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1. PREDSTAVITEV SISTEMA DELAVSKE PARTICIPACIJE
1.1. SploSno o delavski participaciji in temeljni pojmi

Veliko let je Ze preteklo od sprejema slovenskega zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju
(Uradni list RS, §t. 42/93), ki v na8em gospodarstvu uveljavlja sistem delavske participacije, ki je v
bistvu le ena od moznih pojavnih oblik participativnega menedzmenta. Ta temelji na enem
najsodobnejsih upravljavskih konceptov oziroma na novi filozofiji vodenja, t.j. participativho vodenje, ki
je odvisno od nujnega sodelovanja zaposlenih pri vseh odlocitvah, ki jih zadevajo in $e posebej pri
ciljih, ki naj bi jih uresnicevali.

Hkrati je bilo to obdobje zaznamovano s Stevilnimi dramati¢nimi spremembami, ki jih je povzrocila
sprememba politi€nega in gospodarskega sistema, izguba tradicionalnih trgov, padec domace kupne
modi, preusmeritev na zahtevnejSe zahodne trge, spopad z izjemno mednarodno konkurenco, proces
lastninskega preoblikovanja podjetij ipd. Skratka, v tem tranzicijskem obdobju, v katerem je bilo
slabo vse, kar je bilo prej dobro, so z izloditvijo socialne funkcije iz podjetij in s koncentracijo
moci v rokah menedzmenta nastale razmere, ki so bile izrazito nenaklonjene strani dela, torej
zaposlenim, ki v podjetjih nosijo najvecje tveganje. Vecina zaposlenih je namre¢ vezana samo na
eno podjetje in slabo poslovanje ali celo propad podjetja jih zato najbolj prizadene. Tako se vedno bolj
potrjuje tudi prepri¢anje mnogih analitikov, da je bilo po kon€anem obdobju samoupravljanja v nasih
podjetjih skoraj vse postavljeno na glavo, da je prevladalo avtokratsko upravljanje z ogromno mocjo
menedzmenta, da je postala vloga lastnikov najpomembnejSa v procesu ustvarjanja in delitve in da so
sedaj delavci slabse zascCiteni kot v Easu zgodnjega kapitalizma.

Po drugi strani pa tudi tako “poenostavljen” upravljavski model ni prinesel napovedanih rezultatov in
hitre preobrazbe slovenskega gospodarstva. Hitro so se razblinile tudi vizije samostojne, gospodarsko
uspesne, socialno praviéne in mednarodno ugledne drzave, ugotavlja Joze Mencinger v predgovoru
slovenske izdaje knjizne uspesnice “Pasti globalizacije” in nadaljuje, da smo zaradi kratkovidnega
navduSenja nad kapitalizmom prestrukturiranje slovenskega gospodarstva naredili podobno
pozigalnistvu. Podobno kritiénih ocen, ki temeljijo na analizi vecletnih gospodarskih gibanj, je kar
nekaj, a krivi¢ni bi bili, &e ne bi priznali, da obstajajo tudi pozitivhe ocene, ki temeljijo na pozitivnih
zgledih sicer ta €as le maloStevilnih uspesnih slovenskih podijetij.

Pomembna znadilnost obravnavanega obdobja je tudi prodor najnovejSih organizacijskih teorij, ki
vedno bolj dokazujejo zastarelost in neuéinkovitost lastniSkega koncepta podjetja kot
inStrumenta samo ene skupine nosilcev interesov (lastnikov) in poudarjajo SirSi koncept
podjetja, ki je odgovorno razlicnim skupinam nosilcev interesov (lastnikom, menedzerjem,
zaposlenim, kupcem, dobaviteljem, druzbeni skupnosti itd.). To potrjuje tudi praksa Stevilnih
uspesnih podjetij v svetu, ki zaposlenim namenjajo vse ve¢ pozornosti in z njimi vzpostavljajo pristen
partnerski odnos, kajti Ce ti odidejo, s seboj odnesejo vse spretnosti in vsa znanja. Skratka, tako
najnovejSe organizacijske teorije kot uspesna praksa narekujejo redefinicijo sodobnih podjetij, ki zato
vedno ve¢ pravic in odgovornosti dodeljujejo zaposlenim, ki so nosilci klju&nih virov podjetja (znanja,
sposobnosti, podjetnosti, inventivnosti ipd.). Nekateri avtorji pa kot najbolj pomembne skupine nosilcev
interesov v podjetju (udeleZzencev oziroma déleZnikov - angl. stakeholders) omenjajo zaposlene in
menedZzment. Mo€ in odgovornost za uspesnost podjetja se torej selita od lastnikov finanénega
k lastnikom éloveskega in socialnega kapitala. V tem pogledu so v najrazvitejSih gospodarstvih
tudi razvili nove nagine merjenja poslovne uspesnosti podjetij (Demingova nagrada na Japonskem,
Baldridgova nagrada za poslovno uspesnost v Ameriki in Evropski model poslovne odli€nosti),
ki predvsem z ocenjevanjem lojalnosti, zadovoljstva, interesov, razvojne usmerjenosti (vlaganj) in
ciliev vseh déleznikov, ki so s podjetiem povezani, omogoc€ajo zanesljivejSo napoved prihodnje
uspesnosti, kar samo s tradicionalnimi raunovodskimi merili, kot so produktivnost, ekonomiénost in
rentabilnost, ki merijo le pretekle dogodke, v danasnjih razmerah ni ve€ dovolj zanesljivo.

Razvoj delavske participacije

Zmotno je prepriCanje, da je razvoj in uveljavitev delavske participacije v razvitejSih trznih
gospodarstvih izkljuéno rezultat prizadevanj sindikatov in socialne demokracije za Siritev razli¢nih

L' H.P. Martin, H. Schumann: Pasti globalizacije, Co Libri, Ljubljana, 1997, str. 7-8



delavskih pravic na ekonomskem podrocju, Ceprav ne enim in ne drugim ne gre odrekati pomembnih
zaslug na tem podrocju. Prav tako ni verjeti, da je to pretezno zasluga razliénih humanistov, ki so si
skozi zgodovino prizadevali, da bi kapitalizem pridobil bolj &loveski obraz. Ceprav prvi zametki
nekaterih oblik sodelovanja delavcev pri upravljanju podjetij segajo ze v prvo polovico prejSnjega
stoletja, je delavska participacija dozivela $irSi razmah Sele po drugi svetovni vojni predvsem pod
vplivom novejSih organizacijskih teorij, ki so zaCele razvijati idejo o t.i. participativhem menedzmentu
(upravljanju, vodenju).?

V priblizno 100 letih razvoja znanosti o organizaciji in menedZmentu so nastale Stevilne teorije in Sole,

ki to podroCje prouCujejo z zelo razliénih vidikov. Nastale organizacijske teorije oziroma 3ole je

mogoce Kklasificirati po razlicnih kriterijih. Tako A. Vila® uporablja tudi klasifikacijo po ¢asovnem

obdobju in sicer:

¢ obdobje klasi€ne organizacije, ki se je pri¢elo s Taylorjem in Fayolom in konéalo s pojavom
Hawthorne eksperimenta (1900-1930),

e obdobje neoklasiéne organizacije, ki se je priCelo s Hawthorne eksperimentom in zakljucilo s
koncem druge svetovne vojne (1930-1945) in

e obdobje sodobne organizacije, ki se je pri¢elo ob koncu druge svetovne vojne in traja do danes.

Klasi€éna teorija zagovarja prepri¢anje, da je ¢lovek ‘homo oeconomicus’, in poudarja organizacijsko

strukturo, hierarhijo, avtoriteto, meritve in placilo.

Neoklasi¢na teorija je odkrila ‘Cloveski faktor’, poudarila pomen neformalne organizacije in potrdila

vlogo skupine, ki je postala zelo pomemben faktor organizacije. Hkrati je odkrila slabosti skalarnega

principa ukazovanja in avtoritete, ki povzro€a nezadovoljstvo in konflikte, kar v nadaljevanju zmanjSuje

uspesnost organizacije.

Na sodobne teorije imajo mo€an vpliv demokratizacija javnega Zivljenja, uporaba racunalnikov,

kvantitativne metode in mo¢an behaviorizem (med¢&loveski odnosi in socioloski sistemi) ter prodor

ideje o participaciji pri vodenju podjetja in odlo€anju.

Gre za celo vrsto novejSih organizacijskih teorij, ki poudarjajo pomen c¢loveSkega dejavnika za
uspednost podjetja in ugotavljajo, da so poslovni rezultati mnogo boljsi, &e je proces dela in odlo€anja
organiziran tako, da so zaposleni ¢imbolj neposredno udelezeni v sprejemanje najpomembnejsih
odloCitev v podijetju, kar jih dodatno motivira za ustvarjalnejSi odnos do lastnega dela in hkrati
pomembno povecuje njihovo soodgovornost za skupni uspeh celotnega podjetja. Zato se v svetu
zlasti v zadnjih desetletjih veliko eksperimentira z zelo razli¢nimi oblikami vklju¢evanja zaposlenih v
upravljanje podjetij. Delavska participacija med naprednimi menedZzerji v razvitem svetu torej Ze dolgo
ni ve¢ samo nadlezna sindikalna pridobitev delavcev, ki omejuje poslovno udinkovitost, pa¢ pa jo
vecinoma Ze obravnavajo kot povsem obi€ajen in nujen nadin uspesSnega poslovanja.

Veéja participativhost zaposlenih je torej Zze bolj ali manj sploSno sprejeta usmeritev
sodobnega menedzmenta, kar se ni zgodilo iz humanih, temveé zgolj iz ekonomskih razlogov
in je posledica spoznanja, da je to pot, ki vodi k vegji u€inkovitosti in uspesnosti podjetij.

Temeljni pojmi

Za ta sistem oziroma za to vrsto participacije (sodelovanja) se v literaturi in praksi uporabljajo zelo
razliéni izrazi. NajSirSo vsebino oznacuje izraz “sodelovanje delavcev pri upravljanju”, ki zajema
vse nacine in vse oblike udelezbe zaposlenih pri upravljanju. Zelo pogost je tudi izraz “delavska
participacija” (v na8i praksi tudi “delavsko soupravljanje”), ki je mednarodno uveljavljen izraz in ker
je krajsi, ga bomo tudi mi pogosteje uporabljali. V najSirSem smislu delavska participacija pomeni
sodelovanje zaposlenih pri odlo€anju o skupnih zadevah podjetja, se pravi o pomembnejSih
ekonomskih, organizacijskih, kadrovskih in socialnih vpraSanjih.

V praksi se veckrat govori tudi o »delavskem soodloéanjuc, ki pa je precej ozji izraz, saj oznacuje le
eno izmed razliénih moznih oblik sodelovanja delavcev pri upravljanju. Ceprav gre pri tem za najvigjo
stopnjo participativnosti, pri kateri sveti delavcev o dolo¢enih vprasanjih (ZSDU: 95. in 96. &len)
odlo¢ajo povsem enakopravno z delodajalcem, s tem izrazom le ne moremo opredeljevati celotne
udelezbe zaposlenih pri upravljanju podjetij.

2 M. Gostisa: Splosni priro¢nik za delavsko soupravljanje, Studio participatis, Kranj 1999, str. 14
3 A. Vila: Organizacija in organiziranje, Moderna organizacija, Kranj 1994, str. 163-166



Vrste participacije

NatanénejSa delitev pokaze, da delavsko participacijo sestavljata individualna participacija
(soodlo¢anje zaposlenih o ciljih, pogojih in naginih opravljanja lastnega dela in dela skupine, katere
Clani so) in kolektivna participacija (soodlo€anje zaposlenih o skupnih ekonomsko-poslovnih
vpraSanjih podjetja, ki obi¢ajno poteka preko posebej izvoljenih delavskih predstavniStev), o ¢emer
bomo vec govorili v nadaljevanju.

Individualna participacija torej poteka na delovhem mestu in zaposlenim omogoca ustvarjalno
sodelovanje, ki se dosega s t.i. horizontalnim in vertikalnim delegiranjem pristojnosti za sprejemanje
delovnih odlocitev (menedzerji morajo ¢imve€ pristojnosti za sprejemanje odloditev prenesti na
kolegijska telesa — horizontalno in na nizje organizacijske ravni — vertikalno ter tako avtokratski nacin
odlo¢anja zamenijati s participativnim).

Kolektivna participacija, pri Cemer gre za uresniCevanje vpliva zaposlenih na pomembnejSe skupne
zadeve podijetja, pa se odvija preko razliénih delavskih predstavniStev (svet delavcev, predstavniki
delavcev v nadzornem svetu, delavski direktor).*

1.2. Pravo bistvo sistema delavske participacije

Poznavanje pravega bistva sistema delavske participacije je prav gotovo kljuénega pomena za hitrejSe
uresniCevanje zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU) v slovenskih podjetjih. Zato vam
v nadaljevanju predstavljamo najpogostejSe napacne predstave o sistemu delavske participacije pri
nas ter najpomembnej$a spoznanja sodobne organizacijske teorije in prakse, na katerih temelji razvoj
delavske participacije v svetu.

Napaéno razumevanje delavske participacije®

Med nasimi menedzerji so mo¢no zakoreninjene zlasti tri napacne predstave o bistvu sistema
sodelovanja delavcev pri upravljanju:

Q po prvi predstavlja sistem delavske participacije samo vralanje ze prezivetega
samoupravljanja (samoupravljanje oz. »absolutna delavska participacija« je bila mozna samo
ob druzbeni lastnini; sistem soupravijanja pa je postal aktualen Sele z lastniSkim
preoblikovanjem podietij)

Q po drugi se na pravico zaposlenih do sodelovanja pri upravljanju gleda le kot na neko dodatno
sindikalno pravico delavcev na Skodo poslovne udinkovitosti podjetja

Q po tretji pa je Clovek v poslovnem procesu obravnavan le kot nekakSen »homo oeconomicus«,
ki dela le zato, da bi (€imvec) zasluzil, medtem ko naj bi bile njegove osebnostne in societalne
potrebe za vecjo delovno udinkovitost nepomembne.

Tudi na delavski strani se zelo pogosto sre€ujemo z napa¢nim gledanjem, ki v zakonu o sodelovanju
delavcev pri upravljanju vidi predvsem legalizacijo nekih dodatnih moznosti razrednega boja, ¢eprav to
zakon izrecno prepoveduje (7. ¢len). Sodoben sistem delavske participacije torej razumejo »kot
preobleceni sindikalizem« in novoizvoljeni sveti delavcev se zato v praksi pogosto postavljajo v
borbeno pozicijo proti menedZzmentu, se ukvarjajo z osnovnimi pravicami delavcev iz delovnega
razmerja, kar sodi v izkljuéno domeno sindikatov ter tako po nepotrebnem prevzemajo vlogo
sindikatov ali pa igrajo le njihovo podalj8ano roko. Pri tem ne upoStevajo dejstva, da se funkcije in
podrodja dela sindikalnih in voljenih delavskih predstavniStev v podjetjih nateloma ne prekrivajo,
ampak se v resnici le dopolnjujejo in nadgrajujejo.

Delavska participacija — ena izmed pojavnih oblik sodobnega menedzmenta
Sistem sodelovanja zaposlenih pri upravljanju podjetij, kakrSnega z zakonom o sodelovanju

zaposlenih pri upravljanju (ZSDU) uvajamo tudi v Sloveniji je zgolj ena izmed pojavnih oblik t.i.
participativnega menedzmenta (nacin vodenja podjetij s sodelovanjem vseh zaposlenih), ki

4 M. Gostisa: Splosni priro¢nik za delavsko soupravljanje, Studio participatis, Kranj 1999, str. 14-15
5 M. Gostisa: Splosni priro¢nik za delavsko soupravljanje, Studio participatis, Kranj 1999, str. 16-17



temelji na spoznanjih sodobne organizacijske teorije 0 pomenu &loveSkega dejavnika v organizaciji,
njegov temeljni cilj pa je vecja organizacijska ucinkovitost in s tem tudi veja poslovna uspesnost.
Slednja pa je vsekakor nesporni skupni interes tako lastnikov in menedzerjev kot tudi delavcev. S
takSnim naginom upravljanja je torej mogo¢e dosegati zlasti dve vrsti sinergijskih ucinkov, in sicer:

a) vecje delovno zadovoljstvo zaposlenih in

b) vecjo poslovno uspesnost celotnega podjetja.®

Vodenje (menedzment) Soodloc¢anje sodelavcev
e AVTOKRATSKO ¢ sprejem odloCitev e Pravica do informacij
e plasiranje odloCitev e Pravica do ugovora
e POSVETOVALNO e 0Ocenjevanje ugovora e Svetovalna pravica
e mozne spremembe e Pravica iniciative
e sprejema sugestije e Pravica sodelovanja
o KOOPERATIVNO - ¢ definira meje pri odloanju | ¢ Pravica do nasprotovanja
PARTICIPATIVNO skupine e Pravica soodlo¢anja
e v dolo¢enih mejah e Pravica odobravanja
sodelavci svobodno
odlo¢ajo

Tabela: Porast izravnavanja pravic in moc¢i sodelavcev (po Tamenban-Schmidovi shemi)?

Participativho vodenje je tesno povezano z razvojem industrijske demokracije, zato ga imenujemo
tudi kooperativha oblika vodenja. Nanj so vplivali tudi zakoni nekaterih evropskih drzav o
samoodlo€anju v monetarni politiki, o podjetjih (inoviranih) in upravnem soodlo¢anju ter tudi zakoni o
odnosih na delu. Cilj teh novih zakonov je vzpostavitev stikov in kooperacij med vodiji in sodelavci, da
bi se izboljSali medsebojni odnosi in tako dosegli boljSi rezultati poslovanja.

Tako prevladujo€a sodobna organizacijska teorija kot praksa v osnovi odklanjata direktivni
menedzment in priporocata ¢im SirSe vkljuéevanje zaposlenih v organizacijsko odlo€anje. Pri tem se
opirata na rezultate Stevilnih empiricnih raziskav, ki potrjujejo prednosti participativhega
menedZmenta. Torej do uvajanja participativhega vodenja ni priSlo po naklju€ju in zgolj iz humanih,
socialnih ter podobnih razlogov, temvel predvsem zaradi povsem konkretnih ekonomskih razlogov,
saj so ugotovili, da sodelovanje delavcev pri upravljanju podjetja, zelo pomembno povec€uje njegovo
poslovno uspesnost, Se posebej v daljfem ¢asovnem obdobju.

Zadovoljstvo z delom in pripadnost zaposlenih podjetju — klju€ za poslovno uspesnost

Dana$njim podjetjem je na sploSno dosegljiva enaka oprema, tehnologija, financiranje in ljudje, vendar
te klju€ne proizvodne dejavnike razli€éno uspesno uporabljajo in razvijajo. Glavni dejavnik poslovnega
uspeha pa postajajo Clovedke zmogljivosti. Zato je eno kljuénih vpradanj sodobnega menedZmenta:
Kako ¢imbolj optimalno izkoristiti obstojeci ¢loveski potencial v podjetju?

Organizacijska znanost in praksa se namre¢ Zze dolgo zavedata omejenih u€inkov zgolj ekonomske
(placa) motivacije zaposlenih. Zato ugotavljata, da je klju¢ resSitve predvsem v ukrepih, Ki
prispevajo k ustvarjanju ¢im viSje stopnje zadovoljstva pri delu in pripadnosti zaposlenih
podjetju. To pa zahteva vklju€evanje in ¢im SirSe sodelovanje zaposlenih pri sprejemanju poslovnih
odloCitev tako na nivoju lastnega delovnega mesta in delovne enote kot tudi na nivoju celotnega
podjetja. Skratka, vedno bolj prihaja do izraza kakovost miselne dejavnosti delavcev v delovnem in
poslovnem procesu.

Sodobni menedzerji si torej prizadevajo zaposlene ¢imbolj vklju€iti v vse oblike poslovanja podjetja
(predvsem zaradi vecje poslovne uspeSnosti podjetja — torej iz ekonomskih in ne morebitnih humanih
razlogov), kar pomeni, da razvijajo participativni model menedZzmenta.

® M. Gostisa: Splosni priro¢nik za delavsko soupravljanje, Studio participatis, Kranj 1999, str. 18
7 J. Florjan¢i¢ in skupina avtorjev: Globalni in kadrovski management, Moderna organizacija, Kranj 1994, str. 29
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Zagotavljanje interesno ravnoteznega upravljanja

Sodobna filozofija podjetja in poslovne uspesnosti namre¢ podijetje pojmuje kot druzbenoekonomski
subjekt, katerega druzbeno poslanstvo je zadovoljevanje interesov razliCnih druzbenih entitet,
imenovanih délezniki oziroma udeleZenci organizacije (angl. stakeholders), pri emer je profitni interes
lastnikov le eden izmed razli¢nih pomembnih druzbenih interesov, ki se zadovoljujejo v podjetju. Profit
torej ni in tudi ne more vec biti edino merilo uspeSnosti podjetja. Nenazadnje je ugotovljeni profit le
pokazatelj preteklega poslovanja in ne kazalec trenutne ter dolgoroéne poslovne sposobnosti podjetja.

Hkrati ima profit, ki je dosezen v Skodo interesov drugih déleznikov podjetja, le kratkoro¢en ucinek.

Skratka, podjetje, ki ni sposobno uravnotezeno zadovoljevati interese vseh svojih notranjih in zunanjih

déleznikov, v danasnjih razmerah dolgoroéno ne more biti ve€ poslovno uspesno.

Tako se star koncept upravljanja podjetja, ki izhaja iz “interesnega monizma” (prevladujo¢a vloga

lastniskih interesov v podijetju) in trdi:

e da lastniki upravljajo podijetje v skladu s svojimi interesi,

e da so menedzerji le agenti lastnikov, ki vodijo posle podjetja v njihovem imenu in za njihov racun,

e da so delavci le izvrSevalci ukazov menedzerjev,

umika novemu konceptu upravljanja podjetja, ki “kot skupnost déleznikov” uveljavlja bistveno

drugacna interesna in s tem tudi upravljavska razmerja v podjetju. Slednja temeljijo na t.i. interesno

ravnoteznem upravljanju podjetja, ki zahteva:

e da podjetje ni le sredstvo za ustvarjanje profita za lastnike, ampak druzbenoekonomski subjekt,
prek katerega zadovoljujejo svoje interese razli¢ni notran;ji in zunanji délezniki,

e da je prvenstvena vloga menedzerjev zastopanje lastnih interesov v podjetje vlozenega
personificiranega in osamosvojenega kapitala, ki so lahko celo nasprotni interesom njegovih
lastnikov, za kar imajo tudi zakonsko zagotovljena pooblastila, ki jim zagotavljajo visoko stopnjo
neodvisnosti nasproti organom lastnikov (skup$¢ini in nadzornemu svetu),

e da podjetje, ki zeli biti uspeSno v sodobnih pogojih gospodarjenja, pri sprejemanju poslovnih
(upravljavskih) odloc€itev, ne sme zanemariti nobenega od pomembnih interesov svojih déleznikov.

Interesno ravnotezno upravljanje torej pomeni, da mora biti sistem upravljanja podjetja zasnovan tako,

da je pri vseh pomembnejSih upravljavskih odloCitvah zagotovljeno ustrezno, pravo&asno in hkratno

upostevanje interesov vseh klju¢nih déleZnikov podjetja, in sicer:

(1) interesov lastnikov,

(2) interesov zaposlenih,

(3) lastnih interesov vloZzenega personificiranega in osamosvojenega kapitala,

(4) interesov okolja (kupci, dobavitelji, lokalna in SirSa druzbena skupnost).8

V okviru opisanega pojmovanja interesnih in upravljavskih razmerij v podjetju se pokaze tudi pravo
razumevanje bistva sistema sodelovanja delavcev pri upravljanju (delavske participacije v ozjem
pomenu besede) v sodobnem podjetju. Interesi zaposlenih, kot enega klju¢nih notranjih déleznikov
podjetja, se torej v procesu poslovnega odlo€anja (upravljanja) lahko organizirano uveljavljajo v
glavnem le preko sistema delavskih predstavniStev v podjetju kot kolektivnih oblik delavske
participacije.

