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UREDNIKOV KOMENTAR

Delavska participacija, zavzetost zaposlenih in konkurencnost
Nujna sisteimshka pospesitey razveija vseh
oblik secdobne delavshke pariicipacije

Stevilne Studije s podrocja poslovnih ved so Ze zdavnaj tudi empiricno dokazale signi-
fikantno pozitiven vpliv vseh treh oblik sodobne organizacijske participacije zaposlenih
oziroma t. i. »delavske participacije« (1j. sodelovanja pri upravljanju, udelezbe pri dobicku in
notranjega lastnistva zaposlenih) na njihovo »zavzetost«.! Kako izjemen je v sodobnih po-
gojih gospodarjenja pomen le-te za konkurencnost in poslovno uspesnost podjetij ter
gospodarstva kot celote pa nazorno dokazuje zlasti znamenita, sicer Ze vec kot dve desetletji
trajajoca Gallupova raziskava, ki velja za najobseznejso raziskavo o stanju zavzetosti
zaposlenih na svetu. Poglejmo si nekaj kljucnih ugotovitev iz njenega najnovejsega perio-
dicnega porocila (State of the Global Workplace — 2025 Report?) v povezavi z utemelje-
vanjem »ekonomskega bistva« delavske participacije.

Delavska participacija -
ogromen neizkoriscen
potencial za dvig
konkurencnosti

Kako naj torej gospodarstvo
okrepi svojo produktivnost, odpor-
nost in trajnostno uspesnost v svetu,
kjer se talenti selijo hitreje kot ka-
pital, zvestoba podjetju ni ve¢ samo-
umevna in nove generacije prica-
kujejo bistveno vec kot le zaposlitev?

Ena kljucnih, a pogosto prezrtih
sestavin odgovora na to vprasanje, je
vsekakor krepitev »zavzetosti zapo-
slenih« (ang. employee engagement),
ki predstavlja kombinacijo njihove
delovne motivacije (1j. zainteresira-
nosti za lastno delo) in organizacij-
ske pripadnosti (1. identifikacije s
cilji podjetja kot celote in zainteresi-
ranosti za njihovo ucinkovito reali-
zacijo). In sicer, kot receno, neizo-
gibno tudi in predvsem prek krepitve
njihove vsestranske — tako uprav-

ljavske kot financne, po moznosti pa
dodatno tudi Se lastniske — vkljuce-
nosti v organizacijo oziroma t. i. or-
ganizacijske participacije/udelezbe.
Kajti morebitno visoko stopnjo »za-
interesiranosti« za eno in drugo (s
tem pa tudi optimalno angaZiranje
vseh njihovih razpoloZljivih produk-
cijskih potencialov) pricakovati od
zaposlenih, ki so v delovnih procesih
obravnavani zgolj kot klasicna na-
Jemna »delovna sila« brez kakrsne-
gakoli vpliva tako na pogoje in re-
zultate svojega lastnega dela kot tudi
na poslovanje podjetja kot celote, je
kajpak logi¢ni nesmisel in Cista ilu-
zija. Taksna »delovna sila« je lahko
v najboljsem primeru delodajalcu le
bolj ali manj lojalna (ang. loyal
workers), nikoli pa ne bo optimalno
produkcijsko  zavzetalangaZirana
(ang. engaged employee), kar je se-
veda ogromna vsebinska razlika.
Imperativ konkurencnosti podjetij v
sodobnih pogojih gospodarjenja pa

Vet o tem glejte, na primer, €lanek Dokazano pozitivni poslovni uGinki delavske participacije (Gostisa,
M., Ekonomska demokracija St. 2/2020) ter Clanek dr. Ane ArzenSek Motivacijski u€inki delavske par-
ticipacije v tej Stevilki. Tudi v nadaljevanju predstavljena Gallupova raziskava o zavzetosti zaposlenih de-
lavsko participacijo, zlasti »upravljavsko«, skozi svoj anketni vpra3alnik (Q12) ocitno Steje kot po-
memben faktor zavzetosti zaposlenih. Med 12 vpraSaniji Gallupove metode je vprasanje Q7 “Vase
mnenje Steje” tisto, ki najbolj neposredno meri delavsko participacijo kot komponento zavzetosti.
Nekatera druga (Q3-Q6, Q11-Q12) merijo aspekte, ki jih participacija krepi ali omogoca, vendar le-te
ne merijo neposredno. To omogoca interpretacijo ravni zavzetosti v povezavi z ravnijo delavske par-

ticipacije v organizacijah.
2 Dostopno je na naslovu:

https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx.

3 Podatek za Slovenijo je 17 %.

je zavzetost, ne zgolj zvestoba nji-
hovih zaposlenih.

Gallup na podlagi podatkov iz
svoje Siroke raziskovalne baze ugo-
tavlja, da organizacije z visoko za-
vzetimi zaposlenimi (v primerjavi s
tistimi z nizko zavzetostjo) dosegajo:

® 23 %visjo dobickonosnost,

o 18 % visjo produktivnost,

® 43 9% manjso fluktuacijo,

® 64 % manj varnostnih incidentov
in

e 10 % visjo kakovost storitev po
ocenah strank,

kar brez dvoma predstavlja zelo kon-

kretnepozitivneekonomskofinancne

ucinkezavzetosti

A omenjeno najnovejse Gallu-
povo porocilo glede stanja zavzetosti
zaposlenih na globalni ravni postav-
lja alarmantne diagnoze. Podatki
namrec kaZejo, da svetovno delovno
okolje v tem pogledu ne gre v pravo
smer, kajti leta 2024 je globalni deleZ
zavzetih zaposlenih padel s 23 Y% na
samo 21 %* (opomba: 62 % je ne-
zavzetih, 17 % pa celo aktivno ne-
zavzetih), kar je enako padcu, ki se
je zgodil v letu zaprtij zaradi covi-
da-19 in ukrepov »ostani domax.
Zaradi omenjenega upada zavzeto-
sti za dve odstotni tocki je svetovno
gospodarstvo izgubilo 438 milijard
USD.
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Vendar pa podatki po drugi stra-
ni razkrivajo tudi veliko priloznost
za moZen razcvet produktivnosti s
povecanjem stopnje zavzetosti za-
poslenih. Ce bi bila namre¢ na sve-
tovni ravni doseZena raven zavze-
tosti zaposlenih, kot jo dosegajo naj-
bolj uspesne organizacije (1. vsaj 70
% zavzetih zaposlenih), bi, kot oce-
njuje Gallup, svetovno gospodarstvo
pridobilo 9,6 bilijona USD, kar bi
pomenilo 9 % svetovnega BDP (ali
priblizno tretjino nominalnega BDP
ZdruzZenih drzav Amerike, polovico
BDP Kitajske, dvakratnik BDP
Nemcije in nekaj vec kot dvakratnik
BDP Japonske). To pa je brez dvo-
ma izjemno velik potencial gospodar-
ske rasti.

Povezava med delavsko partici-
pacijo in konkurencnostjo gospo-
darstva je torej jasna in nesporna.
Ce namreé¢ delavska participacija
znanstveno dokazano  pozitivno
vpliva na zavzetost zaposlenih, ta pa
na poslovno uspesnost podjetij in
konkurencnost gospodarstva kot
celote, je lahko pospesitev razvoja
vseh treh uvodoma navedenih te-
meljnih oblik sodobne delavske par-
ticipacije (soupravijanje, udelezba
pri dobicku in notranje lastnistvo)
vsekakor eden od najpreprostejsih,
obenem pa najucinkovitejsih ukre-
pov za tako Zeleni dvig konkurenc-
nosti.

O tej se sicer danes v Sloveniji
veliko razpravlja na vsakem koraku,
vendar pa je — paradoksalno — de-
lavska participacija kot ogromen, a
zaenkrat izrazito podoptimalno iz-
koris¢en potencial pri tem prakticno
povsem prezrta in zanemarjena.
Njenega nacrtnega razvoja kot
moznega sistemskega ukrepa za dvig
konkurencnosti za zdaj Se ni najti v
nobenem od Stevilnih paketov to-
vrstnih »pozivov in predlogov iz gos-
podarstva«, prav tako pa tudi ne v
nobenem od kljucnih strateskih do-
kumentov o gospodarskem razvoju
Slovenije.

Neobetavno stanje
razvoja delavske
participacije v Sloveniji
Sodec¢ po omenjenem Gallupo-
vem porocilu se zdi, da je glavni raz-

log za ta paradoks Zal predvsem v
nezadostni »kompetentnosti« velike-

ga dela slovenskega menedzmenta
na podrocju ucinkovitega upravlja-
nja s ¢loveskimi viri (ang. HRM -
Human Resource Management), ki
se ocitno premalo zaveda kljucnega
pomena participativnega vodenja in
organizacijskega vkljucevanja zapo-
slenih za njihovo zavzetost in mu
zato v svoji poslovodni praksi tudi ne
posveca potrebne pozornosti. Eden
temeljnih poudarkov tega porocila je
namre¢ prav na ugotovitvi, da je
vloga menedZerjev/vodij kljucna za
zavzetost ekip, saj 70 % variabilno-
sti v zavzetosti ekip izhaja iz njiho-
vega vpliva. Ce so torej le-ti »nepar-
ticipativnic, je — upostevaje vse zgo-
raj povedano o pomembnem vplivu
delavske participacije na zavzetost
zaposlenih — logicno, da v praksi s
svojim nacinom vodenja Ze objek-
tivno sploh niti ne morejo ustvarjati
optimalno zavzetih delovnih kolekti-
vov.

Kaksno je realno stanje uveljav-
ljenosti vseh treh temeljnih oblik so-
dobne organizacijske participacije
zaposlenih v Sloveniji, pa je bolj ali
manj znano. Zagotovo ne najbolj
obetavno, kar se posledicno seveda
kaze med drugim tudi skozi Ze
omenjeno razmeroma nizko, tj. zgolj
17-odstotno izmerjeno stopnjo za-
vzetosti slovenskih zaposlenih.

Soupravljanje zaposlenih je -
glede na izrazito nomotehnicno in
vsebinsko nedodelanost, izjemno
slabo sankcioniranost in s tem pove-
zano bolj ali manj zgolj deklarator-
no naravo veljavnega Zakona o so-
delovanju delavcev pri upravljanju
(ZSDU) - v praksi podjetij samo
toliko, kolikor ga pac¢ »dovoljuje«
konkreten menedzment konkretnih
podjetij v skladu s svojimi lastnimi
pogledi na poslovno bistvo in pomen
tega segmenta korporacijskega up-
ravljanja. Ki pa, kot Ze receno, v po-
vprecju zal niso ravno »napredni.
Udelezbe delavcev pri dobicku je —
kljub veljavnemu zakonu Zakonu o
udelezbi  delavcev pri  dobicku
(ZUDDob), ki pa ocitno ne vsebuje
dovolj mocnih financnih in drugih
spodbud — v praksi zgolj za vzorec in
v sedanjem normativnem okolju tu-
di nima resnih perspektiv. Zelo po-
dobno pa velja tudi za notranje last-
nistvo zaposlenih, ki pa je v Sloveniji
za zdaj sploh brez vsakrsne norma-
tivne podpore.

Nivo razvitosti vseh treh temelj-
nih oblik delavske participacije je

torej v realnosti zaenkrat v najvecji
meri odvisen skoraj izkljucno le od
»volje menedimenta« konkretne or-
ganizacije. Ce ji je torej ta naklon-
jen, lahko v posameznem podjetju
doseze zelo visok nivo, in obratno —
ponekod je prakticno sploh ni. To pa
seveda strateSko-razvojno ne vodi
nikamor.

Brez mocnejse tudi
normativne podpore
(hitreje) Zal ne bo slo

Ce je namre¢ nekaj v »javnem
interesu« (in razvoj delavske par-
ticipacije s svojimi izrazito pozitiv-
nimi ekonomskimi in socialnimi
ucinki to vsekakor je!), potem mora
uresnicitev tega interesa pac zago-
toviti zakonodaja, in sicer ne oziraje
se na taksne ali drugacne parcialne
interese in voljo  posameznih
deleznikov. To je namrec tudi njeno
osnovno bistvo in namen.

Se pravi, glede nujne pospesitve
razvoja sodobne delavske participa-
cije v Sloveniji preprosto ni ve¢ mo-
goce cakati na to, da bo celoten
slovenski menedzment (ali vsaj nje-
gov pretezni del) doZivel ustrezno
»Strokovno razsvetljenje« o njenem
iziemnem druzbenorazvojnem po-
tencialu in jo zacel polno uveljavijati
vvsakodnevni poslovni praksi (zlasti
Se, ker v Sloveniji tudi akademska
druzboslovna stroka in znanost, ki
nam trenutno vzgajata nove gene-
racije menedzerjev, v tem pogledu Ze
vec desetletij naravnost nepojmljivo
stagnirata), ampak je treba kar naj-
hitreje:

o temeljito prenoviti in modernizi-
rati oba Ze veljavna zakona s tega
podrocja (ZSDUin ZUDDob), ki
sta se v praksi Ze zdavnaj izkazala
kot povsem zastarela, preZiveta in
za sodobne pogoje gospodarjenja
skoraj Ze povsem neuporabna,

o sprejeti predlagani Zakon o last-
niski zadrugi zaposlenih, temelje¢
na ESOP (Employee Stock

Ownership Plan) — modelu Siritve
notranjega lastnistva zaposlenih.

Obljube aktualne vladajoce koa-
licije so bile v tem pogledu velike,
nasa pricakovanja tudi, vendar pa
casa za to v tem mandatu pocasi ze
zmanjkuje. A upanje umira zadnje.
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Kljuéne ugotovitve Gallupove Studije o zavzetosti zaposlenih
1. Ugotovljeno stanje zavzetosti zaposlenih 2024 je globalno gledano naslednje:

e 21 % zaposlenih je “zavzetih” (ang. engaged): Zavzeti zaposleni so mo¢no angazirani in navduseni nad
svojim delom in delovnim okoljem. DoZivljajo delo s polno predanostjo, €utijo kot “psiholoski lastniki”, spod-
bujajoizjemno poslovno uspesnostininovativnost ter aktivno prispevajo k napredku organizacije.

® 62 % zaposlenih je “nezavzetih” (ang. not engaged): Nezavzeti zaposleni psiholosko niso povezani z de-
lom ali organizacijo. Njihove temeljne psiholoske potrebe glede angaziranosti niso zadovoljene, zato svoje
delo opravljajo zgolj rutinsko — prisotni so fizi€éno, vendar jim primanjkuje energije, strasti in poguma, da bi ak-
tivno doprinasali.

e 17 % je “aktivno nezavzetih” (ang. actively disengaged): Aktivho nezavzeti zaposleni niso le nezadovoljni z
delom — cenijo, da so njihove potrebe ignorirane ali zanemarjene, in svojo nezadovoljstvo izrazajo skozi ne-
gativno, destruktivno vedenje. To lahko vklju€uje Sirjenje slabih Custev, nerganje ali zmanjsanje produktivnosti
prisodelavcihin v organizacijinasploh.

2. Leta 2024 je torej globalna zavzetost zaposlenih padla s 23 % na zgolj 21 %, kar je vsekakor zelo zaskrbljujoc
trend. Ta padec paje svetovno gospodarstvo stal priblizno 438 milijard USD vizgubljeni produktivnosti.

3. MenedzZerji/vodje so klju€ni za zavzetost ekip, saj 70 % variabilnosti v zavzetosti ekip izhaja iz njihovega
vpliva.

4. Gallup ocenjuje, da bi svetovno gospodarstvo, e bi bili vsi zaposleni zavzeti, lahko pridobilo 9,6 bilijona USD
dodatne produktivnosti, kar bi pomenilo 9 % svetovnega BDP. TolikSen je torej »stroSek« aktualne podoptimalne
stopnje zavzetosti zaposlenih, obenem pa na drugi strani neizkoriS¢eni potencial za dvig produktivnosti prek
ukrepov za doseganije viSje zavzetosti zaposlenih, ki neizogibno vklju€uje tudi razvoj delavske participacije.

Dr. Mato Gostisa
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Motivacijski ucinki delavske participacije

V' prispevku razpravliamo o motivacijskih ucinkih delavske participacije. Vkljucili smo pregled
mednarodnih raziskav, ki kazejo na pozitivno povezanost med stopnjo delavske participacije (pri
upravljanju, lastnistvu, delitvi dobiCka) in motivacijo, produktivnostjo ali drugimi pozitivnimi rezul-
tati v organizaciji. Ob koncu navajamo tudi nekaj domacih dobrih praks, ki kazejo, da tudi v doma-
¢em gospodarskem prostoru delavska participacija ni le teoreticna vrednota, temvec dejanski

pospesevalec uspeha.

V preucevanih raziskavah je po-
kazano, da se sodelovanje delav-
cevv procesu odlo€anja, pozitivho
povezuje z njihovo motivacijo za
delo, predanostjo, zadovoljstvom
z delom in delovno uspesnostjo.
Ta zaklju€ek, ki ga podpirajo Studije iz
razli¢nih kulturnih okolij in panog, po-
udarja pomen vkljuevanja delavcev
kot klju¢nih akterjev pri oblikovanju
uCinkovite, zavzete in trajnostne or-
ganizacije. Klju€na ugotovitev je, da
so najboljsi rezultati dosezeni tam,
kjer je participacija vecplastna —
kombinacija upravljavske avtonomi-
je, delitve dobicka in psiholoSkega
obcutka soudelezbe.

Psiholoski ucinki delavske
participacije

Teorija samoodlo¢anja (ang.
Self-determination theory) (Deci in
Ryan, 1985, 2012) predpostavlja, da
obcutek avtonomije in povezanosti
povecCujeta delovno motivacijo. Po
prepri¢anju avtorjev notranja motiva-
cija izvira iz dveh primarnih potreb
posameznika: potrebe po kompe-
tentnosti in potrebe po nadzoru nad
svojim okoljem. Kadar deluje v skladu
s svojimi izbirami in odloCitvami, je
posameznik notranje motiviran, saj
ima v takih situacijah obcutek nad-
zora nad lastnim delovanjem in mo-

Znost izbire dejavnosti. Notranja mo-
tivacija je skladno s teorijo samood-
lo€anja povezana z ob&utkom kom-
petentnosti pri doseganju ciljev in iz-
polnjevanju nalog. Ce posameznik
nima moznosti za samoodloCanje, se
notranja motivacija zmanjsa. Avtorja
teorije sta tudi prepri¢ana, da si posa-
mezniki Zelijo imeti odgovornost za
odlo¢anje in svobodo priizbiranju.

Iz vidika te pomembne motiva-
cijske teorije delavska participacija
torej zadovolji potrebe delavcev
po avtonomiji, kompetentnosti in
nadzoru nad delovnim okoljem.
Lastnistvo po psiholoski plati tudi
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Pise:

\\ Dr. Ana Arzensek /

krepi dolgoro¢no vklju€enost in ob-
Cutek psiholoskega lastnistva. Delav-
ska participacija pa delavcem omo-
goca tudi Custvene Koristi, saj krepi
produktivnost in Custveno blagosta-
nje, ki vkljuCuje prijetna Custva, kot so
ponos, sre€a in zadovoljstvo. Ker si
podjetja Zelijo notranje motiviranih
delavcev, je delavsko participacijo
smiselno vkljuciti v svojo strategijo
ravnanjazdelavci.

Izsledki mednarodnih raziskav

Da pa ne bi ostajali zgolj na teo-
retiCni ravni, smo opravili pregled re-
levantnih empiri€nih raziskav, ki so
preucevale povezanost med stopnjo
delavske participacije (pri upravlja-
nju, lastnistvu in delitvi dobicka) in
motivacijo, produktivnostjo ali drugi-
mi pozitivnimi rezultati v organizaciji.
V nadaljevaniju jih predstavimo.

Za zaCetek navajamo raziskavo, v
kateri je Doucouliagos (1995) z upo-
rabo metaanalize pregledal rezultate
43 predhodno objavljenih raziskav,
da bi preuceval u€inke razli¢nih oblik
participacije delavcev (npr. sodelova-
nje delavcev pri odlo¢anju, sodelova-
nje pri delitvi dobicka, lastnistvo de-
lavcev — lastnistvo delnic delavcev ali
individualno lastnistvo delavcev nad
sredstvi podjetja in kolektivno lastnis-
tvo sredstev (kolektivno lastniStvo
delavcev nad rezervami, do katerih
nimajo individualne pravice) na pro-
duktivnost. Avtor je ugotovil, da so
delitev dobicka, lastniStvo delavcev
in sodelovanje delavcev priodlo¢anju
pozitivno povezani s produktivnostjo
delavcev. Vse opazene korelacije so
mocnejse med podijetji, ki jih uprav-
liajo delavci (podjetja v lasti in pod
nadzorom delavcev), kot v podjetjih,

ki temeljijo na kapitalistiCni participa-
ciji (podjetja, ki so sprejela eno ali ve¢
shem participacije, v katerih sodelu-
jejo delavci). Posebej zadnji podatek
je zanimiv, saj pokaze, da vec kotima
organizacija shem participacije de-
lavcev, vecja je naceloma produktiv-
nost, vendar pa najbolj krepi pro-
duktivnost prav upravljanje pod-
jetja s strani delavcev. Te ugotovit-
ve so skladne tudi z zgoraj navedeno
teorijo samoodloc¢anja.

