemarjanje, ki
jo lahko svet delavcev ustrezno na-
slovi, denimo neuporaba psihologov
in drugih strokovnjakov za prepre-
èevanje tveganj za slabšanje dušev-
nega zdravja v podjetju. Svet delav-
cev ima na podlagi ZSDU-1 mo�nost
in dol�nost nadzora in zahtevanja
zagotovitve teh virov, s èimer pre-
preèi, da bi kljuèni del zakonske ob-
veze (preventiva in obvladovanje tve-
ganj) ostal neizpolnjen, ter s tem ne le
šèiti delavce, temveè deluje v dol-
goroènem interesu uspešnosti pod-
jetja. Èeprav se zavedam, da je pre-
nos institucionalnih predlogov v real-
nost pogosto la�je zapisati kot

uresnièiti, je kljuèno, da se kljub
sistemskim pomanjkljivostim s kon-
kretnimi ukrepi zaène takoj. Glede na
kritiène ugotovitve raziskave v kovin-
skopredelovalnem sektorju, ki razkri-
vajo alarmantno stanje na podroèju
duševnega zdravja in pomanjkanje
specialistiène preventive, je namreè
mogoèe utemeljeno sklepati, da so
podobni dejavniki tveganja in sis-

temska ignoranca v povpreèju pri-
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sotni tudi v številnih drugih pano-

gah slovenskega gospodarstva,
kar narekuje celovito in takojšnje
ukrepanje na nacionalni ravni.

Ena izmed mo�nosti ukrepanja je
tudi krepitev neposredne partici-

pacije: duševno zdravje se izboljša,
ko delavci èutijo, da imajo nadzor nad
svojim delom in da so njihove vešèine
cenjene. Sistematizacija mehaniz-
mov, kot so timsko odloèanje in dvo-
smerna komunikacija, poveèuje av-
tonomijo in vkljuèenost v odloèanje na
ravnidelovnegamesta,karzmanjšuje
obèutek nemoèi – temelja stresa in
anksioznosti. O pomenu individualne
participacije smo v preteklih številkah
revije �e pisali, enako je bila tema
temeljito obravnavana na strokov-
nem posvetu Zdru�enja svetov de-
lavcevvAnkaranuoktobra2025.

Kako naprej?
Pot do zdravega, produktivnega

in trajnostnega delovnega okolja v
Sloveniji ne vodi le skozi izpolnje-
vanje zakonskih minimalnih standar-
dov, temveè skozi bistveno okre-

pitev ekonomske demokracije in

participacije delavcev na vseh rav-

neh. To zahteva premik od pasiv-
nega izpolnjevanja zakonske obveze
k proaktivnemu sodelovanju, kar po-
meni bistveno okrepitev vloge sindi-
katov v kolektivnih pogajanjih, pred-
vsem za reševanje ekonomske ne-
gotovosti, ki jo je raziskava oznaèila
za najveèji primarni stresor, in zago-
tavljanje priznanja za delo, katerega
pomanjkanje je kljuèni dejavnik iz-
gorelosti. Hkrati je nujna krepitev vlo-
ge svetov delavcev pri soupravljanju
pogojev dela v skladu z ZSDU-1, s
poudarkom na soupravljanju pri or-

ganizaciji dela (za zmanjšanje pre-
obremenjenosti) in nadzoru nad iz-
vajanjem ukrepov varnosti in zdravja
pri delu. Konkretni izsledki raziskave
opozarjajo, da je ta institucionalni

pritisk nujen, saj so podatki razkrili
obse�no opušèanje uporabe specia-
listiènih strokovnjakov za duševno
zdravje v podjetjih, kar moèno na-
kazuje na sistemsko opušèanje za-
konsko predpisane preventive in ob-
ravnave duševnega zdravja. Dušev-
no zdravje torej ni le strošek, temveè
kljuèna investicija v prihodnost dela in
produktivnost, ki zahteva trdno in
usklajeno uveljavljanje participativnih
pravic delavcev, da se sistemska tve-
ganja ne le prepoznajo, temveè tudi
aktivno obravnavajo in odpravijo.