Neposlovni cilji sistema delavske participacije

Z razvojem sistema delavske participacije v sodobnem svetu se na splo3no uveljavljajo razliéni cilji,
tako neposlovni kot poslovni. Ceprav so poslovni cilji, ki lahko najhitreje prispevajo k uspe$nosti
podjetja, nedvomno najpomembnejsi, ne smemo zanemarjati tudi neposlovnih ciljev, ki se obi€ajno
odrazajo v vecji demokratizaciji druzbenih odnosov, humanizaciji dela, kakovosti delovhega
zivljenja, druzbeni etiki ipd. Skratka, participacija omogoc€a razvoj ¢lovekove osebnosti, s Cimer je
tesno povezano tudi uveljavljanje ¢lovekovega dostojanstva. Torej sodelovanje delavcev pri
upravljanju neposredno in pomembno prispeva tako k demokratizaciji delovnih procesov kot tudi k
demokratizaciji celotnega druzbenega zivljenja.

8 Povzeto po M. Gostisi: Za novo teorijo podjetja in poslovne uspesnosti, Pravna Praksa, leto 18, Stevilka 8/99,
GV, Ljubljana, priloga str. I-V



Celovit sistem organizacijske participacije v sodobnem podjetju

Sodelovanje delavcev pri upravljanju podjetij (soupravljanje) je samo ena izmed pojavnih oblik
participativnega menedzmenta. Poleg tega v svetu Ze dolgo razvijajo Se dve drugi obliki organizacijske
participacije zaposlenih, ki ju poznamo tudi pri nas, in sicer: finan¢no ter lastniSko participacijo.

V strokovni literaturi se v okviru razprav o sodobnem menedzmentu vedno pogosteje pojavlja tudi
izraz o tako imenovanem “celovitem sistemu delavske participacije”. Pri tem gre v glavnem za tri
temeljne vrste participacije zaposlenih, ki postaja vedno pomembnejSi motivacijski dejavnik v podjetjih,
in sicer:

a) sodelovanje delavcev pri upravljanju podjetij,

b) notranje lastnistvo in

c) “profit sharing” ali udelezba zaposlenih v dobi¢ku podjetja.

To pomeni, da vedno bolj dozoreva tudi spoznanje, da brez vecjega ucinka zaposlenih, kot
pomembnega proizvodnega tvorca, ni ustreznih kon&nih u€inkov in uspesnega poslovanja.

“Delavec lahko postane dejaven, zainteresiran in odgovoren udelezenec samo, ¢e ima svoj vpliv na
odlogitve o lastni individualni delovni situaciji in situaciji celotnega podjetja.”®

“Samo podjetja, ki bodo uspela spremeniti svojo organizacijsko strukturo tako, da bodo upostevala
interese in motivacije zaposlenih, ki bodo znala izkoristiti in razvijati znanja in sposobnosti zaposlenih,
si bodo v veliki meri zagotovila moznost za obstoj v novem industrijskem svetovnem gospodarstvu.”10

PARTICIPACIJA
PRI UPRAVLJANJU PRI POSLOVNEM USPEHU -
(Aktivna) DOBICKU (Pasivna)
M IZ NASLOVA DELA
A
N 1. individualna
A (soodlo¢anje pri delu oziroma
G iz dela) finanéni
E delez 4
R 2. kolektivha na podlagi dela A L
U S (soodlo¢anje o skupnih P A
P K zadevah na podlagi dela) O S
R @) S T
A IZ NASLOVA KAPITALA L N
Y, E |
L soodlo¢anje v skupscini finanéni delez na N K
J L po kapitalskem podlagi vlozenega [
A A principu kapitala
N S (ena delnica en glas) (Stevila delnic)
J T
E N Z L
I u A
S N S
K soodloc¢anje v skupsc¢ini delez na podlagi AT
(@) po kapitalskem principu vloZenega kapitala N N
(ena delnica - en glas) (Stevila delnic) J |
I K
|

Slika: Celovit sistem organizacijske participacije v podjetju

® S. Uhan: Motivacija za delo, Organizacija, letnik 31, §t. 9, 1998, str. 518-527
10D, Mesner Andol3ek: Neposredna participacija - prezrta in zanemarjena, Industrijska demokracija, letnik I11,
§t. 2, Studio participatis, Kranj, februar 1999, str. 9-12



1.3. Individualna (neposredna) in kolektivna (predstavniska) participacija

Osnovna kriterija za razlikovanje individualne in kolektivne oblike industrijske (organizacijske)
demokratizacije (participacije) sta raven in nacin uresniCevanja participacijskih pravic. Tako so
individualne oblike participacije neposredne in osebne narave, medtem ko so kolektivhe oblike
participacije posredne in predstavniSke oblike sodelovanja ter predstavljanja zaposlenih.1!

Individualna participacija zaposlenih Kolektivna participacija zaposlenih
neposredna posredna
osebna predstavniska
osebni interesi zaposlenega interesi zaposlenih kot skupine
na ravni delovnega mesta in/ali delovne na ravni podjetja in vi§jih ravneh
skupine

Slika: Razlike med individualno in kolektivno participacijo

Pregled torej kaze, da se individualne oblike participacije nanasajo na osebno in neposredno udelezbo
zaposlenih kot posameznikov in zadovoljevanje njihovih osebnih interesov, ki so vezani na delovno
okolje. Individualna participacija je lahko vezana na delovno mesto ali udelezbo zaposlenih v formalnih
(ali neformalnih) skupinah v organizaciji. V nadaljevanju so na sliki prikazane oblike individualne
participacije, ki so razvr§¢ene po vsebini in podrocju uresni¢evanja.?

INDIVIDUALNA PARTICIPACIJA

EKONOMSKA (materialna) ORGANIZACIJSKA (nematerialna)
FINANCNA LASTNISKA DELO UPRAVLJANJE in
VODENJE
udelezba pri dobicku delni¢arstvo obogatitev delnice v
in nagrade kooperativah
solastnistvo fleksibilnost soodlo&anje na ravni

delovnega mesta
(opolnomodenje)

sodelovanje v
skupinah

informiranost

izobraZzevanije

Slika: Oblike individualne participacije

“Stevilne raziskave so potrdile, da na ob&utek vegje avtonomije in zadovoljstva pri delu bolj kot oblike
kolektivne participacije vplivajo razli€ne oblike neposredne, individualne participacije.”*?

Z razliénimi oblikami kolektivne participacije (sindikati, sveti delavcev, delavski direktorji, predstavniki
zaposlenih v nadzornih svetih) pa so na posreden nacin zastopani interesi zaposlenih kot skupine.

Pri tem sindikati zastopajo interese delavcev v razmerju do delodajalcev na podrocju plac in delovnih
pogojev. V tem smislu sindikati delujejo na ravni podjetja, panog in na nacionalni ravni.

V sodobnih podjetjih so zaposleni zastopani tudi s predstavniSkimi organi, katerih podrocje dela je
komplementarno (dopolnilno) podrocju dela sindikata: sodelovanje pri vodenju in upravljanju podijetja.
Zakonodaje razvitih evropskih drzav predvidevajo razli¢ne oblike participacije delavcev v podjetjih.

11 A, Kanjuo-Mréela: Kolektivne in individualne oblike participacije zaposlenih, Industrijska demokracija, letnik
I1, §t. 11, Studio participatis, Kranj, november 1998, str. 2-6
2 A, Kanjuo-Mréela: Kolektivne in individualne oblike participacije zaposlenih, Industrijska demokracija, letnik
I1, st. 11, Studio participatis, Kranj, november 1998, str. 2-6
13 A. Kanjuo-Mr¢ela: Kolektivne in individualne oblike participacije zaposlenih, Industrijska demokracija, letnik
IT, §t. 11, Studio participatis, Kranj, november 1998, str. 2-6



Tako so analitiki participacije zaposlenih iz Mednarodnega zdruZenja za industrijske odnose kot
“mednarodno najbolj razSirjeno obliko participacije zaposlenih, ki je utemeljena na delovnem mestu ter
je sestavljena iz predstavnikov zaposlenih in v€asih tudi menedzerjev z namenom posvetovanja ali
skupnega odlo¢anja na podrogjih upravljanja v zvezi z delovnim mestom in podjetjiem kot celoto”,
definirali delavske svete ali svete delavcev (workers/works councils). V slovenska podjetja pa je
zakonodaja (ZSDU) uvedla tri oblike (predstavniSke organe) sodelovanja zaposlenih pri upravljanju, in
sicer: svete delavcev, delavske direktorje in predstavnike delavcev v nadzornem svetu podjetja. 4

VECJA POSLOVNA
USPESNOST PODJETJA

ZADOVOLJSTVO PRIPADNOST INTERESNO
ZAPOSLENIH ZAPOSLENIH RAVNOTEZNO
A AT A /Y

E PRI DELU PODJETJU UPRAVLJANJE |

Individualna participacija

PARTICIPACIJA ZAPOSLENIH PRI UPRAVLJANJU

Kolektivha participacija

Slika: Poslovni uinki individualne in kolektivne participacije zaposlenih v podjetju

1.4. Pojavne oblike kolektivhe delavske participacije v svetu

Na razvoj sistemov delavske participacije so vplivali razli¢ni politicni, znanstveno-tehniéni, kulturni in
drugi pogoji okolja. Zato je razumljivo, da obstajajo velike razlike v stopnji razvitosti delavske
participacije med industrijsko razvitimi in nerazvitimi dezelami. Tudi znotraj industrijsko razvitih drzav
obstajajo precejsnje razlike v osnovnih znadilnostih sistemov delavske participacije, ¢eprav temeljijo
na istih teoreti¢nih izhodis¢ih. Tako so tudi sistemi delavske participacije, ki so se razvili v Ameriki, na
Japonskem in v Evropi, med seboj po glavnih zunanjih znacilnostih skoraj neprimerljivi. Razlike med
omenjenimi tremi sistemi se kazejo predvsem v stopnji formalizacije delavske participacije, in sicer:

e Vv Ameriki sistem delavske participacije ni urejen z zakonodajo in tako se razlini modeli razvijajo
povsem avtonomno znotraj posameznih korporacij;

e tudi na Japonskem sistem delavske participacije ni zakonsko reguliran, vendar je tako globoko
vsidran v specificno japonsko nacionalno in organizacijsko kulturo, da potrjuje tezo, ki za moc¢no
organizacijsko kulturo in formalizacijo pravi, da sta samo dve razli¢ni poti za doseganije istega cilja;

e za vedji del Evrope pa velja, da so vsaj osnovni nacini in oblike ter pravice delavske participacije
tudi formalno urejeni z lokalno (drzavno) zakonodajo.*®

14 A, Kanjuo-Mréela: Kolektivne in individualne oblike participacije zaposlenih, Industrijska demokracija, letnik
IT, §t. 11, Studio participatis, Kranj, november 1998, str. 2-6

15 M. Gostisa: Participativni management: sodobna teorija in praksa organizacijske udeleZbe zaposlenih v svetu
in pri nas, CZP Enotnost in Studio participatis, Ljubljana 1996, str. 156



Oblike delavske participacije v Severni Ameriki

Ze prej smo omenili, da je za Ameriko znadilen popolnoma avtonomen razvoj razliénih oblik
participacije zaposlenih, kar potrjuje tudi popolna odsotnost njihove zakonodaje na tem podrocju. Zato
nikakor ne moremo govoriti 0 nekem posebnem “ameriskem sistemu delavske participacije”. Se
najbolj posebno je dejstvo, da Amerika nesporno prednja¢i na podrolju razvoja teorije o
participativnem menedzZzmentu, medtem ko na podro&ju prakti€nega uresniCevanja participacije
zaposlenih celo nekoliko zaostaja za Evropo in Japonsko. Pravzaprav je glede tega njihova praksa
zelo raznolika, tako da na eni strani lahko sre€amo organizacije klasi¢nega tejloristi¢no-fordisticnega
tipa, na drugi strani pa visoko participativne organizacije skoraj “samoupravnega” tipa.6

Prvi zacetki soupravljanja v ZDA in Kanadi datirajo iz leta 1930. NajveC zaslug za razvoj je potrebno
pripisati:
e angaziranju predsednikov generalnih uprav nekaterih najvedjih asociacij podjetij (ITT, General
Motors, Dupoint, Westinghouse idr.) s pozivom na sodelujoCe upravljanje in
o sklenitvi kolektivnih pogodb med nekaterimi najvedjimi industrijskimi sindikati ter nekaterimi
znanimi korporacijami, kjer so sporazumno doloCene plade, delovni pogoji in nekatere druge
dejavnosti zaposlenih v soupravljanju.
K razvoju soupravljanja v ZDA je prispeval tudi zvezni center za kvaliteto dela v Washingtonu (Center
for Quality of Work), ki je bil ustanovljen v letu 1974. Pojavijo se tudi Stevilni programi soupravljanja
zaposlenih, ki nastopajo pod razli¢nimi imeni, kot so: participativno odlo€anje, participativho
upravljanje, skupno posvetovanje, soupravljanje, delavsko samoupravljanje, razsiritev dela, obogatitev
dela, sociotehni¢no oblikovanje dela in avtonomija delovne skupine.
V ZDA in Kanadi je soupravljanje delavcev praviloma urejeno s kolektivnhimi pogodbami, torej je
sodelovanje sindikata in menedzmenta kljuCna oblika dogovora o participativnin aktivnostih in
organizacijskih oblikah soupravljanja.
Ze od leta 1974 pa nastaja in se razvija tudi znadilna amerika oblika soudelezbe zaposlenih pri
upravljanju, ki temelji na solastni$tvu. Stevilne raziskave namre¢ ugotavljajo, da so tak$na podjetja
produktivnejSa, da hitreje odpirajo nova delovna mesta, da uc€inkoviteje poslujejo in se hitreje razvijajo.
Zato je Stevilo ameriSkih podjetij, ki uvajajo solastnidke aranZmaje, iz leta v leto vecje. Najpogostejsi
plan delniCarstva zaposlenih je ESOP (Employee Stock Ownership Plan), ki ga nekateri raziskovalci
oznacujejo kot harmoni¢ni model, ki delodajalcem omogoc€a, da na raCun davénih olajSav za izlo€eni
denar v sklad in z ve€jo motiviranostjo zaposlenih dosegajo vecjo poslovno ucinkovitost podjetja,
medtem ko zaposlenim solastniStvo predstavlja potencialni finan¢ni dobi¢ek in pravico sodelovanja pri
upravljanju podjetja. Glede na dosedanje pozitivhe rezultate in izkuSnje solastnisStva zaposlenih, ki
povzro€a tudi ve€je zadovoljstvo in vecCjo motiviranost za delo, je upravicena domneva, da je
solastnistvo delavcev temelj nove filozofije upravljanja.t’

Nekatere rezultate ameriSkih raziskav, ki potrjujejo kombinacijo notranjega lastniStva in
participativnega menedZmenta kot mo¢no konkurenfno orodje, je v strokovni reviji Industrijska
demokracija predstavila tudi Kanjuo-Mr€ela in jih za naSo obravnavo v skrajSani obliki tudi
povzemamo, in sicer:18

STUDIJA NCEO IZ LETA 1986 (Nacionalni center za lastnistvo zaposlenih - ZDA) je bila prva $tudija,
ki je pokazala specifino povezavo med lastnistvom zaposlenih in uspe$nostjo podjetij. Studija je
ugotovila, da se je v podjetjih s posebnim modelom lastniStva zaposlenih - ESOP (Employee Stock
Ownership Plan) prodaja povecala za 3,4 %, zaposlenost pa za 3,8 % letno ve¢ v obdobju po-ESOP.
Pri tem je potrebno dodati, da so samo najbolj participativha podjetja pokazala pozitivhe rezultate.
Vendar pa sama participacija ne zadostuje za izboljSanje rezultatov. Veliko Stevilo Studij namre€ kaze,
da je vpliv participacije brez lastnidtva kratkotrajen in dvomljiv. To kaZe, da lastnistvo zaposlenih
predstavlja socialno lepilo, ki zagotavlja dolgoro&nost participacije.

16 M. Gostisa: Participativni management: sodobna teorija in praksa organizacijske udelezbe zaposlenih v svetu
in pri nas, CZP Enotnost in Studio participatis, Ljubljana 1996, str. 160

17§, Ivanko: Organiziranje podjetij v trznem gospodarstvu, Moderna organizacija, Kranj 1990, str. 233-235

18 A. Kanjuo-Mr¢ela: Lastnistvo zaposlenih in uspe$nost podjetij, Industrijska demokracija, letnik I, §t. 10,
Studio participatis, Kranj, oktober 1997, str. 28-29



NEWYORSKA IN WASHINGTONSKA STUDIJA, ki je zajela 53 podietij v lasti zaposlenih, je pokazala
na pomemben vpliv notranjega lastniStva na uspeSnost podjetij, vendar le tedaj, ko je bilo to
kombinirano s participativhim menedZzmentom.

STUDIJA GAO, ki jo je leta 1987 opravil ameriski General Accounting Office, je sicer pokazala, da
uvajanje ESOP-a ne vpliva na profitabilnost, temve¢, da participativha podjetja v lasti zaposlenih
poveclajo stopnjo produktivnosti za 52 % letno. To skratka pomeni, da npr. 3-odstotna stopnja rasti
produktivnosti pred uvajanjem ESOP-a po uvedbi le-tega postane 4,5-odstotna.

“Izjemno zanimivi so rezultati obsezne raziskave, ki jo je leta 1987 opravil U.S. General Accounting
Office in jo omenja avtorica Kanjuo-Mréela (LastniStvo zaposlenih in uspesSnost podjetij, Delavska
enotnost, 1996). Raziskava se je prvenstveno ukvarjala z vprasanjem vpliva notranjega lastnistva
zaposlenih na poslovno uspesnost podjetij, vendar pa se njene bistvene ugotovitve neposredno
navezujejo na pomen soodlo€anja zaposlenih v poslovnhem procesu. Zajela je obsezen vzorec 106
podjetij z lastniStvom zaposlenih in 106 podjetij brez takSnega lastniStva. Kot merilo uspeSnosti so
upostevali dobiCek in produktivnost. Rezultati Studije so pokazali, da glede dobi¢konosnosti med
podjetji z notranjim lastniStvom zaposlenih in brez njega ni bilo statisticno pomembne razlike (Ceprav
je bil v podjetjih v lasti zaposlenih del dobi¢ka pred merjenjem uporablien za nakup delnic za
zaposlene). Glede produktivnosti pa se je izkazalo, da so najvecjo dosegli v podjetjih, v katerih je bilo
lastnistvo zaposlenih kombinirano z visoko stopnjo soudelezbe zaposlenih pri poslovnem odlo¢anju. S
tem so bile potrjene trditve, da samo lastniStvo zaposlenih (brez isto€asne udelezbe zaposlenih tudi v
procesu poslovnega odlo¢anja) ne dolo¢a poslovne uspesnosti podjetij.”1°

Tudi mnoge druge Studije so pokazale podobne rezultate in z gotovostjo lahko trdimo, da kombinacija
lastniStva in participativnega menedzmenta pozitivho vpliva na uspeSnost poslovanja. Rezultati dajejo
tudi izrazito prednost uvajanju celovitega sistema organizacijske participacije, saj uvajanje samo
posameznih segmentov (npr. samo lastniStva ali same participacije) v najboljSem primeru povzroci le
posamezne in kratkoroéne rezultate.

Oblike delavske participacije na Japonskem

Ceprav sistem participacije zaposlenih v organizacijah ni zakonsko reguliran, je dokaj visoka stopnja
participacije zaposlenih Ze postala del splodne japonske organizacijske kulture, ki je moc&no
determinirana s specifiéno nacionalno kulturo. Slednja je tudi razlog za veliko manjSe razlike v stopnji
razvite participativnosti med japonskimi podjetji, kot to velja za Ameriko.

Natanc¢na analiza znacilnih elementov japonske nacionalne in organizacijske kulture pa nas pripelje do
presenetljivih ugotovitev, ki kazejo, da te znacCilnosti pravzaprav v celoti sovpadajo s temeljnimi cilji
participativnega menedzmenta (pripadnost skupini, prizadevanje za skupne cilje in skupno dobro ipd.).
V japonskih podjetjih je torej participativni menedzment povsem “naravno stanje”, ki je samo po sebi
umevno in ga ni potrebno $ele na novo uvajati.?°

Gornje potrjuje tudi znani citat Morite (bil je predsednik druzbe Sony in eden najbolj znanih japonskih
gospodarstvenikov), ki pravi:2

“NajvaznejSa naloga japonskega vodilnega je, da razvija odnose s svojimi nameS¢enci, da v svojem
podjetju ustvari ob&utke, ki so podobni druzinskim, ob&utek, da vodilni in name&€enci skupaj dozZivljajo
in medsebojno delijo enako usodo. Pogosto je pomembno ustvariti oblutek medsebojne pripadnosti
bolj kot kaj drugega in kdaj pa kdaj je potrebno sprejeti odlocitve, ki so tehni¢no iracionalne. Ne
morete biti povsem racionalni. Povsem racionalni ste lahko s strojem. Kadar delate z ljudmi, mora
vc€asih logika odstopiti mesto razumevaniju ljudi.”

Tudi Vila?? pravi, da je v japonski proces odlo¢anja pritegnjeno mnogo ljudi, lahko tudi 50 - 80, ki se
morajo spoznati s problemom, izdelati predloge in se uskladiti pred sprejemom kon¢ne odlocitve.
Odlocanje je pogojeno s kulturo, z vrednotami, staliS¢i in obnaSanjem ljudi, ki so v takSen proces

19 M. Gostiga: Participativni management: sodobna teorija in praksa organizacijske udelezbe zaposlenih v svetu
in pri nas, CZP Enotnost in Studio participatis, Ljubljana 1996, str. 71-74

20 M. Gostisa: Participativni management: sodobna teorija in praksa organizacijske udelezbe zaposlenih v svetu
in pri nas, CZP Enotnost in Studio participatis, Ljubljana 1996, str. 164-165

2L A, Vila: Organizacija in organiziranje, Moderna organizacija, Kranj 1994, str. 364

22 A, Vila: Organizacija in organiziranje, Moderna organizacija, Kranj 1994, str. 364-368
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vklju€eni. Vse skupaj je zelo dolg proces sprejemanja odloCitev v praksi, imenovan “ringi”, ki sledi
predhodni fazi priprav, imenovani “nemawashi’. Ringi je torej proces odlo¢anja, ki lahko poteka od
zgoraj navzdol in obratno, od spodaj navzgor, odvisno od organizacijske hierarhije. Beseda
nemawashi pa oznacuje ves sistem mnozice neformalnih diskusij, konzultacij in usklajevan;.

K opisanemu sistemu odlo¢anja lahko uvrstimo tudi delovanje razli¢nih participativnih skupin (krozki
kakovosti, majhne avtonomne skupine itd.), ki v pogojih specifi¢ne japonske organizacijske kulture Se
posebej dobro uspevajo.

Poleg tega imajo v vecini japonskih organizacij razvit tudi zelo raznovrsten sistem stalnih posvetovanj
med menedZzmentom in sindikati, ki najveCkrat ni vsebinsko omejen samo na obravnavo podrocja
kolektivnih pogodb, temvec je razsirjen tudi na obravnavo organizacijskih, ekonomskih, kadrovskih in
drugih upravljalskih vprasanj. Skratka, pri tem gre v bistvu za dvostranski sistem svetovanj posebnih
participativnih organov (upravljalski sveti, upravljalski delavski komiteji, konference zdruzenega
kapitala in dela, komiteji ekspertov itd.), ki so v€asih celo paritetno sestavljeni iz predstavnikov kapitala
(delodajalcev) in predstavnikov dela (sindikatov).