Mueller in Neuschaeffer (2021)
sta zelela ugotoviti, ali je sodelovanje
delavcev pri odlo€anju v podjetjih
povezano s kakovostjo kadrov v teh
podjetjin. S pomocjo povezanih po-
datkov o delodajalcih in delavcih v
Nemdciji ter podatkov o kakovosti de-
lavcev sta ugotovila, da podjetja s for-
malno udelezbo delavcev prek sve-
tov delavcev dejansko zaposlujejo
bolj kakovostne delavce. Avtorja
sta empiri¢no pokazala, da je kako-
vost delavcev v podjetjih visja Ze pred
uvedbo svetov delavcev, po uvedbi
pa se Se poveca. S tem sta potrdila
prejSnje Studije, ki kaZejo pozitivhe
ucinke delavske participacije na pro-
duktivnost in dobic¢konosnost podje-
tij.

Bhatti in Qureshi (2007) sta raz-
iskovala povezavo med sodelovan-
jem delavcev pri odlo¢anju, zadovolj-
stvom pri delu, produktivnostjo in pri-
padnostjo delavcev. Analiza je zajela
organizacije v naftni, plinski, banc¢ni
in telekomunikacijski panogi. Rezul-
tati so pokazali, da sodelovanje de-
lavcev pri odloCanju ni le dejavnik za-
dovoljstva pri delu, temvec se pozitiv-
no povezuje tudi s pripadnostjo de-
lavcev. Zato je, kot pravita avtorja,
neposredno sodelovanje delavcev
pri odlo¢anju pomemben dejavnik
zadovoljstva pri delu, pripadnosti
in produktivnosti delavcev. Ti po-
datki so pomembni, saj pokazejo na
vecplasten odnos, v katerem sode-
lovanje delavcev pri odlo€anju deluje
kot katalizator za izboljSanje blaginje
posameznika in za uspesnost pod-
jetja. Avtorja raziskave sta poudarila
tudi, da gre pri preu¢evanju ucinkov
sodelovanja pri odlo¢anju za dolgo-
roCen proces. Za doseganje teh ko-
risti so potrebni tako naklonjenost
vodstva kot pobude delavcev.

Bhuiyan (2010) je raziskal, ali je
omogocanje delavcem, da sodelujejo
v procesih odlo¢anja, povezano z nji-

hovo motivacijo in delovno uspes-
nostjo. Izbrana panoga je bila pano-
ga gotovih oblacil (Ready Made Gar-
ments — RMG) v BangladeSu. Rezul-
tati so pokazali pozitivnho povezanost
med sodelovanjem pri sprejemanju
odlocitev, motivacijo in delovno us-
pesnostjo delavcev. Ceprav je le v 3
% primerov preucevanih podjetij bilo
delavcem omogoceno dejansko ne-
posredno sodelovanje pri odlo¢anju,
sta v teh primerih motivacija in de-
lovna uspesnost pozitivho pove-
zani s sodelovanjem pri odlo€anju.
Avtor na podlagi rezultatov raziskave
podjetja spodbudi, da uvedejo struk-
ture sodelovanja delavcev pri odlo-
¢anju.

V naslednji raziskavi je Bhatti
(2013) opravil primerjalno raziskavo
med Pakistanom in Zdruzenimi dr-
zavami Amerike ter Zelel pokazati,
kako tri razlicne vrste participacije
delavcev: finan€na, neposredna in
predstavniSka, vplivajo na pripad-
nost delavcev. Ugotovil je, da v obeh
drzavah obstaja pozitivha povezava
med vrstami participacije in pripad-
nostjo. Vendar se med njima pojav-
liajo tudi razlike. V Pakistanu je bilo
jasno razvidno, kako neposredna in
reprezentativna participacija ustvar-
jata vecjo Custveno identifikacijo s
podjetiem. Na drugi strani rezultati v
ZDA niso bili tako enoznaéni kot v
Pakistanu. To je posledica kulturnih
dejavnikov drzave, kot je individuali-
zem, kjer gre za ohlapno povezano
druzbo, v kateri se pri¢akuje, da ljudje
skrbijo zase in za svojo ozjo druzino,
v organizacijah pa se od delavcev
priCakuje, da so samostojni in samo-
iniciativni (ne glede na moznosti ude-
lezbe delavcev pri odloCanju). Na
podlagi te raziskave lahko torej po-
udarimo pomen izvajanja razli¢nih
politik participacije delavcev glede na
kulturni kontekst.

Se ena od raziskav, ki je pokazala
pozitivno povezavo med delavsko
participacijo in motivacijskimi ucinki,
je Studija, ki jo je opravil Gyawali
(2017) na vzorcu komercialnih bank v
Nepalu. Raziskava je pokazala moc¢-
no in pozitivno povezavo med vklju-
¢enostjo delavcev v odlo¢anje in nji-
hovim obcutjem srece pri delu, za-
znano pravi¢nostjo in predanostjo
organizaciji. To pomeni, da ko se de-
lavci pocutijo kot del procesov odlo-
¢anja in verjamejo, da je njihov glas
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sliSan, obi¢ajno razvijejo mocnejSo
Custveno vez s podjetjem, kar poveca
njihovo lojalnost in pripravljenost, da
dolgoro¢no ostanejo v organizaciji.
Poleg tega kvalitativni rezultati kaze-
jo, da so delavci, ki uZivajo vecjo svo-
bodo pri opravljanju svojih nalog, bolj
motivirani, da prispevajo vec, kot se
obi¢ajno zahteva. Aktivno sodelo-
vanje torej krepi obéutek pripadno-
sti organizaciji in Zeljo po tem, da bi
bilo podjetje uspesno, kar je skladno
s teorijo samoodloCanja (Deci in
Ryan, 2012).

Glavni cilj studije primera Moh-
sena in Sharifa (2020) je bil ugotoviti
neposredne ucinke pri participativ-
nem odlo¢anju delavcev v banki. Re-
zultati so pokazali, da sodelovanje
delavcev pri odloCanju pozitivno in
pomembno vpliva na njihovo zado-
voljstvo pri delu. To pomeni, da ve¢-
ja kot je vklju¢enost delavcev v od-
loCitve, ki vplivajo na njihove naloge,
okolje in delovne pogoje, vedja je
stopnja zadovoljstva, ki jo izrazajo.
Torej tudi ta raziskava potrjuje idejo,
da delavci ne Zelijo biti le izvajalci
nalog, temvec Zelijo biti tudi udele-
Zenci pri nacCrtovanju in usmerjanju
ukrepov, ki neposredno vplivajo na
njihovo uspesnost, kar posledi¢no
pozitivho vpliva na celokupno uspes-
nostorganizacije.

Mednarodni pregled literature za-
klju¢imo s prispevkom AlAntalija in
Zainola (2022). Omenjena avtorja na
podlagi literature zasnujeta koncep-
tualni model, ki povezuje organizacij-
sko pripadnost, motivacijo delavcev,
sodelovanje delavcev pri odlo€anjuin
uspesnost na primeru bannega sek-
torja v Arabskih emiratih. Avtorja ugo-
tavljata, da vecja udelezba v procesu
odlo¢anja okrepi uc¢inek motivacije
na delovno uspesnost, kar je po
njunem mnenju posledica zaznane-
ga obcutka nadzora, avtonomije in
priznanja.

Slovenski primeri delavske
participacije

V nadaljevanju ¢lanka se ukvarja-
mo z relevantnimi slovenskimi pri-
meri delavske participacije, ki potr-
jujejo njene pozitivne ucinke tudi v
domaéem kontekstu. Ceprav empi-
ricnih raziskav, ki bi bile javno do-
stopne, ni prav veliko, lahko na os-
novi posameznih zapisov in pogovo-

rov z vodstvi sklepamo o motivacij-
skih u€inkih delavske participacije.

Ceprav v Sloveniji participacija
delavcev ni tako razvita kot v neka-
terih zahodnih drzavah (npr. Nem-
gija, Svedska, ZDA), obstajajo po-
membne izjeme, ki potrjujejo, da tudi
v slovenskem okolju lastniStvo delav-
cev, soupravljanje in udelezba pri do-
bi¢ku pozitivno vplivajo na motivacijo
in uspesnost podjetij. Podjetje Domel
Holding d.d. je v lasti delavcev. |z-
haja iz nekdanjega Iskrinega kolek-
tiva in je danes eno najvecjih podjetij
v Sloveniji, ki je v pretezni meri v lasti
delavcev. Model lastniStva prek
notranje delniske sheme (ESOP) in
soupravljanja (svet delavcev, organi
z delavci) je omogodil visoko stopnjo
motivacije med delavci, stabilnost
zaposlitve in kontinuirano inovacijsko
uspesnost (okoli 100 novih paten-
tov). Notranje raziskave in intervjuji
kaZejo, da se delavci v Domelu Cutijo
soodgovorne za dolgoro¢no uspes-
nost podjetja, kar neposredno vpliva
na delovno zavzetost (Zagar, 2023).

Naslednji domaci primer — Mlino-
test d.d. — je poznan po tem, da v
njem poteka delitev dobicka z de-
lavci. Mlinotest je uvedel model ude-
lezbe delavcev pri dobicku, kjer de-
lavci prejmejo del bonitet in letnega
uspeha. V pogovorih z vodstvom so
izpostavili, da so po uvedbi te sheme
zaznali nizjo fluktuacijo, visjo pripad-
nost podjetju in boljSo kakovost tim-
skega dela. Motivacijski ucinek je bil
posebej viden v proizvodnji, kjer so
preslinaboljavtonomne time.

V podjetju Pirnar d.o.o., ki se uk-
varja s proizvodnjo luksuznih vhodnih
vrat, gojijo participativni razvoj izdel-
kov. Vpeljujejo horizontalne time za
inovacije, v katerih imajo delavci iz
proizvodnje moznost sodelovati pri
razvoju novih izdelkov. V pogovorih z
vodstvom so izpostavili, da je parti-
cipativni model prinesel ve€ inovativ-
nih predlogov s strani delavcey, vecje
zadovoljstvo z delom in zmanjSano
Stevilo bolniskih odsotnosti.

Omenimo Se primere kooperativ
z zadruznimi elementi (Zadruga
Buna, KiKstarter ipd.): v Sloveniji
nastaja vse ve¢ manjsih koopera-
tivnih podjetij, ki delujejo po principih
enakopravnega odlo¢anja, delitve
presezkov, odprtosti in demokratic¢-
nega nadzora. Ti modeli (npr. Za-
druga Buna, ki se ukvarja s pravi¢no

trgovino) niso le socialno usmerjeni,
temveC tudi povecCujejo zavzetost
njenih c¢lanov, saj ti Cutijo pomen
svojega prispevka.

Zakljuéek

V preucevanih raziskavah je po-
kazano, da se sodelovanje delavcev
v procesu odlo¢anja, pozitivho pove-
zuje z njihovo motivacijo za delo,
predanostjo, zadovoljstvom z delom
in delovno uspesnostjo. Uvajanje de-
lavske participacije v podjetjih torej ni
le ideoloski koncept, temvec se
izkazuje kot prakticna strategija za
izboljSanje motivacije, u¢inkovito-
sti, predanosti in zadovoljstva de-
lavcev. Ta zakljucek, ki ga podpirajo
Studije iz razliénih kulturnih okolij in
panog, poudarja pomen vkljuéevanja
delavcev kot klju¢nih akterjev pri ob-
likovanju ucinkovite, zavzete in traj-
nostne organizacije.

Spodbujanje sodelovanja delav-
cev je lahko ucinkovita strategija za
izboljSanje pripadnosti, motivacije in
produktivnosti. Izvajati jo je treba na
strukturiran nacin, prilagojeno delov-
nemu okolju in okolis¢inam ter z up-
ravljanjem Cloveskih virov, osredoto-
¢enim na razvoj delavcev. Na konku-
ren¢nem in spremenljivem trgu dela
morajo organizacije vzpostaviti parti-
cipativho kulturo, da bi povecale
svojo produktivnost in imele koristi od
bolj zvestih, kompetentnih in s cilji us-
klajenih delavcev.

Slovenske prakse, kot so: Domel,
Mlinotest ali Pirnar, kazejo, da tudi v
domacem gospodarskem prostoru
delavska participacija ni le teoreti¢na
vrednota, temve¢ dejanski pospe-
Sevalec uspeha. Kljuéna ugotovitev
je, da so najboljsi rezultati dosezeni
tam, kjer je participacija veCplastna —
kombinacija upravljavske avtonomi-
je, delitve dobicka in psiholoSkega
obcutka soudelezbe. To Se dodatno
potrjuje pomembnost celostnih pri-
stopov.

Raziskave potrjujejo, da so mo-
deli, ki zdruzujejo avtonomijo delav-
cev, lastniSke sheme, sprotno pri-
lagajanje na podlagi merljivih kazal-
nikov in transparentno komunika-
cijo med vodstvi in delavci med naj-
ucinkovitejSimi. NajboljSe rezultate
dosegajo podjetja, ki delavsko par-
ticipacijo razumejo celostno — kot
kulturo odlo¢anja, soodgovornosti in
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skupnega uspeha, ne le kot tehni¢no
orodje. Vendar pa je uspeh takSnih
praks odvisen tudi od konteksta —or-
ganizacijske kulture, kulturnega okol-
ja, panoge in SirSega podjetniSkega
okolja. Za dolgoro¢no ucinkovitost so
kljuéne stalna evalvacija, transpa-
rentnost in prilagajanje modelov po-
trebam organizacije.
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Raziskava lastniskega nasledstva

in pot lastnistva zaposlenih

Slovensko gospodarstvo se nahaja pred kijucnim strateSkim izzivorm — Stevilni podjetniki Se nimajo
sistematicno pripravljenega nacrta za prenos lastnistva, ki bo nujno potreben v prihajajocem de-
setletju. To stanje odpira prostor za potencialna tveganja, obenem pa ponuja moznost za razvoj
bolj trajnostnih in vkljucujocih oblik lastniStva v domacem podjetniSkem okolju. Na Univerzi v Ljub-
ljani (Fakulteta za druzbene vede in Ekonomska fakulteta) smo v okviru raziskave Analiza lastniskih
struktur v slovenskem gospodarstvu in potenciala za spodbujanje druzbeno odgovornega lastnis-
tva (ALSPDOL) analizirali nacrte slovenskih delodajalcev glede prenosa lastnisStva. Ugotovitve ka-
Zejo, da med podjetniki obstaja zaznavno zanimanje za obliko prenosa lastnistva na zaposlene.
Prispevek povzema kijucna spoznanja raziskave ter se opira na meadnarodne prakse in znanstvene
Studije, ki potrjujejo, da lastnisko soudelezeni zaposleni prispevajo k visji stopnji angaziranosti,
vecji inovativnosti ter dolgoroCni Stabilnosti in uspesnosti podjeti.

Avtorji: dr. Tej Gonza, dr. Aleksandra Kanjuo Mrcela, dr. Polona Domadenik, dr. Mina Li¢en, dr. Denis Marinsek in Kosta

Juri

Aktualni izzivi v zvezi
z lastnistvom podijetij

Slovenija se nahaja na pomembni
razvojni prelomnici. V prihodnjem de-
setletju bo morala nasloviti izziv
medgeneracijskega prenosa last-
niStva podjetij. Na podlagi rezulta-
tov ankete ocenjujemo, da bo ta pro-
ces v tem obdobju zajel ve¢ kot
6.000 podjetij z veC kot petimi zapo-
slenimi, ki ustvarjajo ve¢ milijard ev-
rov dodane vrednosti in zagotavlja-
jo ve¢€ sto tiso¢ delovnih mest. V
skladu z mislijo ameriSkega profe-
sorja Jona Kabata Zinna, da »valov ni
mogocCe ustaviti, lahko pa se nau¢imo

surfati«, zagovarjamo proaktivno ob-
ravnavo tegaizziva.

Tradicionalno je bil v Evropi in
drugod po svetu najpogostejSi nacin
prenosa lastniStva znotraj druzine, a
zanimanje novih generacij za prev-
zem druZzinskih podjetij upada. Po po-
datkih SPIRIT Slovenija je le priblizno
9 % slovenskih podjetij ustreznih za
druzinsko nasledstvo. Alternativni
pristopi k prenosu vkljuujejo pre-
vzem s strani konkurenc¢nih podjetij
ali finanénih skladov. Ceprav so ti lah-
ko finan¢no privlaCni za obstojeCe
lastnike, pogosto naletijo na zadrzke
zaposlenih in lokalne skupnosti, saj

vstop zunanjih lastnikov lahko pome-
ni povecano poslovno negotovost.

V Stevilnih zahodnih drzavah po-
staja ¢edalje bolj uveljavljena praksa
prenosa lastnistva na zaposlene.V
Zdruzenih drzavah Amerike je bilo s
pomocjo modela ESOP (Employee
Stock Ownership Plan), ki temelji na
notranjem odkupu lastniskih dele-
zev z ustvarjenim dobi¢kom pod-
jetja, v zadnjih desetletjih uspesno
izpeljanih vec tiso¢ nasledstev. Tudiv
Zdruzenem kraljestvu ta model be-
leziizjemno rast—v zadnjih dveh letih
je postal drugi najpogostejsi nacin
prenosa podjetja ob umiku podjetni-
ka.
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Razlogi »za« spodbujanje
lastniStva zaposlenih

Zatovrstne pristope obstajata dva
klju¢na razloga. Prvi¢, izkusnje Ste-
vilnih podjetij potrjujejo pozitivhe
ucinke vklju€evanja zaposlenih v
lastniSko strukturo: omogocen je
stabilen in nemoten prehod, ohran-
jena je organizacijska kultura, hkrati
pa gre pogosto za hitrejSi in opera-
tivno manj zahteven proces kot pro-
daja zunanjemu kupcu. Drugic, Ste-
vilne Studije kazejo, da lastnistvo za-
poslenih vodi k vecji motivaciji, lo-
jalnosti in produktivnosti. TakSna
podjetja belezijo nizjo fluktuacijo, ve-
¢jo uspesSnost in mocnejSo organiza-
cijsko identiteto. Redkeje selijo se-
dez, zapirajo dejavnosti ali prehajajo
v last tujcev, s Cimer ohranjajo eko-
nomsko moc in odlo¢anje v lokalnem
okolju. Poleg place zaposleni gradijo
tudi osebno premozenje, kar je v sta-
rajoCih se druzbah vse pomembnej-
Se za razsirjanje kapitala in zmanj-
Sevanje ekonomskih neenakosti. Za-
radi teh pozitivnih ucinkov so Stevilne
javne politike, finan¢ne institucije in
druge organizacije razvile zakono-
dajne in podporne mehanizme za
spodbujanje lastniStva zaposlenih.

V okviru ALSPDOL raziskave
smo analizirali nacrte slovenskih po-
djetnikov glede prenosa lastniStva ter
preucili njihov odnos do moznosti od-
kupa podijetij s strani zaposlenih kot
ene od alternativ izstopa iz lastniStva.

Kaj lahko pri¢éakujemo
v naslednjih letih?

Podatki kazejo, da je priblizno
51,8 % slovenskih podjetij v lasti po-
sameznikov, starih 55 let ali veg,

Slika 2: Naértza umik iz lastniStva podjetij
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Vir: Podatki pridobljeni zraziskavo ALSPDOL (2024, n = 365)

medtem ko je kar petina podjetij v
lasti oseb, starejSih od 65 let. V anketi
je 23 % vseh lastnikov izrazilo na-
mero, da se bodo iz podjetij umaknili
v naslednjih petih letih, ve¢ kot tret-
jina pa napoveduje prenos lastnistva
v desetih letih. Kljub tem napovedim

Slika 1: Demografski podatki in nacrtza nasledstvo

ima le 22 % lastnikov Ze izdelano
strategijo za svoj umik. Tudi med
najstarejSimi lastniki (65+) ima nacrt
nasledstva pripravljen zgolj priblizno
tretjina, kar kaze na pomanjkanje
sistemati¢nega pristopa k reSeva-
njutegavprasanja.

(% da)

Demografski podatki in nacrt za nasledstvo
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40%
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Vir: Podatki pridobljeni zraziskavo ALSPDOL (2024, n = 365)
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Pricakovano vecina — kar 72 % —
lastnikov izraza Zeljo, da bi lastnistvo
podjetja prenesli na druzinske ¢la-
ne. Priblizno 53 % bi razmislilo o pro-
daji konkurenénemu podjetju, Ce
bi se za to pokazala priloznost, ven-
dar pripravljenost za tovrstni prenos z
nara$cajoco starostjo lastnika nekoli-
ko upada. Tretja najpogosteje nave-
dena moznost je odkup s strani za-
poslenih, kar kot sprejemljivo ocen-
juje priblizno tretjina lastnikov. Pre-
vzemi s strani finan¢nih skladov, me-
nedzerski odkupi ter druge oblike
prenosa so pri slovenskih lastnikih
bistveno manj priljubljene.

Izbira nacina prenosa lastnistva je
tesno povezana z vrednotami in cilji
podjetnikov. Stabilnost poslovanja
oziroma kontinuiteta dejavnosti je
osrednji motivacijski dejavnik za kar
91 % anketirancev. Poleg tega je za
85 % lastnikov klju¢na tudi skrb za
dobrobit zaposlenih ob prenosu pod-
jetja. Tretji najpogosteje omenjeni kri-
terij pa je potencial za nadaljnjo rast
podjetja. Ti podatki kazejo, da so
slovenski podjetniki pri odlo¢anju o
nasledstvu vodeni predvsem z dol-
goroc¢nimi razvojnimi in druzbenood-
govornimi premisleki.

Kaj bi morali storiti
v Sloveniji?

Velik del slovenskih podjetij se
prej ali slej znajde pred izzivom na-

hodnjih petih letih zaradi nenaslov-
lienih nasledstvenih vprasanj poslov-
no ogrozenih priblizno 1.800 podijetij,
kar lahko potencialno ogrozi okoli
100.000 delovnih mest.