Imenovanje predstavnikov
delavcev v komisije
nadzornega sveta
Vprašanje:

Imeli bi dve vprašanji v zvezi z

imenovanjem predstavnikov de-

lavcev v komisije nadzornega sve-

ta, in sicer: 1) Ali ima v skladu z

ZSDU in ostalimi zakoni, ki urejajo

omenjeno podroèje, svet delavcev

mo�nost imenovanja èlanov iz

svojih vrst kot dodatnega èlana v

komisije nadzornega sveta in na

kakšen naèin? 2) Ali mora biti èlan,

ki je izvoljen (predlagan) s stani

sveta delavcev. potrjen tudi na seji

nadzornega sveta, ali je zadostna

seznanitev skupšèine delnièarjev

o dodatnem imenovanju? Pri nas

nam namreè kot svetu delavcev

odrekajo pravico do »samostojne-

ga« in »neposrednega« imenova-

nja predstavnikov delavcev v te

komisije, èeš da zakon tega ne

predpisuje.

Odgovor:

Doloèba petega odstavka 79.
èlena Zakona o sodelovanju delav-
cev pri upravljanju (ZSDU) se glasi:
»Svet delavcev ima pravico imeno-

vati tudi predstavnika delavcev v ko-

misije nadzornega sveta in upravne-

ga odbora.« Doloèba je izrazito ko-

gentne narave, obenem pa popolno-
ma nedvoumna, kar pomeni, da pod
nobenim pogojem – zlasti ob dejstvu,
da ni bila derogirana z nobenim dru-
gim kasnejšim ali specialnim predpi-
som – ne more biti predmet nikakrš-
nih, ne takšnih ne drugaènih more-
bitnih razliènih pravnih interpretacij.
Te so v danem in vseh podobnih pri-
merih, ko gre za neko zakonsko opre-
deljeno pravico, preprosto nedopust-
ne, temveè pride v poštev le strogo
gramatikalna uporaba in spoštovanje
»èrke zakona«. Eden od klasiènih la-
tinskih pravnih rekov pravi: verbis le-

gis tenaciter inhaerendum (besed za-
kona se je treba trdno dr�ati). Nobe-
na razlaga se torej ne sme povsem
oddaljiti od samega besedila zakona.
Ko zakon daje neko pravico, to pra-
vico lahko razveljavi samo drug za-
kon, in to izrecno, ne zgolj s pomoèjo
nekakšnih sofisticiranih pravnih raz-
lag.

Èe torej zakon izrecno daje svetu
delavcev »pravico« do imenovanja
delavskih predstavnikov v komisije
nadzornega sveta, to na drugi strani
paè pomeni »dol�nost« (ne opcijo
oziroma diskrecijsko pravico) za de-
lodajalca in njegove organe. Zato
preprosto ni jasno, po kakšni logiki in
na kakšni pravni podlagi se pri vas
zdaj naèelno teoretizira o tem, ali ta
pravica obstaja ali ne.

Naèin imenovanja predstavnika
delavcev v komisije nadzornega sve-
ta je v celoti stvar sveta delavcev sa-
mega in njegovega poslovnika. Do-
loèba šestega odstavka 79. èlena
ZSDU je glede tega jasna (citat):
»Predstavnike delavcev, ki so èlani

nadzornega sveta ali upravnega od-

bora oziroma njegovih komisij, izvoli

in odpoklièe svet delavcev in s tem

seznani skupšèino dru�be.« Èe pos-
lovnik v zvezi s tem nima posebnih
doloèb, se paè to imenovanje opravi
po pravilih, ki tudi sicer veljajo za
sprejemanje njegovih takšnih ali dru-
gaènih sklepov, pri èemer zakon ne
predpisuje, da je na to funkcijo lahko
imenovan èlan sveta delavcev. Ker
nadzorni svet pri tem po zakonu nima
nobene konstitutivne vloge, ni po-
trebno posebno še dodatno »potrje-
vanje« imenovanega èlana komisije
na seji nadzornega sveta, ampak za-
dostuje, da svet delavcev z opravlje-
nim imenovanjem nadzorni svet in
skupšèino le seznani.

Vse povedano v celoti velja tudi
za t. i. revizijske komisije nadzornega
sveta, kajti doloèila ZGD-1 (vkljuèno z
doloèili spremenjenega 280. èlena)
�e naèelno ne posegajo na podroèje
soupravljanja zaposlenih, ki se ureja
v ZSDU.

Odgovor pripravil:
Dr. Mato Gostiša
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