Zelo pomembna je tudi skupna japonska znacilnost, ki se kaze v tem, da interese zaposlenih v
obravnavanih participativnih organih zastopa sindikat, ki je za razliko od vecine zahodnih veliko bolj
“miroljuben” in nemalokrat tudi povsem podrejen menedzmentu.

Na splosno pa, podobno kot za Ameriko, tudi za Japonsko velja, da kolektivha participacija zaposlenih
pri upravljanju podjetij ni tako visoko razvita kot v Evropi, kar pa ne velja za individualno participacijo,
ki je, obratno, veliko visje razvita kot v povprecju v Evropi.23

Oblike delavske participacije v Evropi

V okviru Evropske unije (EU) si ze vrsto let prizadevajo za poenotenje nacionalnih zakonodaj s

podrodja sodelovanja delavcev pri upravljanju v organih gospodarskih druzb. Tako so si organi EU ze

pred leti zadali cilj, da bodo skusali do konca leta 1992 sprejeti Stiri pomembne akte, in sicer:

e uredbo o statutu evropske druzbe, ki v svojem osnutku predvideva predstavniStvo delavcev v
upravnih oziroma nadzornih odborih podjetij;

o direktivo o participaciji zaposlenih v evropski druzbi, ki bi ustanovitellem ponudila enega od
treh moznih modelov sodelovanja delavcev v evropski druzbi (integrativni, partnerski, dogovorni);

e direktivo o evropskem svetu delavcev, s katero naj bi v Evropi uveljavili ¢imbolj usklajeno
ureditev delavskih predstavnistev v podjetjih, ki imajo svoje enote v razli¢nih drzavah ¢&lanicah;

o direktivo o delniski in finanéni participaciji zaposlenih, ki bi po mnenju predlagateljev lahko
pomembno prispevala k vecji motivaciji delavcev in s tem tudi k vecji produktivnosti dela.?*

Vendar je zaenkrat sprejeta le direktiva o evropskem svetu delavcev, ki ureja oblikovanje in

delovanje delavskih predstavniStev v multinacionalnih podjetjih, ki imajo svoje enote v razli€nih

drzavah EU.

“Od pomembnejsih mednarodnih dokumentov, ki urejajo obravnavano materijo, velja omeniti Se
protokol k evropski socialni listini, kot najpomembnejSemu dokumentu Sveta Evrope. Protokol
doloca pravico delavcev do obvesc€enosti, pravico do skupnih posvetovanj in do sodelovanja v zvezi z
delovnimi razmerami in delovnim okoljem. Drzavam nalaga dolznost, da spodbujajo udelezbo
zaposlenih pri odlo€anju na Stevilnih podrogjih, ki jih akt tudi primeroma nasteva.”?>

Kljub Ze poudarjeni visoki stopnji formalizacije predvsem temeljnih naginov in oblik ter pravic delavske
participacije, ki velja za vecji del Evrope, pa velja tudi ugotovitev, da med posameznimi drzavnimi
zakonodajami obstajajo Se Stevilne druge razlike, o katerih bomo ve& govorili v nadaljevanju. Pri tem
moramo poudariti, da trenutno za najbolj razvita v Evropi veljata nemski in Svedski sistem
delavske participacije. Prav nems$ki sistem pa je za nas Se posebej zanimiv, ker se nanj opira tudi
slovenska zakonodaja na podrocju gospodarskega statusnega prava, saj je nas Zakon o sodelovanju

23 M. Gostiga: Participativni management: sodobna teorija in praksa organizacijske udelezbe zaposlenih v svetu
in pri nas, CZP Enotnost in Studio participatis, Ljubljana 1996, str. 166-168

24 7. Vodovnik: Sodelovanje delavcev pri upravljanju v slovenski pravni ureditvi, Delodajalci in delavci, Institut
za delo pri PF v Ljubljani, Ljubljana 1993, str. 37

% M. Gostisa: Participativni management: sodobna teorija in praksa organizacijske udeleZbe zaposlenih v svetu
in pri nas, CZP Enotnost in Studio participatis, Ljubljana 1996, str. 171
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delavcev pri upravljanju (ZSDU) prevzel vedji del resitev, ki jih poznamo prav iz tega sistema. K temu
velja dodati tudi argumente Sarmanove, zagovornice nemskega zgleda, ki pravi:26

“Nobenega dvoma ni, da je nemsko razmerje med kapitalom in delom, ki so ga kmalu po drugi
svetovni vojni vzpostavili in ga Ze blizu pol stoletja dograjujejo in spoStujejo vsi socialni partnerji v
Nemdiji, v veliki meri prispevalo k t.i. nemS8kemu gospodarskemu Cudezu. V samem zacetku je bilo
razumljeno bolj kot nujnost za preZivetje in vzpon, instrument za vzdrZzevanje socialnega miru, da bi
konéno produktivho razmerje postalo razvojni temelj podjetniSke kulture.

Demokratske oblike vodenja, humanim potrebam prilagojena organizacija dela in sodelovanje DELA
pri upravljanju so trije nosilni kamni organizacijske kulture v nemskih podjetjih. Cim trdnejsi so, toliko
uspesnejSa je druzba. Zato lahko trdimo, da so Nemci civilizirali kapitalizem in napisali zgodbo o
uspehu. Razni ekonomski kazalci zaostajanja gospodarske rasti in pritiski na zmanjSevanje pravic iz
dela ter Zivljenjske ravni delavcev pa niso zgolj nemska posebnost. To je trend prakticno vseh razvitih
‘zahodnih’ druzb in je posledica, recimo temu enostavno, globalizacije in odpiranja. Stvar sicer ni tako
preprosta, a v izhodis€u to¢na.

Deklaracija o sodelovanju med kapitalom in delom v Nemdiji zivi in ni le done¢a beseda. Sodelujo¢e
vodenje, participativni menedzment in integrativnhi menedzment ima tudi bogato teoretsko zaledje.”

V nadaljevanju bomo samo na kratko predstavili nekaj konkretnih reSitev (oblik) sodelovanja delavcev
pri upravljanju, ki jih poznajo v posameznih evropskih drzavah. Se prej pa moramo ponovno poudariti,
da je delavska participacija v razlicnih evropskih drzavah na razlicne nacine uveljavljena v
posameznem pravnem sistemu. Ponekod je uveljavljena z ustavo, drugod z zakoni, kolektivnimi
pogodbami ali s sodno prakso. Tako za normativno ureditev vecine razvitih evropskih drzav velja, da
se razlikuje v pravicah delavskih predstavnikov pri tarifnih oziroma kolektivnih pogajanjih in pravicah
delavcev do obve&c€anja, posvetovanija ter soodlo¢anja pri upravljanju podjetij. Pri tem je prva pravica
opredeljena kot sredstvo sindikatov, druga pa kot pravica delavcev, da v razli¢nih organih (obratni
sveti, podjetniski odbori, sveti podjetij, gospodarski odbori, mesani odbori, koordinacijske komisije ipd.)
vplivajo na odloCitve podjetja. Hkrati imajo delavski predstavniki moznost, da na ve¢ ravneh vplivajo
na odlocitve, pri ¢emer avtorja Gosti$a in Mikli¢ razlikujeta predvsem naslednje tri ravni:?”

¢ sindikalno predstavnistvo in skrb za neposredne delavske interese,

¢ delavsko predstavnidtvo v organih soupravljanja in

e delavsko predstavniStvo v nadzornih svetih, upravah in upravnih odborih oziroma svetih.

Ker nas v konkretni nalogi sindikalno predstavniStvo podrobneje ne zanima, bomo v nadaljevanju
obravnavali predvsem zadnji dve ravni.

Delavsko predstavnistvo v organih soupravljanja oziroma pravica do obve$&anja, posvetovanja,
nadzora in soodloganja, ki s svojim vplivom na podjetniSke odlo€itve pomembno vpliva na poloZaj
zaposlenih, je v velini zahodnoevropskih drzav na tak ali drugacen nacin uveljavljena. Najpogosteje
so takSni predstavniSki organi paritetno sestavljeni in jim predseduje delodajalec ali njegov zastopnik.
Tako je urejeno v Belgiji in Luksemburgu. Podobno je tudi na Danskem, kjer se je delodajalec
dolZan posvetovati s predstavniki delavcev o vseh vprasanjih, ki zadevajo delavce in njihove delovne
razmere. Nekoliko drugale je na Irskem, kjer imajo delavske svete, katerih sestava je sicer razli¢na,
pogosto pa so v njih zastopani tudi delodajalci.
V primerih sprememb delovnega ¢asa, poklicnega usposabljanja, dousposabljanja in preusposabljanja
se morajo delodajalci obvezno posvetovati z delavskimi predstavniki tudi v Franciji in Belgiji. V
slednji se morajo posvetovati tudi v primerih kolektivnih odpuS€anj delavcev in preselitve proizvodnje.
Na Nizozemskem lahko obratni svet sprozi spor pred sodiS¢em zaradi pomembnejSih odlocitev
vodstva podjetja, gospodarskih, finan&nih in organizacijskih vprasanj, e se je poloZaj zaposlenih
zaradi tega poslabsal.
Zelo znani so tudi nem3ki obratni sveti, ki imajo pravico soupravljanja na podrogjih socialnih razmer,
personalnih zadev, nadurnega dela, zaposlovanja in odpus&anja.
Delavsko zastopstvo v nadzornih svetih, upravah oziroma upravnih odborih je v
zahodnoevropskih drzavah prav tako razli€no urejeno. To je tudi posledica razliCnega upravljanja in
vodenja kapitalskih druzb, pri ¢emer so predpisani razli¢ni organi in razlicne funkcije oziroma
pristojnosti. V osnovi sta znana dva sistema:

e monisticni sistem, v katerem razen upravnega odbora ni nobenega nadzornega organa in

26 7. Sarman: Razmerja med kapitalom in delom pri upravljanju gospodarskih druzb, PP, leto 17, Stevilka 3/98,
GV, Ljubljana, str. 5-8

21 M. Gostisa in G. Mikli¢: Splosni priro¢nik za delavsko soupravljanje, CZP Enotnost in Studio participatis,
Kranj 1995, str. 14
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e dualisti¢ni sistem, v katerem sta funkciji nadzora in vodenja lo¢eni na upravo in nadzorni svet.
Primerjava moznosti soupravljanja delavskih predstavnikov v teh organih pa je mozna samo glede na
Stevilo vklju€enih delavskih predstavnikov.

Tako zasedajo predstavniki delavcev v Neméiji, kjer je uveljavijen dualisti¢ni sistem, tretjino do
polovico mest v nadzornem svetu. Delavce pa v upravi vegjih druzb predstavlja Se delavski direktor, ki
je imenovan v soglasju z delavci.

Drugace je na Nizozemskem, kjer lahko obratni svet pod zakonsko dolo¢enimi pogoji predlaga
kandidate v nadzorni svet, ki jih potem kooptira kot svoje €lane. V primeru nesoglasja z izbiro
nadzornega sveta lahko obratni svet uporabi veto in v takem primeru lahko samo poseben senat
sodi§¢a v Amsterdamu potrdi izbor nadzornega sveta.

V Franciji prevladuje monisti¢ni sistem in v takih podjetjih imajo delavski predstavniki status
opazovalcev v upravnem svetu. V podjetjih z dualistiénim sistemom pa imajo delavski predstavniki
enak polozaj v nadzornem svetu. Delavski predstavniki lahko predlagajo zahteve odbora podjetja, na
katere je uprava dolZzna odgovoriti.

Na Danskem imajo delavski predstavniki praviloma tretjino mest v upravnem odboru.

Zelo zanimivo je urejeno tudi v Luksemburgu, kjer imajo delavski predstavniki tretjino mest v
upravnem svetu in tako neposredno vplivajo na podjetniSke odlo€itve, vendar s tem prevzemajo tudi
svoj del odgovornosti. Upravni svet tudi voli predsednika, ki je hkrati generalni direktor podjetja.

Na Irskem so delavski predstavniki zastopani v sedmih drzavnih druzbah, pri Eemer imajo v upravnem
svetu enake pravice kot drugi njegovi ¢lani.28

Ze kratek pregled torej dokazuje, da je delavsko predstavni$tvo v nadzornih oziroma upravnih svetih v

vecini zahodnoevropskih drzav dejstvo, s katerim je tudi institucionaliziran vpliv delavcev na
podjetniSke odloCitve oziroma kontrola nad njihovim izvajanjem.

Pregled vkljuéevanja delavcev v organe druzb v drzavah EU

Drzava: Sodelovanje delavcev pri Sodelovanje | Sestava hadzornega sveta
upravljanju v NS (St.delavcev)
Nemcija + Model MONTAN (1951) + 1/3-500 do 2000, Y2-nad
Splosni model (1952, 1976) 2000, 2 nad 1000
MONTAN
Avstrija + ZSDU (1974, 1986) in ZSJS + Vsaj 1/3 v NS
Francija + Temelj ustava iz 1946 + Do 4 predstavnike v NS
Italija - Zakonsko ni urejeno - Delavci niso zastopani v NS
Svedska + ZoS (1977) * Prek sindikalnih zastopnikov
Spanija + ZDS (1980) in ZSS (1985) - Delavci niso zastopani v NS
Portugalska + Temelj ustava - Delavci niso zastopani v NS
Gréija - Prostovoljnost - Delavci niso zastopani v NS
Nizozemska + Zakonsko urejeno + S kooptacijo — nad 100
Luxemburg + Zakonsko urejeno + 1/3 v NS — nad 100
Belgija + Zakonsko urejeno - Delavci niso zastopani v NS
Velika Britanija - Zakonsko ni urejeno - Delavci niso zastopani v NS
Danska + Zakonsko urejeno + Do 2 €lanov
Slovenija + ZSDU (1993) + Doloéa statut, ne manj od
1/3 in ne vec¢ od Y2 €lanov
NS
EU + Predlog pete direktive + Ne manjSe od 1/3 in ne
(1972/1983/1991) vecje od % Clanov NS
Predlog direktive za spreme.
statuta SE (1991) (4 modeli)
Legenda:
Zakonsko urejeno +
Zakonsko ni urejeno -
Sindikati kot zastopniki *

% M. Gostisa in G. Mikli¢: Splosni priro¢nik za delavsko soupravljanje, CZP Enotnost in Studio participatis,

Kranj 1995, str. 15-17
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1.5. Klasifikacija sistemov delavske participacije

Razli¢ni sistemi delavske participacije v svetu se med seboj razlikujejo predvsem po naslednjih
znacilnostih:2°

a) PO INSTITUCIONALNI UREDITVI URESNICEVANJA DELAVSKE PARTICIPACIJE

e integrativni model, ki predvideva enakopravno ¢lanstvo predstavnikov zaposlenih neposredno
v organih upravljanja druzbe;

e partnerski (kooperacijski) model, omogo¢a participacijo preko posebnega izvoljenega
delavskega predstavnistva (svet delavcev, obratni svet ipd.) ali preko skupnih odborov,
komitejev ipd., ki so ustanovljeni za posamezna podrocja (npr.: odbor za VZD) in so sestavljena
iz predstavnikov delodajalcev ter predstavnikov delavcev;

e dogovorni model, ki konkretne nacine participacije delavcev v celoti prepus¢a internemu
dogovoru med organi druzbe in predstavniki delavcev ali kolektivni pogodbi s sindikatom,
medtem ko z drzavnimi predpisi sistem delavske participacije ni posebej urejen;

b) PO VSEBINI IN OBSEGU PARTICIPACIJSKIH PRAVIC
o tehnolosko-organizacijska participacija, ki je omejena predvsem na moznost vplivanja
delavcev na organizacijo delovhega mesta, potek delovnega procesa, tehnologijo, dajanje
pobud in predlogov itd.;
e ekonomska participacija, ki obsega tudi vpliv delavcev na poslovno politiko in druge
pomembne upravljavske odloCitve druzbe;

C) PO NACINU URESNICEVANJA DELAVSKE PARTICIPACIJE
¢ individualna participacija, ki jo delavci uresniCujejo kot posamezniki in poteka na delovnem
mestu;
o kolektivha participacija, ki jo delavci uresniujejo preko svojih predstavnistev in se nanasa na
pomembnejSe skupne zadeve druzbe;

d) PO VLOGI IN POLOZAJU SINDIKATA V SISTEMU DELAVSKE PARTICIPACIJE
e participacija preko sindikata (enotni sistem delavskih predstavnistev ali “Svedski model”), kjer
vlogo delavskih predstavnistev opravljajo neposredno sindikati;
e participacija preko posebnih delavskih predstavniStev (dualni sistem delavskih
predstavnistev ali “nemski model”), kjer so sindikati na eni in delavska predstavniStva na drugi
strani institucionalno lo¢eni ter imajo tudi loCene pristojnosti.

2. KAJ MORAMO VEDETI O PODJETJU IN GOSPODARSKI DRUZBI30
2.1. Opredelitev vsebine pojmov »podjetje« in »gospodarska druzba«

Obstaja vec razliénih teorij v zvezi z definicijo pojmov podjetje in gospodarska druzba. Za razlago in
razumevanje upravljavskih razmerij, ki vklju€ujejo tudi delavsko soupravljanje, pa je po haSem mnenju
najustreznejSa “teorija podjetja kot hamembnega premozenja”, ki ji skozi konkretne normativne
reSitve v osnovi sledi tudi nas§ zakon o gospodarskih druzbah (ZGD). Na podlagi te teorije so
pomembne predvsem naslednje definicije posameznih pojmov (v tem delu gre za opredeljevanje
izkljuéno pravnega vidika podjetja):

KAPITAL

je vsako premozenje, ki je namenjeno za opravljanje gospodarske dejavnosti (»namembno
premozenje«). Osebno premozZenje (hiSa, avto, vikend, itd.) torej ni kapital, e ni namenjeno za
opravljanje gospodarske dejavnosti, ampak le za zadovoljevanje osebnih potreb.

2 M. Gostisa in G. Mikli¢: Splosni priro¢nik za delavsko soupravljanje, CZP Enotnost in Studio Participatis,
Kranj 1995, str. 31-32
%0 M. Gostiga: Splosni priro¢nik za delavsko soupravljanje, Studio participatis, Kranj 1999, str. 75-96

14



je kapital, ki se osamosvoji in »pravno personificira«, kar pomeni, da mu pravni red pod pogojem
vpisa v sodni register prizna status samostojne pravne osebe (v obliki gospodarske druzbe).

GOSPODARSKA DRUZBA

je pravno - organizacijska oblika podjetja, preko katere le-to stopa v pravni promet in v
poslovnarazmerja na trgu.

Vrste gospodarskih druzb
Po nasem ZGD je lahko podjetje organizirano samo v obliki ene izmed naslednjih Sestih gospodarskih

druzb (po kriteriju vklju€enosti druzbenikov v odgovornosti za obveznosti druzbe z njihovim osebnim
premozenjem):

osebne druzbe kapitalske druzbe
1. druzba z neomejeno odgovornostjo 1. delniSka druzba (d.d.)
2. komanditna druzba 2. druzba z omejeno odgovornostjo (d.0.0.)
3. tiha druzba 3. komanditna delniSka druzba
4. evropska delniSka druzba (SE)

Pri osebnih druzbah obstaja tesnejSa povezava med druzbo oziroma kapitalom druzbe in njegovim
lastnikom, tako da lastnik odgovarja za obveznosti druzbe po potrebi tudi s svojim osebnim
premozenjem (hiSo, avtomobilom itd.). Pri kapitalskih druzbah pa je vez med kapitalom, vlozenim v
druzbo, in njegovim lastnikom v obravnavanem smislu odgovornosti prakticno popolnoma prekinjena.
To pomeni, da druzbeniki za obveznosti druzbe ne odgovarjajo s svojim osebnim premozenjem,
ampak le z vloZzenim delezem v druzbi. Druzba torej odgovarja upnikom le sama s svojim
premozenjem.

Pravna lo¢enost podjetja, lastnikov in zaposlenih

Podjetje kot osamosvojeni kapital je torej posebna in samostojna pravha oseba, ki je pravno
lo€ena tako od svojih lastnikov (ti ga imajo na podlagi svoje lastninske pravice seveda pravico
upravljati preko organov gospodarske druzbe, niso pa pravno njegov sestavni del), kakor tudi od
svojih delavcev (ti so s podjetjiem le v pogodbenem delovnem razmerju in torej pravno prav tako niso
njegov sestavni del).

Pomembno je torej vedeti, da delo oziroma delavci pravno gledano niso sestavni del podijetja. Delo
podjetje kupi na trgu (delovne sile) tako kot kupi tudi druge produkcijske tvorce (stroje, surovine,
energijo itd.), pogoji takSnega “nakupa delovne sile” pa se dogovorijo s pogodbo o zaposlitvi med
delavcem in podjetjem.
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LASTNIKI

pravica upravljanja

pravna lo¢nica

PODJETJE -
pravno osamosvojeni
kapital s svojimi
organi
upravljanja

pravna lo¢nica

delovnopravna pogodba

ZAPOSLENI

Bistveni interesi v podjetju

V zvezi s sistemom upravljanja podjetij (gospodarskih druzb) je torej treba vedeti, da imamo v
notranjih podjetniSkih razmerjih naceloma opravka predvsem s tremi vrstami bistvenih in med seboj
razlicnih interesov, in sicer:
a) lastni interesi podjetja kot osamosvojenega in personificiranega kapitala

(njihov nosilec so menedzerji)
b) interesi njegovih lastnikov (uveljavljajo se preko skups€ine in nadzornega sveta

oz. preko drugih lastniSkih organov upravljanja)
c) interesi zaposlenih (uveljavljajo se preko sistema delavskega soupravljanja).

UspeSno je le takSno upravljanje podjetja, ki ob sprejemanju pomembnejsih poslovnih odlocitev
ustrezno uposteva vse tri vrste navedenih interesov. V nasprotnem primeru lahko pride do resnejsih
motenj v notranjih poslovnih razmerjih, kar zanesljivo negativnho vpliva na poslovno uspeSnost
podjetja.
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Podjetje kot pravna oseba in podjetje kot organizacija

Ko razmi$ljamo o sodobnih industrijskih razmerjih je treba najprej opozoriti na lo¢nico med dvema
razlicnima vidikoma pojma »podjetje«. Podjetje namre€ lahko obravnavamo oz. opazujemo z dveh
popolnoma razli¢nih vidikov, in sicer:

a) kot pravno osebo in delodajalca (»kupca delovne sile«) na trgu dela
ali
b) kot organizacijo, v kateri se odvija dolo€en delovni oziroma poslovni proces.

V skladu s tem seveda tudi delavci v industrijskih razmerjih nastopajo v dveh (interesno in pravno)
povsem razli¢nih viogah, in sicer:
Q kot delojemalci na trgu dela (pred sklenitvijo delovhega razmerja) ter
O kot ustvarjalna in societalna bitja ter (so)udelezenci poslovhega procesa znotraj
podjetja (po sklenitvi delovnega razmerja).

V prvem primeru gre za trzno (menjalno) razmerje delavcev »s podjetjem«, v drugem primeru pa za
notranja organizacijska razmerja med udelezenci poslovnega procesa (ang. stakeholders) »v

podjetju«. Gre torej za to, da enkrat podjetje opazujemo »od zunaj« oz. z vidika trga »delovne sile,
drugi€ pa »od znotraj«, torej z vidika organizacijskega procesa v podjetju.