Ceprav si veéina lastnikov Zeli
prenesti podjetje na druzinske ¢lane,
ta moznost pogosto ni uresnicljiva.
NaSa analiza je pokazala, da so dru-
Zinski konflikti najpogostejsi dejavnik,
ki onemogoca to obliko prenosa. Po-
leg tega lastniki kot klju¢ni oviri na-
vajajo pomanjkanje informacij oziro-
ma znanja ter nepoznavanje alter-
nativnih reSitev za urejanje nasled-
stva. Tovrstni izzivi niso znadilni le za
Slovenijo — tudi v tujini se manjsa in
srednje velika podjetja pogosto so-
oCajo s tezavami pri iskanju ustreznih
kupcev, hkrati pa so lastniki pogosto
slabo seznanjeni z moznostmi, kot je
prenos lastniStva na zaposlene.

V slovenskih podjetjih smo za-
znali visoko stopnjo zanimanja za
vkljucitev zaposlenih v lastniSko
strukturo. Kar 50 % anketiranih last-
nikov ocenjuje solastnistvo zaposle-
nih kot ustrezno orodje za reSevanje
vprasanja nasledstva na ravni celot-
nega gospodarstva, dobra tretjina pa
meni, da bi bil tak model prenosa pri-
meren tudi za njihovo konkretno po-
djetje. Ti podatki nakazujejo potrebo
po sistemati¢ni podpori oblikam last-
nistva, ki vkljuCujejo zaposlene, kot
legitimni in trajnostni alternativi v pro-
cesu prenosa podjetij.

Slika 3: Interes za lastniStvo zaposlenih med slovenskimilastniki

okvir v primerjavi z lastniki, ki solast-
niStvu zaposlenih niso naklonjeni.

Poleg vrednot so za to skupino
znacilna tudi vecja pripravljenost na
prilagoditve, ki bi zaposlenim omogo-
Cile odkup podjetja. Skoraj 40 % teh
lastnikov bi bilo pripravljeno prodati
delez po nizji ceni (v primerjavi z
18,4 % med skeptiki), kar 53,1 % pa
bi sprejelo postopno izplacilo kup-
nine. Klju¢en motivator za povecanje
tovrstnih tranzicij je tudi sistemska
podpora — medtem ko zakonodajno
podporo kot pomembno ali zelo po-
membno vidi le 19,3 % vseh vpra-
Sanih, je ta delez med lastniki, na-
klonjenimi notranjemu lastnistvu, kar
70,7 %.

Pri drugih oblikah podpore so
razlike manj izrazite: ugodna posojila
bi podprlo 68,7 % vsehin 70,4 % mo-
tiviranih lastnikov, davéne olajSave
so privlaéne za obe skupini (83,7 %
oziroma 84,3 %), strokovno svetova-
nje pa kot pomembno ocenjuje
74,8 % celotnega vzorca in 80,7 %
tistih, ki Ze razmi$ljajo o odkupu s
strani zaposlenih. Te Stevilke potrju-
jejo, da so finanéni in svetovalni me-
hanizmi nujni, a klju¢no prebojno to¢-
ko predstavlja ustrezna zakonodaja,
ki bi zmanjSala pravno negotovost in
spodbudila SirSo uporabo tega mo-
dela.

Na podlagi raziskave prepozna-
vamo tako interes kot potrebo po

Naért za umik iz lastnistva

Vsi lastniki

Lastniki 55+
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Interes za lastniStvo zaposlenih (% ocen 4 ali 5)

za slovensko gospodarstvo
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za moje podjetje

Primernost lastniStva zaposlenih kot pot nasledstva

34% 37%

36%

Vir: Podatki pridobljeni zraziskavo ALSPDOL (2024, n = 365)

sledstva, saj se lastniki iz podjetij
umikajo zaradi staranja, spremen-
jenih prioritet, preobremenjenosti ali
drugih zivljenjskih okoliS€in. U€inko-
vitin pravoCasen prenos lastnistva je
klju€en za zagotavljanje kontinuitete
poslovanja. Na podlagi rezultatov
raziskave ocenjujemo, da je v pri-

Raziskava ugotavlja, da lastniki,
ki so naklonjeni prodaji podjetja za-
poslenim, bistveno mocneje izpos-
tavljajo druzbeno odgovornost kot
klju¢ni vidik nasledstva. Pri tej skupini
izstopata zlasti skrb za stabilnost
poslovanja in dobrobit zaposlenih,
kar kaze na drugaCen vrednostni

modelih lastniStva zaposlenih kot al-
ternativi za nasledstvo, hkrati pa
ugotavljamo izrazito pomanjkanje
institucionalne podpore. Kljub temu
nekatere aktualne pobude naka-
zujejo pozitiven premik. Tako je bil 9.
maja 2025 na seji Ekonomskoso-
cialnega sveta (ESS) predstavljen
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Slika 4: Pripravijenost lastnikov, da za namen prodaje podjetja zaposlenim sprejmejo niZjo kupnino ali obro¢no

izplacilo kupnine
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Vir: Podatki pridobljeni zraziskavo ALSPDOL (2024, n = 365)

predlog zakona o lastniski zadrugi
delavcev, ki uvaja model ESOP v
slovenski prostor. Zakon je trenutno v
fazi javne obravnave in medresor-
skega usklajevanja, sprejetje pa se
pricakuje v prihodnjih mesecih.
LastniSke tranzicije bodo v pri-
hodnijih letih pomembno sooblikovale
razvoj slovenskega gospodarstva in
SirSe druzbe. UspeSen prehod terja
nacértovanje, ustrezne sistemske
ukrepe in aktivno vklju¢evanje vseh
kljuénih deleznikov. Prioritete pod-
jetnikov — stabilno poslovanje, skrb
za zaposlene in razvoj podjetja — mo-
rajo biti prepoznane in podprte tudi
na ravni javnih politik. Oblikovanje
podpornega okolja za izdelavo ka-
kovostnih nasledstvenih nacrtov je

klju€no za dolgoro¢no uspesnost po-
djetij, zaposlenih in lokalnih skup-
nosti.

Obstojece zakonodajne iniciative
za spodbujanje odkupa podijetij s
strani zaposlenih je treba nadgraditi
s finan€nimi instrumenti in pod-
porno infrastrukturo. Uporaba tujih
dobrih praks in zgledov iz domacega
okolja — kjer Ze obstajajo uspesni pri-
meri zaposlenih lastnikov — lahko za-
gotovi dragocene izku$Snje in znanja.
Dodatno lahko podjetiem pomagajo
preizkusene metode vodenja organi-
zacijskih sprememb, ki so Ze na voljo
strokovnijavnosti.

Model lastniStva zaposlenih kon-
kretizira klju€éna nacela trajnostne-
ga razvoja: vkljuCevanje, pravi¢nost

56,4%

53,1%

0,6%

12,9%

Ne Ne vem/Ne
Zelim odgovoriti

B % Lastniki, motivirani za notranje lastnitvo

in dolgorocna stabilnost. Slovenija
ima priloznost postati zgled male,
odprte in odgovorne trzne ekonomije,
ki ucinkovito upravlja s svojimi Clo-
veskimiin naravnimi viri.

Pred nami so strateSke odlocitve,
ki bodo vplivale na prihodnost Ste-
vilnih podjetij. V duhu parafrazirane
misli Petra Druckerja, da je »najboljSi
nacin za napovedovanje prihodnosti,
da jo ustvarimog, lahko zaklju€imo:
najboljSa napoved za uspeSen pre-
nos lastnistva v Sloveniji je proak-
tivno oblikovanje politik in praks, ki
prispevajo k trajnostnemu razvoju
gospodarstvaindruzbe.

/

Pozitivni uéinki lastnistva zaposlenih

LastniStvo zaposlenih in sheme udelezbe delavcev pri dobi¢ku so po vsem svetu vse bolj v osprediju
kot uCinkovita sredstva za zagotavljanje pravi¢ne porazdelitve bogastva, povec€anje produktivnosti in
zagotavljanja stabilnosti poslovanja. Slovenija je glede na druzbeno-gospodarske razmere in prihajajoco
generacijsko menjavo med lastniki podjetij v specificnem trenutku, ko bi spodbujanje lastniStva zaposle-
nih lahko prineslo znatne koristi. Nasledstveni prehodi predstavljajo podjetjem izzive glede zagotavljanja
kontinuitete in stabilnosti poslovanja. Tradicionalne moznosti nasledstva vklju€ujejo prodajo zunanjim
kupcem, ki morda nimajo posluha za interese lokalnega okolja, prenos podjetja na druzinske ¢lane, pa ni
vedno izvedljiv. LastniStvo zaposlenih ponuja alternativo, ki lahko ohrani lokalne korenine podijetja in
spodbujapredanodelovnosilo (Firsch2001; Gonzaetal 2021).

Dr. Aleksandra Kanjuo Mrcela, Ali bo lastnistvo zaposlenih
v Sloveniji dobilo novo priloznost? (Ekonomska demokracija, $t. 2/2024, str. 21)
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Pieta:

\\ Dr. Tej Gonza in Brin Kaplan

\

|Z NOVE ZAKONODAJE O DELAVSKI PARTICIPACIJI

Predlog Zakona o lastniski
zadrugi delavcev (ZLZD)

V Slovenijo prihaja
~ Esop zakon

VV ¢asu, ko se Stevilna podjetja soocCajo z izzivi prenosa lastnistva, tujih prevzemov in izgube lokalne
zasidranosti kapitala, v Sloveniji nastaja zakonodajna resitev, ki ponuja alternativen pristop k reSe-
vanju tovrstnih problemov. Gre za predlog »Zakona o lastniSki zadrugi delavcev (ZLZD)«, ki ga je
pripravilo Ministrstvo za solidarno prihodnost v sodelovanju z Ministrstvom za delo, druzino, so-
cialne zadeve in enake moznosti, in ki uvaja moznost, da zaposleni prek posebne pravne oblike —
lastniske zadruge zaposlenih — postanejo delni ali celotni lastniki podjetja, v katerem delajo.

ZLZD je utemeljen skozi sloven-
sko razli¢éico modela ESOP — Em-
ployee Stock Ownership Plan ozi-
roma »nacrta lastniStva zaposle-
nih«' (v nadaljevanju: Esop model),
ki temelji na izkuSnjah iz tujine,
predvsem iz ZDA in Velike Britanije,
kjer so podobni modeli Ze desetletja
uveljavljeni in dokazano prispevajo k
vecji stabilnosti, produktivnosti in za-
dovoljstvu zaposlenih.

Osnovne znacilnosti
Esop modela

Osnovne znacilnosti Esop mo-
dela, ki postavlja okvir za odkupe
podjetij s strani zaposlenih, so:

o Model predvideva odlocitev lastni-
ka. Proces prenosa lastnistva je
sporazumen in temelji na zaupa-
nju med lastnikom in zaposlenimi.
Zakon zgolj ustvarja pogoje (prav-
ni okvir, spodbude, mehanizme),
da je tak prenos sploh mozen in
izvedljiv, Ce se obe strani za to od-
locita.

e Delnice oz. deleze podjetja odku-
puje namenska pravna oseba
(sklad, zadruga ipd.), ki jo ustano-
vijo zaposleni.

e Odkup lastnistva se financira prek
dolga, ki ga poplacujejo priCako-
vani denarni tokovi gospodarske
druzbe.

e SolastniStvo zaposlenih je vklju€u-
joCe, kar pomeni, da mora biti od-
prto za vse zaposlene (vstopni
stroSek za delavce je zelo nizek).

e Ob odhodu iz podjetja zaposleni
ne more zadrzati lastniS8kega de-
leza, temvec se ga postopoma iz-
placa.

Zakon, ki v slovenski pravni pro-
stor vnaSa Esop model, predstavlja
pomemben premik v razumevanju
lastniStva — ne kot privilegija posa-
meznika, temveé kot demokrati¢ne,
odgovorne in trajnostne oblike
lastniSke udelezbe, ki krepi podjet-
je, zagotavlja vecjo socioekonomsko
varnost zaposlenim ter bogati SirSo
skupnost s sidranjem dodane vred-

1V slovenskih strokovnih virih se za ESOP uporablja prevod ,nacrt lastniStva zaposlenih® ali ,shema
lastniStva zaposlenih®, kadar Zelimo opisati sistematicen model, ki zaposlenim omogoca pridobitev

lastniSkega deleza v podietju.

nosti, delovnih mest in potro$nje v lo-
kalnem okolju. V Sloveniji model te-
melji na lastniStvu prek namenske
zadruge - lastniSke zadruge de-
lavcev.

Glavni namen zakona

Glavni namen zakona je vzposta-
vitev Sirokega lastniStva zaposlenih v
podjetju, v katerem so v delovnem
razmerju. |z tega lahko sklepamo na
Stevilne pozitivne ucinke, ki jih
zakon potencialno prinasa samim
podjetjem, njihovim zaposlenim in
SirSidruzbi:

e Pomemben vidik tega je motivacija
zaposlenih, ki temelji na nagra-
jevanju in usklajevanju intere-
sov. Z vkljucitvijo v lastnistvo
podjetja dobijo zaposleni tudi ob-
Cutek soodgovornosti in priloznost
za aktivno soustvarjanje uspeha
podijetja. To vodik vedji predanosti,
notranji motivaciji in boljSim rezul-
tatom. Hkrati model delavskega
solastniStva omogocCa pravi¢nej-
So porazdelitev dobicka, saj se
del uspeha vraca tistim, ki so ga
ustvarili.

12

Ekonomska demokracija, St. 2, junij 2025



e Predstavlja odgovor na izziv na-
sledstva, zlasti v malih in srednjih
podjetiih (MSP). V Sloveniji je
veliko uspesnih podjetij, ki jih vo-
dijo podjetniki, ki se priblizujejo
upokoijitvi — toda pogosto nimajo
jasno dolo¢enega naslednika.
ZLZD ponuja moznost, da zapo-
sleni postanejo lastniki, podjetje
pa ostane zivo, stabilno in neod-
visno. To Se posebej velja za
MSP-je, kjer je ohranjanje konti-
nuitete poslovanja klju¢no za lo-
kalna gospodarstva. Mednarodne
raziskave in primeri (npr. ESOP
podjetja v ZDA) kazejo, da imajo
podjetja v lasti zaposlenih visjo
produktivnost, manj fluktuacije
zaposlenih, vecjo odpornost v
krizah in bolj trajnostno poslova-
nje.

® Zakon zato prispeva k ohranjanju
slovenskega gospodarstva in
lokalnih skupnosti. Zadrzanje
lastniStva podjetij v Sloveniji, Se
posebej v lasti ljudi, ki Zivijo in de-
lajo v lokalni skupnosti, je po-
membno za gospodarsko
suverenost. Delavsko solastnis-
tvo preprecuje razprodajo podjetij,
selitve proizvodnje ali prevzeme, Ki
niso v interesu zaposlenih in regij.
ZLZD tako ni le podjetniSki zakon,
temve€ tudi druzbeno-razvojni
ukrep, ki krepi odpornost lokalnih
okolij, ohranja kakovostna delovna
mesta in zmanjSuje regionalne
razlike. Na S$irSi ravni to pomeni
tudi manjSo druzbeno neena-
kost, ve€ socialne kohezije in moc¢-
nejSe lokalne skupnosti, saj
dobicek ostaja v regiji, ne izteka k
nevidnim vlagateljem ali tujim kor-
poracijam.

Kot je mo¢ predvidevati na pod-
lagi zapisanega, Zakon o lastniski
zadrugi delavcev, Ce bo sprejet v
predlagani obliki, prinasa koristi ne le
zaposlenim, ki skozi model solastnis-
tva zaposlenih pridobijo bolj stabilno
zaposlitev, vec€jo motivacijo in najvec-
krat tudi boljSe place; ugodnosti pri-
nasa tudi podjetjem, ki postanejo bolj
produktivna in so odpornejSa na
krize. ZLZD prav tako pozitivho vpliva
na SirSo druzbo, saj ohranja in vzdr-
zuje lastnistvo v lokalnih skupnostih,
gradi stabilnost zaposlitev, krepi kup-

no mo¢ in tako zmanjSuje neenakost
brez prerazdeljevanja.

Celovit pravni okvir
za delavsko solastnistvo

Po predstavitvi klju¢nih znacilno-
sti in namenov zakona ter analizi nje-
govih SirSih u¢inkov to povezimoin se
osredotoCimo na konkretne zakon-
ske reSitve ZLZD. Gre za nabor
dolocb, ki skupaj vzpostavljajo celovit
pravni okvir za delavsko solastnistvo
in omogoc€ajo njegovo prakticno
uresnicitev. V nadaljevanju so pred-
stavljene nekatere najpomembnejSe
reSitve, kijih prinasa zakon.

e Ustanovitev lastniSke zadruge
delavcev — zaposleni na podlagi
zakonitosti slovenskega ESOP
mehanizma ustanovijo novo prav-
no osebo, tj. lastnisko zadrugo, ka-
tere namen je pridobiti in upravljati
lastniski delez v podjetju. Delavciv
zadrugo vstopajo z enkratnim
vplacilom obveznega deleza, ki je
zakonsko omejen na 300 evrov.

e Postopni odkup podjetja s fi-
nan¢nim vzvodom - zadruga
lahko podjetje odkupi postopno,
financiranje pa se omogoca iz
prihodnjih dobic¢kov podjetja, brez
neposrednih viozkov zaposlenih.
Podjetje vsako leto na zadrugo
prenese doloCen del razpolo-
Zljivega denarnega toka, ki se
uporabi za odplacilo posojila in
izplaCevanje Clanov.

e Stabilna lastnina brez moznosti
proste prodaje — lastnistvo je traj-
no vezano na zadrugo, pri cemer
zaposleni nimajo pravice samo-
stojne prodaje deleza, kar ohranja
dolgoro¢no stabilnost.

e Interna kapitalska struktura —
Clani zadruge prejmejo osebne
kapitalske racune, ki belezijo ka-
pitalsko vrednost za vsakega Cla-
na. Z odplaevanjem posojila in
rastjo podjetja zaposleni pridobi-
vajo na premozenju, ki se jim po-
stopoma izplacCuje.

e Demokraticno upravljanje za-
druge - vsak ¢lan zadruge ima
pravico sodelovati pri odlo¢anju,
kar pomeni, da zaposleni kolek-
tivno upravljajo lastniski delez.
Predstavniki  ¢lanov ~ zadruge
(predsednik in/ali upravni odbor)
predstavlja proporcionalni delez
na skupscini matic¢ne druzbe.

e Financne spodbude - zakon
predvideva mehanizme javne
podpore, ki olajSajo izvedbo od-
kupa. Evropska investicijska ban-
ka je Ze izkazala interes za
vzpostavitev garancijskih shem,
prav tako se trenutno raziskuje
moznost uporabe kohezijskih
sredstev za podporo odkupov prek
Esopmodela.

e Siroko zasnovano lastnistvo
zaposlenih — zadruga je odprta
za vse zaposlene v podjetju, kar
omogoc¢a S§iroko participacijo in
vklju€ujo€ lastniski model.

e Davéne olajsave — ZLZD uvaja
cilino usmerjene davéne olajSave,
ki spodbujajo prenos lastnistva
podjetij na zaposlene prek zad-
ruge. Lastniki, ki podjetje prodajo
zadrugi, placajo 20 % nizji davek
na kapitalski dobi¢ek, kar zmanj-
$uje strosek prodaje. Ce dele pri-
speva maticno podjetje, je ta
prispevek zanj dav&no priznan
stroSek, za zadrugo pa ni obdav-
Cliiv prihodek. lIzplacila dobicka
¢lanom zadruge so obdavcena kot
dividende, ob njihovem izstopu pa
se uporabi znizana stopnja davka
na kapitalski dobicek, ki je nizja,
Ce so bili v zadrugi dlje ¢asa. Te
reSitve skupaj ustvarjajo ugodnej-
Se pogoje za odkup podjetij s stra-
ni zaposlenih, olajSajo finan¢ni
prenos in spodbujajo dolgoro¢no
lastniStvo zaposlenih.

e Vzpostavitev varnostnih meha-
nizmov — zakon vklju€uje pravne
zascCite, ki prepreCujejo zlorabe,
izCrpavanje podjetij ali zaCasne
lastniSke prevzeme z namenom
hitrega dobi¢ka. Clani zadruge so
lahko izklju€no zaposleni, pri Ce-
mer mora najmanj 75 % vseh
upravi¢encev sodelovati kot Clani
— s Cimer se zagotavlja Siroka
vklju€enost. V zadrugi vsak clan
uresniCuje demokrati¢ni glas, kar
pomeni enakopravno sodelovanje
pri upravljanju. Dobicek in kapital-
ska vrednost podjetja se med Cla-
ne razdeljujeta po objektivnih
merilih (npr. delovna doba, obseg
dela), pri ¢emer zakon dolo¢a naj-
viSje razmerje izplacil 1 : 8, da se
preprecijo  ekstremne razlike.
Vpeljan je tudi mehanizem . i. »tax
clawback«, kar pomeni, da lahko
drzava naknadno zahteva vracilo
ze uveljavljenih davénih olajsav,
Ce se izkaze, da niso bili izpolnjeni
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zakonski pogoji (npr. ¢e zadruga ni
vkljucila zaposlenih, ali je Slo za
Spekulativen prenos lastnistva).
Poleg tega je prenos sredstev iz
mati¢ne druzbe na zadrugo dav¢-
no ugoden le pod dolo¢enimi po-
goji in v omejenem obsegu, kar
dodatno preprecuje zlorabe.

Zakon o lastniSki zadrugi delav-
cev v slovenski gospodarski prostor
prinaSa pomembno novost — zapo-
slenim omogoc¢a, da postanejo so-
lastniki podjetij na pravi¢en, posto-
pen in stabilen nacin. S tem ne gradi
le bolj vkljuCujoega gospodarstva,
temveC tudi spodbuja dolgoro¢no

rast, ve¢jo odgovornost in ohranjanje
podjetij v slovenskih rokah. ZLZD je
torej razvojna priloznost, ki povezuje
delo, lastniStvoin skupnost.

Krepitev delavskega soupravljanja
skozi novelo ZGD-1M

Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o gospodarskih druzbah (ZGD-1M) je sprejel Drzavni
zbor Republike Slovenije na seji dne 22. novembra 2024, objavijen pa je bil v Uradnem listu 102/24
z dne 3. 12. 2024. Zadnja novela ZGD-1M uvaja pomembne spremembe, ki vplivajo tudi na pod-
rocje delavskega soupravljanja in jih bomo podrobneje predstavili v eni naslednjih Stevilk, tokrat pa

samo v 0snovno informacijo.

Ceprav gre na prvi pogled za za-
konodajni odziv na evropske zaveze
v zvezi s trajnostnim poro¢anjem po-
djetij in spolno uravnotezenostjo, no-
vela vsebuje tudi dve dolocbi, ki sta z
vidika pravic delavcev in njihovega
sodelovanja pri upravljanju podjetja
izijemno pomembni. Prva se nanaSa
na razsSiritev pravice sveta delav-
cev do informiranosti, ki zdaj vklju-
Cuje tudi t. i. trajnostne vsebine. Dru-
ga pa uvaja nacelo spolne uravno-
tezenosti pri imenovanju delav-
skih predstavnikov v nadzorni
svet.

Obe spremembi pomenita po-
memben korak k dejanskemu uresni-
Cevanju ekonomskih demokraticnih
nacel v podjetjih. Vendar pa je treba
posebej opozoriti, da obe zaenkrat
veljatale vomejenem obsegu (tj. le
za velike druzbe in za druzbe, s ka-
terih vrednostnimi papirji se trguje na
organiziranem trgu, z dolo¢enimi ne-
katerimi dodatnimi pogoji), pri Cemer
pa ni ovire za morebitno njuno »pro-
stovoljno« uresnicevanje tudi v dru-
gihdruzbah.

Trajnostne vsehine kot del
pravice do informiranosti

Porocilo o trajnostnosti postaja
sestavni del poslovnega porocila
omenjenih druzb in mora vsebovati
vse informacije, potrebne za razu-
mevanje vplivov druzbe na zadeve v
zvezi s trajnostnostjo in informacije,
potrebne za razumevanje, kako za-
deve v zvezi s trajnostnostjo vplivajo
na razvoj, uspesnost in polozaj dru-
Zbe.

Novela ZGD-1M z dolo¢bo Seste-
ga odstavka 70.c &lena’ razsirja pra-
vico sveta delavcev do obvescenosti
tako, da mora poslovodstvo dru-
zbe predstavnike delavcev obves-
€ati in z njimi razpravljati o traj-
nostnih vidikih poslovanja druzbe.
Trajnostne vsebine namrec postajajo
vse bolj osrednjega pomena za so-
dobno korporativho upravljanje. Z
vkljucitvijo teh »strateSkih« vpraanj
v obvezno poroc¢anje podjetij zeli za-
konodajalec spodbuditi druzbeno od-
govorno poslovanje ter vecjo pre-
glednost do deleZznikov — med ka-
terimi imajo prav delavci kot notranji
delezniki posebejpomembno mesto.

"»Poslovodstvo ali organ vodenja druzbe v skladu z zakonom, ki ureja sodelovanje delavcev pri uprav-
ljanju, predstavnike delavcev obveS¢a in z njimi razpravlja o relevantnih informacijah ter nacinih za
pridobivanje in preverjanje informacij o trajnostnosti. Mnenje predstavnikov delavcev ali, ¢e pred-
stavnika delavcev ni, mnenje delavcev se po potrebi posreduje ustreznim organom vodenja ali nad-

Z0ra.«

2 »(3) Svet delavcev je pri imenovanju predstavnikov delavcev v organe nadzora in vodenja ter za
izvrSne direktorje druzbe zavezanke po zakonu, ki ureja sodelovanje delavcev pri upravljanju, dolzan
glede svojih predstavnikov zagotoviti vsaj 33-odstotno zastopanost manj zastopanega spola, razen e v
Casu imenovanja ni na izbiro osebe manj zastopanega spola.«

Spolna uravnotezenost
pri imenovanju
predstavnikov delavcev

Druga pomembna novost
ZGD-1M zadeva tiste dolocbe ZSDU
(konkretno gre za nove dolocbe
254.a do 254.f Clena ZGD-1), ki
urejajo imenovanje ¢lanov organov
vodenja in nadzora ter za izvrSne
direktorje. Spolna uravnotezenost
pomeni, da noben spol ni zastopan v
manjsini. Gre za nacelo, ki ga uvel-
javlja Direktiva 2022/2381/EU, po
kateri morajo druzbe, ki kotirajo na
borzi, zagotoviti v omenjenih organih
ustrezen delez manj zastopanega
spola, tj. vsaj 40 % med ¢lani orga-
nov nadzora (neizvrsni direktorji) ali
jo vsaj 33 % med c¢lani organov vo-
denja in nadzora ter izvr8nimi direk-
torji (izvrdni in neizvrdni direktorji)
skupaj.

Pomembno je izpostaviti, da se to
nacelo zdaj nanasa tudi na pred-
stavnike delavcev. Po novem tret-
jem odstavku 354.c ¢lena ZGD-12
morajo tudi sveti delavcev druzb pri
imenovanju svojih predstavnikov v te
organe upostevati nacelo spolne
uravnotezenosti.

Podrobneje o teh pomembnih
spremembah pa, kot receno, v eni
prihodnjih Stevilk te revije.

Dr. Elizabeta Zirnstein
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DELAVSKA PARTICIPACIJA - RAZGLEDI PO SVETU

Pise:

\\ Dr. Valentina Franca /

Socialna Evropa na preizkusniji:

Demokracija na delovnem
mestu in kakovost dela v casu
zelenega prehoda

V letosSnjem porocilu ‘Benchmarking Working Europe 2025: Quality jobs for sustainable compe-
titiveness* Evropskega sindikalnega instituta ETUI in Evropske sindikalne konfederacije ETUC? je
Zajeta celovita analiza trenutnih trendov in izzivov na podrocju delovnih pogojev v Evropi, vkljucno z
makroekonomskim kontekstom, trajnostno konkurencnostjo, viogo svetov delavcev in sindikatov,
demokracifo na delovnem mestu ter izzivi za prihodnost. Poseben poudarek namenja vprasanju, ali
Evropa z obstojeco politiko uspesno zagotavlja trajnostno konkurencnost in kakovostna delovna

mesta.

Gre za pomembno porocilo, saj
obravnava aktualne izzive evropske-
ga trga dela in opozarja na nujnost
socialne razseznosti industrijske in
konkurencne politike. V ospredje po-
stavlja vlogo sindikatov, svetov de-
lavcev ter socialnega dialoga v ¢asu
ekonomske, geopoliti¢ne in podneb-
ne negotovosti. Z osrednjim poudar-
kom na kakovostnih delovnih mestih
in vkljuCujoCem zelenem in digital-
nem prehodu porocilo sluzi kot pod-
laga za sindikalne strategije in obli-
kovanje praviéne evropske politike
dela.

Splosni trendi

Evropsko gospodarstvo je v letih
2024 in 2025 zaznamovala nizka
gospodarska rast, upoc€asnjene
investicije in dolgotrajna energet-
ska negotovost. Inflacija, visoke ce-
ne energije in posledice vojne v
Ukrajini so dodatno zaostrile Ze pri-
sotne razvojne razlike med drzavami
Clanicami. Investicije v industrijo in

1 Porocilo je dostopno na spletni strani:

infrastrukturo ostajajo nezadostne
glede na potrebe zelenega prehoda
in digitalizacije.

EU je sicer s sprejetjem Zelenega
industrijskega nacrta (Green Deal In-
dustrial Plan for the Net-Zero Age),
Akta o industriji z ni¢elnimi emisijami
(Net-Zero Industry Act) in Akta o
kriticnih surovinah (Critical Raw Ma-
terials Act) zaCela krepiti svojo indus-
trijsko avtonomijo, a brez skupnega
fiskalnega okvirja ostajajo prizade-
vanja omejena. Porocilo opozarja na
tveganje, da se pod pretvezo kon-
kurencnosti sprozijo deregulacijski
valovi, ki bi oslabili socialne in okolj-
ske standarde. Poseben poudarek
namenja opozorilu, da se konku-
renc¢nost in trajnost ne moreta gra-
diti zgolj na stroSkovnem rezu in
fleksibilizaciji trga dela. Potrebne
so ciljno usmerjene javne politike, ki
bodo okrepile produktivnost, varnost
delavcev in socialno pravi¢nost, saj
brez slednje ni dolgoro¢ne gospodar-
ske stabilnosti.

https://www.etui.org/publications/benchmarking-working-europe-2025.

Vioga svetov delavcev
in sindikatov

Porocilo ugotavlja, da so se kolek-
tivna pogajanja v letih 2024 in 2025
okrepila, predvsem po zaslugi Direk-
tive o ustreznih minimalnih placah
(Directive EU 2022/2041 on ade-
quate minimum wages in the Euro-
pean Union), ki je prispevala k zvi-
§anju plac in izboljSanju pogajalskih
sistemov v ve¢ drzavah. Vendar so-
cialni dialog na evropski ravni
ostaja Sibak. Delodajalci pogosto
dajejo prednost nezavezujo¢im dek-
laracijam pred kolektivnimi dogovori
s pravno veljavo, tripartitni pogovori
pa se premikajo poCasneje od po-
treb.

Porocilo posebej opozarja na ne-
varnost razveljavitve Direktive o mi-
nimalnih pla¢ah na Sodis¢u EU, kar
bi zamajalo temelje evropske so-
cialne politike. Spomnimo, da so
danski sindikati, z aktivno podporo
danske in kasneje tudi Svedske vla-
de, na Sodis¢e EU vlozili zahtevo za
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razveljavitev Direktive EU o ustreznih
minimalnih plagah v EU .2

Sveti delavcev igrajo pomembno
vlogo v podijetjih, a so pod pritiskom
poskusov poenostavitve zakonodaje,
ki bi zmanjSala njihovo vplivnost. Za
Slovenijo je posebej navedeno, da je
ena od drzav, kjer formalni okvir za
svete delavcev obstaja, a v praksi
participacija pogosto ostaja ome-
jena. Po navajanju porocila se sveti
delavcev v Sloveniji, podobno kot v
nekaterih drugih evropskih drzavah,
pogosto soocajo s pomanjkanjem in-
formacij, omejenim dostopom do od-
lo¢anja in odporom delodajalcev, kar
zmanjSuje njihov dejanski vpliv na
odloCitve o delovnih pogojih in pre-
strukturiranjih. Redko se vklju€ujejo v
strateske odlocitve podjetij, Se pose-
bej pri okoljskih vprasanjih in digita-
lizaciji. PorocCilo priporo¢a uvedbo
evropskih minimalnih standardov
za delavsko participacijo in okrepi-
tev pravice do soupravljanja pri kljuc-
nih vpraanjih prestrukturiranja, traj-
nostne politike in digitalnih spre-
memb.

Demokracija
na delovhem mestu

Demokracija na delovnem mestu
je po porocCilu klju¢ni element traj-

nostne konkurenc¢nosti. Aktivho so-
delovanje delavcev v odloCanju iz-
boljSuje kakovost delovnih mest, pri-
speva k varnejSemu okolju in dolgo-
ro¢no krepi podjetja. Direktiva o po-
roCanju podjetij o trajnostnosti (Cor-
porate Sustainability Reporting Di-
rective, CSRD) sicer predvideva
vkljucitev delavskih predstavni-
kov v pripravo trajnostnih poro¢il,
a je nejasna glede postopkov in ob-
veznosti podjetij. Poleg tega poeno-
stavitveni zakonodajni sveznji ogro-
Zajo participativne pravice delavcey,
saj zelijo Stevilni delodajalci zmanj-
Sati Stevilo obveznega obvesS¢€anja in
posvetovanja.

Izzivi za prihodnost

Porocilo izpostavlja stiri kljuéne
izzive:

1. Zelena tranzicija: Ceprav EU
sprejema ukrepe za razogljiCenje in-
dustrije, je stopnja investicij prenizka,
zelena delovna mesta pa so pogosto
prekarnain podplac¢ana. Tudiv Slove-
niji se pojavlja nevarnost, da bo pre-
hod ustvaril neenakosti med regijami
inpanogami.

2. Digitalizacija: Porocilo opo-
zarja na psihosocialna tveganja, po-
vezana z digitalizacijo dela — nadzor,
izguba avtonomije, stalna doseglji-
vost, kar posebej ogroza platformne

2 Njihov temeljni argument je, da omenjena direktiva prekoracuije pristojnosti EU na podroGju urejanja
plac, ki tradicionalno sodijo v nacionalno pristojnost drzav ¢lanic. Generalni pravobranilec SodiS¢a EU,
Nicholas Emiliou, je v svojem mnenju, objavijenem v zacetku leta 2024, pritrdil temu argumentu in
ocenil, da direktiva posega v suverenost drzav ¢lanic pri dolo¢anju plac. Sedaj se pricakuje kon¢na
odlocitev Sodis¢a EU, ki bo imela daljnosezne posledice za prihodnje sodelovanje med EU in drzavami

Clanicami na podrocju socialne politike in trga dela.

delavce. Avtoriji priporoCajo sprejetje
evropske direktive o psihosocialnih
tveganjih.

3. Kakovostna delovna mesta:
Porocilo poudarja, da gospodarska
konkuren¢nost ni mogoc¢a brez ka-
kovostnih zaposlitev. Samo s kako-
vostnimi, varnimi in dobro placanimi
delovnimi mesti je mogoCe doseci
socialno stabilnost in sprejetie ze-
lenih in digitalnih prehodov.

4. Ucinkovit socialni dialog in
demokracija na delovhem mestu:
Odsotnost socialnega dialoga pri
klju€nih politikah, kot sta zeleni pre-
hod in digitalizacija, poveCuje social-
na tveganja. Potrebna je okrepitev
pravic svetov delavcev, izboljSanje
pogojev za kolektivha pogajanja in
zavezujoCe vklju€evanje sindikatov v
strateSke odloCitve.

Torej, konkurencnost ni mogoca
brez kakovostnih delovnih mest,
mocnih sindikatov in demokracije na
delovnem mestu. Socialni dialog mo-
ra postati sestavni del industrijskih,
zelenih in digitalnih politik. Slovenija
ima s sveti delavcev in tudi sindikal-
nim delovanjem formalno dober ok-
vir, a bi ga bilo treba nadgraditi z ve¢
vpliva v praksi in boljsim vklju¢evan-
jemyvtrajnostne strategije podjetij.

Razmislek s konference Advancing Industry 5.0

Glas delavcev v srediscu
industrijske prihodnosti

Sredi junija sem se udeleZila mednarodne znanstvene konference »Spodbujanje industrije 5.0«
(ang. Advancing Industry 5.0), ki je potekala v belgijskem univerzitetnem mestu Leuven, 16.in 17.
Jjunija 2025. Ena od njenih osrednjih tematik je bilo med drugim tudi proucevanje razlicnih oblik in
dobrih praks vkljucevanja in sodelovanja delavcev, katerih razvoj naj bi bil sicer klju¢nega pomena
za uresnicitev cilja »Cloveku prijazne industrije«!.

Konferenco so soorganizirali
ADAPT, EUWIN in KatoliSka uni-
verza v Leuvnu (KU Leuven).
ADAPT je italijanski raziskovalni in§-
titut, specializiran za preucevanje de-

la, delovnih razmerij in socialnih po-
litik v kontekstu tehnolo$kih in dru-
Zbenih sprememb in deluje kot most
med akademskim raziskovanjem,
prakso in politikami. EUWIN (Euro-

pean Workplace Innovation Network)
pa je evropska mreza, ki spodbuja
inovacije na delovnem mestu z vklju-
C¢evanjem zaposlenih v procese odlo-
¢anja, sprememb in izboljSav. Zdru-
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\__ Dr.Elizabeta Zirnstein

Zuje raziskovalce, podjetja in obliko-
valce politik ter si prizadeva za de-
lovna okolja, ki temeljijo na sodelo-
vanju, produktivnosti in dobrem po-
Cutjuzaposlenih.

Konferenca je povezala tri evrop-
ske raziskovalne projekte — BRID-
GES 5.0, BROADVOICE in SEIS-
MEC. Ceprav ima vsak od navedenih
projektov razli¢ne cilje in poudarke,
jih zdruzuje skupno prepri€anje o
pomembnosti delavske participacije
in delavskega glasu v obdobju pre-
hoda v industrijo 5.0 Projekt BRID-
GES 5.0 razvija digitalna orodja,
upravljavske modele in kompetencne
modele, ki podpirajo trajnost, odpor-
nost in vkljuCevanje Cloveka v sre-
diS¢e industrijske prenove. Projekt
BROADVOICE raziskuje interakcije
med oblikami neposrednega sodelo-
vanja zaposlenih, ki jih predstavljajo
pobude delavcev za izboljSanje niji-
hovih delovnih mest in delovnega
okolja, ter tradicionalnim okvirom in-
dustrijskih odnosov, ki vkljuCuje sin-
dikate, svete delavcev in socialni dia-
log. Projekt poudarja, da participa-
tivne spremembe — tako neposredne
kot kolektivne — povecujejo uspes-
nost organizacij, delav€evo dobrobit
in avtonomijo. SEISMEC pa deluje
prakti¢no s 17 pilotnimi projekti v 14
evropskih industrijskih ekosistemih.
Poudarja in podpira uvedbo eti¢nih,
so-ustvarjalnih, digitalno podprtih in
Cloveku prijaznih praks v industriji
5.0.

Prenova delovnega mesta
od spodaj navzgor

Konferenco so uvedla predavanja
Davida Guesta, Miguela Martineza
Lucia in Sissel Trygstad, ki so po-
udarili, da mora biti industrija 5.0 vec
kot le nadgradnja avtomatizacije.
Inovacije, so poudarili, so predvsem
druzbeni proces, ki nastaja skozi
so-ustvarjanje, kolektivno izkus-
njo in glas delavcev, ne pa skozi
enostransko tehnolo$ko vsiljevanje.

Na vzporednih sejah, na katerih
sem sodelovala tudi sama, so bile
predstavljene konkretne prakse so-
delovanja delavcev — od svetov
delavcev in delavskih forumov do
digitalnih  povratnih informacij in
skupnega oblikovanja tehnoloskih
reSitev. Te oblike vklju€evanja so bile
prikazane kot gonilo bolj uspesne
in vkljuéujoce industrijske preo-
brazbe.

Cloveku prijazne
prakse v praksi

Posebej me je navduSilo preda-
vanje Petra Oeija in Franka Krauseja,
ki sta pojem »€loveku prijazne in-
dustrije« predstavila kot konkreten
del vsakdanjega delovnega okolja —
ne kot marketinski slogan, ampak kot
nujnost sodelovanja, zaupanja in
skupnega oblikovanja.

To je poudarila tudi profesorica
Lucy Taksa, ki je v svoji objavi po kon-
ferenci zapisala, da je kakovost de-
lovnega zivljenja bistvena sestavina
industrijskih inovacij. Od norveskih
oblik socialnega dialoga do italijan-
skih primerov iz »Motorne dolineg,
kjer so z vkljuCevanjem sindikatov
uvedli skrajSani delovni ¢as in agilne
delovne oblike — povsod se je po-
trjevalo isto: glas delavca je gonilo
inovacij, ne ovirazanje.

Podjetja, ki poslusajo,
se ucijo in vodijo

Na panelu s predstavniki podjetij
Infineon, ASML, Kirchhoff Automo-
tive in IDEAS lIreland so te ideje za-
Zivele v praksi. Podjetja so odkrito
govorila o svojih izkudnjah s sodelo-
vanjem zaposlenih — od digitalnih
anket in delavnic do vklju€evanja v

1 »Industrija 5.0« predstavlja novo razvojno paradigmo v razvoju proizvodnje in gospodarstva, ki pre-
sega digitalizacijo in avtomatizacijo, znacilno za industrijo 4.0. V srediS¢u ima ¢loveka, poudarja traj-
nost, odpornost in ¢loveku sluze¢o tehnologijo. Evropska komisija jo obravnava kot odgovor na izzive
prihodnosti — ne le tehnoloSke, temvec tudi druzbene in okoljske.

oblikovanje sprememb. Klju¢no spo-
roCilo: inovacije uspevajo tam, kjer
jih soustvarjajodelavci.

Izzivi in prihodnje moZnosti

Seveda pa ni bilo vse optimistic-
no. V veC predstavitvah je bilo opo-
zorjeno na razlike med evropskimi re-
gijami — predvsem v srednji in vzho-
dni Evropi, kjer so mehanizmi delav-
skega sodelovanja pogosto Sibki ali
zgolj formalni. Drugi so opozorili, da
lahko sodelovanije hitro postane sim-
boli¢éno, ¢e nima vsebinske podpore.
Vendar so ti izzivi $e okrepili glavno
sporoCilo  konference: resniéno
opolnomocenje delavcev zahteva
vlaganje v strukture za demokra-
ticno sodelovanje — tako formalne
kot neformalne.