2.2. Upravljanje delniSke druzbe
UPRAVLJAVSKA STRUKTURA DELNISKE DRUZBE

Upravljanje delniSke druzbe obsega:

a) lastninsko upravljanje (usmerjanje in nadzorovanje poslovanja podjetja),
b) vodenje poslov podjetja (menedzersko upravljanje, poslovodenje oz. tudi nadzor v
enotirnem sistemu upravljanja).

Lastninsko upravljanje uresniCujejo delni€arji na podlagi vloZzenega kapitala in v sorazmerju z njim
(Stevilom delnic). Poslovanje delniSke druzbe usmerjajo preko skups€ine delniarjev, ki se sestaja
praviloma le enkrat letno in odlo€a le o najpomembnejsih strateSkih poslovnih odlocitvah, in sicer (glej
293. ¢len ZGD-1):

Skups€ina odloca o:

O sprejemu letnega porocila (¢e ga NS ali UO ni potrdil oz. e organi vodenja ali nadzora to
odlocitev prepustijo skupsc€ini),
uporabi bilanénega dobic¢ka (na predlog uprave in NS ali UO),
imenovanju in odpoklicu ¢lanov nadzornega sveta in upravnega odbora,
podelitvi razre$nice ¢lanom organov vodenja ali nadzora,
spremembah statuta,
ukrepih za povec&anje in zmanjSanje kapitala,
prenehanju druzbe in statusnem preoblikovanju,
imenovanju revizorja,
drugih zadevah, Ce tako v skladu z zakonom doloCa statut, oz. v drugih zadevah, ki jih
dolo¢a zakon.

Iy

Pri_tem moramo opozoriti Se na najve¢jo novost prenovljeneqga Zakona o gospodarskih
druzbah (ZGD-1)3!, ki tudi v slovensko poslovno prakso uvaja moznost izbire med enotirnim in
dvotirnim sistemom upravljanja, kar seveda vpliva tudi na nacin vodenja ali nadzora
gospodarskih druzb.

Po novem so tako lahko organi vodenja ali nadzora delnike druzbe naslednji, in sicer:
e uprava,
e upravni odbor (UO) in

81 Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD-1), Uradni list RS §t. 42/06
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e nadzorni svet (NS).
Druzba torej lahko izbere dvotirni sistem upravljanja z upravo in NS ali enotirni sistem
upravljanja z UO (253. ¢len ZGD-1).

Vodenje in zastopanje delniSke druzbe v dvotirnem sistemu korporacijskega upravljanja

Vodenje poslov podjetjia v dvotirnem sistemu upravljanja delni¢arji nadzorujejo preko posebnega
organa - nadzornega sveta, ki ga imenuje skupscina delni¢arjev. Nadzorni svet je le nadzorni organ v
pravem pomenu besede in ne more neposredno odlo¢ati o posameznih vprasanjih vodenja poslov
(»NS nadzoruje vodenje poslov druzbe.« 1. odst. 281. ¢lena ZGD-1). NS je pristojen za imenovanje in
razreSitev Clanov uprave (direktorjev), kar je temeljni vzvod za uresniCevanje vpliva delni¢arjev na
delovanje uprave delniSke druzbe, ki je sicer zelo samostojna.

Tekole in strateSko vodenje poslov je v pristojnosti uprave druzbe, ki je lahko individualna ali
kolektivna. Clani uprave so direktorji. Uprava je pri sprejemanju vseh poslovnih odlogitev, razen tistih
iz pristojnosti skupscine, popolnoma samostojna. Njenih poslovnih odloditev kljub izredno Sirokim
pooblastilom ne moreta neposredno narekovati niti skups€ina niti nadzorni svet. Nadzorni svet lahko
daje le soglasje k dolo€enim pomembnejSim odloCitvam uprave. Posle druzbe torej vodi uprava
samostojno in na lastno odgovornost« (1. odst. 265. ¢lena ZGD-1).

Podjetje kot namensko organiziran kapital ima torej tudi svoje lastne interese (zastopa jih uprava),
ki so lo€eni in v€asih drugacni ali celo nasprotni interesom njegovih lastnikov (delni¢arjev).
Zakon je to vpraSanje v dvotirnem sistemu reSil na ta nacin, da je dva organa upravljanja (skups€ino in
nadzorni svet) postavil v funkcijo zastopnikov interesov delni¢arjev, enega (upravo kot poslovodstvo
druzbe) pa v funkcijo zastopnika interesov kapitala samega.

Da pa uprava lahko uresniuje svoje temeljno poslanstvo (varstvo interesov kapitala) tudi nasproti
delni¢arjem, mora biti pri odlo€anju od njih bolj ali manj neodvisna. Omenjena neodvisnost uprave
delniSke druzbe pa se navzven manifestira zlasti skozi zakonske dolo¢be o tem, da:
Q razen v izjemnih primerih niti skup&cina, niti nadzorni svet ne moreta odlo€ati o vpraanjih
vodenja poslov in tovrstnih odlocitev prevzemati v svojo pristojnost (281. in 293. ¢len ZGD-1),
Q nadzorni svet lahko odpokliée posameznega ¢&lana uprave oz. predsednika samo iz
utemeljenih razlogov, ki so opredeljeni v 268. ¢lenu ZGD-1,
Q lahko uprava samostojno odvede do polovice ustvarjenega dobicka v rezerve (230. &len ZGD-
1).

UPRAVA

NADZORNI SVET

SKUPSCINA

Slika: Organi upravljanja v dvotirnem sistemu upravljanja druzbe
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Vodenje in zastopanje delniske druzbe v enotirnem sistemu korporacijskega upravljanja

Glavne znacilnosti in razlike med dvotirnim in enotirnim sistemom upravljanja delniske druzbe:

1)

V dvotirnem sistemu sestavljata upravljalsko strukturo delniSke druzbe poleg skupscine Se
dva organa (uprava in nadzorni svet) v enotirnem sistemu pa ima druzba namesto tega
enoten upravni odbor, ki ga sestavljata dve vrsti &lanov (€lani z izvrSilnimi oz.
poslovodnimi in €lani z neizvrsilnimi pooblastili.)

2) V dvotirnem sistemu je funkcija vodenja in zastopanja druzbe izvirna pristojnost uprave, v

3)

katero nadzorni svet, ki je le nadzorni organ v pravem pomenu besede, ne more posegati. V
enotirnem sistemu pa je vodenje in zastopanje druzbe izvirna pristojnost (enotnega)
upravnega odbora, ki vodenje zaupa 0z. za vodenje interno pooblasti enega ali ve¢ svojih
¢lanov (izvrsilni €lani upravnega odbora), pri Eemer lahko to “pooblastilo” kadarkoli preklice.

Enotirni sistem upravljanja delniSke druzbe naceloma omogoca bistveno vecji neposreden
vpliv delniarjev na vodenje druzbe (preko neizvrSilnih ¢lanov upravnega odbora, ki lahko
neposredno in aktivno sooblikujejo pomembnejSe vodstvene poslovne odlocitve) kot to velja
za dvotirni sistem, pri katerem je ¢lanom nadzornega sveta kot predstavnikom delnicarjev celo
izrecno prepovedano neposredno posegati v vodenje druzbe. Uprava v dvotirnem sistemu
upravljanja je torej bistveno bolj samostojna, z vecjimi pooblastili in pri odlo¢anju bolj
neodvisna od delniarjev kot izvrSilni ¢lani upravnega odbora v enotirnem sistemu, ki so bolj
ali manj le v polozaju bolj operativnih izvrSevalcev poslovne politike upravnega odbora kot
celote.

UPRAVNI ODBOR

SKUPSCINA

Slika: Organa upravljanja v enotirnem sistemu upravljanja druzbe

Notranje lastniStvo in delavska participacija

Velika, skoraj popolna samostojnost in neodvisnost uprave kot zastopnika lastnih interesov kapitala
(podjetja) v odnosu do organov delni€arjev je bistveni razlog, zaradi katerega je tudi za delavce v
podjetjih z vedinskim notranjim delni€éarstvom izredno pomembno, da v celoti izkoristijo
participacijske upravljavske pravice, ki jim jih iz naslova dela zagotavlja ZSDU. Kot delni¢ariji (iz
naslova lastniStva kapitala) bodo imeli namre¢ na upravljanje le omejen vpliv, kakor so omejene tudi
pristojnosti skupscine in nadzornega sveta druzbe. Vse odlo€itve uprave druzbe, s katerimi se
vsakodnevno tako ali drugace bistveno posega v pravice in polozaj delavcev, pa bi bile popolnoma
izven njihovega vpliva, ¢e ne bi izvolili tudi svojih delavskih predstavniStev po ZSDU. Z vidika
delovnega prava so namre¢ tudi notranji delni€arji v odnosu do »svojega« podjetja in njegove uprave
le v pogodbenem delovnem razmerju, torej v bistvu v poloZzaju mezdnih delavcev.
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Vloga delavskih predstavnistev v podjetju

Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju torej omogoc¢a delavcem, da zlasti preko svojih, posebej
izvoljenih, predstavnistev (svet delavcev) in preko predstavnikov neposredno v nadzornem svetu ali
upravnem odboru ter v upravi druzbe (delavski direktor) iz naslova dela uresniCujejo svoj vpliv na
upravljanje podjetja (druzbe). S tem pa se v praksi tudi presega njihov klasi¢ni mezdni polozaj in
uveljavlja t.i. koncepcija déleznikov (stakeholders) kot najsodobnejSe pojmovanje podjetja in
njegovega druzbenega poslanstva, o kateri bomo ve¢ spregovorili v nadaljevanju.

2.3. Sodobno pojmovanje podijetja in poslovne uspesnosti

Za natanCnejSe razumevanije interesnih in upravljavskih razmerij v sodobnem podjetju, s tem pa tudi
bistva in pomena razvijanja razli¢nih oblik sodelovanja delavcev pri upravljanju, je priporocljivo
pogledati t.i. evropski model poslovne odliénosti, ki ga je z zakonom o priznanju Republike
Slovenije za poslovno odliénost (Ur. list RS, §t. 22/98) povzela tudi naSa drzava. Gre za celovit sistem
kriterijev, na podlagi katerih se najboljSim podjetiem podeljuje nagrado za kakovost poslovanja, ki
temelji na filozofiji celovitega upravljanja kakovosti poslovanja (TQM — Total Quality Management).
Omenjeni model namre¢ najbolj nazorno kaze, kako se danes v razvitem svetu (in tudi pri nas)
pojmuje bistvo ter druzbeno poslanstvo podjetja in kaj se Steje kot poslovno uspesno podietje.

Kaj nam pove »evropski oz. slovenski model poslovne odli¢nosti«

Evropski 0z. enako tudi slovenski model poslovne odli¢nosti je sodoben poslovni model, ki je lahko
uporaben tako za menedzment (kot vodilo za ucinkovito usmerjanje poslovanja), kot tudi za nadzorne
svete (pri nadzorovanju uspesnosti menedzmenta pri vodenju poslovanja).

Ne pri evropskem in ne pri slovenskem tekmovanju za poslovno odli¢nost (celovito kakovost
poslovanja) seveda ne gre zgolj za tekmovanje zaradi tekmovanja. Bistvo celotne akcije podeljevanja
nagrad in priznanj je v tem, da:

a) podjetja zatnejo preko sistema ocenjevanja in samoocenjevanja temeljito in celovito analizirati
vse pomembnejSe vidike svojega poslovanja po enotnem in sodobnem poslovnem modelu,

b) se na podlagi dobljenih rezultatov (samo)ocenjevanja podjetja lahko primerjajo s konkurenco
doma in v Evropi oz. izvajajo t.i. benchmarking,

c) vsako podjetje lahko ugotovi, na katerih podrogjih in segmentih poslovanja zaostaja v
primerjavi z boljSimi in najboljSimi,

d) lahko vsako podjetje na tej podlagi zaCne izvajati nacrtne izboljSave na vseh podrocjih in
segmentih svojega poslovanja.

Kriteriji poslovne odli€nosti

Model obsega devet temeljnih kriterijev, po katerih se v sodobnem svetu (ne samo v Evropi, ampak
tudi v Ameriki, kjer na podobnih principih podeljujejo Malcolm Baldridge Award in na Japonskem preko
kriterijev Demingove nagrade) presoja vecja ali manjSa poslovna uspednost podjetij v dana$njih
pogojih gospodarjenja. Pet kriterijev (voditeljstvo, upravljanje s sposobnostmi zaposlenih, strategija in
nacrtovanje, viri, sistem kakovosti in procesi) sodi med t.i. dejavnike za doseganje poslovne
uspesnosti, Stirje (zadovoljstvo zaposlenih, zadovoljstvo kupcev, vpliv na druzbo, poslovni rezultati) pa
med rezultate poslovanja, skozi katere se kaze stopnja dejanske poslovne uspesnosti podjetja.

Za pogloblieno razumevanje najsodobnejse filozofije podjetja in poslovne uspesnosti, ki izhaja iz tega
modela, je kljuénega pomena predvsem ugotovitev, da so »poslovni rezultati« (predvsem visina
profita in drugi klasiéni kazalci poslovne uspeSnosti) v celoviti oceni stopnje poslovne
uspesnosti udelezeni le s 15% skupnega Stevila moznih tock.
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Upravljanje s Zadovoljstvo
__| sposobnostmi [ | _| zaposlenih ||
zaposlenih 90 (9%)
90 (9%) Sistem
| kakgvosti | Poslovni
Voditeljstvo Strategija in n Zadovoljstvo rezultati
(]:_L(?OS ) nacrtovanje p;Z%ESI kupcev ( fgg )
0 N 0 | | 0 | 0
80 (8%) (14%) 200 (20%)
i i
Vpliv na
| Vi [ | | druzbo ]
90 (9%) 60 (6%)
DEJAVNIKI REZULTATI
500 (50%) 500 (50%)

Slika: Kriteriji evropskega (slovenskega) modela poslovne odli¢nosti

Novo pojmovanje druzbenega poslanstva podjetja

Gornje ugotovitve tudi kaZejo, da je v razvitem svetu dokonéno preseZeno pojmovanje podjetja kot
izkljuéno ekonomskega subjekta, katerega druzbeno poslanstvo je zgolj zadovoljevanje profitnega
interesa njegovih lastnikov za vsako ceno (podjetje kot sredstvo za ustvarjanje profita za lastnike). S
tem je tudi konec obdobja nekriti¢nega »malikovanja interesov kapitala« v teoriji upravljanja.

Podjetje se danes pojmuje kot druzbenoekonomski subjekt, katerega druzbeno poslanstvo je
zadovoljevanje interesov razlicnih druzbenih entitet, imenovanih délezniki oziroma udelezenci
organizacije (angl. stakeholders), pri ¢emer je profitni interes lastnikov le eden izmed razli¢nih
pomembnih druzbenih interesov, ki se zadovoljujejo v podjetju oz. preko podjetja. Ta nova koncepcija
podjetja se imenuje »koncepcija podjetja kot skupnosti déleznikov«.

Novo pojmovanje poslovne uspesnosti

Skladno s povedanim evropski model poslovne odliénosti le-te ne priznava podjetjem, ki sicer
kratkoro€no dosegajo visoko stopnjo profita, vendar na raun zanemarjanja interesov drugih notranjih
in zunanjih déleznikov podjetja. Profit torej niti priblizno ni in ne more biti ve¢ edino merilo dejanskega
stanja kakovosti poslovanja podjetia. Ne nazadnje je ugotovljeni profit le kazalec nekega
preteklega stanja poslovanja in ne kazalec trenutne in dolgoro¢ne poslovne vitalnosti podjetja.
Zato je profit (kot prvenstveni interes lastnikov), ki je dosezen v Skodo interesov drugih déleznikov
podjetja zanesljivo le kratkega daha. Po drugi strani pa velja, da ustrezna zadovoljenost interesov
vseh drugih déleznikov, od katerih je odvisno poslovanje podjetja, bolj ali manj samodejno zagotavlja
tudi ustrezen profit in donos na kapital za lastnike.

To pomeni, da je dolgoro&no lahko uspesno le podijetje, ki s svojim poslovanjem poleg interesov
lastnikov v ustrezni meri in hkrati zadovoljuje tudi interese zaposlenih, kupcev, dobaviteljev,
ozje druzbene skupnosti, lastne interese osamosvojenega Kkapitala in interese drugih
déleznikov.

Podjetje, ki ni sposobno v ustrezni meri zadovoljevati interesov vseh svojih notranjih in

zunanjih déleznikov (ne samo lastnikov) v danasnjih pogojih gospodarjenja objektivho ne more
biti ve¢ poslovno uspesno.
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Nova filozofija upravljanja podjetij

Star nacin upravljanja podjetij, ki daje absolutno prednost lastniskim interesom na Skodo vseh ostalih
pomembnih interesov v podjetju (delavski, lastni interes podjetja, interesi okolja), je Ze zdavnaj
zastarel in ob vse vecjem pomenu t.i. »ClovesSkega kapitala« za doseganje konkurenénosti podjetij tudi
ni ve¢ ucinkovit. Zato se v sodobnem ¢asu vedno pogosteje pojavlja nov nadin upravljanja podjetij, ki
temelji na filozofiji interesno ravnoteznega upravljanja.

Interesno ravnotezno upravljanje pomeni, da mora biti sistem upravljanja podjetja zasnovan tako, da
je pri vseh pomembnejsih upravljavskih odlocitvah zagotovljeno ustrezno, pravo¢asno in hkratno
upostevanje interesov vseh kljuénih déleznikov podjetja, in sicer:

1) interesov lastnikov,

2) interesov zaposlenih,

3) lastnih interesov podjetja,

4) interesov okolja (kupci, dobavitelji, lokalna in SirSa druzbena skupnost).

Nobeden izmed teh ne more biti povzdignjen v nekakSen »nadinteres«, ampak je vsaka pomembnejsa
posamiCna poslovna (upravljavska) odloditev v podjetju lahko le rezultanta vseh navedenih
pomembnejsih interesov, kar je mogoce grafi¢no prikazati v obliki t.i. upravljavskega kvadrata.

LASTNI INTERESI INTERESI
PODJETJIA LASTNIKOV
UPRAVLJANJE
PODJETJA
INTERESI INTERESI
ZAPOSLENIH OKOLJA

Slika: Upravljalski kvadrat (GostiSa, Participativhi management, 1996)

Q lastni interes podjetja

Podjetje, ki je po pravni teoriji namembnega premozenja definiramo kot »pravno personificirani (v
obliki gospodarske druzbe) in osamosvojeni kapital«, seveda vsekakor ima svoj lasten interes. Gre za
povsem normalen in logi¢en interes podjetja, da se ohranja in uspesno razvija v pogojih trzne
konkurence, kar pomeni, da so v njegovem interesu predvsem ¢&im vecja vlaganja v razvoj. Ta interes
pa je seveda neposredno nasproten tako normalnemu in logi€¢nemu interesu lastnikov po &im viSjem
donosu na vlozeni kapital (dividendi), kot tudi normalnemu in logi€nemu interesu zaposlenih po ¢im
vi§jih plagah. Vendar pa to ne pomeni, da se morajo lastniki, kar a priori odpovedati ¢im vi§jim
dividendam, delavci pa interesu po ¢im vi§jih platah. Pomeni le, da je treba v procesu upravljanja
podjetja vse te razli¢ne interese medsebojno uskladiti in jih primerno uravnoteZiti.

Lastni interes podjetja je torej nedvomno le eden izmed bistvenih interesov, ki morajo biti upoStevani
pri sprejemaniju upravljavskih odlocitev. S tem pa je mogoce tudi smiselno pojasniti in opredeliti pravo
vlogo najviSjega menedzmenta (uprav) v sistemu korporacijskega upravljanja. Uprave so
namrec tiste, ki so (npr. v delniSki druzbi) dolzne zastopati lastne interese podjetja v razmerju do
organov drugih déleznikov (lastnikov, zaposlenih, druzbene skupnosti).
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Q pravni vidiki interesno ravnoteznega upravljanja

Interesno ravnotezno upravljanje je pravno urejeno tudi v nasi zakonodaji, predvsem ZGD in ZSDU
opredeljujeta moznost ustreznega uveljavljanja razli¢nih interesov v podjetju, in sicer:

a) lastnikom kapitala je zagotovljena moznost uveljavljanja njihovih interesov preko pristojnosti
skupsc¢ine in nadzornega sveta ali upravnega odbora,

b) menedzerjem je dana moznost ucinkovitega varstva lastnih interesov personificiranega in
osamosvojenega kapitala na ta nacin, da imajo po ZGD-1 veliko samostojnost pri odlo¢anju tudi v
odnosu do organov lastnikov (skup$&ina in nadzorni svet oz. upravni odbor — ¢lani z neizvrsilnimi
pooblastili, ki so v funkciji nadzora),

c) zaposleni imajo moznost uveljavljati svoje interese pri sprejemanju pomembnejsih upravljavskih
odlogitev preko zakonsko urejenega sistema delavske participacije,

d) interesi zunanjih déleznikov organizacije oz. interesi zunanjega okolja (kupci, dobavitelji,
druzbena skupnost) so pri delovanju organizacije zavarovani z razli¢nimi predpisi (ekoloski
predpisi, predpisi o varstvu potroSnikov, predpisi o upravljanju javnih gospodarskih sluzb in
zavodov ipd.).

Novo razumevanje vloge in pomena delavske participacije

Zaposleni (“Cloveski kapital’) so danes nesporno glavni faktor konkurenénosti podjetij, pogoj za
sproS$¢anje tega potenciala pa je njihovo zadovoljstvo pri delu in v zvezi z delom. Stopnja le-tega je
seveda odvisna od stopnje zadovoljenosti njihovih potreb in interesov (materialnih, societalnih,
osebnostnih) v poslovhem procesu oziroma v sferi dela, ti pa se lahko organizirano artikulirajo in
uveljavljajo le skozi sistem delavskega soupravljanja v podjetju. Brez razvitega sistema individualne
in kolektivne participacije zaposlenih pri upravljanju danes torej ni veé mogoce zagotoviti
interesno ravnoteznega in poslovno uspesnega upravljanja podjetij.

3. SLOVENSKI MODEL DELAVSKE PARTICIPACIJE
3.1. Glavne znacilnosti slovenskega modela

Glavne znacilnosti slovenskega modela delavske participacije zelo nazorno prikazuje tudi Gosti§a3?, ki
pri tem uporablja klasifikacijo sistemov delavske participacije, ki smo jo Ze obravnavali v poglavju 1.5.,
in sicer:
a) po institucionalni ureditvi uresni¢evanja delavske participacije je na$ model nekaksna
kombinacija vseh treh v svetu znanih modelov -
e integrativni model se uveljavlja preko delavskega direktorja in predstavniStva delavcev v
nadzornem svetu,
e partnerski model se uveljavlja preko sveta delavcev in
e dogovorni model preko dolo¢b 5. in 110. ¢lena naSega zakona o sodelovanju delavcev pri
upravljanju (poseben participacijski dogovor na ravni podjetja in moznost avtonomne ureditve
tega podrocja v zavodih);

b) po vsebini in obsegu participacijskih pravic slovenski model omogoca tako tehnoloSko-
organizacijsko kot ekonomsko participacijo, kar zagotavljajo sodelovanje delavskih predstavnikov v
upravi in nadzornem svetu druzbe ter tudi zakonske pristojnosti sveta delavcev, ki v precejSnji meri
Ze segajo v ekonomsko sfero odlo¢anja;

c) po naédinu uresniéevanja delavske participacije na§ model uveljavlja tudi oba mozZna temeljna
nacina uresniCevanja participacijskih pravic, t.j. individualno in kolektivno participacijo;

d) po vlogi in polozaju sindikata v sistemu delavske participacije je naS§ model sledil nemski
ureditvi, ki formalno locCuje delovanje sindikata in delovanje delavskih predstavniStev, kar
predstavlja tako imenovani dualni sistem oz. participacijo preko posebnih delavskih predstavnistev.