Posehen pogled: neposredna
participacija

Na konferenci sem bila Se pose-
bej pozorna na prispevke, ki so ob-
ravnavali razli€na vpraSanja, pove-
zana z neposredno delavsko par-
ticipacijo. Neposredno sodelovanje
delavcev ima pomembne ucinke tako
na zaposlene kot na organizacije in
transformacijske procese. Kot smo v
tej reviji Zze veckrat zapisali, z dru-
Zbenega vidika lahko tovrstno sode-
lovanje pozitivno vpliva na odnos za-
poslenih do dela, njihovo zavzetost,
motivacijo, zadovoljstvo in dobro po-
Cutje. Prav tako lahko vpliva na ve-
denje — zmanjSuje odsotnosti, fluk-
tuacijo, spodbuja sodelovanje in pri-
lagodljivost. Z vidika organizacije lah-
ko govorimo o objektivnih (produk-
tivnost, dobicek) in subjektivnih rezul-
tatih neposredne participacije (ino-
vacije, kakovost storitev). Na konfe-
renci pa so nekateri opozorili tudi na
morebiten negativen vpliv neposred-
nega sodelovanja na produktivnost
zaradi vecje obremenitve. Zanimivo
se mi je zdelo, da se lahko pozitivni in
negativni ucinki pojavijo hkrati — de-
lavci so lahko bolj zadovoljni, a ob-
enem pod vecjim pritiskom za dose-
ganjerezultatov.

Klju€ni pristop, ki skusa uskladiti
druzbene in organizacijske ucinke, je
inoviranje na delovnem mestu. Gre
za celovit nabor participativnih meha-
nizmov, ki povezujejo strukturne (or-
ganizacijska zasnova) in kulturne vi-
dike (vodenje, usklajevanje) z name-
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nom hkratnega izboljSanja uspesno-
sti in kakovosti delovnega Zivljenja.
Tak3ne prakse so bistvene pri odzi-
vanju na pretrese, kot so digitalna in
okoljska preobrazba, saj povecujejo
sprejemanje sprememb in spodbuja-
joinovativno vedenje zaposlenih.

V zakljucni razpravi konference je
vodja tega sklopa strnil, da morajo
biti za poln ucinek participacije iz-
polnjeni naslednji pogoji:

® jasna in pravoCasna komunikacija
sstranivodstva,

e vkljuCenost delavcev skozi celo-
ten proces sprememb,

e povratne informacije in upoSteva-
nje njihovih predlogov,

e zagotavljanje virov (znanja, ¢asa,
nagrad),

e vkljuCevanje delavcev v vsebino in
proces sprememb,

e kombinacija neposrednih in po-
srednih oblik sodelovanja.

Skozi prispevke in razpravo na
konferenci se je izkazalo, da kombi-
nacija neposredne in predstavnis-

ke participacije zagotavlja bolj urav-
notezen pristop k ucinkovitosti, pra-
viénosti in glasu zaposlenih. Vklju-
Cevanje sindikatov lahko okrepi ucin-
kovitost sodelovanja, zmanjsa psiho-
socialna tveganja in zagotovi pravic-
ne koristi za zaposlene. Sindikalna
vklju€enost vpliva tudi na kakovost
implementacije sprememb in lahko
vodi k boljfemu organizacijskemu
okolju. Vendar ostajajo odprta vpra-
Sanja o tem, kako najbolje kombinirati
razlicne oblike sodelovanja. Velikost
podjetja vpliva na u€inke — srednje
velika podjetja imajo pri kombiniranju
oblik vec koristi kot majhna, ¢eprav
lahko pretirana formalizacija sodelo-
vanja v srednjih podjetjih zavira ino-
vacije. Celotna razprava je pokazala
potrebo po nadaljnjem empiricnem
raziskovanju vecdimenzionalne na-
rave glasu delavcev. In prav to je v
srediS¢u projekta BroadVoice, ki se
osredotoCa na razumevanje ucinkov
participacije na delavce, organizacije
in preobrazbene procese.

Zakljucek: Skupna prihodnost,
utemeljena na skupnem glasu

Ko sem odhajala iz Leuvna, sem
bila prezeta z novim ob¢utkom odlo¢-
nosti. Konferenca je pokazala, da sta
inovacija in demokracija na delov-
nem mestu nelocljivo povezani.
Projekti BRIDGES, BROADVOICE in
SEISMEC skupaj ponujajo jasno vi-
zijo: prihodnost industrije bo uspes-
na, ¢e bodo delavci sliSani in vklju-
ceni.

Industrija 5.0 ni zgolj nadaljevanje
Industrije 4.0 — gre za novo definicijo.
Taksno, v kateri tehnologija sluzi ¢lo-
veku, inovacije nastajajo v sodelova-
nju, delovna mesta pa postajajo pro-
stori skupnega ustvarjanja in odpor-
nosti.

Kot predavateljica in udelezenka
lahko povem: prihodnost je svetla —
¢e bomo delavcem dovolili, da nas
vodijo na potinapre;j.

P\
Pise:

\\ Mitja Gostisa /

The Morning Star Company:

Uspesno podijetje brez sefov,
ki resnicno deluje - a ni za
vsakogar

V srediscu kalifornijske doline San Joaquin, ene najplodnejsih kmetijskih regij na svetu, deluje
podjetje, ki je s svojo proizvodno mocjo in organizacijsko filozofijo postalo globalna referenca.
Morning Star ni zgolj najvecji svetovni predelovalec industrijskega paradiznika, temvec tudi pionir
radikalno drugacnega pristopa k vodenju podjetja.

Morning Star - industrijski
gigant s prepoznavno duso

Ustanovljeno leta 1970 kot maj-
hno prevozniSko podjetje s strani
Chrisa J. Ruferja, je Morning Star
zrasel v kompleksno, vectovarnisko

organizacijo, kiletno predela ve¢ kot 5
milijonov ton paradiznika — kar pred-
stavlja priblizno 40 % kalifornijske in
desetino svetovne proizvodnje
predelanih paradiznikovih izdelkov.
Njihove tovarne delujejo na sezon-
skem principu in v ¢asu Zetve dose-

gajo rekordne kapacitete predelave,
tudi do 3.000 ton na uro. Zaposluje
priblizno 550 stalnih zaposlenih in ve¢
kot 2.500 sezonskih delavcev med
Zetvenosezono.

Toda tisto, kar Morning Star po-
stavlja v ospredje svetovne pozor-
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nosti —in jih uvrs¢a v poslovne ucbe-
nike ter organizacijske Studije — ni
zgolj obseg njihove proizvodnje, tem-
veC predvsem nacin, kako je to proiz-
vodnjo sploh mogoce izvajati brez
tradicionalne hierarhije, brez Se-
fov, brez klasiénih menedzerjev.
Podjetje je utemeljeno na organiza-
cijskem modelu, ki temelji na popolni
osebni odgovornosti, notranji motiva-
cijiindecentraliziranem odlo¢anju.

V tem smislu je veC kot le pro-
izvodno podjetje. Je Ziv organizem, ki
v svojem jedru zdruzuje principe
notranjega podjetnistva, avtonomije
zaposlenih in odgovornosti. Njihov
model soupravljanja pogosto buri
duhove in odpira vprasanja: Ali
lahko podjetje z vec tiso€ zaposlenimi
uCinkovito deluje brez nadrejenih?
Kako se vzpostavi red brez formalne
avtoritete? In predvsem: kaj se lahko
drugiizteganauc¢imo?

Osnovna filozofija

“Mission-Focused
Self-Management” - zaveza hrez
nadzora

Osnovno vodilo organizacijskega
modela podjetja je preprosto, a radi-
kalno: vsak posameznik v podjetju je
v celoti odgovoren za svoje naloge,
svoje odloCitve in svoj prispevek k
skupnemu cilju. Model temelji na filo-
zofiji »samoupravljanja, osredoto-
¢enega na poslanstvo« (ang. Mi-
ssion-Focused Self-Management),
kar pomeni, da delovanje posamez-
nika izhaja iz osebne zaveze k ures-
ni¢evanju poslanstva podjetja — ne iz
formalnih navodil nadrejenih.

V praksi to pomeni, da podjetje
deluje brez tradicionalne hierarhije
ali formalnih menedzerskih struk-
tur: v Morning Starju ni direktorjev
oddelkov, ni Sefov proizvodnje, ni
vodij ekip. Zaposleni niso delegirani
ali nadzorovani. Namesto tega vsak
posameznik oblikuje in Zivi svoje
»osebno poslanstvo«, ki mora biti v
sozvoCju s SirSim strateSkim ciljem
podjetja — proizvajati najkakovostnej-
Se paradiznikove izdelke ob ¢&im
man;jsi porabi virov, s poudarkom na
inovacijah, u€inkovitostiin trajnosti.

Vsak sodelavec je odgovoren za
lastno odloCanje ter sodelovanje z
drugimi na podlagi kompetenc in in-
tegritete. Jedro njihovega sistema so
t. i. Letters of Understanding (LOUs)

—dogovori med sodelavci, v katerih
se vsak zaposleni prostovoljno in sa-
moiniciativno zaveze k opravljanju
to€no doloCenih nalog. Ti dogovori
niso vsiljeni »od zgoraj«, ampak na-
stanejo skozi dialog, samorefleksijo
in pogajanje z drugimi Clani ekipe.
Gre za vzpostavitev mreze oboje-
stranskih pri¢akovanj, kjer vsakdo ve,
na koga se lahko zanese — in hkrati
ve, kdoracuna nan;.

Pomembno je poudariti, da so-
upravljanje pri Morning Starju ne po-
meni kaosa, temvec nasprotno — po-
meni visoko raven notranje organizi-
ranosti, ki temelji na zavedanju
osebne odgovornosti, pogloblje-
nem razumevanju procesa in za-
upanju vsodelavce. Tak pristop zah-
teva od zaposlenih ne le operativne
sposobnosti, temve¢ tudi razvito
zmoznost strateSkega misljenja, sa-
modiscipline, odprte komunikacije in
sposobnostisamoevalvacije.

Sistem ne pozna »kazni« v kla-
sicnem smislu. Ce posameznik ne
izpolnjuje svojih zavez, se to hitro

klasicne modele soupravljanja, sajne
gradi le na participaciji, temve¢ na
polni avtonomiji v okviru skupnega
cilja.

Operativna organizacija

Decentraliziran sistem brez stiénih
tock — kako deluje proizvodni stroj
brez centralnega krmilnika
Filozofija soupravljanja v podjetju
Morning Star ni zgolj abstraktna ide-
ja, temvec visoko operativen in pre-
cizno strukturiran sistem vsakodnev-
nega delovanja. V srediS¢u tega mo-
dela je popolna decentralizacija od-
lo€anja — toda nikakor ne v smislu
anarhije ali improvizacije. Gre za
sistem, v katerem je vsaka oseba
nosilec to¢no doloCenih nalog, ciljev
in relacij z drugimi €lani organizacije,
kar omogo¢a nemoteno in visoko
ucinkovito delovanje tudi v obsegu
vecltisoctonske proizvodnje nadan.
Zaposleni pri Morning Starju svo-
je naloge ne dobijo od nadrejene-
ga, temvec si jih dolocijo sami — v

Pomembno je poudariti, da soupravljanje pri Morning
Starju ne pomeni kaosa, temvec nasprotno — pomeni
visoko raven notranje organiziranosti, ki temelji na
zavedanju osebne odgovornosti, poglobljenem
razumevanju procesa in zaupanju v sodelavce.

pokaze v rezultatih in razmerjih z
drugimi sodelavci — posledica ni ukor
s strani nadrejenega, ampak izguba
zaupanja in vpliva v mrezi sode-
lovanja. To ustvarja kulturo v kateri so
odgovornost, zaupanje in kompeten-
tnost osnovne valute delovnih odno-
SOV.

Tak model je mozen le ob popolni
transparentnosti — v Morning Starju
so vsi podatki o poslovanju, ucin-
kovitosti in rezultatih odprti za vse
zaposlene. S tem sistem spodbuja
racionalno presojo in medsebojno
usklajevanje — proces, ki nadomesca
tradicionalne hierarhicne mehaniz-
me.

Filozofija “Mission-Focused Self-
Management” torej ni zgolj metoda
dela. Je miselni okvir, ki zahteva ce-
lostno spremembo paradigme — od
logike ukaza k logiki zaveze, od pa-
sivne vloge izvajalca k aktivni vlogi
soustvarjalca. Morning Star je s tem
postavil nov standard, ki presega

skladu z lastnim razumevanjem po-
slanstva podjetja, kompetencami,
potrebami delovnega okolja ter v
soglasju s sodelavci, s katerimi so po-
vezani skozi dogovore o medseboj-
nih obveznostih (LOUs). Vsak posa-
meznik tako postane »sredis¢e od-
govornosti«, ki ni omejeno na funk-
cionalno vlogo, temvec je vpeto v Sirsi
sistem procesnega sodelovanja.

Organizacijska struktura je zato
nelinearnain mrezna. Podjetje nima
organizacijskega diagrama v klasic-
nem pomenu besede — ni vertikale
odlo€¢anja, ni linijskega nadzora, tem-
veC obstajajo procesne poti, ki so re-
zultat prostovoljno sprejetih zavez.
Vsak zaposleni vodi lastne evidence
rezultatov, ciljev in dogovorov, ki so
dostopni vsem. Kljuéna komponenta
sistema je digitalna podpora, ki
omogoca radikalno transparent-
nost — vsi zaposleni lahko kadarkoli
dostopajo do podatkov. Ker nihce ni-
ma formalne moci nad drugimi, je
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edino orodje vpliva — argumentacija.
Ce zeli nekdo spremeniti delovni
proces, investirati v novo opremo ali
optimizirati transport, mora za to pri-
dobiti soglasje tistih, ki so vpleteni v ta
del sistema. Prepri¢evanje, utemel-
jevanje in konsenz nadomesc¢ajo
ukazovanje.

Zanimiva posebnost je tudi od-
sotnost formalnih nazivov - v
e-postnih podpisih ne bo najti na-
zivov, kot so: »vodja prodaje«, »di-
rektor kakovosti« ali »vodja izmenex.
Namesto tega je obiajno navedeno
osebno poslanstvo posameznika, ki
opisuje, kaj prispeva k podjetju. Pri-
mer: »Moje poslanstvo je razvijati
ucinkovite logisti¢ne resitve, ki omo-
gocajo pravocCasno oskrbo proizvod-
nje z minimalnimi emisijami CO,.«
Tak pristop ne ustvarja hierarhij, tem-
veC krog sodelovanja in strokovnega
vpliva.

Kadar pride do konflikta ali ne-
usklajenosti v delovanju, podjetje ne
poseze z disciplinskimi mehanizmi.
Namesto tega imajo vzpostavljen
sistem notranjega mediatorskega
sveta, v katerem sodelujejo prosto-
voljni, spoStovani Clani organizacije,
ki pomagajo razreSevati nesoglasja
na osnovi dejstev, dogovorov in spo-
Stovanja skupnegacilja.

Na ta nacin Morning Star doka-
zuje, da visoka produktivnost in ucin-
kovitost nista nujno rezultat nadzo-
ra, temvec posledica notranje ureje-
nosti posameznika ter jasnih relacij-
skih dogovorov. Organizacija, ki de-
luje brez nadrejenih, tako ne izgublja
v usklajevanju, temve¢ pridobiva v
hitrosti odlo¢anja, agilnosti in odpor-
nosti.

Zaradi jasne porazdelitve vlog,
transparentnih podatkov in pogloblje-
ne odgovornosti vsak posameznik
ve, kaj, zakaj in s kom pocne dolo-
¢eno nalogo — in to je verjetno naj-
boljSa definicija resni¢ne operativhe
odli¢nosti.

Kultura in psihologija

0d zaupanja k zavzetosti — in zakaj
soupravljanje ni za vsakogar

Za razliko od vecine klasi¢nih or-
ganizacij, kjer delovno kulturo obliku-
jejo nadrejeni, sistemi nagrajevanja
in formalizirane procedure, v podjetju
Morning Star vse izhaja iz posa-
meznika. Organizacija brez hierar-

hije je namre¢ mogoca le pod pogo-
jem, da jo sestavljajo posamezniki, ki
imajo notranjo zrelost, samodiscip-
lino in sposobnost sprejemanja od-
govornosti — ne zato, ker bi jih nekdo
nadzoroval, temvec¢ zato, ker to razu-
mejo kot svojo vlogo in osebno za-
vezo.

Zaupanje je osrednji kulturni te-
melj. Toda to ni slepo zaupanje, tem-
veC€ zaupanje, zgrajeno na jasnih do-
govorih, medsebojni transparentno-
sti in rednem preverjanju ucinkov.
Vsaka zaveza, ki jo posameznik pre-
vzame, mora biti merljiva in pre-
verljiva, kar prepreCuje zlorabe ali
izmikanje odgovornosti. Ravno v tem
ravnotezju med svobodo in odgovor-
nostjo se kaze klju¢na psiholo$ka
inovacija modela — vsak zaposleni je
istocasno kreator in nadzornik
lastne vioge v podjetju.

Zaposleni v Morning Starju niso
»delavci brez Sefa«, ampak samo-
stojni akterji, ki se od prvega dne
soocajo z vpraSaniji: »Kaj lahko pri-
spevam?«, »Kako bom meril svojo
uspesnost?«, »Kdo bo odvisen od
mene?« V procesu zaposlovanja ta-
ko ne iSCejo zgolj strokovne ustrez-
nosti, temve¢ predvsem karakter:
sposobnost samoregulacije, osebne
iniciative, iskrenosti v komunikaciji in
pripravljenosti na konflikt v konstruk-
tivnem smislu.

V tak8nem okolju ni prostora za
pasivnost. Kdor ¢aka, da mu nekdo
pove, kaj naj pocne, preprosto ne bo
prezivel v sistemu, ki deluje na osnovi
proaktivnosti. Zato je Morning Star
razvil interno kulturo, ki spodbuja
notranje podjetniStvo — vsak za-
posleni je v bistvu »podjetnik v
podjetju«, ki ima svobodo, da pred-
laga projekte, izboljSave, nove nadi-
ne delovanja. Ta pristop spodbuja
stalno rast, a hkrati zahteva veliko
mero osebne integritete.

Psiholoska varnost, ki jo ta mo-
del ponuja, ni varnost pred napaka-
mi, temved varnost v tem, da vsakdo
ve, kje je njegovo mesto in kaksna je
njegova vloga. Kritika v takSnem
okolju ni osebni napad, ampak ana-
liza uCinkovitosti. Usmerjena je v re-
zultat, ne v ego. Tisti, ki razumejo raz-
liko med tema dvema pristopoma, se
vtem sistemu znajdejo kot ribe v vodi.
Tisti, ki priakujejo varno rutino in
jasno doloCenega nadrejenega, pa

se pogosto umaknejo Ze v zgodnjih
fazah zaposlitve.

Kultura je torej zahtevna, a hkrati
atraktivna. Zahteva ljudi, ki so pri-
pravljeni rasti — ne po karierni lestvici,
ampak znotraj sebe. V zameno ponu-
jaokolje, kjer lahko posameznik ures-
ni¢i najvisSjo obliko profesionalne
identitete: biti odgovoren soustvarja-
lec sistema, ki deluje brez zunanje
prisile, zgolj na osnovi notranje ure-
jenostiin skupnega poslanstva.

Vloga informacijske
tehnologije

Digitalna hrbtenica
organizacije brez nadzora

Pri uvajanju radikalno decentra-
liziranega modela vodenja je ena od
klju€nih infrastrukturnih zahtev do-
stop do tocnih, azurnih in rele-
vantnih informacij za vse de-
leznike v organizaciji. V tem po-
djetju tehnologija ni zgolj pripomocek
— je sistemski nosilec transparent-
nosti, ucinkovitosti in odgovornosti.
Brez napredne informacijske pod-
pore tak model enostavno ne bi mo-
geldelovati.

V organizaciji, kjer ni formalnih
nadrejenih, so prav podatki in infor-
macije tista avtoriteta, na katero se
posamezniki opirajo pri sprejemanju
odlocitev. Morning Star je zato razvil
obsezen notranji informacijski sis-
tem, ki omogoca, da ima vsak za-
posleni vpogled v kljuéne kazal-
nike uspesnosti, stroske, procese,
logisticne podatke, stanje opreme,
terminske nacrte, koli¢ine vhodnih
surovin in druge parametre, ki so
potrebni za sprejemanje kakovostnih
odlocitev.

Na ta nacin se ustvarja okolje, v
katerem je vsakdo racunovodsko
ozaveSCen — razume, kako njegovo
delo vpliva na SirSo sliko podijetja.
Tudi to je del t. i. “ownership men-
tality” — miselnosti lastnisStva, ki jo
podjetie aktivno spodbuja. Ceprav
zaposleni (Se) niso formalni solast-
niki, imajo dostop do enakih podat-
kov, kot bi jih imeli, ¢e bi bili. In ker
sprejemajo odlocitve kot lastniki, je
kakovost odlo¢anja bistveno vi§ja.

Sistem je zasnovan tako, da
spodbuja samoregulacijo. Ce nek-
do opazi neskladnost ali neizkoris¢en
potencial v dolo€enem procesu, ima
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na voljo vsa orodja, da zbere podat-
ke, pripravi predlog in sprozi diskusijo
z ostalimi vpletenimi. Nobene ovire
ni, ki bi mu preprecCevala ukrepanje —
ni birokratske vertikale, skozi katero
bibilo treba pridobivati dovoljenja.

Vloga informacijske tehnologije je
torej dvojna: omogo¢€a transparent-
nost in hkrati podpira odgovor-
nost. Informacije niso centralizirane
pri vodstvu, temve€ razprSene med
vse, kar je klju¢ni element demokra-
ticne strukture. V tradicionalnih pod-
jetjih ta tehnologija pogosto sluzi kot
orodje za nadzor — v Morning Starju
pakotmehanizem za zaupanje.

Ob tem je pomembno, da sistem
ni rigidno zaprt. Nenehno ga nadgra-
jujejo, prilagajajo potrebam uporab-
nikov in uvajajo inovacije na predlog
zaposlenih. Tehnologija je torej ziva
infrastruktura, ki raste skupaj z or-
ganizacijsko kulturo — in ne nasprot-
no, kot je pogosto v korporacijskih
okoljih, kjer informacijski sistemi po-
stanejo okostje, ki dusi agilnost.

Plaéni sistem, nagrajevanje
in udelezba pri dobicku

Ko zaposleni sami
dolo¢ajo svojo vrednost

Pomemben del radikalnega mo-
dela organizacije je njihov specifi¢en
pristop k placnemu sistemu in na-
grajevanju zaposlenih. Ker v podjetju
ni formalnih hierarhij in s tem tudi ne
nadrejenih, ki bi dolocali place, je bil
nujen razvoj inovativnega sistema,
ki zagotavlja pravi¢nost, transparent-
nost in visoko raven osebne odgo-
vornosti.

Zaposleni sami ocenjujejo svoj
prispevek k skupnim ciljem pod-
jetja in dolocajo lastne place. Pro-
ces temelji na lethem samoocen-
jevanju, kjer vsak zaposleni argu-
mentirano predstavi svoje rezultate
in dosezke ter jih uskladi s pri¢a-
kovanji sodelavcev. O placi se zapo-
sleni pogajajo neposredno s kolegi in
s posebnimi odbori, ki jih sestavljajo
izvoljeni sodelavci. TakSen pristop
spodbuja neposredno odgovornost,
saj je vsak posameznik soocen z ob-
jektivno oceno svojih kolegov, ki po-
znajo njegovo delo, rezultate in vpliv
napodjetje.

Zavestno opusc¢ajo tradicional-
ne bonuse in klasicne modele

udelezbe zaposlenih pri dobicku.
Namesto zunanjih finan¢nih spodbud
stavijo na notranjo motivacijo, ki iz-
vira iz jasno oblikovanih osebnih po-
slanstev ter iz zavedanja, da vsak
prispevek neposredno vpliva na us-
peh podjetja kot celote. Ceprav pod-
jetie  ponuja  pokojninski  nacrt
(401(Kk)), ki vklju€uje elemente delitve
dobicka, ta mehanizem ni centralni
del njihovega nagrajevalnega siste-
ma. Namesto tega poudarjajo, da je
najveCja nagrada zaposlenim mo-
znost osebne rasti, popolne avtono-
mije in dejanske vloge pri oblikovanju
uspehapodjetja.

Hipoteti¢ni primer:

Predstavljajmo si zaposlenega, ki
pet let dela kot strokovnjak za lo-
gistiko. Ko pride cas letnega dolo-
Canja place, ne dobi nobene ocene
od nadrejenega, saj formalno nima
Sefa. Namesto tega sam pripravi te-
meljito porocilo, v katerem natan¢no
predstavi svoje rezultate, prispevek k
poslovanju podjetja in dosezke, ki jih
Jerealiziral v preteklem letu.

V porocCilu zapise konkretne ka-
zalnike:

e Optimizacija logisti¢nih poti:
zmanj3al stroSke transporta za 8
%.

e Vpeljava novega sistema za
spremljanje zalog: izboljsal od-
zivni ¢as za 15 %.

e Uvedba trajnostnih reSitev:
zmanj$al emisije CO, v transportu
za12%.

Na podlagi teh konkretnih do-
sezkov predstavi predlog zvisanja
svoje place za 10 %. Svoj predlog na-
to predstavi kolegom, s katerimi ne-
posredno sodeluje. Ti kolegi dobro
poznajo njegovo delo, saj neposred-
no obcutijo rezultate njegovega pri-
spevka (npr. vodja proizvodnje, so-
delavec v nabavi, upravijavec skla-
discaitd.).

Sledi pogovor, v katerem kolegi
odkrito predstavijo svoje poglede.
Eden izmed njih poudari, da je njegov
prispevek dejansko zelo pozitiven a
hkrati izpostavi, da bi bilo morda smi-
selno zviSanje omejiti na 7 %, saj so
drugi sodelavci prejeli podobno po-
vecanje. Drugi sodelavec pa opozori,
da je vpliv na celoten sistem morda
Se vedji, kot ga je predstavil sam, saj
Je njegova reSitev za spremljanje za-

log bistveno izboljSala delovne pro-
cese tudi drugim oddelkom, in zato
podpre njegov predlog 10 % zviSanja.

Ko zbere povratne informacije
sodelavcev, o svoji placi dodatno raz-
pravija Se s posebnim kompenzacij-
skim odborom, ki je sestavijen iz iz-
voljenih zaposlenih. Ti clani imajo
celovitej$i pogled na financno stanje
podjetja in place ostalih zaposlenih.
Predlozi svoje argumente, prisluhne
povratnim informacijam in nato sku-
paj z odborom doseZe soglasje o
svoji koncni placi. Po tehtni razpravi
se dogovorijo za 9 % zviSanje — kom-
promis, ki odraZa realne dosezke,
primerljivost z drugimi in financ¢no
stanje podjetja.

Povezava z ekonomsko
demokracijo

Model brez lastniStva, a s polnim
obéutkom za odgovornost - je to
0K?

Morning Star je pogosto uvrs¢en
med podjetja, ki najbolj dosledno
uresnicujejo principe soupravljanja,
Cetudi formalno ne sodi med koo-
perativne/zadruzne oblike ali podjetja
v lasti zaposlenih. Ustanovitelj Chris
Rufer je ostal izklju€ni lastnik pod-
jetja, saj verjame, da lahko popoln
operativni model soupravljanja deluje
neodvisno od lastni8ke strukture.
Vendar pa je prav posebnost tega
primera tisto, kar odpira pomembna
vpra$anja za razvoj ekonomske de-
mokracije.

Ceprav zaposleni niso solast-
niki, jim je omogoc¢eno vse, kar bi si
posameznik v lastniSkem kontekstu
Zelel: popoln vpogled v poslovanje,
vpliv na vse operativne odlocitve, sa-
mostojno vodenje procesov in odgo-
vornost za rezultate, kot bi Slo za
njihovo lastno podjetje. Pa to vse-
enoni!

Prav ta odsotnost formalnega
lastniStva oziroma ekonomske ude-
lezbe zaposlenih pri ustvarjenem do-
bi¢ku pa razkriva globljo eti¢no di-
lemo. Zaposleni, ki dejansko delujejo
kot podjetniki znotraj podjetja, us-
tvarjajo presezno vrednost s svojo
visoko zavzetostjo, odgovornostjo in
inovativnostjo — vendar jim ustvar-
jena presezna vrednost ne pri-
pada. Celoten kapitalski izplen pri-
pada izkljuéno lastniku podjetja. Ce-
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prav zaposleni sami doloCajo svoje
place na podlagi rezultatov, je njihova
nagrada Se vedno omejena zgolj na
to, kar se jim uspe izpogajati. Tako so
zaposleni v polozaju, kjer prevze-
majo vsa tveganja in odgovornost
podjetnika, ne da bi imeli delez v
kon€énem finanénem rezultatu. So
torej dejansko podjetniki v vseh po-
gledih, razen v tistem, kar podjetnis-
tvo najbolj definira: pravica do ude-
lezbe priustvarjenem dobicku.

Ce Zelimo od zaposlenih pod-
jetniSko razmisljanje, visoko motivi-
ranost in popolno avtonomijo, mo-
ramo dolgoro¢no poskrbeti tudi za
praviéno delitev ustvarjene vred-
nosti. Celovita organizacijska partici-
pacija zaposlenih v sodobnem pod-
jetju namrec ni le vpraSanje transpa-
rentnosti, kulture in odgovornosti — je
tudi vpraSanje pravi¢nosti v delitvi
dobicka in kapitala. Njihov model je
torej lahko navdih za razvoj sodobnih
oblik soupravljanja, bi bil pa zagotovo
Se bolj ucinkovit, ¢e bi zaposleni la-
hko postali tudi formalni soudelezen-
ciuspehapodjetja.

Gre res za delavsko
»samoupravljanje«
(self-management)
ali zgolj za »soupravljanje«
(co-management)?

Ce torej v danem primeru ang-
lesSki izraz »self-management« zno-
traj zgoraj navedenega poimenova-
nja konkretnega organizacijskega
modela (tj. “Mission-Focused Self-
Management”) dobesedno prevaja-
mo kot »samoupravljanje« zaposle-
nih, gre vsekakor lahko za hudo po-
enostavitev. Kajti povsem precizen
prevod bi bil v obravhavanem kon-
tekstu v bistvu lahko le »sovodenje«.
Insicerizdvehrazlogov:

e pojem »upravljanje« podjetjaje Sir-
Si pojem od pojma »vodenje«
(organizacije dela in delovnih pro-
cesov) in kot tak ne zajema zgolj
operativnih  organizacijskovodst-
venih, temved¢ tudi vse strateske
»lastniSko-upravljavske« odlocit-
ve, ki pajih je vdanem primeru us-
tanovitelj Chris Rufer v celoti
obdrzalvsvojipristojnosti,

e v ekonomskiin organizacijski teori-
ji se pojem (delavsko) »samoup-
ravljanje« naceloma uporablja za
model popolnega obvladovanja

oziroma vladanja podjetjem (ang.
corporate governance) izklju¢no s
strani nosilcev dela kot zgolj enega
od dveh temeljnih produkcijskih
faktorjev, ki vklju€uje tako upravlja-
nje podjetij kot tudi prilas¢anje nji-
hovega celotnega poslovnega
rezultata, katero pa v danem pri-
meru, kot smo videli, prav tako os-
taja v celoti izven domene
odlo¢anjazaposlenih,

kar pomeni, da lahko o tem modelu
govorimo zgolj kot o delavskem »so-
upravljanju« (ang. co-manage-
ment), ki pa zagotavlja prakti¢no
popolno avtonomijo zaposlenih
pri organizaciji in izvajanju last-
nega dela in delovnih procesov. Ta
po ugotovitvah organizacijske teorije
vsekakor izjemno pozitivno vpliva na
delovno motivacijo in zavzetost za-
poslenih (Ceprav, kot re¢no, vdanem
primeru »manjka« tudi njihova finan-
¢na udelezba pri /so/ustvarjenem
dobicku kot nesporen moc¢an doda-
ten motivacijski faktor) in posledi¢no
tudi na vecjo poslovno uspesnost po-
djetja.

Ce obravnavani model delavske-
ga soupravljanja v podjetju Morning
Star primerjamo z modelom sode-
lovanja delavcev pri upravljanju po
veljavni slovenski zakonodaiji
(ZSDU), lahko torej ugotovimo, da
gre pri tem za — izjemno visoko
razvito — t. i. individualno in nepo-
sredno participacijo zaposlenih
pri »operativnem« upravljanju, ki
pa kot taka kljub vsemu predstavlja
samo enega od dveh temeljnih seg-
mentov celovitega sistema delavske-
ga soupravljanja. In v tem segmentu
je ta model, kot reCeno, vsekakor
lahko navdih. Manjka pa drugi kljucni
segment tega sistema, tj. kolektivnha
in predstavniSka participacija, ki
omogoca vpliv kolektivnih interesov
zaposlenih na sprejemanje klju¢nih,
tudi strateskih poslovnih odlocitev, od
katerih je odvisna tekoCa in dolgoroc-
na uspesnost ter nadaljnji razvoj pod-
jetja.

Slahosti, tveganja in omejitve

Ko svoboda zahteva visoko ceno

Ceprav model vzbuja ob&udova-
nje zaradi svoje doslednosti, uc¢inko-

vitosti in radikalnega zaupanja v
zaposlene, pa ima tudi izrazite meje
in izzive. Poleg Ze zgoraj omenjene
eti¢ne vprasljivosti glede udelezbe pri
dobicku, gre hkrati za organizacijsko
arhitekturo, ki deluje le pod strogimi
pogoji in pri ustreznem profilu za-
poslenih. Zato je klju¢no, da ob ob-
¢udovanju prednosti razumemo tudi
sistemska tveganja in Sibke tocke te-
gamodela.

Neenakomerna raven
osebne zrelosti

Model  predpostavija  visoko
stopnjo samostojnosti, komunikacij-
ske zrelosti in refleksivne drze pri
vseh zaposlenih. Toda realnost je
pogosto bolj kompleksna. V vsakem
kolektivu se najdejo posamezniki, ki
potrebujejo ve¢ strukturiranosti, jas-
na navodila ali podporo. V takSnem
okolju lahko hitro postanejo pasivni,
preobremenjeni ali celo odrinjeni na
rob sodelovanja.

Neformalna hierarhija
in tihi vplivnezi

Ceprav ni formalnih nadrejenih,
se sCasoma oblikujejo neformalne
strukture moci. Karizmati¢ni, komuni-
kacijsko veséi ali strokovno domi-
nantni posamezniki lahko prevza-
mejo vpliv, ki ni transparenten in se
mu je tezko upreti. Brez formalnih
mehanizmov za preverjanje ravno-
tezja vpliva to lahko vodi v mehko do-
minacijo in socialnoizkljucevanje.

Preobremenjenost z viogami
in odgovornostmi

Vloga zaposlenega v Morning
Starju je kompleksna: posameznik ni
le operativen izvajalec, temvec tudi
strateski nacrtovalec, ocenjevalec
lastnega dela, mediator v konfliktih in
pogajalec o svoji placi. To lahko vodi v
obdlutke iz&rpanosti, notranjega pri-
tiska in izgube orientacije, Se posebej
v kriznih situacijah, ko ni jasne ko-
ordinacije.

Omejen sistem
za reSevanje konfliktov

V odsotnosti nadrejenih ni jasne-
ga mehanizma za razsodbo v prime-
rih nereSenih sporov ali dolgotrajnih
zastojev. Sistem temelji na zaupanju
in konsenzu, kar je lahko prednost,
dokler ne pride do blokad. Mediator-
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ski mehanizmi, ki jih podjetje upo-
rablja, nimajo formalne izvrSilne moci
in so zato v€asih nezadostni.

Selektivnost in kulturna
neinkluzivnost

TakSen sistem naravno izkljucuje
posameznike, ki niso visoko samo-
iniciativni, izrazito komunikativni ali
naravnani na notranjo motivacijo. To
pomeni, da model ni inkluziven za
vse osebnostne tipe, kar lahko vodi v
homogeno kulturo, ki je uspesna, a
hkrati ranljiva za enodimenzionalno
razmiSljanje.

Omejena prenosljivost
v druga okolja

Morning Starjev model je organ-
sko zrasel znotraj njihove kulture in ni
preprosto prenosljiv. Poskusi Sirjenja
modela v druga podjetja ali panoge
so pogosto naleteli na odpor zapo-
slenih, tezave pri vzpostavitvi zaupa-
nja ter potrebo po vmesnih struktu-
rah, kimodel dejansko razredcijo.

Krizne razmere
kot preizkus odpornosti

V kriznih situacijah, kjer so po-
trebne hitre in usklajene odlocitve, se
lahko pomanjkanje formalne koordi-
nacije izkaze za resno slabost. Brez
jasnega centra odlo¢anja se odgo-
vornost razprsi, kar lahko povzroci
zakasnitve, paralizo odlo¢anja ali ne-
enotno komunikacijo navzven.

Model Morning Star torej Se zda-
le¢ ni univerzalen recept, temveé
eksperiment, ki dokazuje, kaj je
mogoce, e so izpolnjeni zelo spe-
cificni pogoji. Uporabnost takSnega
modela je visoka, a njegova obcut-
ljivost na okolje, kadrovski profil in
organizacijsko zrelost je Se vi§ja. Za-
to je kljuénega pomena, da se iz nje-
ga uc¢imo, a ga ne poveliCujemo
brez kriticne presoje. V praksi ga je
smiselno uporabljati kot inspiracijo za
hibridne modele —tiste, ki povezujejo
prednosti klasi¢ne strukture s kulturo
samoodgovornostiin participacije.

Zakljucek

Morning Star kot navdih,
ne za posnemanje

V Casu, ko se Stevilna podjetja Se
vedno ukvarjajo z vprasanji, kako
povecati zavzetost zaposlenih, ka-
ko zmanjsati odvisnost od formal-

nih struktur ter kako uveljaviti ve¢-
jo fleksibilnost in inovativnost,
Morning Star Ze desetletja Zivi real-
nost, ki se mnogim zdi utopi¢na: or-
ganizacija brez Sefov, brez formalnih
hierarhij in brez centralnega nadzora
— pa vendar visoko ucinkovita, pro-
fitabilna in stabilna — in hkrati e zda-
le€neidealna.

V srediS¢u tega modela ni tehno-
logija, ni lastniSka struktura in ni ide-
ologija. Temelj vsega je preprosto
vprasanje: ali verjamemo, da lahko
posameznik sam najbolje razume,
kako prispevati k skupnemu cilju?
Morning Star je odgovoril pritrdilno —

Morning Star kaze, da lahko tudi v
proizvodni panogi, ki temelji na stro-
jih, obsegu in logisti¢ni zahtevnosti,
kljuéno konkuren¢no prednost us-
tvari ravno ¢loveski dejavnik — Ce je ta
postavljen v sistem, ki ga ne omejuje,
temvecCizzivakrazvoju.

In ravno to je najvecji nauk tega
primera: prihodnost dela ne bo zgra-
jena na bolj popolnem nadzoru, tem-
ve€ na bolj poglobljenem zaupanju.
Organizacije, ki bodo znale to razu-
meti, bodo naredile najpomembnejsi
korak — od zaposlenega kot izvajalca
do zaposlenega kot soustvarjalca.
Hkrati pa ta primer postavlja glavno

V srediscu tega modela ni tehnologija, ni lastniska
struktura in ni ideologija. Temelj vsega je preprosto
vprasanje: ali verjamemo, da lahko posameznik sam
najbolje razume, kako prispevati k skupnemu cilju?

in celoten organizacijski sistem za-
snoval tako, da to zaupanje uresnici v
praksi.

Namesto klasitnega mene-
dZmenta, ki usmerja od zgoraj, prinjih
deluje mreza samoiniciativnih ak-
terjev, povezanih prek prostovoljnih
dogovorov, merljivih zavez in skup-
nega poslanstva. Tak sistem Se zda-
le€¢ ni brez napak — zahteva visoko
stopnjo osebne zrelosti, komunika-
cijske kompetence in procesno pis-
menost. Toda tisto, kar podjetje s tem
pridobi, je zmoznost ustvariti okolje,
kjer ljudje razmisljajo in delujejo
kotlastniki, Cetuditoformalnoniso.

Za organizacije, ki iS€ejo pot v
smeri veCje participacije zaposlenih,
pa to ni zgled za posnemanje, tem-
ve¢ vir navdiha za prilagoditve.
Nekaj klju€nih izhodisg, ki jih lahko iz
tega primera prenesemo v druga
okolja:

e velja transparentnost podatkov
kot osnova za zaupanje in zrelost
odlo¢anja,

® jasna osebna poslanstva zaposle-
nih namesto generi¢nih opisov de-
lovnih mest,

e prostovoljni dogovori o sodelova-
nju med zaposlenimi (v slogu
LOUs),

e sistematicno spodbujanje notran-
jega podjetnistva,

e redefinicija sveta delavcev kot
skupine »notranjih partnerjev, ne
zgolj predstavnikov interesov.

tezo vsake resne razprave o sodob-
nem soupravljanju: Ali je lahko sis-
tem, ki pricakuje podjetniSko mi-
selnost, trajno vzdrZzen, ¢e ne
omogoca tudi glavne podjetniske
nagrade?
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ZA UCINKOVITO SOUPRAVLJANJE

Pise:

\ Dr. Zivko Bergant /

Pomen informiranja
in pojasnjevanja racunovodskih
izkazov svetom delavcev

Avtor obravnava ustrezno informiranje svetov delavcev kot preapogoj uveljavijanja druzbene
odgovornosti podjetij. Pri tem poudarja potrebo po informacijah o poslovanju, ki niso samo racu-
novodskega znacCaja, temvec tudi po informacijah z vidika druzbene odgovornosti. Samo infor-
macije z obeh vidikov lahko obravnavamo kot »postene«. Samo taksne informacije pa so lahko tudi
podlaga za ucinkovito delovanje sistema sodelovanja delavcev pri upravijanju, ki je vsekakor ena
od najpomembnejsih sestavin uresnicevanja druzbene odgovornosti podjetij do zaposlenih kot

kljucne skupine deleznikov.

Uvod

Svet delavcev je eden od naci-
nov za uresnic¢evanje pravic v zvezi
s sodelovanjem zaposlencev pri
upravljanju (ZDSU, ¢len 3). Zato
imajo pravico do obveScenosti
(ZSDU, ¢len2).

Pri tem pa obstaja nevarnost, da
se ta pravica razume prevec ozko. Bi-
ti obveS¢en namre€ pomeni prejetje
obvestila, kar pa Se ne pomeni pre-
jetjia informacije. Obvestilo je v
najboljSem primeru podatek, ki pa ni
informacija. Informacija mora v upo-
rabniku vzbuditi ob&utek priloZznosti
ali pa nevarnosti. V nasprotnem pri-
meru je samo nevtralen podatek, s
katerim si ne moremo ni¢ pomagati.
Zato bi bilo treba govoriti o pravici do
informiranosti, in ne samo do obves-
¢enosti. To v praksi pomeni, da je tre-
bainformacije ustrezno predstaviti
in pojasnjevati uporabniku, kar je
vsebina komuniciranja. Pri tem obi-
¢ajno naletimo na teZave, ki jih bomo
obravnavali v nadaljevanju.

T Ve¢ o0 poslovnem komuniciranju v Bergant
(2018).