32 M. Gostisa: Participativni management: sodobna teorija in praksa organizacijske udeleZbe zaposlenih v svetu
in pri nas, CZP Enotnost in Studio participatis, Ljubljana 1996, str. 210-214
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3.2. Predpisi, ki urejajo podrocje delavske participacije v RS

Ko govorimo o makroekonomski ureditvi delavske participacije pri nas, mislimo predvsem na
zakonsko podporo sodelovanja delavcev pri upravljanju, ki temelji na dolo€ilih 75. &lena Ustave
Republike Slovenije (Uradni list RS, §t. 33/91), ki delavcem zagotavljajo pravico do soodlo¢anja.
Menimo, da je v sedanjem, Se vedno tranzicijskem obdobju drzavno spodbujanje nujno in v
obojestransko korist. S tem drzava lahko na zelo ucinkovit nacin skrbi za uravnotezenost razli¢nih
organizacijskih interesov, nekatere domace in Se bolj Stevilne tuje izkuSnje pa dokazujejo, da to
dolgoro¢no pospesuje tudi uspesnost celotnih nacionalnih gospodarstev.

Tako v Sloveniji velja ve¢ predpisov, ki urejajo obravnavano ustavno pravico delavcev do soodlo¢anja
pri upravljanju podjetij in hkrati predstavljajo sistem vsebinsko zaokrozenih zakonskih norm na
podrocju uveljavljanja integralnega sistema delavske participacije. Pri tem gre predvsem za:

O Zakon o lastninskem preoblikovanju podjetij (Uradni list RS, §t. 55/92), ki dolo¢a temelje
tudi za pridobitev pravic do sodelovanja pri upravljanju podjetij na podlagi kapitala;

O Zakon o gospodarskih druzbah ZGD-1 (Uradni list RS, §t. 42/06), ki je po najsodobnejsih
evropskih vzorih uredil pravni polozaj omenjenih druzb, vkljuéno s shemo organov
upravljanja, katerih ¢lani so lahko tudi predstavniki zaposlenih;

O Zakon o reprezentativnosti sindikatov (Uradni list RS, &t. 13/93), ki dolo¢a merila
reprezentativnosti sindikatov tako v odnosu do drzave kot tudi do delodajalcev;

O Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (Uradni list RS, §t. 42/93), ki formalno ureja
soodloCanje zaposlenih v podjetjih in ker je nekakSen krovni zakon za uresniCitev temeljne
ustavne norme o participaciji delavcev, ga bomo podrobneje predstavili v nadaljevanju;
sprejetje tega zakona pomeni tudi zaCetek razvoja industrijske demokracije pri nas;

Q Zakon o prevzemih (Uradni list RS, §t. 47/97), ki je sicer odprl nekatere moznosti
spodbujanja (notranjega) lastniStva zaposlenih, vendar je nedorecen in ga bo potrebno Se
dodelati.

K popolnitvi sistema vsebinsko zaokrozenih zakonskih norm sodijo tudi:

Zakon o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD),
Zakon o delovnih razmerjih (ZDR),
Energetski zakon,

Zakon o zavarovalnistvu,

Zakon o bankah in

razlicne Kolektivne pogodbe.

[y Sy iy Sy

ZSDU (1. ¢len) namre¢ dolo€a nacine in pogoje delavske participacije v gospodarskih druzbah (ne
glede na lastnino) in v zadrugah.

Hkrati opredeljuje tudi participativne pravice delavcev v podjetjih, ki opravljajo gospodarske javne
sluzbe, v bankah in zavarovalnicah, &e ni s posebnim zakonom dolo&eno drugace.

Nadalje ZSDU opredeljuje tudi participativhe pravice, ki jih delavci v zavodih lahko uresni€ujejo le kot
posamezniki (individualno), kolektivno pa v skladu s posebnim zakonom oz. s kolektivho pogodbo
(110. &len) dokler ni sprejet poseben zakon.

3.3. Oblike in nacini sodelovanja delavcev pri upravljanju

Nacine in pogoje za sodelovanje delavcev pri upravljanju gospodarskih druzb dolo¢a Zakon o
sodelovanju delavcev pri upravljanju (Uradni list RS, §t. 42/93).

Tako zakon dologa, da se sodelovanje delavcev pri upravljanju uresniCuje na naslednje nacine, in
sicer:

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

e s pravico do obveScenosti,
e s pravico dajanja mnenj in predlogov ter s pravico do odgovora nanje,
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e z moznostjo ali obveznostjo skupnih posvetovanj z delodajalcem,
e s pravico soodloganja in
e s pravico zadrZanja odlocitev delodajalca.

Poleg teh nacinov se lahko z medsebojnim dogovorom med svetom delavcev in delodajalcem dolocijo
tudi drugi nacini sodelovanja delavcev pri upravljanju.

Delavci lahko zagotovljene pravice v zvezi s sodelovanjem pri upravljanju uresniCujejo kot
posamezniki ali kolektivno preko:

e sveta delavcev ali delavskega zaupnika,
e Zzbora delavcev in
e predstavnikov delavcev v organih druzbe.

Individualno participacijo zaposlenih zakon natanCneje ureja v 88. Clenu, ki doloCa, da mora
delodajalec delavcu kot posamezniku omogoditi sodelovanje pri upravljanju, tako da ima delavec
pravico:

e do pobude in odgovorov na to pobudo, ¢e se nana$ajo na njegovo delovno mesto ali na njegovo
delovno oziroma organizacijsko enoto,

e biti pravoCasno obves¢en o spremembah na svojem delovnem podrodju,

e povedati svoje mnenje o vseh vpraSanjih, ki se nanaSajo na organizacijo njegovega delovnega
mesta in delovni proces,

e zahtevati, da mu delodajalec oziroma od njega pooblas&eni delavec pojasni vprasanja s podrocja
plac in z drugih podrocij delovnih razmerij ter iz vsebine tega zakona.

V to kategorijo lahko uvrstimo tudi dolo€be od 69. do 72. ¢lena, ki urejajo nacin, delo in pravice zbora
delavcev, ki ga je prav tako mogoce uvrstiti med oblike individualne participacije.

Skoraj vse ostale dolo¢be zakona pa urejajo kolektivno participacijo zaposlenih, ki jo delavci
uresnicujejo preko svojih predstavnistev, in sicer:

e preko sveta delavcev, ki je osrednje delavsko predstavnidtvo v podjetju in ga delavci volijo
neposredno; svet delavcev lahko po zakonu sodeluje pri upravljanju na pet nacinov (pobude in
predlogi, obves¢anje, skupno posvetovanje, soodlo¢anje, zadrzanje odlocitve delodajalca);

e preko predstavnikov delavcev v nadzornem svetu ali upravnem odboru podjetja, ki so
enakopravni ¢lani tega organa in sodelujejo pri sprejemanju vseh njegovih odlocitev; predstavnike
delavcev v nadzorni svet ali upravni odbor podjetja izvoli in odpokli¢e svet delavcev;

e preko delavskega direktorja (izvrdni direktor v enotirnem sistemu), ki je enakopraven ¢lan

uprave druzbe ali UO in v njej predstavlja ter zastopa interese delavcev na kadrovskem in
socialnem podrocju.
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SODELOVANJE DELAVCEV V DVOTIRNEM SISTEMU KORPORACIJSKEGA UPRAVLJANJA:

a)

b)

a)

b)

a)

b)

ORGANI UPRAVLJANJA

SKUPSCINA DELNICARJEV

Sestavljajo jo vsi delnic¢arji, sestaja pa se
praviloma le enkrat do dvakrat letno.
Odlo¢a predvsem o najpomembnejSih
poslovnih vpra8anjih, kot so:

e letno poroCilo uprave in delitev
dobicka,
e imenovanje in odpoklic ¢lanov

nadzornega sveta,

e ukrepi za poveCanje ali zmanjSanje
kapitala,

o statusne spremembe druzbe.

. NADZORNI SVET

Sestavljajo ga najmanj trije ¢lani (tocno
Stevilo doloca statut druzbe), ki jih imenuje
skupscina druzbe in dolo¢eno Stevilo
predstavnikov delavcev, ki jih imenuje
svet delavcev.

Je izjemno pomemben organ druzbe, ki
nadzoruje vodenje druzbe, in je v tem
pristojen tudi za imenovanje in
razreSevanje Clanov uprave druzbe
(direktorjev).

. UPRAVA DRUZBE

Clani uprave druzbe so direktorji (tehniéni,
finan¢ni, komercialni, kadrovski itd.); s
statutom pa se lahko dolodi tudi
individualna uprava.

Uprava zastopa in predstavlja druzbo ter
med poslovnim letom v celoti in
samostojno opravlja vse naloge v zvezi s
teko€im vodenjem poslov (poslovodstvo).
Delo uprave je pod neposredno in stalno
kontrolo nadzornega sveta.

a)

b)

c)

a)

b)

. PREDSTAVNISTVO

DELAVSKA PREDSTAVNISTVA
SVET DELAVCEV

Oblikuje se v druzbah z vel kot 20
delavci, v manjSih pa njegovo funkcijo
opravlja delavski zaupnik kot posameznik.
Steviléna sestava je odvisna od &tevila
zaposlenih delavcev, ¢lane sveta pa volijo
vsi delavci na neposrednih in tajnih
volitvah.

Glede pristojnosti so v zakonu toc¢no
doloCene zadeve, o katerih mora biti svet
delavcev samo OBVESCEN, glede katerih
obstaja obveznost vodstva za SKUPNO
POSVETOVANJE s svetom delavcev, o
katerih svet delavcev enakopravno
SOODLOCA OZIROMA DAJE
SOGLASJE, in zadeve, glede katerih ima
svet delavcev celo pravico ZACASNEGA
ZADRZANJA 1ZVRSITVE ODLOCITVE.

DELAVCEV V
NADZORNEM SVETU

Svet delavcev imenuje doloCeno Stevilo
predstavnikov v nadzorni svet (ne manj od
ene tretjine ¢lanov in ne ve¢ od polovice
vseh ¢lanov), kot enega najpomembnejsih
organov druzbe.

Predstavniki delavcev so popolnoma
enakopravni €lani nadzornega sveta in pri
odlo€anju tega organa zastopajo interese
delavcev.

I1l. DELAVSKI DIREKTOR

a)

b)

Delavski direktor se mora imenovati v
druzbah z vec kot 500 zaposlenimi, Ce je
tako dogovorjeno, pa lahko tudi v manjSih.
Delavskega direktorja predlaga svet
delavcev, imenuje pa ga nadzorni svet
druzbe.

Delavski direktor je enakopraven C¢lan
uprave druzbe (poslovodstva) in pri
sprejemanju njenih odlocitev zastopa in
predstavlja interese delavcev glede
kadrovskih in socialnih vprasan;.
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SODELOVANJE DELAVCEV V ENOTIRNEM SISTEMU KORPORACIJSKEGA UPRAVLJANJA:

Najprej je bilo to podrogje urejeno v 703. Clenu prehodnih in kon&nih dolocb ZGD-1 (kasneje pa v
celoti preneseno v ZSDU-B), in sicer:

703. Clen
(sodelovanje delavcev v enotirnem sistemu upravljanja)

(1) Do uveljavitve zakona, ki bo uredil sodelovanje delavcev pri upravljanju v druzbah z enotirnim
sistemom upravljanja, delavci sodelujejo v organih teh druzb v skladu z dolo¢bami tega ¢lena.

(2) Delavci imenujejo v skladu z zakonom, ki ureja sodelovanje delavcev pri upravljanju druzb o
sodelovanju delavcev v nadzornem svetu druzbe, €e to ni v nasprotju z zakonom:
- predstavnika izmed vsakokratnih treh dopolnjenih ¢lanov upravnega odbora, in
- ne glede na dolocbo tretjega odstavka 279. in prvega odstavka 280. ¢lena tega zakona,
predstavnika v komisije upravnega odbora.

(3) Ce je v skladu s prej$njim odstavkom v upravni odbor imenovan predstavnik delavcev in ima
delniska druzba zaposlenih ve¢ kot 500 delavcev, ga na predlog sveta delavcev upravni odbor
imenuje za izvrSnega direktorja, ki v okviru splosnih pravic in obveznosti, ki pripadajo vsem
izvr§nim direktorjem, opravlja naloge zastopanja in predstavljanja interesov delavcev glede
kadrovskih in socialnih vpradanj v skladu z zakonom, ki ureja sodelovanje delavcev pri upravljanju
druzb.

(4) Predstavnik delavcev ne more biti predsednik upravnega odbora.

(5) Doloc¢be tega ¢lena se ne uporabljajo za majhne druzbe.

3.4. Pristojnosti sveta delavcev po ZSDU

PRIMERI URESNICEVANJA STOPNJE INTENZIVNOSTI
PARTICIPATIVNIH PRAVIC PARTICIPACIJE (1 -5)

Sprememba dejavnosti, tehnologije,

organizacije; zmanjSanje gos. dejavnosti;

statusna in kadrovska vprasanja - brez 5.
predhodnega posvetovanja...

Povecanje ali zmanjSanje Stevila delavcev, 5
merila za ocenjevanje delovne uspesnosti, 4. SOODLOCANJE
kriteriji za napredovanje delavcev...

Statusna in kadrovska vprasanja: prodaja,
zaprtje druzbe; povecanje ali zmanjSanje . SKUPNO

Stev. delavcev, sistemizacija delovnih mest, POSVETOVANJE
vprasanja VZD...

ZADRZANJE
ODLOCITVE

DELODAJALCA

Gospodarski polozaj in cilji druzbe, stanje .
proizvodnje in prodaje, nameravane 2. OBVESCANJE
spremembe, letni obraun in porog€ilo...

Skrb nad izvajanjem predpisov,
pogodb in dogovorov; predlogi POBUDE IN
ukrepov, ki so v korist delavcev; pomo¢ 1. PREDLOGI
pri vklju€evaniju invalidov...

Slika: Pregled pravic sveta delavcev po stopnjah intenzivnosti participacije
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Izbor pomembnejsih dolocb ZSDU (Poglavje: V. SODELOVANJE DELAVCEYV PRI
UPRAVLJANJU DRUZBE), ki se nanasajo na pristojnosti sveta delavcev:

a) Obvescanje

89. clen
Delodajalec mora obvescati svet delavcev predvsem o vprasanjih, ki se nanasajo na:
- gospodarski polozaj druzbe,
- razvojne cilje druzbe,
- stanje proizvodnje in prodaje,
- splo3ni gospodarski polozaj panoge,
- spremembo dejavnosti,
- zmanjSanje gospodarske dejavnosti,
- spremembe v organizaciji proizvodnje,
- spremembe tehnologije,
- letni obracun in letno porodilo,
- druga vprasanja na podlagi medsebojnega dogovora iz drugega odstavka 5. ¢lena tega zakona.
Na zahtevo sveta delavcev mora delodajalec omogociti vpogled v dokumentacijo, ki je nujna za
obvesCenost o zadevah iz prejSnjega odstavka.

90. élen
Delodajalec mora o vpraSanjih iz pete, Seste, sedme, osme in devete alinee prvega odstavka
prejSnjega Clena obves¢&ati svet delavcev pred sprejemom dokonéne odlocitve.

b) Skupno posvetovanje

91. élen
Delodajalec mora pred sprejemom obve&¢ati svet delavcev in zahtevati skupno posvetovanje glede
statusnih in kadrovskih vprasanj druzbe ter glede vprasanj varnosti in zdravja delavcev pri delu.

Potrebne informacije mora delodajalec posredovati svetu delavcev najmanj 30 dni pred sprejemom
odlogitve, rok za predlagano skupno posvetovanje pa mora biti najmanj 15 dni pred sprejemom
odlocitev.

92. ¢len

Skupno posvetovanje med svetom delavcev in delodajalcem predstavlja dolznost delodajalca, da
seznani svet delavcev o predvidenih odloditvah glede statusnih in kadrovskih vprasanj ter glede
vprasanj varnosti in zdravja delavcev pri delu, se z njim posvetuje in si prizadeva za uskladitev staliSc.

93. élen
Za statusna vpraSanja druzbe iz prvega odstavka 91. €lena tega zakona se Stejejo:
- statusne spremembe,
- prodaja druzbe ali njenega bistvenega dela,
- zaprtje druzbe ali njenega bistvenega dela,
- bistvene spremembe lastnistva.

94. clen
Za kadrovska vprasanja druzbe iz prvega odstavka 91. ¢lena tega zakona se Stejejo:
- potrebe po novih delavcih (Stevilo in profili),
- sistemizacija delovnih mest,
- razporejanje vecjega Stevila delavcev izven druzbe,
- razporejanje vecjega Stevila delavceyv iz kraja v kraj,
- sprejemanje aktov s podrogja dodatnega pokojninskega, invalidskega in zdravstvenega
zavarovanja,
- zmanjSanje Stevila delavceyv,
- sprejem sploSnih pravil o disciplinski odgovornosti.
Za vecje Stevilo delavcev se Steje 10 % vseh delavcev druzbe.
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c) Soodlo¢anje

95. élen
Delodajalec mora predloziti v soglasje svetu delavcev predloge odloCitev v zvezi z:
- osnovami za odloCanje o izrabi letnega dopusta in odlo€anje o drugih odsotnostih z dela,
- merili za ocenjevanje delovne uspednosti delavceyv,
- kriteriji za nagrajevanje inovacijske dejavnosti v druzbi,
- razpolaganjem s stanovanjskim skladom, pocitniSkimi zmogljivostmi in drugimi objekti standarda
delavceyv,
- kriteriji za napredovanje delavcev.
Svet delavcev mora predloge iz prejSnjega odstavka obravnavati in se do njih opredeliti v osmih dneh
od predlozitve v soglasje.
Ce se svet delavcev ne opredeli do predlogov v roku iz prej$njega odstavka, se $teje, da z njimi
soglasa.
Soglasje, sprejeto na svetu delavcev in v pisni obliki podano delodajalcu k njegovemu predlogu, se
Steje kot dogovor med svetom delavcev in delodajalcem.

¢) Pravica zadrzanja odlocitve delodajalca

98. clen

Svet delavcev ima pravico s sklepom zadrzati posamezne odlocitve delodajalca in isto¢asno sproziti

postopek za razreSevanje medsebojnega spora:

- Ce delodajalec o vpraSanjih iz pete, Seste, sedme in osme alinee prvega odstavka 89. ¢€lena tega
zakona predhodno ne obveSCa sveta delavcev pred sprejemom dokonéne odloCitve - v osmih
dneh od dneva, ko je bil obveS&en o sprejemu odlogitve delodajalca,

- Ce delodajalec ne seznani sveta delavcev, ne spostuje rokov iz 91. ¢lena tega zakona in ne
zahteva skupnega posvetovanja s svetom delavcev glede statusnih in kadrovskih vprasanj iz 93.
in 94. ¢lena tega zakona - v osmih dneh od dneva, ko je bil obveS€en o sprejemu odloditve
delodajalca.

V primerih iz prejSnjega odstavka delodajalec ne sme izvrsiti odlo€itve vse do dokonéne odlocitve

pristojnega organa.

3.5. Materialni pogoji za delo sveta delavcev

Materialna sredstva za delovanje sveta delavcev, ki jih mora zagotoviti gospodarska druzba in jih
ZSDU dokaj podrobno obravnava v 62., 63., 64. in 65. ¢lenu, lahko razvrstimo v tri osnovne skupine,
ki omogocajo preglednejSo raz€lenitev sredstev, in sicer:

a) za delo posameznih ¢lanov sveta delavcev

e druzba mora zagotoviti ¢lanom sveta delavcev pravico do petih placanih ur mese¢no za
udelezbo na sejah sveta delavcev, ki praviloma trajajo med delovnim ¢asom, kadar pa potrebe
delovnega procesa tega ne dopuscajo, so seje izven delovnega €asa, vendar se ta ¢as tudi Steje
za delovni €as in je plaan v okviru prej omenjenih ur,

e (lani sveta delavcev imajo tudi pravico do treh pladanih ur na mesec za posvetovanje s
sodelavci in

e pravico do 40 placanih ur na leto za izobrazevanje, potrebno za ucinkovito delo sveta delavcev
ter

e pravico do drugih ugodnosti, ki so povezane z delom sveta delavcev, &e se le-te posebej
opredelijo z dogovorom med delodajalcem in svetom delavceyv;

b) za delo poklicnih &lanov sveta delavcev

e v druzbi s 50 do 100 delavci se dolodi en €¢lan, v druzbi s 100 do 300 delavci pa dva ¢lana sveta
delavcev, ki svojo funkcijo opravljajo s polovi¢nim delovnim ¢asom,

e v druzbi s 300 do 600 delavci se dolo€i en ¢lan, v druzbi s 600 do 1000 delavci dva ¢lana, na
vsakih dodatnih 600 zaposlenih pa $e po en ¢lan sveta delavcev, ki svojo funkcijo opravljajo
poklicno (Poklicni ¢lan sveta delavcev je upravi¢en do place, ki ne sme biti nizja od place, ki jo je
prejemal pred izvolitvijo za ¢lana sveta delavcev, ali do place, ki jo prejemajo zaposleni v druzbi
z enako izobrazbo, €e je ta zanj ugodnejsa.);
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C) za delo sveta delavcev

¢ delodajalec krije nujne stroSke za delo sveta delavcev, najmanj pa stroSke potrebnih prostorov
za seje, sprejem strank in delo poklicnih €lanov ter stroSke materialnih sredstev in
administrativnega osebja za delo sveta delavcev,

o stroSke strokovnjakov, vodilnega osebja, predstavnikov reprezentativnih sindikatov in
predstavnikov zdruzenj delodajalcev, ki jih svet delavcev lahko povabi na svoje seje, pa druzba
krije le, ¢e je bilo tako predhodno dogovorjeno z delodajalcem in v obsegu, ki je bil dogovorjen,
najmanj pa 50% povprec¢ne plate meseCno na zaposlenega v druzbi na vsakega Clana sveta
delavceyv,

ali druga moznost

e da delodajalec in svet delavcev z dogovorom dolocita fiksni znesek sredstev za delo sveta v

doloCenem ¢asovnem obdobju.

Iz obravnavanega sledi, da druzba poleg nujnih stroskov skladno s participacijskim dogovorom
zagotavlja tudi sredstva za kritje drugih stroSkov delovanja sveta delavcev (zunanji strokovnjaki ipd.), s
katerimi svet delavcev samostojno razpolaga. O tem govori ZSDU v 2., 3. in 4. odstavku 65. &lena. Ce
se svet delavcev in delodajalec ne moreta dogovoriti glede teh sredstev, skladno z dolo¢bo 66. ¢lena
ZSDU lahko o spornem vprasanju odlo¢a arbitraza.

Vse navedene materialne in druge pogoje za delovanje sveta delavcev torej zagotavlja ze ZSDU
neposredno. S participacijskim dogovorom na ravni posameznega podjetja pa je poleg preciziranja in
prilagoditve teh dolo€b konkretnim razmeram mogoce urediti tudi vec pravic in ugodnosti v zvezi z
delovanjem sveta delavceyv, kot jih daje Ze zakon. Tako je mogoce doloditi vecje Stevilo placanih ur za
delo &lanov sveta delavcev, daljSo odsotnost z nadomestilom ali brez nadomestila plate zaradi
izobrazevanja, velje Stevilo ur za posvetovanja z delavci ter druge ugodnosti. Priporocljivo se je
posebej dogovoriti tudi 0 pogojih za delovanje odborov sveta delavcev, obveznostih sodelovanja
povabljenih vodilnih delavcev na sejah sveta delavcev, moznostih uporabe storitev strokovnih sluzb
podjetja za potrebe sveta delavcev ipd. Vse je torej prepus€eno volji in spretnosti obeh pogajalskih
partnerjev.