Opredelitev komuniciranja

Komuniciranje je vedno dvo-
stranski proces in ga razlikujemo od
sporocanja, ki ima namen seznani-
tev nekoga o necem (Turk, 2004,
684) in obvescanja, ki je usmerjeno

Slika 1: Poslovni komunikacijski model

ja tudi za komuniciranje med svetom
delavcev in delodajalcem v sistemu
sodelovanja delavcev pri upravlja-
njupoZSDU.
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informacije pobude razvoj

N

.-"x’

Uporabnik informacije

na enega ali ve€ uporabnikov (Turk,
2004, 378). Je torej proces med
oblikovalcem informacij in uporabni-
kom, saj je nujna povratna informa-
cija o ustreznem razumevanju na
strani uporabnika. Zato lahko govo-
rimo o komunikacijskem modelu, ki
ga prikazuje slika 1", in ki v celoti vel-

sicer dajanje pobud in usposab-
ljanje uporabnika, kajti v okviru
funkcije informiranja je treba stalno:

e proucevati potrebe uporabnikov in
dajati pobude za oblikovanje novih
oziroma drugacnih, kakovostnej-
Sih informacij;
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e usposabljati uporabnike za boljSe
razumevanje posredovanih infor-
macij in s tem vzbujati tudi zaveda-
nje potreb po novih informacijah.

Tega se morajo Se posebej zave-
dati tisti, ki posredujejo informa-
cijesvetudelavcev.

Kakovost informiranja se kaze v
njegovi smotrnosti, torej zlasti v dveh
pogledih:

1. v uc€inkovitosti informiranja,
kadar je ¢lan sveta delavcev pridobil
obcutek priloznosti alinevarnosti;

2. v uspesnosti informiranja, ka-
dar se je ¢lan sveta delavcev na tej
podlagipravilno odlocil.

UspesSnost komunikacije je obi-
¢ajno manjsSa od idealne, in sicer
zaradi Stevilnih dejavnikov. Le-ti so
tako na strani prejemnika, kot tudi na
strani posredovalca informacije. To
so na primer razlike v:

e kratkoroc¢nih in/ali dolgoro¢nih in-
teresih oziromaciljih,

e znanju stroke in/ali poznavanju
poslovanja,

e poslovnih, poklicnih in/ali osebnih
vrednotah,

® organizacijski kulturi,

e dobronamernemu ali zlonamerne-
mu delovanju.

Pravica in dolznost ¢lana sveta
delavcev je zahtevati ustrezne infor-
macije. Pritem pa mora biti sposoben
kriti€ne presoje dobljenih informacij.
Zato si mora poslovodstvo podjetja
prizadevati za dobro sodelovanje in
vzpostavljanje ustreznega zaupanja.
Pomemben pripomocek vzpostavlja-
nja ustreznega sodelovanja je pisni
dogovor med svetom delavcev in de-
lodajalcem oziroma t. i. participacijski
dogovor po 5. €lenu ZSDU.

Informiranje
o0 racunovodskih izkazih

Med najpomembnejSimi informa-
cijami o poslovanju podjetja za svet
delavcev so zagotovo informacije v
zvezi z raGunovodskimi izkazi. Pri
tem se lahko pojavljajo Stevilne te-
Zave.

NajpogostejSe so tezave, ki izha-
jajo iz pomanjkljivega poznavanja
vsebine in izrazne moci posameznih
raCunovodskih kategorij tako pri upo-
rabnikih kot tudi pri posredovalcih
informacij. Te vrste tezav je mozno

uspeSno reSevati z ustreznim izo-
brazevanjem, za kar je odgovorno
poslovodstvo podjetja. Pri tem je
pomembna pobuda sveta delavcev
za usmeritev in izvajanje takega izo-
brazevanja.

Z zakonom je predvidena tudi
pravica sveta delavcev, da povabi na
svoje seje ustrezne strokovnjake iz
druzbe ali izven nje (ZSDU, c¢len
61), kar lahko olajSa razumevanje
nekaterih informacij. Ocenjujemo, da
je praksa vabljenja, zlasti strokovnja-
kov zunaj podjetja, zal razmeroma
redka.

Naslednja vrsta tezav pri pojas-
njevanju racunovodskih izkazov je
posledica okvira raCunovodskega
poroc¢anja in veljavnih raCunovodskih
standardov. Le-ti namre¢ ne upos-
tevajo vseh vidikov druzbene od-
govornosti. Te tezave so naceloma
dvojne narave:

1. tezave, ki izhajajo iz pomanj-
kljivega poznavanja druzbene odgo-
vornosti podjetja pri uporabnikih in-
formacij;

2. tezave pri pojasnjevanju racu-
novodskih informacij, ki so pomanj-
kljive z vidika druzbene odgovornosti
podjetja.

Obe vrsti tezav mora naceloma
reSevati pojasnjevalec racunovod-
skih izkazov, ki je najveckrat od-
govorni vodja racunovodstva podjet-
ja. Pritem se ne more nasloniti na re-
vizorsko mnenje o racunovodskih
izkazih, ki je ze vnaprej ozko us-
merjeno samo v okvir racunovodskih
standardov in standardov revidiranja.

Zavedati se je treba, da veljavni
racunovodski informacijski sistem
zaostaja za potrebami, skladnimi z
naceli druzbene odgovornosti. Ra-
c¢unovodstvo namre¢ ni popolnoma
nevtralno “bias free”, saj ne more
prispevati k enakopravnosti zapo-
slencev, dokler so le-ti napaéno ob-
ravnavani kot »stroSek« poslo-
vanja podjetja (Ezzamel et al,
2008), ne pa kot tisti, ki prispevajo
svoj (intelektualni) kapital podob-
no kot druzbeniki ali delnicarji (Go-
dowskietal.,2019, 16).

Sir&i pogled — z vidika druzbene
odgovornosti podjetja — zahteva ne
samo dodatna znanja, temvec¢ tudi
sposobnost razlage, zakaj raduno-
vodski izkazi ne povedo vsega,

nekatere zadeve pa celo napacno.
Uporabniki raCunovodskih informacij
morajo namre¢ dobiti dvojno sliko,
Ceprav se pogosto z njo tudi ne
strinjajo, zlasti, e so neoliberalis-
ticno usmerjeni. Kajti dejstvo je, da
raCunovodstvo ne more biti abso-
lutno nevtralno, kar pa bi naceloma
lahko zahtevali od pojasnjevalcev ra-
c¢unovodskih informacij.

Spoznati je namreC treba, da
veljavni racunovodski sistem pod-
pira veljavno kapitalisticno dok-
trino, saj Se vedno spremlja dobi¢ek
kot cilj podjetja, z vidika druzbene
odgovornosti pa bi morali spremljati
tudi ustvarjeno dodano vrednost.
“Posten” prikaz, ki ga zahtevajo
revizijski standardi, se nanasa samo
na pravno veljavni racunovodski
okvir. Ce pa razumemo pos$tenost v
celotnem smislu, torej z vseh vidikov,
v praksi praviloma umanjka vidik
druzbene odgovornosti podjetja.

Sele, ko pojasnjevalec ragduno-
vodskih izkazov uspe prikazati po-
lozaj podjetja z obeh vidikov, lahko
trdimo, da je posteno opravil svojo
nalogo. Tedaj bi lahko govorili o
resni¢ni kakovosti informiranja, ki
omogoc¢a odloCevalcem celovit pri-
stop k sprejemanju poslovnih odlo-
Citev.

Sklep

Zgornje razmisljanje postavlja
¢lane svetov delavcev dodatno v raz-
meroma zelo nehvalezno vlogo, saj
so ze sedaj pogosto obravnavani
neustrezno s strani poslovodstva
podjetja. Kljub temu pa se morajo
zavedati svojega poslanstva, ki je
zlasti v zahtevanju celovitih informa-
cij o poslovanju podjetja, torej tudi z
vidika njegove druzbene odgovor-
nosti. Uveljavljanje druzbene odgo-
vornosti podjetij namre€¢ ni mozno
brez ustreznih sprememb v infor-
macijskem sistemu. Pri tem naj se
Clani svetov delavcev ne zadovoljijo
samo z informacijami skladno s
priporocili o trajnostnem informiranju,
ki so, kljub svoji pomembnosti, samo
sredstvo za zakrivanje prave dru-
Zbene odgovornosti podjetij. Pri tem
jim lahko najve€ pomagajo zunanji
strokovnjaki.
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VARNOST IN ZDRAVJE PRI DELU (VZD)

Pise:

\\ Miha Ursi¢ /

Sodelovanje med svetom
delavcev in podrocjem
varstva pri delu v Luki Koper

Podpisani avtor tega prispevka sem Ze vrsto let zaposlen Luki Koper na razlicnih delovnih mestih,
kar mi je pomagalo pri razumevanju delovnih procesov in poklicni usmeritvi pooblascenca za
varstvo pri delu v Luki Koper. Kot predstavnik delodajalca, ki je pristojen za sodelovanje s svetom
delavcev na podrocju varstva in zdravje pri delu, vam bom poskusal opisati prakso in poglede
delodajalca na sodelovanje, lahko bi se reklo tudi soupravijanje na tem izredno pomembnem

podrocju.

Luka Koper, edina slovenska po-
morska luka, predstavlja enega od
kljuénih akterjev v gospodarstvu dr-
Zave. Zaradi zahtevne narave dela,
ki se izvaja v razli¢nih okoljih — od
skladis¢ in ladijskih privezov do pi-
sarnisSkih prostorov — je vpraSanje
varnosti in zdravja pri delu v Luki iz-
jemnega pomena. V tem kontekstu
ima svet delavcev pomembno viogo
pri sodelovanju s podro¢jem varnosti
in zdravja pri delu, saj le tesno so-
delovanje zagotavlja optimalne po-
goje za delavce ter uspeSno zmanj-
Sevanje tveganj, povezanih z delov-
niminesrec¢amiin poSkodbami.

Svet delavcev v podjetju Luka Ko-
per d.d. ima zelo pomembno vliogo v
zagotavljanju varnosti in zdravja de-
lavcev na delovnem mestu. Zaradi
specificnih delovnih pogojev, s kate-
rimi se sreCujejo zaposleni v tej po-
membni slovenski pristaniski druzbi,
je sodelovanje med svetom delav-
cev in podroc¢jem varnosti in zdra-
vja pri delu nujno za vzdrzevanje
visokih standardov varnosti. To so-

delovanje ne zajema le zagotavljanja
zasCite pred poskodbami, ampak
vkljuCuje tudi aktivno soustvarjanje
delovnih pogojev, ki upostevajo tako
fizine kot psihosocialne dejavnike.

Zakonske podlage
in pomen sodelovanja

Pri tem sodelovaniju je klju¢na za-
konodaja v Sloveniji, ki temelji na Za-
konu o varnosti in zdravju pri delu, v
nadaljevanju (ZVZD-1), ki dolo¢a os-
novna pravila in obveznosti deloda-
jalcev in delavcev glede zakonodaje
varnosti in zdravja pri delu. Zakon
med drugim nalaga delodajalcem ob-
veznost izdelave ocen tveganja, pri-
prave ustreznih zascitnih ukrepov ter
zagotavljanja primerne opreme in us-
posabljanja za zaposlene. V skladu s
Z\ZD-1, je delodajalec dolZzan omo-
gocCiti sodelovanje delavcev pri
vseh odlocitvah, ki se nanaSajo na
varnostinzdravje pridelu.

Svet delavcev ima v tem procesu
vlogo, da se v oceno tveganja v naj-
vedji mozni meri vklju€ijo konkret-

ne izkusnje in povratne informaci-
jezaposlenih.

Sodelovanje sveta delavcev
pri izdelavi ocene tveganja

Eno od podrodij, kjer sodelovanje
sveta delavcev igra klju¢no vlogo, je
izdelava ocene tveganja. Po Zako-
nu o varnosti in zdravju pri delu mora
delodajalec zagotoviti, da so tvega-
nja na vseh delovnih mestih pravilno
ocenjena. Svet delavcev aktivno so-
deluje pri tem procesu, saj zaposleni
najbolje poznajo dejanske pogoje de-
la. Povratne informacije s terena so
kljuéne za zagotavljanje, da ocena
tveganja uposteva specifi¢ne nevar-
nosti. Z aktivno vklju€itvijo predstav-
nikov sveta delavcev v proces izde-
lave OT se zagotovi, da je OT izdela-
na celovitoin objektivno.

Ro¢no premescCanje bremen je
pogosto naloga zaposlenih v Luki Ko-
per, kar pomeni, da je pomembno us-
trezno oceniti tveganja, povezana z
poskodbami zaradi nepravilnega dvi-
govanja ali premescanja tezkih bre-
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men. V procesu ocenjevanja sodelu-
jejo tudi predstavniki sveta delav-
cev, saj ti neposredno sodelujejo pri
nalogah, kjer pride do tveganja za
poskodbe, in so najbolj primerni za
prepoznavanje tveganj, ki jih morda
strokovnjaki za varstvo pri delu ne bi
opazili.

Sodelovanje pri ocenjevanju
tezkih pogojev delavcev

V Luki Koper so nekateri delovni
pogoji iziemno zahtevni — delavci so
izpostavljeni neprijaznim vremen-
skim razmeram, visokim temperatu-
ram in dolgotrajnemu fizicnemu delu.
Svet delavcev je vkljuen v ocenje-
vanje teh pogojev, saj lahko s svojimi
povratnimi informacijami pripomo-
rejo k prepoznavanju dodatnih tve-
ganj, ki niso vedno ocitni ob prvem
pregledu. Pomembno je, da se priteh
ocenah upostevajo tudi psihosocial-
ni dejavniki, kot sta stres in preobre-
menjenost, ki lahko prav tako vplivajo
na zdravje zaposlenih. Porocila in
predlogi sveta delavcev pri tem pro-
cesu pomagajo oblikovati konkretne
ukrepe zaizboljSanje.

Sodelovanje pri izhoru osebne
varovaine opreme

Za zaposlene v Luki Koper, ki op-
ravljajo delo v razli¢nih okoljih, kot so
pristaniS¢a, skladi$¢a in administra-
tivni prostori, je izbira ustrezne oseb-
ne varovalne opreme (OVO) klju¢ne-
ga pomena. Kjer s kolektivnimi ukre-
pi, tehni€nimi sredstvi in organizacijo
dela ni mogoce poskrbeti za varnost
zaposlenih, delavci uporabljajo OVO.
Svet delavcev je vklju€en v proces
izbire OVO, saj zagotavlja, da je
oprema ne le skladna z zakono-
dajo, ampak tudi funkcionalna in
udobna za uporabo. Celade, zasgit-
na oblacila, rokavice in zas¢€itni Cevlji
morajo biti prilagojeni specifi¢nim na-
logam in potrebam zaposlenih. Svet
delavcev pri tem sodeluje pri zago-
tavljanju, da so vsa varnostna sred-
stva primerna za delovne pogoje ter
da se redno vzdrzujejo in zamenju-
jejo, kadar je to potrebno.

Sodelovanje predstavnikov SD
pri sestankih pooblaséencev
varstva pri delu

Poleg sodelovanja pri pripravi
ocen tveganja in izbiri varovalne

opreme je svet delavcev vkljuéen v
redne sestanke pooblascencev
varstva pri delu. Na teh sestankih se
obravnavajo aktualna vprasanja in
izzivi na podroc¢ju varnosti in zdravja
pri delu. Na sestankih so prisotni po-
oblas&enci za varstvo pri delu z vseh
terminalov, kot tudi predstavnik
uprave druzbe delavski direktor.
Svet delavcev ima pomembno vlogo
pri zagotavljanju, da se informacije s
terena pravilno prenesejo in obrav-
navajo. Poleg tega prispevajo k is-
kanju reSitev za morebitne tezave, ki
se pojavijo v zvezi z delovnimi pogoji
alipoSkodbami.

Prenos informacij s terena
in spremljanje realizacije
ukrepov

Eden od kljuénih izzivov pri var-
stvu pri delu je zagotoviti, da informa-
cije o tveganjih in nezgodah dose-
zejo odgovorne osebe v podjetju.
Svet delavcev pomaga pri prenosu
teh informacij s terena na podrocje
varnosti in zdravja pri delu, kjer se
nato sprejmejo ustrezni ukrepi. To
sodelovanje omogoca, da se v druzbi
hitro odzovemo na nastale tezave in
implementiramo reSitve, ki zmanjsajo
tveganje in verjetnost za nastanek
izrednega dogodka ali poSkodb. Red-
no spremljanje realizacije ukrepov
pa zagotavlja, da so le-ti uinkoviti in
skladnizzakonodajo.

Sodelovanje pri ureditvi
prehrane v Luki Koper

Delo v Luki Koper zahteva visoko
stopnjo fizi€ne aktivnosti, zato je us-
trezna prehrana zaposlenih klju¢ne-
ga pomena za njihovo zdravje in pro-
duktivnost. Svet delavcev sodeluje
pri ureditvi prehrane, saj se zaveda
pomena uravnotezene prehrane za
ohranjanje zdravja in izboljSanje de-
lovnih pogojev. Predstavniki sveta
delavcev zagotavljajo, da so obroki
kakovostni, dostopni in primerni za
zaposlene, ki delajo v tezkih delovnih
pogoijih.

Pregled in spremljanje
pogojev za delo

V Luki Koper so zaposleni izpo-
stavljeni razlicnim delovnim pogo-
jem, bodisi na prostem bodisi v za-
prtih prostorih. Zato redno spremlja-
mo pogoje za delo, ki so eden od

kljuénih dejavnikov, ¢e Zelimo zapo-
slenim zagotavljati ustrezne klimat-
ske in ergonomske pogoje. Zaposle-
ni na terenu so pogosto izpostavljeni
ekstremnim temperaturam, vlagi in
drugim neugodnim dejavnikom. Prav
tako je pomembno, da so prostori za
delo, bodisi pisarniski bodisi skladis-
¢ni, ergonomicni in prijazni za daljSe
sedenje ali stojeCe delo. V Luki Koper
sledimo najnovejSim nacinom ergo-
nomsko prijaznega dela na podlagi
strokovnih studij, v katere je vklju-
c¢entudisvetdelavcev.

Porocanje in spremljanje
varstva pri delu

Poleg rednega sodelovanja pri
razlicnih nalogah svet delavcev
spremlja realizacijo ukrepov in
pripravlja porocila o stanju varnosti
pridelu v Luki Koper. Na polletnih sre-
¢anjih z upravo druzbe, uprava svetu
delavcev predstavi porodila o pos-
kodbah, nesrecah, delovnih inciden-
tih in drugih varnostnih vprasanjih. Ta
porocila so klju¢na za zagotavljanje,
da svet delavcev natancno spremlja
izvajanje predpisov in ukrepov ter da
se na napake in pomanijkljivosti pra-
voCasnoodzove.

Pregled garderob in prostorov
za pocitek s strani sveta
delavcev

Garderobe in prostori za pocitek
so bistveni za pocitek in regeneracijo
zaposlenih. Svet delavcev redno pre-
gleduje te prostore, da zagotovi us-
trezno opremo in vzdrzevanje. More-
bitne pomanjkljivosti, kot so: neza-
dostne zmogljivosti, neprijetni pogoji
ali pomanjkanje Ciste opreme, se ta-
kojobravnavajoin odpravljajo.

Zahteva za izvajanje
predpisanih meritev

V svetu delavcev se skladno z
zakonskimi zahtevami redno izvajajo
meritve za hrup, vibracije, svetlo-
bo, kemi¢ne Skodljivosti itd. Svet
delavcev se aktivno vkljuCuje v pri-
pravo planov, izvedbo ter interpreta-
cijo rezultatov meritev. TaksSni ukrepi
so potrebni, da se zagotovi, da de-
lovni pogoji ne presegajo zakonsko
dovoljenih meja in da so delavci za-
SCiteni pred Skodljivimi vplivi okolja.
Svet delavcev spremlja tudi klimat-
ske pogoje na delovnih mestih. V
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dogovoru s pooblad€enci za VZD je
svet delavcev dosegel, da je delujoCa
klimatska naprava v stroju pogoj za
tehniCno brezhibnost stroja. V cest-
nem prometu le-ta npr. ninujna.

Sodelovanje sveta delavcev
v kadrovski komisiji -
zaposlovanje

Svet delavcev sodeluje tudi pri
procesu zaposlovanja kot ¢lan ka-
drovske komisije. Clani sveta de-
lavcev s terena prepoznajo zmoglji-
vosti in vrednote posameznika in s
tem Ze zaposlenim zagotavljajo ka-
kovostne bodoce sodelavce. Podjet-
ju pa dober, prepoznan in izbran ka-
der. V nadaljevanju svet delavcev
skrbi za to, da so novo zaposleni us-
trezno usposobljeni in da njihova var-
nost ter zdravje nista ogrozena zara-
dineustreznih delovnih pogojev.

Zastopanje sodelavcev

pri raznih dogovorih

med podjetjem in zaposlenim
Svet delavcev igra tudi pomem-

bno vlogo pri zastopanju interesov

zaposlenih v razli¢nih dogovorih, bo-

disi pri reSevanju konfliktov bodisi pri

izvajanju soupravljanja v skladu z
ZSDU.

Sodelovanje predstavnikov
sveta delavcev pri izdelavi
pravilnikov

Svet delavcev sodeluje pri pri-
pravi pravilnikoyv, ki urejajo pogoje

dela in varnosti, kot so pravilniki o
delu nadomu ali o krSitvah varnostnih
predpisov. Z vkljuCitvijo delavcev v
pripravo teh pravilnikov zagotavlja-
mo, da so le-ti prakticni in ustrezajo
dejanskim razmeram naterenu.

Sodelovanje sveta delavcev
s sindikatom glede vsehin
varstva pri delu

Svet delavcev redno sodeluje s
sindikatom pri obravnavi tem, pove-
zanih z varnostjo in zdravjem. Vsaj pri
nas, v Luki Koper, je zaledje sindi-
kata (SZPD) pogoj za upostevanje
in polno soupravljanje sveta de-
lavcev. TakSno sodelovanje je kljuc-
no za zagotovitev usklajenih in ucin-
kovitejSih ukrepov za za$cito zdravja
in varnosti zaposlenih.