3.6. Delovno-pravna imuniteta ¢lanov sveta delavcev

67. ¢len
Clana sveta delavcev ni mogode v &asu opravljanja njegove funkcije, e ravna v skladu z veljavnimi
zakoni, kolektivnimi pogodbami in dogovorom po tem zakonu, brez soglasja sveta delavcev:
- prerazporediti na drugo delovno mesto ali k drugemu delodajalcu,
- uvrstiti med presezke delavcev.
Clanu sveta delavcev, ob pogojih iz prej$njega odstavka, ni mogode znizati plade, proti njemu zadeti
disciplinskega ali odSkodninskega postopka ali ga kako drugace postavljati v manj ugoden oziroma
podrejen polozaj.

"67.a ¢len

Ce pride zaradi pravnega prenosa podjetja ali dela podjetja, izvedenega na podlagi zakona, drugega
predpisa, pravnega posla oziroma pravhomocne sodne odlo¢be ali zaradi zdruZitve do spremembe
delodajalca, ¢lan sveta delavcev ohrani svoj status, €e pri delodajalcu prevzemniku obstajajo pogoji za
njegovo imenovanje v skladu z zakonom.

PrejsSnji odstavek se ne uporablja, ¢e so izpolnjeni pogoji za novo imenovanje sveta delavcev.

Clan sveta delavcev, ki mu preneha mandat zaradi spremembe delodajalca, uzZiva varstvo v skladu s
prejsnjim ¢lenom Se devet mesecev po prenehanju funkcije in varstvo pred odpovedjo v skladu z
zakonom o delovnih razmerijih."

Namen instituta delovno-pravne imunitete je torej zavarovati delavske predstavnike pred morebitnimi
Sikanoznimi in funkcijsko-omejevalnimi prerazporeditvami ter drugimi delovno-pravnimi ukrepi
delodajalca. Seveda to ne pomeni, da jih to varuje pred vsemi, torej tudi pred upravi¢enimi in z vidika
nemotenega poteka delovnega procesa dejansko potrebnimi prerazporeditvami in drugimi ukrepi. Ce
torej prerazporeditev, uvedba disciplinskega postopka ali drug delovno-pravni ukrep zoper delavskega
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predstavnika ni Sikanozne narave (kot posledica njegove dejavnosti v funkciji delavskega
predstavnika), in e se s tem ne ovira ali celo onemogo&a normalnega opravljanja njegovih delavsko -
predstavniskih funkcij v bodocle, je delodajalec vsekakor upraviCen sprejeti kakrsnokoli odloditev o
njegovih pravicah in obveznostih iz delovnega razmerja v skladu z zakonom.

Razhajanja pa se v praksi najpogosteje pojavijo ob vprasanju, kdo in na kak3en nacin je pristojen
ugotavljati utemeljenost konkretne odlocitve delodajalca o posegu v delovno-pravni status delavskega
predstavnika.

Pravno logi¢no je potrebno ne glede na razloge vsako odloCitev delodajalca o ukrepih zoper
delavskega predstavnika, navedenih v dologilih 67. ¢lena ZSDU in 113. ¢lena ZDR, v vsakem primeru
predloziti v predhodno soglasje pristojnemu delavskemu predstavnistvu, ¢e le-to soglasje zavrne, ima
delodajalec pravico zahtevati, da o upravi¢enosti njegovega ukrepanja z vidika zakonsko zagotovljene
delovno-pravne imunitete odlo€i arbitraza skladno z dolo¢bo 99. ¢lena ZSDU (za ¢lane sveta
delavcev) oz. komisija za pomirjanje ali drug organ skladno z dolocili kolektivnih pogodb (za
sindikalne zaupnike).®3

3.7. Najpogostejsi problemi pri uresniCevanju delavske participacije v RS

Ceprav zaenkrat $e ni na voljo dovolj raziskav (edina doslej je bila “Analiza izvajanja zakona o

soupravljanju delavcev” iz leta 1996) in pomembnih prakti¢nih izkuSenj, na podlagi katerih bi bilo

mogoce s strokovno analizo ugotoviti vse slabosti sedanje ureditve delavske participacije v Sloveniji,

pa Ze doslej zbrani podatki kaZzejo na dve vrsti najpogostejSih problemov, ki predstavljajo glavno oviro

za hitrejSe uveljavljanje tega sistema v praksi. Pri tem gre:

e za probleme nerazumevanja oziroma nepravilnega razumevanja in dojemanja bistva delavske
participacije (tako na strani delavcev kot tudi na strani delodajalcev) in

e za probleme nomotehni¢ne (zakonodajne) pomanjkljivosti oziroma nedoslednosti slovenske
normativne ureditve, kar zlasti velja za zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (v
nadaljevanju ZSDU).

V tej smeri so zanimive ugotovitve (analize) dveh avtorjev (GostiSa, Kav€i€), ki jih v nadaljevanju in v
precej skrajSani obliki tudi navajamo.

Tako se Gosti$a®* v svoji razpravi ob sicerSnjem prepri¢anju, da na$ zakon o sodelovanju delavcev pri

upravljanju vsekakor sodi med vsebinsko najbogatejSe tovrstne zakone na svetu, omejuje le na

analizo treh glavnih sklopov prakti¢nih vprasanj uresniCevanja tega zakona, ki izvirajo iz njegove
nomotehni¢ne nedodelanosti. Pri tem omenja zlasti naslednje:

“a) pri dolo€anju konkretnih oblik delavskih predstavniStev v organih podjetja se zakon opira izklju¢no
le na takdno upravljavsko strukturo, kakrSno ZGD (zakon o gospodarskih druZzbah) predpisuje za
delnisko druzbo, €eprav vemo, da je delniSka druzba le ena od Sestih razli€nih moznih oblik
gospodarskih druzb, zaradi Eesar je sedanja ureditev participativhega polozZaja delavcev v razli¢nih
oblikah gospodarskih druzb v bistvu diskriminatorna;

b) zaradi nejasne zakonske ureditve se v teoriji pojavljajo zelo razli€ne interpretacije posameznih
pravnih institutov, v praksi pa se na podlagi tega uveljavljajo razli€ne koncepcije teh institutov (npr.
tri razlicne koncepcije instituta delavskega direktorja);

¢) kljub nacelni opredelitvi za dualni sistem delavskih predstavniStev zakon ni postavil dovolj jasne
lo€nice med pristojnostmi in podrogji dela sindikata(ov) in voljenih delavskih predstavnistev, zaradi
Cesar v praksi pogosto Ze prihaja do precejSnje zmede in celo nepotrebnih konfliktov znotraj
sistema delavske participacije v posameznih podjetjih.”

Tudi Kavei¢®® se strinja, da na$ zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju prinasa zelo Siroko
paleto moznih participacijskih oblik, naginov in pravic, ¢eprav z nomotehniénega vidika pus&a vrsto
odprtih dilem glede njegove prakti¢ne uporabnosti. Hkrati tudi navaja nekatere pomanjkljivosti oziroma
kritike zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju, ki so po njegovem mnenju zlasti naslednje:

33 M. Gostisa: Splosni priroénik za delavsko soupravljanje, Studio participatis, Kranj 1999, str. 182-184

34 M. Gostisa: Participativni management: sodobna teorija in praksa organizacijske udelezbe zaposlenih v svetu
in pri nas, CZP Enotnost in Studio participatis, Ljubljana 1996, str. 214-218

% B. Kav¢i¢: Analiza izvajanja zakona o soupravljanju delavcev, ITEO Ljubljana, oktober 1996,

str. 59-67
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4.

diskriminatorna ureditev soupravljanja, saj zakon (ZSDU) pri dolo¢anju nekaterih temeljnih oblik in
nacinov delavske participacije izrecno uposteva le tisto upravljavsko strukturo, ki jo zakon o
gospodarskih druzbah (ZGD) predpisuje samo za delniSko druzbo;

nezadostna (nejasna) razdelitev med sindikalnimi pravicami in neposrednimi participativnimi
pravicami zaposlenih;

nenatanénost zakonske opredelitve sodelovanja delavcev v nadzornem svetu (nacin glasovanja,
nacin imenovanja predsednika in njegovega namestnika... Se posebej v paritetno sestavljenem
nadzornem svetu), kar v praksi lahko postane zelo konfliktno vpraSanje;

nejasnost oziroma nedomisljenost statusa delavskega direktorja, njegovega polozaja in njegovih
pooblastil v zakonu (ZSDU);

visoki stroSki (samo ocene) tako Siroko zasnovanega soupravljanja (stroski izobrazevanj, stroSki
zasedanj soupravnih organov...);

neorganiziranost oziroma pomanjkanje izobrazevanj delavskih predstavnikov, ker zakonodajalec
tega ni predvidel, Ceprav bi ta lahko zelo koristila k uravnotezenosti razmerij med socialnimi
partnerji;

nezadostna opredelitev vpraSanja odgovornosti za sprejemanje upravljavskih odloditev v
organizacijah (osebna odgovornost delavskih predstavnikov);

odsotnost institucionalnega (drzavnega) spremljanja izvajanja ZSDU (evidence, vsebina delovanja

ipd.).

RAZMEJITEV MED SIDIKALIZMOM IN PARTICIPACIJO (SOUPRAVLJANJEM)36

4.1. Enotniin dualni sistem delavskih predstavnistev

Povedano je ze bilo, da sta se glede na vlogo in polozZaj sindikata v sistemu delavske participacije v
svetu razvila dva osnovna modela:

a)

b)

participacija preko sindikata (enotni sistem delavskih predstavnistev ali »Svedski model«),
kjer vlogo delavskih predstavniStev tudi na podrocju sodelovanja delavcev pri upravljanju
opravljajo neposredno organi in predstavniki v podjetju zastopanih sindikatov;

participacija preko posebnih delavskih predstavniStev (dualni sistem delavskih
predstavnistev ali »nemski model«), kjer so sindikati na eni ter participativna delavska
predstavnidtva na drugi strani institucionalno lo€eni in imajo tudi lo&ene pristojnosti.

Kaksen je slovenski model?

V Sloveniji smo izbrali dualni ali »nemski model«, ki temelji na posebej izvoljenih delavskih
predstavnistvih (s strani vseh zaposlenih) in na formalni lo€enosti sindikatov od teh predstavnistev.

Osnovni razlogi za takSno odlocitev so bili nasledniji:

]

zaposleni namrec v sferi dela nastopajo v dveh razli¢nih vlogah (prvi¢ kot delojemalci in drugi¢
kot ustvarjalna in druzbena bitja ter najpomembnejsi produkcijski tvorec) in s tem hkrati
vstopajo tudi v dve razli¢ni vrsti industrijskih razmerij (delovna in participativna), ki se med seboj
bistveno razlikujeta,

veliko ali ponekod celo ve€ina zaposlenih ni v&lanjena v sindikat(e) in ti bi bili v primeru enotnega
sistema izklju€eni iz participativnih razmerij (v Nemciji, ki sicer velja za sindikalno razvito drzavo je
stopnja vklju€enosti zaposlenih v sindikate pod 40 %; pri nas je bilo po raziskavi iz leta 1994
priblizno 60 %, leta 1998 pa le Se 42,8 % aktivhega prebivalstva vklju€enih v sindikate — trend
»sindikaliziranosti« torej pada),

bistvo delavske participacije pa je omogociti vsem zaposlenim »integracijo v organizacijo« in
pravo delavsko predstavnistvo, preko katerega vsi zaposleni uresni€ujejo svoj vpliv na upravljanje
podijetja, je lahko le tisto, ki ga lahko izvolijo in odpokli¢ejo vsi zaposleni.

% M. Gostisa: Splosni priro¢nik za delavsko soupravljanje, Studio participatis, Kranj 1999, str. 103-127
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Seveda pa po drugi strani voljena delavska predstavniStva niso primerna za ucinkovito urejanje
podro¢ja »klasiCnih« pravic in obveznosti zaposlenih iz pogodbenega delovnega razmerja z
delodajalcem, kar lahko najbolj ucinkovito urejajo le sindikati. Zato je hkratni obstoj obeh vrst oz.
dualni sistem delavskih predstavnitev (sindikalnih in voljenih) v na8i praksi iziemno pomemben.

Kateri so najpogostejsi
predstavnistev pri nas?

praktiéni problemi uresni€evanja dualnega sistema delavskih

Po uveljavitvi ZSDU v RS hkrati in vzporedno obstajata ter delujeta dve vrsti delavskih predstavnistev
— sindikalna in voljena oz. participativha (sveti delavcev, predstavniki delavcev v nadzornem svetu,
delavski direktorji). Seveda je popolnoma logi¢no, da ti dve vrsti delavskih predstavniStev na
ravni podjetja ne moreta imeti istih vlog, funkcij in podrocij dela, ampak imata v osnovi povsem
razli€no poslanstvo. Pa vendar se v zvezi s tem v praksi pogosto pojavljata predvsem dva problema,
ki povzroc€ata veliko zmedo, in sicer:

a ponekod Se vedno novoizvoljene svete delavcev preprosto obravnavajo zgolj kot nekak3no
»podaljSano roko sindikata«, kar seveda nima nobenega smisla, kajti v tem primeru bi bilo bolj
enostavno uveljaviti kar »Svedski model« delavske participacije,

Q drugod pa sicer sindikat in svet delavcev delujeta formalno lo¢eno, vendar se oba (hkrati in vsak
po svoje) ukvarjata z istimi vprasanji in s tem hote ali nehote drug drugemu konkurirata, kar
ima lahko $e bolj katastrofalne posledice.

Izvirni greh velikega dela na$e teorije in preteznega dela naSe prakse je namre€ prav v tem, da vsa
razliéna industrijska razmerja, v katera vstopajo ljudje v sferi dela, mece v isti ko$ in jih presoja skozi
ista »oCala«, to je skozi »ocala« ve€nega nasprotja med interesi dela in interesi kapitala. V
resnici je to nasprotje interesov dela in kapitala znacilno samo za en del industrijskih razmerij, in sicer
tistih, ki jih imenujemo »delovna razmerjag, in v katerih interese delavcev zastopa SINDIKAT. Drugi del
industrijskih razmerij, ki jih lahko skrajSano imenujemo »soupravljalska razmerja«, in v katerih
interese delavcev zastopa SVET DELAVCEV, pa ima popolnoma drugacne, v mnogih pogledih ravno
nasprotne znacilnosti in jih zato niti teoreti€no, niti prakti¢no ni mogo¢e mesati z »delovnimi razmerji«.

4.2. Podjetje kot pravha oseba in podjetje kot organizacija
Ce Zelimo jasno razmejiti podrogji dela, naloge in pristojnosti delavske participacije na eni ter

sindikalizma na drugi strani, moramo najprej pojasniti dva razli€na vidika pojma ‘podjetje’, ki ga lahko
obravnavamo:

a) kot pravno osebo in delodajalca na trgu dela ali
b) kot organizacijo, v kateri se odvija dolo¢en delovni oziroma poslovni proces.

a) b)

2 RAZLICNA VIDIKA
PODJETJA

PODJETJE KOT PRAVNA OSEBA IN
DELODAJALEC NA TRGU DELA

PODJETJE KOT ORGANIZACIJA, V
KATERI SE ODVIJA NEK POSLOVNI
PROCES

2 RAZLICNI VLOGI LJUDI V
SFERI DELA

DELOJEMALCI (»PRODAJALCI
DELOVNE SILE«) NA TRGU DELA

USTVARJALNA IN SOCIETALNA
BITJA TER KOT NOTRANJI
UDELEZENCI POSLOVNEGA
PROCESA KLJUCNI PRODUKCIJSKI
TVOREC

2 RAZLICNI VRSTI
INDUSTRIJSKIH RAZMERIJ V
SFERI DELA

DELOVNA RAZMERJA

NOTRANJA PARTICIPATIVNA
UPRAVLJAVSKA RAZMERJA
(»SOUPRAVLJALSKA RAZMERJAK)

Tabela: Podlage za lo€evanje delovnih in soupravljalskih razmerij

V skladu s tem tudi delavci v industrijskih razmerjih nastopajo v dveh (interesno in pravno) povsem
razli¢nih vlogah, in sicer:

Q natrgu dela in v razmerju do podjetja kot pravne osebe ter delodajalca so delojemalci, ki s
podjetjem sklepajo pogodbo o zaposlitvi oziroma delovno razmerje, kar pomeni, da pravno-
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formalno niso sestavni del podjetja kot pravne osebe (ZASTOPNIKI INTERESOV DELAVCEV SO
SINDIKATI);

Q v organizacijskem smislu pa nastopajo kot (ustvarjalni in socialni) udelezenci ter
soupravljalci poslovnega procesa znotraj podjetja (skupaj z lastniki in menedzerji), v katerega
vstopijo po sklenitvi delovnega razmerja, kar pomeni, da so integralni del podjetja kot
organizacije  (ZASTOPNIKI INTERESOV ~ ZAPOSLENIH SO VOLJENA OZ. PARTICIPATIVNA
PREDSTAVNISTVA ZNOTRAJ PODJETJA - npr. svet delavcev, predstavniki delavcev v nadzornem
svetu, delavski direktor).

V prvem primeru gre za trzno (menjalno) razmerje delavcev ‘s podjetiem’, v drugem primeru pa za
notranja organizacijska razmerja med udelezenci poslovnega procesa ‘v podjetju’.

Sindikat kot zastopnik interesov delavcev v vilogi delojemalcev pri urejanju trznih delovnih razmerij z
delodajalcem in svet delavcev kot zastopnik interesov zaposlenih v vlogi ene od kljuénih skupin
udelezencev poslovnega procesa pri (so)upravljanju tega procesa v sodelovanju z lastniki in
menedzerji imata v podjetju povsem razlicne funkcije in podrocji dela, ki se med seboj ne prekrivata,
ampak se dopolnjujeta in nadgrajujeta. Pri tem svet delavcev glede na prej navedene znaé€ilnosti
ne more uspesSno nadomestiti sindikata na njegovem podroéju dela (npr. pri sklepanju
podjetniSkih kolektivnih pogodb), sindikat pa se po drugi strani ne more v imenu vseh
zaposlenih namesto sveta delavcev vpletati v sistem sprejemanja poslovnih odlocitev v
podjetju.

Svet delavcev v podjetju in sindikat si torej nista konkurenéna in uvajanje sistema sodelovanja
delavcev pri upravljanju kajpak niti priblizno ne pomeni nikakrSne negacije sindikalizma, kot trdijo
nekateri. Sele hkratno in uéinkovito delovanje obeh omenjenih vrst delavskih predstavnistev
(vsakega na svojem delovhem podroéju) lahko zagotavlja zares celovito pokrivanje vseh
interesov in potreb zaposlenih v sferi dela, torej tako materialnih kot tudi osebnostnih in
societalnih.
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4.3. Temeljne razlike med delovnimi in internimi participativnimi razmer;ji

| DELOVNO RAZMERJE

1. Definicija: dvostransko pogodbeno razmerje med dvema samostojnima subjektoma na
trgu dela (delojemalci in delodajalci)

Objektivno nasprotni cilji:

¢im ugodnejsa (drazja)

DELOJEMALCI “prodaja del. sile” PODJETJE KOT
(“prodajalci del.sile” - + PRAVNA OSEBA
(delodajalec -

A4

individualno in . — —
organizirani v sindikate) ¢im ugodne;si (cene;jsi) “kupec delovne sile”)
“nakup del. sile”

Status zaposlenih: delojemalci in (individualno ali organizirani v sindikate) samostojni
pravni subjekti ter pogodbeni partnerji podjetju kot delodajalcu

Okolje: trg dela

Zastopnik interesov zaposlenih: sindikat

Nacin urejanja: pogajanja, industrijski boji

Faza druzbenega reprodukcijskega procesa: menjava, razdelitev (distribucija)

Soukow N

INTERNA PARTICIPATIVNA
UPRAVLJALSKA RAZMERJA

1. Definicija: asociativna (zdruzevalna) razmerja med tremi udeleZenci znotraj organizacije
pri skupnem ustvarjanju v poslovnem procesu

PODJETJE KOT
ORGANIZACIJA

Skupni cilj:
- team notranjih
udeleZencev poslovnega
procesa (lastniki,
menedzetji, zaposleni)

POSLOVNA
USPESNOST

A4

s skupnim ciljem

2. Status zaposlenih: ustvarjalna bitja, pomemben produkcijski tvorec ter integralni del
organizacije

3. Okolje: notranja razmerja v poslovnem procesu

4. Zastopnik interesov delavcev: svet delavcev in druga voljena delavska predstavnistva:

predstavniki delavcev v nadzornem svetu, delavski direktor kot delavski predstavnik v

upravi (po slovenskem zakonu o sodelovanju delavcev pri upravljanju - ZSDU)

Nacin urejanja: delitev dela, skupno posvetovanje in soodloanje

Faza druzbenega reprodukcijskega procesa: produkcija (ustvarjanje nove vrednosti)

2
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4.4, Nove oblike in metode sodelovanja med sveti delavcev in sindikati3’

Uvedba t. i. partnerskega modela delovanja svetov delavcev in sindikatov v podjetjih vsekakor zahteva
tudi bistveno spremembo konkretnih oblik in metod njihovega sodelovanja v praksi. V bistvu gre za to,
da bo treba uveljaviti tipi¢en koalicijski nacin delovanja obeh vrst delavskih predstavnistev v odnosu
do posameznega delodajalca. V ta namen je bil na strokovnem posvetu ZSDSP (oktobra 2004 na
Bledu) oblikovan tudi vzorec novega dogovora o sodelovanju, kakrsnega naj bi sprejeli sveti delavcev
in sindikati znotraj podjetij in ga kot pripomocek za prakso objavijamo v nadaljevanju.

Bistvo »partnerskega modela«

Doslej veljavni, t. i. komplementarni model delovanja obeh vrst delavskih predstavnistev
(sindikalnih in voljenih), za katerega je sicer znacilno strogo locevanje pristojnosti in podrocij dela
med sindikati (delovna razmerja) in sveti delavcev (soupravljalska razmerja), je po dobrih enajstih letih
zacel kazati nekatere ocitne slabosti, in sicer tako v sistemskem kot v prakticnem smislu. Sistemsko
gledano je njegova velika pomanjkljivost v tem, da je zaradi uzakonjenega delavskozastopniSkega
monopola sindikatov na podrocju delovnih razmerij celotna nesindikalizirana populacija delavcev (ca.
60 % vseh delavcev) v celoti izloCena iz sistema industrijske demokracije na tem podro€ju, saj jim je
(glede na to, da od zunaj nimajo nobenega vpliva na delovanje sindikatov ne v vsebinskem, ne v
kadrovskem, ne v akcijskem smislu) v celoti onemogoéeno uresni¢evanje kakrsSnegakoli
organiziranega vpliva na urejanje lastnega delovnopravnega polozaja in pravic. Ce Zelimo pri
nas v bodoce razvijati pravo, t. j. sploSno (vsem dostopno) industrijsko demokracijo, bo torej nujno
treba &im prej omogoditi tudi svetom delavcev kot volienim in s tem »sploSnim« delavskim
predstavniStvom vseh zaposlenih znotraj posameznega podjetja, da bodo nastopali poleg sindikatov in
skupaj z njimi kot (so)zastopniki interesov kolektivov zaposlenih pri urejanju tudi delovnih (ne samo
soupravljalskih) razmerij z delodajalci. S praktiénega vidika pa se je izkazalo, da ta model zaradi ze
omenjenega strogega lo¢evanja dela ne omogoca (sicer vse bolj) nujnega zdruzevanja in sintetiziranja
vseh strokovnih, kadrovskih in akcijskih potencialov obeh vrst delavskih predstavniStev in s tem
ustvarjanja enotnega in mo¢nega »delavskega« bloka, ki bi lahko ustrezno uravnotezil moci na relaciji
med delavci in delodajalci. Dejstvo je namrec€, da so sindikati in sveti delavcev dve razliéni vrsti
delavskih predstavnistev, od katerih ima vsaka svoje »delavskozastopniSke kvalitete«, ki se
medsebojno ne morejo enakovredno nadomestiti, lahko pa se u&inkovito dopolnjujejo, in sicer:

a) sindikati so zaradi nalela prostovoljnosti &lanstva, ki v njihovo organiziranost do neke mere
samodejno vgrajuje tudi »imperativ ucinkovitosti«, v principu bolj angaZirani in »borbeni«, v nekem
smislu pa tudi najbolj avtentiCni zastopniki interesov delavcev, vendar pa lahko naceloma legitimno
zastopajo le svoje ¢lane, ne pa vseh zaposlenih;

b) sveti delavcev pa glede na zakonsko podlago svoje organiziranosti omenjenega »imperativa
ucinkovitosti« sistemsko nimajo vgrajenega, vendar pa imajo za razliko od sindikatov nesporno t. i.
splosnozastopniSko legitimiteto, zakonsko zagotovljen dostop do nekaterih kljuénih informacij,
obi¢ajno bolj prilagojeno notranjo strukturo, ki odraza strukturo zaposlenih (zlasti organizacijsko, lahko
pa tudi spolno starostno, socialno itd.) in nekatere druge »zastopniSke kvalitete«, ki jih sindikati ne
morejo imeti.

Iz teh razlogov je nujno potrebno &im prej uveljaviti takS8en nov model delovanja delavskih
predstavnidtev, ki bo omogodil ucinkovito preseganje omenjenih slabosti dosedanjega
»komplementarnega modela« in ustrezno sintezo zgoraj navedenih »zastopniskih kvalitet« svetov
delavcev in sindikatov. V tem smislu bo torej treba predvsem mocno okrepiti medsebojno
sodelovanje obeh vrst delavskih predstavnistev, sistemsko pa omogociti »vstop« svetov delavcev
tudi na podrocje urejanja delovnih razmerij znotraj podjetij. Sveti delavcev naj bi se »pridruzili
sindikatom kot zastopniki interesov delavcev na omenjenem podro¢ju industrijskih razmerij na ta
nacin, da bi se jim na tem podrocju formalno priznale enake pristojnosti in naloge kot jih imajo po ZDR
sindikati, pri emer naj bi oboji izvajali zastopanje interesov delavcev v razmerju do delodajalca po
principih »sozastopnistva«, torej samo skupaj in v sodelovanju, ne vsak zase in lo¢eno oziroma
vzporedno. In to je bistvo t.i. partnerskega modela.

37 M. Gostisa: Nove oblike in metode sodelovanja med sveti delavcev in sindikati, Industrijska demokracija,
letnik VIII, §t. 11, SCID Kranj, november 2004, str. 17-24
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KOMPLEMENTARNI MODEL

PARTNERSKI MODEL

[ INDUSTRIJSKA RAZMERJA }

[ DELOVNA RAZMERJA I

SOUPRAVLIJALSKA
RAZMERJA

SVET

[ INDUSTRIJSKA RAZMERJA ]

[ DELOVNA RAZMERJA I

SINDIKATI
in
SVET

SOUPRAVLIJALSKA
RAZMERJA

SVET
DELAVCEV
s podporo
in vplivom

|. steber |SINDIKATI petaveey| !l steber I. steber | DELAVCEV Igﬁ’crleatlcn'e Il. steber
Eo principu kadrovske i’n
so_zvastt?'p- nadzorne
petva funkcije)
sindikatov
[ ZAPOSLENI } [ ZAPOSLENI ]
Bistvo »komplementarnega« modela je v | Bistvo »partnerskega« modela je v ukinitvi

strogem loéevanju funkcij in podrocij dela med
sindikati in sveti delavcev, pri C¢emer prvi v imenu
vseh delavcev »pokrivajo« delovna, drugi pa
soupravljalska industrijska razmerja z
delodajalci. Vsako od obeh delavskih
predstavniStev svoje podroCje dela obvladuje
povsem samostojno in brez medsebojnega
»vmeSavanja« (zato model v€asih metaforiCno
imenujemo tudi »model lo¢enih fevdov svetov
delavcev in sindikatov«). Model se v praksi
pogosto sprevrze v konkurencno (rivalsko)

strogega lo¢evanja funkcij in podrocij dela med
sindikati in sveti delavcev. Tudi sveti delavcev
poleg sindikatov dobijo zastopniSke pristojnosti
na podrocju delovnih razmerij s tem, da obe vrsti
delavskih predstavnistev na tem podrocju
delujeta po principih »sozastopnistva«, torej
izkljuéno skupaj in v sodelovanju. Na podrocju
soupravljalskih industrijskih razmerij pa sindikati
uresniCujejo svoj odlo€ilni vpliv in podporo
svetom delavcev preko t.i. iniciativne, kadrovske
in nadzorne funkcije, ki jih dolo¢a ZSDU (17., 27.

delovanje obeh delavskih predstavniStev. in 48. ¢len).

Slika: Razlika med sedanjim »komplementarnim« in bodog¢im »partnerskim« modelom delovanja
delavskih predstavniStev ( Gostisa, ID, §t. 6-7/2004)

S partnerskim modelom delovanja svetov delavcev in sindikatov bo torej mogofe po eni strani
ucinkovito resiti problem legitimnega zastopanja tudi interesov neé€lanov sindikata pri urejanju delovnih
razmerij, po drugi strani pa doseéi vrsto Ze omenjenih pozitivnih efektov v smislu njihove skupne
ucinkovitosti v odnosu do posameznega delodajalca. Ob tem pa je treba poudariti, da omenjeni
»vstop« svetov delavcev na podroCje urejanja delovnih razmerij prav v niéemer ne posega v
obstoje€e pravice in pristojnosti sindikatov in jih torej tudi v niéemer ne »ogroza«. Edina
sprememba, ki jo za sindikate predstavlja uvedba tega modela, je ukinitev njihovega sedanjega
zastopniS8kega monopola pri urejanju delovnih razmerij, ki pa ne njim, ne zastopanim delavcem doslej
ni prinesel prav ni¢ dobrega, ampak jim je samo Skodoval.

Nujne spremembe v naéinu delovanja delavskih predstavnistev

Partnerski model torej nujno zahteva dolodene spremembe v nadinu delovanja svetov delavcev in
sindikatov na obeh temeljnih podrodjih industrijskin razmerij, se pravi tako na podrocju urejanja t. i.
soupravljalskih kot na podro&ju delovnih razmerij za delodajalci.

Na podrocju urejanja soupravljalskih razmerij sicer sistemsko gledano lahko delavskozastopnisko
funkcijo Se naprej formalno opravljajo (samo) sveti delavcev, katerih t. i. sploSnozastopniska
legitimiteta glede na nacin njihove izvolitve, kot re€eno, ni sporna, vendar pa bi bilo treba v praksi
bistveno okrepiti vsestransko podporo njihovemu delovanju s strani sindikatov. Raziskave
namre¢ kazejo, da sindikati zaenkrat v povprecju zelo slabo izvajajo svojo t. i. iniciativno, kadrovsko in
nadzorno funkcijo v odnosu do svetov delavcev, kar ima zelo negativhe posledice vsaj v dveh
pogledih, in sicer:
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e sveti delavcev, ki nimajo pravice uporabe metod sindikalnega boja, si sami pogosto ne
morejo izboriti ustreznega statusa nasproti delodajalcu niti glede materialnih in drugih
pogojev za svoje delovanje niti glede doslednega spoStovanja njihovih zakonsko
dolo€enih participacijskih pravic;

e sindikati in sveti delavcev pogosto delujejo kot dve povsem nepovezani in nemalokrat celo
kot konkurenéni delavski predstavnistvi, kar mo&no Skoduje u€inkovitosti obojih.

Omenjena okrepitev podpore sindikatov svetom delavcev bi morala biti zato v novih dogovorih o
medsebojnem sodelovanju posebej poudarjena, pri ¢emer pa se je nujno treba izogniti drugemu
moznemu ekstremu, to je spremembi svetov delavcev zgolj v »podalj$ano roko sindikatov«, s ¢emer bi
bistvo uveljavljanja sistema delavskega soupravljanja seveda izgubilo svoj temeljni smisel.

Na podro¢ju urejanja delovnih razmerij z delodajalci pa partnerski model, kot re€emo, predpostavlja
uvedbo tipitnega »koalicijskega« nacina delovanja svetov delavcev in sindikatov v podjetju, in sicer pri
vseh treh kljuénih problemskih sklopih s tega podrodja, to pa so:
¢ uveljavljanje novih oziroma Siritev obstojecih pravic delavcev preko sklepanja podjetniskih
kolektivnih pogodb;
e ucinkovito varstvo delovnopravnih pravic delavcev, doloCenih z zakoni in kolektivnimi
pogodbami, oziroma »zagotavljanje pravne varnosti zaposlenih« in
e urejanje tekoCe delovnopravne problematike in standarda delavcev.

Na vseh treh omenjenih temeljnih podrodjih urejanja delovnih razmerij naj bi sveti delavcev in sindikati,
kot re€eno, v bodoCe delovali po principih »sozastopniStva«, torej po moznosti skupaj in v
sodelovanju. Praviloma naj bi se v okviru partnerskega modela vsa sindikalna in voljena delavska
predstavnistva v podjetju obvezno predhodno usklajevala in se skusala dogovoriti za skupen nastop
nasproti delodajalcu glede vseh predvidenih aktivnosti na delovnopravnem podroc¢ju, ne glede na to,
katero izmed njih je iniciator posamezne aktivnosti. V ta namen pa bi morala oblikovati tudi ustrezna
koordinacijska in druga delovna telesa in se €im bolj natanéno dogovoriti za »pravila igre«
takSnega koalicijskega delovanja. To naj bi bilo tudi bistvo novega dogovora med njimi, katerega
vzorec, ki lahko sluzi kot pripomoc€ek praksi za tovrstno dogovarjanje v konkretnih sredinah, je
objavljen v nadaljevanju.

Bistveni elementi novega nacina delovanja obeh delavskih predstavniStev na vsakem posameznem
od zgoraj navedenih treh podrogij urejanja delovnih razmerij pa naj bi bili naslednji:

1. Kolektivna pogajanja

Logi¢na posledica uvedbe partnerskega modela na podrocju kolektivnih pogajanj je seveda ta, da
morajo poleg sindikatov tudi sveti delavcev v bodoce postati ena od enakopravnih strank
sklepanja podjetniskih kolektivnih pogodb na delavski strani. Ne glede na dolo¢be novega ZDR
pravno to ni prav ni¢ sporno, posebej Ce se tako odlocijo sindikati sami. Tudi dokumenti Mednarodne
organizacije dela (MOD), ki se nanasajo na kolektivha pogajanja (npr. Priporocilo MOD §t. 91 iz leta
1951, Konvencija MOD §t. 135 o varstvu in olajSavah za delavske predstavnike iz leta 1971,
Konvencija MOD §t. 154 o kolektivnih pogajanjih iz leta 1981), namre¢€ izrecno dopus€ajo moznost, da
so razen sindikalnih udeleZenci kolektivnih pogajanj tudi voljena delavska predstavnistva. Pravnih ovir
torej ni, in &e so sindikati za to, je mogofe na tem podrodju v praksi zaeti takoj uveljavljati
sozastopnidko delovanje obeh vrst delavskih predstavnidtev. Konkretno to pomeni, da naj bi sindikati
in sveti delavcev oblikovali skupne pogajalske komisije, sveti delavcev pa naj bi bili po moZnosti tudi
podpisniki sklenjenih podjetniskih kolektivnih pogodb (zaradi njihove nesporne sploSne veljavnosti).

Poudariti velja, da so v nekaterih slovenskih podjetjih tovrstna priporoCila ZSDSP o skupnem
delovanju na omenjenem podro¢ju sindikati in sveti delavcev ze realizirali tudi v praksi, in da so
izkuSnje izjemno pozitivhe. Predvsem pa se je izkazalo, da so bojazni o morebitni slabitvi sindikatov
zaradi takSnega skupnega delovanja s sveti delavcev povsem odveé. Zdi se celo, da je takdno
sodelovanje v konkretnih primerih sindikate le dodatno okrepilo.

2. Izgrajevanje sistema pravne varnosti zaposlenih

Tudi v zvezi s skrbjo za zagotavljanje €im viSje stopnje pravne varnosti zaposlenih so bila v okviru
ZSDSP Zze pred ¢asom sprejeta izrecna priporoCila o razvijanju skupnih oblik delovanja svetov
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delavcev in sindikatov, zlasti t.i. odborov za pravno varnost zaposlenih, ki so se ponekod prav tako
ze dobro uveljavili v praksi. Kar zadeva to podrodje, velja poudariti, da Ze sedanja zakonodaja, ne
samo omogoc€a, ampak v nekem smislu celo napotuje na skupno delovanje obeh vrst delavskih
predstavnistev, kajti
e odgovornost sindikatov za zagotavljanje doslednega uresni€evanja zakonov in kolektivnih
pogodb, ki so jih sami sklenili, je bolj ali manj samoumevna,
e svetom delavcev pa ZSDU skrb za to, da se dosledno uresniCujejo predpisi in kolektivhe
pogodbe ter dogovori izrecno nalaga ZSDU v svojem 87. ¢lenu.
Pri tem velja poudariti, da je takSno sodelovanje svetov delavcev in sindikatov smiselno in
realno mozno samo na podro¢ju t.i. kolektivne, ne pa tudi na podroé€ju t.i. individualne pravne
varnosti zaposlenih, kajti prav na tem podroéju se kazejo glavne razlike med »biti ali ne biti
¢lan sindikata«.

3. Urejanje tekoce delovnopravne problematike in standarda delavcev

Klju¢na nova oblika sodelovanja svetov delavcev in sindikatov, ki pa jo bo treba v praksi povsem na
novo uveljaviti v smislu dosledne realizacije partnerskega modela in jo pred tem tudi ustrezno doredi in
natanCneje opredeliti v medsebojnih dogovorih, pa so t.i. delavske koordinacije kot stalna
koordinacijska telesa, preko katerih naj bi delavska predstavnistva v posameznem podjetju
permanentno usklajevala skupne aktivnosti pri reSevanju razli¢ne tekoCe delovnopravne problematike
in standarda delavcev.

Zakon o delovnih razmerjih (ZDR) tako, na primer, dolo¢a vrsto delovnopravnih vprasanj, o katerih
mora delodajalec obves¢ati sindikate, pridobiti njihovo mnenje in/ali se z njimi posvetovati.
Partnerski model pa skladno s povedanim seveda predpostavlja, da se v to enakopravno vkljucijo tudi
sveti delavcev, kar pomeni, da bi morali v ta namen (pa tudi za medsebojno usklajevanje na razli¢nih
drugih podrogjih, npr. na podrocju druzbenega standarda) sindikati in sveti delavcev v podjetju, kot
reCeno, ustanoviti ustrezna kooordinacijska telesa (delavske koordinacije), preko katerih naj bi skupaj
in enotno komunicirali z delodajalcem o vseh teh vprasanjih. V nekaterih podjetjih, v katerih deluje ve¢
sindikatov, imajo osnoven model delovanja tak3nih (zaenkrat le medsindikalnih) koordinacij Ze
uveljavljen in preizkusen, gre le Se za to, da jim v bodoCe prikljucijo e predstavnike sveta delavcev.
Kjer jih $e ni, pa jih bo treba na novo ustanoviti (lahko tudi v obliki dvostranske koordinacije med
svetom delavcev in sindikatom, Ce je v podjetju le en sindikat).

Glavne dileme pri sklepanju novih dogovorov

Seveda pa zgoraj omenjeni koalicijski nac€in delovanja obeh vrst delavskih predstavnistev (sindikalnih
in voljenih) odpira vrsto dilem, ki naj bi jih ustrezno resSili predlagani pisni dogovori med vsemi
sindikati in svetom delavcev v posameznem podjetju. V nadaljevanju navajamo le nekaj glavnih
dilem, ki so se pojavile ob pripravi priCujoega vzorca takSnega dogovora, in na katere smo skusali v
vzorcu ponuditi primerne odgovore in resitve:

Naslov akta

1. Ali je primernejSi naziv akta »Dogovor o medsebojnih razmerjih pri uresniCevanju interesov
delavcev, ki je pomensko nevtralen, ali bi bilo bolje uporabiti naziv »Koalicijski dogovor o sodelovanju
pri uresnicevanju interesov zaposlenih«, ki je sicer bolj nenavaden, vendar bolje izraza bistvo novih
razmerij, ki jih ureja? (Mnenja smo, naj se glede tega udeleZenci dogovora v konkretnem podjetju
odlocijo sami in naj zato ostaneta odprti obe opciji.)

Urejanje soupravljalskih razmerij

2. Kako maksimalno povecati (so)odgovornost sindikatov za delovanje svetov delavcev kot voljenih
delavskih predstavnistev (ki je upostevaje sedanje stanje na tem podroc¢ju nujna), da to po drugi strani
ne bi, namesto do pravega »partnerskega modela«, v praksi privedlo do poenostavljenega
razumevanja sveta delavcev kot zgolj »podaljSane roke sindikata«? (V tem smislu je lahko
problemati¢no zlasti uresnic¢evanje t.i. nadzorne funkcije sindikatov.)

3. Ali je za zagotavljanje u€inkovitejSe podpore sindikatov svetom delavcev primerna in dopustna tudi
uporaba sredstev sindikalnega boja ali ne?

39



Urejanje delovnih razmerij

1. SploSna nacdela sodelovanja delavskih predstavnistev

4. Do katere mere je mogoce sindikate zavezati k skupnemu delovanju s svetom delavcev po principih
»sozastopniStva«, da to ne bi pomenilo poseganja v svobodo sindikalnega delovanja ter ogrozanja
polozaja sindikatov s strani voljenih delavskih predstavniStev v smislu 5. ¢lena konvencije MOD st.
135 o varstvu in olajSavah za delavske predstavnike, ki izrecno prepoveduje, da se »izvoljeni delavski
predstavniki izkoristijo za morebitno ogrozanje polozaja zainteresiranih sindikatov ali njihovih
predstavnikov, ampak je treba spodbujati sodelovanje med izvoljenimi predstavniki in zainteresiranimi
sindikati ter njihovimi predstavniki glede vseh ustreznih vprasanj«? (Predlagani partnerski model, ki
predvideva skupno nastopanje svetov delavcev in sindikatov po nacelu »sozastopni$tva«, je sicer, kot
Je razvidno iz navedene dolo¢be, povsem v duhu citirane konvencije in predstavija konkretno obliko
njene dosledne realizacije v praksi.)

5. Ali je dopustno da bi lahko svet delavcev dolo¢ene aktivnosti na podro€ju delovnih razmerij vodil
tudi mimo sindikatov in pod kakSnimi pogoji?

6. Ali lahko svet delavcev direktno nasprotuje dolo€enim aktivnostim sindikatov, ¢e se z njimi ne
strinja?

7. Kaj v primeru, Ce se v okviru partnerskega modela pri posameznih akcijah ne morejo med seboj
poenotiti sindikati? Kak$na je v tem primeru vioga sveta delavcev?

8. V kak3nih primerih lahko posamezno od sodelujocih delavskih predstavnistev samostojno in lo¢eno
nastopa v odnosu do delodajalca, Ceprav se ni predhodno poskuSalo uskladiti z ostalimi, kar je sicer
temeljna predpostavka njihovega »sozastopniSkega« delovanja?

9. Ali nesodelovanje posameznega delavskega predstavnistva pomeni oviro drugim za skupno
delovanje v smislu »partnerskega modela«?

10. Kako doseli zdruzevanje vseh strokovnih, kadrovskih in akcijskih potencialov delavskih
predstavnidtev za doseganje skupnih ciljev?

11. Kako prepreciti »zastonjkarstvo« nekaterih in zagotoviti ustrezno »prepoznavnost« posameznih
delavskih predstavnidtev v odvisnosti od njihove dejanske aktivnosti kljub njihovemu skupnemu
delovanju po principih »sozastopnidtva«, od €esar je pri sindikatih v kon&ni posledici odvisno tudi
Stevilo njihovega Clanstva?

2. Posebne doloébe o sodelovanju na posameznih podrocjih

2.1. Sklepanje podjetniskih kolektivnih pogodb

12. Kdaj se sme svet delavcev pogajati z delodajalcem za sklenitev kolektivne pogodbe kljub
nesodelovaniju ali celo nasprotovanju nekaterih sindikatov?

13. Ali lahko posamezen sindikat odkloni pogajanje skupaj z drugimi delavskimi predstavnistvi in
zahteva od delodajalca, da z njim sklene posebno kolektivho pogodbo, veljavno samo za njegove
Clane?

14. Kdaj so izpolnjeni pogoji za podpis splosno veljavne podjetniske kolektivhe pogodbe?

2.2. Zagotavljanje pravne varnosti zaposlenih

15. Ali je smiselno skupno delovanje delavskih predstavnidtev glede zagotavljanja pravne varnosti
zaposlenih omejiti le na kolektivno pravno varnost ali ga raztegniti tudi na podro¢je individualne pravne
varnosti?
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16. Ali naj skupni odbor za pravno varnost tudi formalno deluje kot skupno delovno telo ali je bolj
smiselno, da je formalno »lociran« pri svetu delavcev kot njegov odbor in zakaj?

17. Kako resiti vpraSanje zagotavljanja strokovne pomodi pri delu odbora?

2.3. Urejanje tekoce delovnopravne problematike in standarda delavcev

18. Kaksne naj bodo funkcije in principi delovanja t.i. delavske koordinacije kot skupnega
koordinacijskega telesa vseh delavskih predstavnistev v podjetju?

19. Kako naj bo delavska koordinacija sestavljena? Ali je smiselna ozja in SirSa sestava?

20. Kako =zagotoviti, da se delavska koordinacija ne bo sprevrgla v nekak3no delavsko
»nadpredstavnistvo«, sestavljeno iz ozkega kroga ljudi (predsednikov sindikatov in sveta delavcev), ki
bi postopno prevzelo nase vse funkcije izvrSnih odborov sindikatov in sveta delavcev in izni€ilo smisel
njihovega obstoja?

OPOMBA: Vzorec tega dogovora, ki je bil sprejet na strokovnem posvetu Zdruzenja svetov delavcev
slovenskih podjetij (ZSDSP) dne 15.10.2004 na Bledu, predstavlja konkretizacijo na¢elnih usmeritev
ZSDSP, objavljenih v gradivu z naslovom Uveljavljanje sistema »splosSne« industrijske
demokracije preko novega - »partnerskega« modela sodelovanja med sveti delavcev in
sindikati (ID, §t. 4/2004). Le-to, skupaj z gornjim ¢lankom o novih oblikah in metodah sodelovanja
med sveti delavcev in sindikati, sluzi tudi kot obrazlozitev tega dogovora.

VZOREC!
Svet delavcev podjetja ... (naziv podjetja)
in
sindikati pri delodajalcu (navesti udeleZene sindikate):
1.
2.
3.
sklepajo nasledniji

DOGOVOR
o medsebojnih razmerjih pri uresniéevanju interesov delavcev

Varianta naslova:

KOALICIJSKI DOGOVOR
o sodelovanju pri uresni¢evanju interesov zaposlenih

(Opomba: Vzorec je pripravijen za primer obstoja ve¢ sindikatov v podjetju. V primeru, da je v podjetju
organiziran samo en sindikat, je treba dolocbe, ki izhajajo iz predpostavke obstoja sindikalnega
pluralizma v podjetju, smiselno prilagoditi!)
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I. SPLOSNE DOLOCBE
1. ¢len

S tem dogovorom sindikati in svet delavcev podjetja urejajo temeljna nacela ter oblike in metode
medsebojnega sodelovanja pri uresniCevanju interesov kolektiva zaposlenih v podjetju na podrocju
urejanja delovnih in soupravljalskin razmerij z delodajalcem kot dveh razli€nih vrst industrijskih
razmerij, pri Eemer izhajajo iz opredelitve, da so po svojih temeljnih znadilnostih:

a) delovna razmerja trzna, dvostranska in interesno objektivno antagonisti¢na industrijska razmerija;

b) soupravljalska razmerja notranjeorganizacijska, vecstranska in asociativha razmerja med notranjimi
udelezenci poslovnega procesa (lastniki, menedzerji in zaposleni).

Udelezenci tega dogovora (v nadaljevanju: udelezenci) so sporazumni, da bodo s ciliem uresni¢evanja
splosne industrijske demokracije in doseganja &im vecje skupne ucinkovitosti pri uresniCevanju
interesov celotnega kolektiva zaposlenih v podjetju uveljavili "partnerski model delovanja delavskih
predstavnistev”, ki v nacelu predpostavlja vsestransko podporo sindikatov svetom delavcev pri
urejanju soupravljaskih razmerij in skupno delovanje obeh vrst delavskih predstavnistev pri urejanju
delovnih razmerij z delodajalcem ("koalicija sindikalnih in voljenih delavskih predstavnistev").

Il. UREJANJE SOUPRAVLJALSKIH RAZMERIJ
2. clen

Na podrocju uresni¢evanja sodelovanja delavcev pri upravljanju v skladu z ZSDU interese kolektiva
zaposlenih zastopa svet delavcev, pri ¢emer sindikati prevzemajo soodgovornost za njegovo uspesno
delovanje na tem podrocju s tem, da:
- ustrezno uresnicujejo svojo iniciativno, kadrovsko in nadzorno funkcijo v skladu s 17., 27. in
48. ¢lenom ZSDU;
- mu zagotavljajo vsestransko podporo in pomo¢ pri delovanju;
-z razliénimi pobudami, predlogi in staliSCi spodbujajo njegovo delovanje ter uresnicujejo
neformalen vpliv na sprejemanje njegovih odlogitev.

3. ¢€len

V okviru uresniCevanja svoje iniciativne funkcije se sindikati zavezujejo zagotavljati permanenten
obstoj in delovanje sveta delavcev v podjetju s tem, da v primeru potrebe (npr. e po prenehanju
mandata iz taksnih ali drugacénih razlogov ne pride do izvolitve novega sveta delavcev) skli¢ejo zbor
delavcev zaradi razpisa volitev ter izvedejo druge potrebne aktivnosti za uspesno oblikovanje sveta
delavcev v podjetju.

V okviru uresni¢evanja svoje kadrovske funkcije se sindikati zavezujejo k odgovornemu kandidiranju
za €lane sveta delavcev, pri Eemer uposStevajo dogovorjene kriterije glede strokovnosti, angaZiranosti
in osebnostnih lastnosti kandidatov, potrebnih za uspedno opravljanje te funkcije.

V okviru svoje nadzorne funkcije se sindikati zavezujejo tekoCe spremljati delovanje &lanov sveta
delavcev, ki so bili izvoljeni na njihov predlog, in po potrebi ustrezno ukrepati (opozorilo, predlog za
odpoklic). Sindikati imajo pravico in dolZnost kritiCno presojati tudi aktivnost sveta delavcev kot celote
in mu predlagati ukrepe za povecanje ucinkovitosti, ¢e je premalo aktiven, vendar pa ta pravica,
upostevajo¢ samostojnost in neodvisnost sveta delavcev kot voljenega delavskega predstavnistva pri
odlo¢anju, ne zajema pravice neposrednega poseganja v samo vsebino sprejetih odlocitev in ravnan;
sveta delavcev v zvezi z reSevanje posameznih vprasan;j iz njegove pristojnosti po ZSDU.

4. clen

Sindikati se zavezujejo aktivnho, po potrebi tudi z uporabo sredstev sindikalnega boja, angaZirati in
podpreti svet delavcev v zvezi z zagotavljanjem:

- materialnin in drugih pogojev za delo (administrativno - tehniéni pogoji,
profesionalizacija ustreznega Stevila ¢&lanov, finanCna sredstva v samostojnem
razpolaganju za potrebe svojega dela, izobraZzevanje Clanov, prosti as za seje in
posvetovanje z delavci itd.)
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- ter doslednega spostovanja participacijskih pravic (obves¢anje, skupno posvetovanije,
soodlo¢anje) s strani delodajalca v skladu z zakonom.

Svet delavcev ima v primeru resnejSega krSenja svojih zakonskih pravic pravico tudi sam zaprositi
sindikate za pomo¢ oziroma posredovanje in ustrezno ukrepanje nasproti delodajalcu.

Svet delavcev in sindikati enkrat letno na skupni seji obravnavajo analizo uresniCevanja zakonskih
dolocil v smislu prvega odstavka tega Clena in se dogovorijo za skupno ukrepanje.

5. ¢len

Sindikati imajo pravico dajati pobude in predloge svetu delavcev za obravnavo dolo¢enih vprasan;j ter
mnenja in staliS¢a o zadevah, ki jih obravnava svet v okviru svojih pristojnosti po ZSDU. Predstavniki
sindikatov se imajo pravico udeleziti sej sveta delavcev, predstavniki sveta pa sej izvrSnih odborov in
drugih organov sindikatov.

Svet delavcev je dolzan vse pobude, predloge ter mnenja in stali$¢a, ki jih nanj naslovijo sindikati,
obravnavati in se do njih opredeliti Svet delavcev ima pravico pred sprejemom posameznih
soupravljalskih odlocitev iz svoje pristojnosti zahtevati tudi mnenja in stali§¢a sindikatov.

Ill. UREJANJE DELOVNIH RAZMERIJ
1. Splo$na nacela sodelovanja delavskih predstavnistev
6. ¢€len

Delavskozastopnisko funkcijo na podroCju urejanja kolektivnih delovnih razmerij z delodajalcem
naceloma opravljajo sindikati in svet delavcev skupaj in v sodelovanju po principih "sozastopnistva" ter
v ta namen oblikujejo ustrezna koordinacijska in delovna telesa.

7. clen

Ce s tem dogovorom ni drugace dologeno, je vsako delavsko predstavni$tvo dolzno vse nameravane
aktivnosti s podrocja delovnih razmerij v odnosu do delodajalca poskusati predhodno uskladiti z vsemi
drugimi delavskimi predstavnidtvi v podjetju in se po moznosti z njimi dogovoriti za skupen nastop
(predhodno usklajevanje), samostojno in lo€eno pa lahko tovrstne aktivnosti organizira in vodi le, ¢e
tak dogovor ne uspe. V zvezi s tem pa veljajo naslednja posebna pravila in izjeme od sploSnega
nacela:

1. Svet delavcev na podroCju urejanja delovnih razmerij ne more organizirati in voditi nobene
tovrstne aktivnosti brez poskusa predhodnega usklajevanja z zainteresiranimi sindikati
(opomba: zainteresirani sindikati so sindikati, ki imajo v svojem &lanstvu delavce, na katere se
konkretna problematika neposredno ali vsaj posredno nanasa — v nadaljevanju: zainteresirani
delavci), kljub morebitnemu neuspeSnemu dogovoru pa z nameravanimi aktivnostmi ne more
samostojno nadaljevati, e temu izrecno nasprotujejo zainteresirani sindikati, ki skupaj ali
posami¢no zdruzujejo vedino zainteresiranih delavcev.

2. Posamezen sindikat lahko izjemoma organizira in vodi tovrstne aktivnosti samo na podlagi
predhodnega usklajevanja s svetom delavcev in brez vkljuCevanja drugih sindikatov v
postopek usklajevanja v primerih, ko gre za specificno problematiko, ki zadeva izklju¢no
dolo¢eno interesno kategorijo oziroma skupino (poklicno, organizacijsko, starostno, spolno
itd.) delavcev, katere pripadniki so samo ¢lani tega sindikata, pri ¢emer tudi usklajevanje s
svetom delavcev ni obvezno, e so vsi zainteresirani delavci €lani sindikata. V primeru
morebitnega neuspednega dogovora za skupen nastop svet delavcev ne sme neposredno
ovirati nadaljevanja akcije sindikata ali o isti stvari organizirati in voditi samostojne vzporedne
akcije, lahko pa delavce in delodajalca seznani s svojim staliS¢éem do konkretnega problema.
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3. Ce se zaradi razlik v stali$gih ali iz drugih razlogov ne morejo med seboj poenotiti vsi sindikati
in se dogovoriti za skupen nastop, to ni ovira sindikatom, ki to Zelijo, za nadaljevanje lo¢enih
aktivnosti. Svet delavcev se taksnim aktivnostim pridruzi po svoji presoji.

4. Svet delavcev ne more biti udeleZen v aktivnostih sindikatov v zvezi s pripravo stavk in se tudi
ne sme javno opredeljevati glede upraviCenosti stavkovnih zahtev.

Samostojno in loeno nastopanje posameznega delavskega predstavniStva nasproti delodajalcu
brez predhodnega usklajevanja v smislu prvega odstavka tega ¢lena je iziemoma dopustno le, ¢e
tak8nega usklajevanja ni bilo mogoce pravo€asno izpeljati iz objektivnih razlogov. V tem primeru mora
udeleZzenec o svojih aktivhostih nemudoma obvestiti vse  ostale udelezence in jih pozvati, da se po
svoji presoji pridruzijo konkretni akciji.

8. ¢len

S pobudo za zacetek predhodnega usklajevanja v smislu prvega odstavka prejSnjega €lena, podano
drugim udelezencem tega dogovora, lahko vsako delavsko predstavnistvo zaradi zagotavljanja lastne
prepoznavnosti in utrjevanja ugleda v kolektivu ali iz drugih razlogov po svoji presoji hkrati seznani tudi
zaposlene in delodajalca, razen ¢e je s tem dogovorom za posamezne primere dolo¢eno drugace.

Nesodelovanje posameznih udelezencev pri predhodnem usklajevanju, ¢eprav so bili k temu pozvani
skladno z dogovorjenimi pravili, druge udelezence odvezuje dolZznosti nadaljnjega prizadevanja za
skupen nastop pri konkretni akciji.

9. dclen

Udelezenci se zavezujejo za potrebe ucinkovitega skupnega delovanja v duhu tega dogovora v
najvecji mozni meri angazirati vse svoje razpoloZljive strokovne, kadrovske in akcijske potenciale.

2. Posebne doloébe o sodelovanju na posameznih podroéjih
2. 1. Sklepanje podjetniskih kolektivnhih pogodb
10. élen

Udelezenci so sporazumni, da je na strani delojemalcev stranka (enakopraven udeleZzenec pogajanj in
podpisnik) podjetniSkih kolektivnih pogodb tudi svet delavcev, in sicer ne glede na to ali se nanasajo
na pravice in obveznosti vseh ali samo dolo€enih specifi¢nih kategorij oziroma skupin zaposlenih v
podjetju. Kolektivha pogodba, ki jo podpiSe svet delavceyv, je sploSno veljavna.

Sodelovanje sveta delavcev v kolektivnih pogajanjih zanj ni obvezujoe, &e so vsi zainteresirani
delavci €lani sindikata.

11. ¢len

Glede usklajevanja pobude za zacetek kolektivnih pogajanj, ki jo na delojemalski strani lahko da
katerikoli udelezenec tega dogovora, veljajo sploSna pravila, opredeljena v prejSnjem poglavju tega
dogovora.

Zainteresirani sindikati in svet delavcev skupaj oblikujejo delojemalsko pogajalsko skupino in
sprejmejo poseben dogovor o njeni sestavi in na¢inu delovanja. Ce ni dogovorjeno kaj drugega, je
Stevilo predstavnikov sveta delavcev v pogajalski skupini enako Stevilu predstavnikov Steviléno
najmocnejSega sodelujoCega sindikata, vodi pa jo predstavnik pobudnika za zaCetek pogajanj.

12. €len
Svet delavcev ne sme podpisati kolektivne pogodbe z delodajalcem, ¢e temu izrecno nasprotujejo
sindikati, ki zdruzujejo ve€ kot polovico zainteresiranih delavcev, in obratno, svet delavcev mora po
kon€anih pogajanjih kljub morebithemu nestrinjanju podpisati kolektivho pogodbo, ¢e se z njeno
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vsebino strinjajo sindikati, ki zdruZujejo ve¢ kot polovico zainteresiranih delavcev, in ¢e so iz€rpane
vse realne moznosti za uskladitev staliS¢.

Sindikat, ki je odklonil sodelovanje v kolektivnih pogajanjih skupaj z drugimi delavskimi predstavnistvi,
ne more zahtevati, da delodajalec z njim lo€eno sklene posebno kolektivho pogodbo, ki bi veljala le za
njegove Clane.

Sindikati, ki zdruZujejo manj kot polovico zainteresiranih delavcev, ne morejo z delodajalcem skleniti
splosnoveljavne kolektivhe pogodbe, dokler se z njeno vsebino ne strinja tudi svet delavcev.

Svet delavcev ima vedno pravico tudi naknadno pristopiti k kolektivni pogodbi, ki so jo sklenili sindikati,
Ce ta ni bila sklenjena kot splosSno veljavna za vse zainteresirane delavce.

2. 2. Zagotavljanje pravne varnosti zaposlenih
13. ¢len

Udelezenci tega dogovora prevzemajo skupno odgovornost za zagotavljanje kolektivne pravne
varnosti zaposlenih v podjetju (skrb za dosledno uresni¢evanje zakonov, drugih predpisov, kolektivnih
pogodb in drugih dogovorov z delodajalcem) in v ta namen oblikujejo poseben odbor za pravno
varnost kot njihovo skupno delovno telo.

Zagotavljanje varstva individualnih delovnopravnih pravic posameznih delavcev uresniCuje vsako
delavsko predstavnistvo lo€eno, in sicer v okviru svojih zakonskih pristojnosti in objektivnih zmoznosti.

14. &len

Odbor za pravno varnost je formalno oblikovan kot eden izmed odborov sveta delavcev in je
sestavljen iz Clanov sveta delavcev ter predstavnikov sindikatov, lahko pa tudi zunanjih ¢lanov, pri
C¢emer se z ustreznim nacdinom kadrovanja zagotovi skladnost njegove sestave z dolo¢bo 2. odstavka
59. ¢lena ZSDU. Svet delavcev je o ustanovitvi odbora ter o njegovi sestavi in funkcijah dolZzan
obvestiti delodajalca v skladu z zakonom.

Osnovna funkcija odbora je nadziranje in analiziranje stanja glede izvajanja heteronomnih in
avtonomnih pravnih aktov, ki urejajo pravice in dolZnosti delavcev v podjetju, ter priprava predlogov
ukrepov za izboljSanje stanja, ki jih posreduje svetu delavcev in sindikatom. Odbor ni pristojen za
samostojno ukrepanje nasproti delodajalcu.

Funkcije in sestava odbora se na podlagi predhodnega dogovora med udelezenci natancneje uredijo s
poslovnikom sveta delavcev. Udelezenci s posebnim dogovorom po potrebi uredijo tudi nacin
financiranja dela odbora, kolikor potrebna sredstva presegajo visino, ki jo na podlagi participacijskega
dogovora s svetom delavcev zagotavlja delodajalec.

15. &len

Odbor deluje permanentno, najmanj enkrat letno pa je dolZan pripraviti tudi celovito porocilo o stanju
pravne varnosti zaposlenih v podjetju (analiza in predlog ukrepov).

O nacinu in nosilcih izvedbe ukrepov, ki jih predlaga odbor, se svet delavcev in sindikati dogovorijo
praviloma na skupnih sejah. Naceloma izvajajo pomembnej$e ukrepe z enotnim nastopom v razmerju
do delodajalca, lahko pa se dogovorijo tudi za ustrezno porazdelitev posameznih nalog v zvezi
zagotavljanjem sistema pravne varnosti zaposlenih v podjetju.

2. 3. Urejanje tekoce delovnopravne problematike in standarda delavcev

16. &len
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Sindikati in svet delavcev, ki so udelezenci tega sporazuma, oblikujejo stalno koordinacijsko telo - v
nadaljevanju: delavsko koordinacijo, preko katere skupno urejajo teko€o delovnopravno problematiko
z delodajalcem, zlasti pa:
- oblikujejo enotna stalis¢a glede tistih delovnopravnih ukrepov, glede katerih ZDR doloca
obveznost delodajalca, da o njih predhodno informira sindikate, pridobi mnenje in/oziroma/ se
o njih s sindikati predhodno posvetuje (96., 97. in 101. ¢len — odpoved pogodb o zaposlitvi
veCjemu Stevilu delavcev; 143. &len — razporejanje delovnega Casa; 148. ¢len — uvedba
noc¢nega dela; 149. ¢len — noéno delo Zensk v industriji in gradbenistvu), kakor tudi o drugih
podobnih nameravanih delovnopravnih ukrepih s strani delodajalca;
- sprejemajo pobude, predloge in zahteve delodajalcu v zvezi z urejanjem druge delovnopravne
problematike v podjetju in usklajujejo svoje s tem povezane aktivnosti;
- skupaj urejajo problematiko standarda delavcev (prehrana med delom, sociala, Sportne in
kulturne aktivnosti, letovanja delavcev itd.).

Za sodelovanje udelezencev v okviru delavske koordinacije se uporabljajo sploSna nacela in pravila
sodelovanja med delavskimi predstavnistvi, opredeljena v dolo¢bah 6. do 9. ¢lena tega dogovora.

17. ¢len
Delavska koordinacija se lahko v odvisnosti od vsebine obravnavane problematike sestaja v ozji ali
SirSi sestavi.

Clani ozje sestave delavske koordinacije so praviloma predsedniki sindikatov in sveta delavceyv, &e je
tako dogovorjeno pa lahko tudi dolo¢eno Stevilo drugih predstavnikov posameznih udeleZzencev tega
dogovora ter delavski direktor. Sir§o sestavo delavske koordinacije tvorijo vsi &lani izvrénih odborov
sindikatov in sveta delavcev.

Delavska koordinacija svojo sestavo in nacin delovanja podrobneje uredi s svojim poslovnikom, ki ga
praviloma sprejme na ustanovni seji v razsirjeni sestavi. S poslovnikom morajo biti izrecno dolo¢ena
vprasanja, o katerih delavska koordinacija v ozji sestavi ne more odlo¢ati, ne da bi njeni Clani prej
pridobili mnenje ali soglasje organov (izvrSnih odborov sindikata ali sveta delavcev), iz katerih izhajajo.
Dogovorjena pravila sklicevanja delavske koordinacije in izvajanja predhodnih usklajevanj delavskih
predstavnidtev v njenem okviru morajo biti dovolj fleksibilna (npr. po potrebi telefonski sklici,
korespondenéni sestanki ipd.), da omogoc€ajo pravo€asnost in ustrezno ucinkovitost skupnega

delovanja delavskih predstavniStev pri uveljavljanju in varstvu delovnopravnih pravic in interesov
zaposlenih, katere zastopajo.

IV. PREHODNE IN KONCNE DOLOCBE

18. ¢len

Ta dogovor je sklenjen, ko ga sprejmejo izvrSni odbori udeleZenih sindikatov in svet delavcev, in ko ga
podpiejo pooblas&eni predstavniki vseh udeleZencev.

19. &len
Prvo sejo delavske koordinacije zaradi dogovora o pripravi njenega poslovnika sklice .................
(predsednik sveta delavcev ali eden izmed predsednikov sindikatov) najkasneje v roku 30 dni po
sklenitvi tega dogovora.

20. ¢len

Spremembe in dopolnitve tega dogovora se sprejemajo po enakem postopku kot dogovor.

Kraj in datum: .............
Udelezenci in podpisniki:
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5. AVTONOMNA PRAVNA UREDITEV SISTEMA DELAVSKE PARTICIPACIJE V PODJETJU

Ceprav imamo dober zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju, je potrebno za uveljavitev
celovitega sistema delavske participacije veliko stvari urediti e z avtonomnimi pravnimi viri tj. z
ustreznimi sploSnimi akti na ravni vsakega podjetja.

Neposredno na podlagi zakonskih dolocil je namre€¢ mozno oblikovati samo svet delavcev. Izvolitev
predstavnikov delavcev v nadzorni svet ni mogo¢a brez predhodne ureditve v statutu podjetja. Ob
nejasni zakonski ureditvi statusa delavskega direktorja je potrebno avtonomno doredéi tudi koncept
uresni¢evanja te funkcije znotraj posameznega podjetja. Prav tako odborov sveta delavcev ni mogoce
oblikovati brez poprejSnje ureditve v poslovniku sveta delavcev. Brez predhodne sklenitve
participacijskega dogovora z delodajalcem tudi ni mogoce dokonéno urediti finanénih in drugih
pogojev za delo sveta delavcev in drugih delavskih predstavnikov znotraj posameznega podijetja itd.

Zato je poleg zakonske (heteronomne) ureditve potrebna tudi natanénej$a avtonomna pravna ureditev
sistema delavske participacije na ravni vsakega podjetja, ki lahko obsega sedem splosnih aktov, in
sicer:

1. STATUT PODJETJA
O dolocbe v zvezi s soupravljanjem (Stevilo, status in nacin sodelovanja predstavnikov
delavcev v nadzornem svetu)

2. PARTICIPACIJSKI DOGOVOR (dogovor med svetom delavcev in delodajalcem)
O vsebina je samo nacelno opredelijena v ZSDU (5. ¢len, 2. odstavek 63. ¢lena, 2. in 3.
odstavek 65. €lena, 3. odstavek 100. ¢lena)
O natancneje je potrebno urediti finanéne in druge pogoje za delo sveta delavcev in drugih
delavskih predstavnikov)
O morebiten dogovor za SirSi obseg participacijskih pravic, kot jih daje ZSDU

3. POSLOVNIK SVETA DELAVCEV
O okvirno vsebino doloa Ze ZSDU
O natanéneje je potrebno urediti tudi pravice, obveznosti in odgovornosti na relaciji svet
delavcev — predstavniki delavcev v nadzornem svetu in upravi
O priporocljiva je tudi ureditev sodelovanja sveta delavcev s sindikati itd.

4. POSLOVNIK NADZORNEGA SVETA

Glede na dvopartitno sestavo (predstavniki delni€arjev in predstavniki delavcev), ki v tem

organu zastopajo razli¢ne interese, je smiselno posebej urediti predvsem:

O pogoje za sklep&nost (Ce ni predstavnikov posamezne interesne skupine)

O vpraSanje predsednika in podpredsednikov

O nacin usklajevanja v primeru neodloenega izida (v paritetno sestavljenih nadzornih
svetih)

O obveznost odpoklica delavskega direktorja v primeru izreene nezaupnice s strani sveta
delavcev

5. POSLOVNIK UPRAVE
O smiselno je natan€neje urediti poloZaj in nagin dela delavskega direktorja kot predstavnika
delavcev v upravi

6. DOGOVOR O OBLIKOVANJU SVETA DELAVCEV KAPITALSKO POVEZANIH DRUZB
O velja samo za koncerne (ker se kapitalsko povezane druzbe v okviru koncernskih povezav
dejansko upravljajo iz enega centra, je smiselno oblikovati svet delavcev na »centralni
ravni«

7. DOGOVOR O MEDSEBOJNIH RAZMERJIH MED SVETOM DELAVCEYV IN
SINDIKATOM

Glej prejSnje poglavje, st. 4.4.!
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