Aktivno spremljanje
predstavnikov sveta delavcev
pri reviziji dokumentov

Svet delavcev spremlja revizijo
dokumentov, ki se nanasajo na more-
bitne krsitve varnostnih postopkov ali
zlorabo psiho-fizi€nih substanc, kar
je klju€no za pravo€asno zaznavanje
tveganjin sprejemanje ukrepov.

Sodelovanje sveta delavcev
pri sistematizaciji delovnih
mest

Na koncu pa svet delavcev sode-
luje tudi pri sistematizaciji ter spre-
membi  sistematizacije  delovnih
mest. [zkuSnje iz operative ter terena

so pomemben doprinos stroki pri ob-
likovanju smiselnih opisov delov-
nega mesta z realnimi nalogami in
zadolzitvami. Znano je, da so delov-
na mesta ziva stvar, ki se spreminja
skladno z tehnoloskim in pravnim
razvojem izvajanja dejavnosti podjet-
ja.

Zakljucek

Sodelovanje sveta delavcev z
operativo druzbe in podroCjem za
varnost in zdravje pri delu v Luki
Koper zagotavlja celovit pristop k
zagotavljanju varnosti, zdravja in
dobrega pocutja zaposlenih, prav
tako sodelovanje sveta delavcev in
podroc¢ja VZE v Luki Koper predstav-
lia temelj za zagotavljanje varnih in
zdravih delovnih pogojev za vse za-
poslene. Z aktivnim vkljuéevanjem v
procese, kot so: ocena tveganja, izbi-
ra osebne varovalne opreme, sprem-
lianje delovnih pogojev in poro¢anje o
nesrecah svetu delavcev, svet delav-
cev pomaga soustvariti delovnho
okolje, ki spostuje zakonske zah-
teve in zagotavlja optimalne pogo-
je za delo. Le z aktivnim sodelovan-
jem razliénih deleznikov je mogoce
doseci uc€inkovito varnost pri delu ter
dolgoro¢no zdravje in dobrobit vseh
zaposlenih. Ne smemo pa zanemariti
dejstva, da prav aktivno sindikalno
delo v Luki Koper utira pot svetu de-
lavcev kot enakovrednem partnerju v
soupravljanju podjetja.

Vloga in naloge svetov delavcev pri uvajanju
upravljanja zaposlenih z umetno inteligenco

Evropska agencija za varnost in zdravje pri delu (EU-OSHA) v zadnjih dveh letih intenzivno izvaja
vseevropsko kampanjo z naslovom »Varno in zdravo delo v digitalni dobi«, namenjeno ozaves-
canju o posledicah uporabe digitalnih tehnologij za varnost in zdravje pri delu (VZD) in spodbujanju
delodajalcev in delavcev ter njihovih predstavnikov k aktivnemu sodelovanju pri oblikovanju
ukrepov za preprecevanje in odpravijanje tovrstnih tveganj. Eno od kijucnih t. i. prednostnih poa-
rocij znotraj te kampanje, katerim v svojih raziskavah in priporocilih namenja se posebno po-
zornost, pa je problematika “upravljanja zaposlenih z uporabo umetne inteligence” (ang. Artificial
Intelligence in Worker Management — AIWM).

Splosno o pojmu AIWM

Digitalizacija in avtomatizacija sta
v zadnjem desetletju postali gonilni
sili sprememb na delovnem mestu,

pri Cemer je uporaba umetne inteli-
gence (Ul) eden najbolj izrazitih in
vplivnih trendov. Uvedba sistemov, ki
temeljijo na umetni inteligenci, nam-

rec¢ radikalno spreminja tradicionalne
nacine organizacije dela in upravlja-
nja zaposlenih. V ta namen se vse
pogosteje uporablja pojem AIWM
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\\ Mag. Rajko Bakovnik /

(Artificial Intelligence in Worker

Management), ki oznacuje sodobne

pristope algoritmiénega in avtoma-

tiziranega upravljanja delavcev v

delovnih procesih, ki vkljucujejo

tudi uporabo modelov umetne inte-
ligence." Tak$ni sistemi zbirajo ob-
sezne koli¢ine podatkov o delovnih
procesih, gibanju, u€inkovitosti in ce-
lo poCutju zaposlenih, ki jih nato ob-
delajo algoritmi in modeli umetne in-
teligence za sprejemanje avtomat-
skih ali polavtomatskih odlocitev. Te

»upravljavske odloCitve«  lahko

vkljuéujejo:

e razporejanje delovnega Casa in
dodeljevanje delovnih nalog,

e nadzor nad delovnimi aktivnostmi
zaposlenih v realnem Casu,

e spremljanje uspesSnosti zaposle-
nih na podlagi zajema delovnih po-
datkov in podajanje opozoril,

e avtomatsko generiranje poro il o
uCinkovitosti in ocen delovne us-
peSnosti ter doloanje nagrad,
sankcij in morebitnih potrebnih ra-
cionalizacijskih ukrepov brez ne-
posredne presoje nadrejenih
oseb,

o »profiliranje« zaposlenih za name-
ne odlo¢anja o njihovem delovno-
pravhem statusu in o njihovih
pravicahizdelovnegarazmeria,

kar pomembno vpliva na pogoje nji-
hovega dela, zlasti Se z vidika poten-
cialnih tveganj za njihovo varnost

in zdravje pri delu (VZD) ter moznih
posegov v njihove pravice do var-
stva pri obdelavi osebnih podat-
kov.

Uporaba AIWM sistemov ne-
dvomno prinasa Stevilne potencial-
ne koristi, zlasti z vidika povecanja
produktivnosti, optimizacije poslov-
nih procesov in izboljSanja ergono-
mije dela. Vendar pa ob teh pozitivnih
uCinkih ne smemo spregledati resnih
tveganj za varnost in zdravje pri
delu, ki jih lahko ima uvedba taksnih
sistemov za zaposlene, zlasti na
podrocju psihosocialnega zdravja. V
raziskavah se pogosto izpostavlja, da
avtomatizacija in algoritemsko uprav-
ljanje dela povzro¢ata povec¢ano in-
tenzivnost dela, zmanjSanje avtono-
mije in nadzora zaposlenih ter pove-
Canje tveganja za stres, izgorelost,
socialno izolacijo in druge negativne
vplive na zdravje. Te spremembe od
delavcev zahtevajo hitro prilagajanje
novim delovnim razmeram in pogo-
sto tudi sprejemanje novih znanj in
vescin, kar dodatno prispeva k psiho-
socialnim obremenitvam.

Zaradi omenjenih uc€inkov, ki ne-
posredno vplivajo na delavce, je
kljutnega pomena, da so sistemi
umetne inteligence na delovnih me-
stih uvajani na nacin, ki vkljucuje
vse relevantne deleznike, Se pose-
bej zaposlene in njihove predstav-
nike. Pri tem imajo tudi sveti delav-
cev v skladu z zakonodajo in naceli
industrijske demokracije svojo vlogo,
saj predstavljajo most med interesi
zaposlenih in poslovnimi cilji podjetij
ter zagotavljajo, da so tehnologije
uporabljene odgovornoin pregledno.

Kaj je umetna inteligenca (Ul)
pri upravljanju dela
in zaposlenih

V uvodu smo izpostavili, da digi-
talizacija delovnih procesov ni vec¢
zgolj moznost, temve€ nujnost so-
dobnega poslovanja, pri Cemer umet-
na inteligenca (Ul) zavzema vse po-
membnejSe mesto v upravljanju za-
poslenih. V tej tocki podrobneje

1V nadaljevanju so v okviru pojma AIWM naceloma obravnavani tudi »klasi¢ni« algoritemski informa-
cijski sistemi za upravljanje zaposlenih, ki sicer $e nimajo vgrajenih komponent umetne inteligence,
ampak delujejo na osnovi fiksne logike, deterministicnih pravil in staticnih algoritmov (npr. Amazon
WMS , Kronos Workforce, Uber in Glovo, SAP SuccessFactors itd.), vendar paimajo z vidika varnosti in
zdravja pri delu naceloma enake ucinke. A dejstvo je, da je vse vec teh klasicnih algoritemskih sistemov
kombiniranih tudi z umetno inteligenco, tako da je za predstavitev bistva konkretne problematike upo-
raba pojma AIWM kljub tej njegovi nacelni »terminoloSki nedoslednosti« povsem primerna.

raz€lenjujemo, kaj sploh pomeni
umetna inteligenca na podrocju up-
ravljanja zaposlenih (AIWM -
Artificial Intelligence in Worker Mana-
gement), katere so njene osnovne
znacilnosti in kakSne oblike sistemov
umetne inteligence najpogosteje sre-
¢ujemo v delovnem okolju.

AIWM zajema Sirok spekter so-
dobnih tehnoloskih reSitev, katerih
klju¢na znacilnost je zbiranje, obde-
lava in uporaba podatkov o delav-
cih terdelovnih procesih vrealnem
€asu. Sistemi umetne inteligence v
upravljanju delavcev pogosto vklju-
Cujejo tehnologije, kot so: napredni
algoritmi za avtomatsko dodeljevanje
delovnih nalog, napovedovanje po-
treb po zaposlenih, optimizacija de-
lovnih procesov in nadzor uspesnosti
zaposlenih. Gre torej za digitalne sis-
teme, ki lahko brez neposrednega
Clovekovega posega sprejemajo av-
tomatizirane ali polavtomatizirane
odlogitve, pri tem pa ¢rpajo informa-
cije iz velikih baz podatkov, ki jih or-
ganizacije zbirajo prek razli¢nih digi-
talnih naprav — npr. nosljivih sen-
zorjev, pametnih kamer, sledilnih na-
prav ali programske opreme za spre-
mljanjeracunalniSkegadela.

Tehnoloska osnova AIWM obse-
ga predvsem naslednje glavne kate-
gorije:

o Napredna robotika: Robotski sis-
temi, ki delujejo s pomocjo umetne
inteligence, se uporabljajo za avto-
matizacijo fizicno zahtevnih alimo-
notonih nalog, kot je na primer
manipulacija s tezkimi bremeni v
proizvodniji in logistiki ali opravlja-
nje del v nevarnih pogojih. Tehno-
logija robotov omogo€a vecjo
varnost in zmanjSuje fizicno obre-
menitev delavcev, obenem pa je
zmozna prilagodljivega sodelova-
nja s ¢lovekom pri skupnih nalo-
gah.

e Algoritmi¢no upravljanje in raz-
porejanje dela: Ul sistemi samo-
dejno doloCajo razporede in
naloge delavcev glede na analizo
njihovih preteklih delovnih uspes-
nosti, izkusen;j ali celo telesnega in
psihi¢nega stanja, ki ga spremljajo
nosljive naprave. V realnem Casu
lahko sistem optimizira naloge
glede na potrebe proizvodnje ali
storitev, kar lahko izboljSa ucinko-
vitost, a hkrati predstavlja tvega-
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nje za pretirano
dela.

e Nosljive naprave in sistemi
spremljanja v realnem c¢asu:
Pametne naprave, kot so: pamet-
ne ure, senzorji gibanja in razlicni
sledilci fizioloskih funkcij, zbirajo
podrobne informacije o stanju de-
lavcev (npr. njihovi utrujenosti, te-
lesni drzi, aktivnosti). Ti podatki
omogocajo natan¢no spremljanje
tveganj za varnost in zdravje pri
delu ter zgodnje zaznavanje in
prepreCevanje poskodb, hkrati pa
se lahko zlorabijo za intenzivnejSi
nadzor zaposlenih.

® Programskaopremazaanalitiko
delovne uspesnosti (ang. Peo-
ple  Analytics): Tehnologije
analitike delovne uspesnosti omo-
goCajo  podjetiem podrobno
spremljanje in analizo vedenjskih
vzorcev zaposlenih, ocenjevanje
njihove ucinkovitosti, zaznavanje
tveganja za odpoved ali predvi-
devanje vedenjskih sprememb.
TakSne tehnologije uporabljajo
velike koli¢ine podatkov, kar pa la-
hko povzro¢i eti€na vprasanja
glede zasebnosti in enakoprav-
nostizaposlenih.

e Digitalni dvojcki (ang. Digital
Twins): Virtualni modeli delovne-
ga okolja ali procesov omogocajo
simulacijo razlicnih scenarijev in
optimizacijo delovnih mest. Digi-
talni dvojcki se lahko uporabljajo
za analizo vpliva razli¢nih delovnih
pogojev na varnost, zdravje in
produktivnost delavcev ter za pr-
ilagajanje delovnih mest specifi¢-
nim potrebam posameznikov.

Pomembna posebnost AIWM
sistemov je, da se z uporabo stroj-
nega ucenja in velikih zbirk podatkov
samostojno razvijajo in ucijo iz svojih
prejSnjih odloCitev. To pomeni, da sis-
tem sCasoma lahko prilagaja svojo
strategijo glede na rezultate in posle-
dice prejsSnjih odloCitev, s €imer po-
stane vedno bolj natancen in ucin-
kovit. Obenem pa ta avtonomnost
prinada nove izzive z vidika pregled-
nosti odlocCitev in odgovornosti za po-
sledice uporabe teh sistemov.

Za zaposlene in njihove predstav-
nike je Se posebej pomembno razu-
meti, da sistemi umetne inteligence
niso nevtralni. Algoritmicni sistemi
namre¢ odrazajo vgrajene pristran-

intenzifikacijo

skosti in interese tistih, ki jih razvijajo
ali upravljajo. Zato mora biti uvedba
Ul sistemov premisljena, vkljuCujoCa
ter podvrzena stalnemu nadzoru, Se
posebej na podrocju obvladovanja
etiCnih in psihosocialnih tveganj za
zaposlene.

Podrocja uporahe
Ul sistemov v praksi

Prvo podrocje intenzivne uporabe
umetne inteligence predstavljajo
skladis€éni in logisticni sistemi,
kjer Ul sistemi optimizirajo skladis¢ne
procese in usmerjajo delo zaposle-
nih. Primer tega so sodobni logisti¢ni
centri velikih trgovcev in podjetij, kot
so: Amazon, Zalando ali Ikea, kjer
sistemi umetne inteligence v realnem
Casu dolo¢ajo delovne naloge zapo-
slenih, spremljajo hitrost in natanc-
nost dela ter avtomatsko prilagajajo
naloge posameznikom glede na
trenutno produktivnost ali razpolo-
Zljivost. To povecuje hitrost logisti¢nih
operacij, obenem pa ustvarja velik
pritisk na zaposlene, saj je vsak pre-
mik digitalno spremljan, merjen in
pogosto javno prikazan na ekranih,
kar moc¢no intenzivira delo in lahko
vodi v visoko raven stresa.

Pomembno podroc¢je uporabe
AIWM predstavljajo tudi proizvodna
podjetja, Se posebej v avtomobilski
industriji, elektrotehniki in strojnistvu.
Tukaj napredna robotika in sistemi
algoritmiénega vodenja omogocajo
ucinkovitejSo avtomatizacijo proiz-
vodnih linij. Podjetja, kot so: BMW,
Mercedes-Benz ali Bosch, uporab-
ligjo Ul tehnologije za natanéno
spremljanje proizvodnih procesov,
avtomatsko upravljanje proizvodnih
strojev ter prilagajanje delovnih nalog
in urnikov glede na potrebe proiz-
vodnega procesa. V proizvodniji je Se
posebej pomembna uporaba na-
prednih robotskih sistemov, ki sode-
lujejo z ljudmi, zmanjSujejo fizino
obremenitev zaposlenih in omogoca-
jovarnejsSe delovno okolje. Vendar pa
se tudi v teh primerih pojavljajo izzivi,
povezani z zmanjSevanjem avtono-
mije zaposlenih in tveganjem za iz-
gubo doloc¢enih delovnih mest zaradi
avtomatizacije.

Poleg tradicionalne proizvodnje in
logistike je Ul vse bolj prisotna tudi v
storitvenih dejavnostih, predvsem
v pisarniSkem delu, ban¢nistvu, za-
varovalnistvu in  klicnih  centrih.

Primer uporabe umetne inteligence v
bancnistvu je uporaba Ul sistemov za
spremljanje ucinkovitosti bancnih
svetovalcev, kjer tehnologija natan-
¢no meri produktivnost zaposlenih
ter analizira vzorce njihovega dela,
kar lahko prispeva k izboljSanju ucin-
kovitosti, hkrati pa tudi k povecanju
stresnih dejavnikov in intenzifikaciji
dela zaradi stalnega digitalnega nad-
zora.

Posebno podrocje predstavljajo
platformna podjetja, kot sta Uber in
Wolt, ki delujejo na podrocju prevo-
zov, dostav hrane in kurirskih storitev.
Ti sistemi intenzivno uporabljajo al-
goritmi¢no upravljanje za razporeja-
nje narocil in dodeljevanje nalog voz-
nikom in dostavljalcem, pogosto na
podlagi spremljanja njihove lokacije,
hitrosti dela, ocen uporabnikov in
drugih kazalnikov uspesnosti. Tak-
Sno upravljanje ustvarja izrazito tek-
movalno okolje in velik pritisk na za-
poslene, ki pogosto delajo v prekar-
nih razmerah, z omejenim nadzorom
nad lastnim delovnim ¢asom in pogoji
dela.

Dober primer uvedbe Ul v praksi
je tudi uvedba sistemov za spremlja-
nje varnosti in zdravja zaposlenih v
industriji, kjer se uporabljajo nosljive
naprave, kot so pametne ure ali sen-
zorji gibanja. Na primer, Svedska ru-
darska podjetja so uvedla sisteme za
spremljanje lokacije in varnosti za-
poslenih v realnem casu, kar omo-
goca hitro odzivanje v primeru nevar-
nosti, hkrati pa zahteva stalno sprem-
ljanje delavcev in ustvarja vpraSanja
glede zasebnosti.

Tudi v Sloveniji podjetja vse po-
gosteje eksperimentirajo z uvajan-
jem umetne inteligence, predvsem
v obliki analitike delovne uspeSnosti
in avtomatizacije administrativnih po-
stopkov ter digitalnega spremljanja
zaposlenih. Tovrstna praksa je Se po-
sebej izrazita v vecjih podjetjih, ki si
prizadevajo za povecanje ucinkovi-
tosti, vendar pogosto brez dovolj jas-
nih pravil in transparentnih dogovo-
rov z zaposlenimi.

V vseh navedenih primerih je jas-
no, da imajo sistemi umetne inteli-
gence pomembne pozitivhe ucinke z
vidika produktivnosti in optimizacije
poslovanja. Hkrati pa ti sistemi po-
vzroajo oblutne spremembe v
nacinu organizacije dela, naravi de-
lovnih nalog in odnosu med delavci in
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delodajalci. Zato je klju¢nega pome-
na aktivno vkljuéevanje zaposlenih
in njihovih predstavnikov — svetov
delavcev — v procese uvajanja teh
tehnologij, saj lahko le na ta nacin
zagotovimo uravnotezen pristop, ki
ne bo prinasal le koristi za podjetje,
temvectudizazaposlene.
Priloznosti in pozitivni ucinki
Ul sistemov za delo in VZD

Eden najbolj izrazitih pozitivnih
uCinkov AIWM sistemov je zmanj-
Sevanje fizi€nih obremenitev de-
lavcev. V industrijah, kot so: proiz-
vodnja, logistika in skladis¢enje, na-
predna robotika ter avtomatizacija
tezjih fizicnih nalog pomembno
zmanjSujeta tveganje za misSi¢no-
skeletne bolezni in poskodbe, ki so
posledica ponavljajoih se gibov,
tezkih dvigov ali daljSega stojeCega
dela. S tem umetna inteligenca nepo-
sredno prispeva k zmanjsanju fizi¢nih
obremenitev, izboljSanju ergonom-
skih pogojev ter posledicno k iz-
boljanju dolgoro€nega zdravja za-
poslenih.

Drug pomemben pozitivni vidik je
boljSe spremljanje in zgodnje pre-
poznavanje tveganj za varnost in
zdravje. Nosljive naprave, kot so pa-
metne ure, senzorji in podobni sis-
temi za spremljanje v realnem Casu,
omogocajo natanéno zaznavanje
zgodnjih simptomov zdravstvenih te-
Zav, kot so: pretirana utrujenost, ne-
pravilna drza ali visoke ravni stresa.
Tako lahko Ul sistemi pravoasno
opozorijo zaposlene ali nadrejene ter
omogocijo preventivne ukrepe, s Ci-
mer se zmanjSa tveganje za poskod-
be ali dolgoro¢ne zdravstvene te-
Zave.

Tretja pomembna priloznost, ki jo
prinaSa uporaba Ul, je izboljSanje
organizacije delovnega procesa z
optimizacijo dodeljevanja nalog
glede na zmogljivosti zaposlenih.
Na primer, sistemi umetne inteligen-
ce lahko spremljajo delovno obre-
menitev posameznih zaposlenih ter
ustrezno razporedijo naloge na na-
¢in, da preprecijo preobremenjenost
ali iz&rpanost. S tem omogocajo bolj
pravi¢no in uravnotezeno razpore-
ditev dela, kar pozitivno vpliva na
splosno pocutje zaposlenih ter
zmanjSuje tveganje za izgorelost in
stres.

Poleg tega sistemi umetne inte-
ligence omogocajo tudi u€inkovitej-
So personalizacijo delovnih mest.
Ul sistemi lahko na podlagi analize
podatkov o posamezniku (npr. fizicne
zmogljivosti, zdravstvene posebno-
sti, starost zaposlenega) pomagajo
pri oblikovanju prilagojenih delovnih
pogojev in nalog, ki upostevajo spe-
cificne potrebe zaposlenih. Ta prila-
goditev je e posebej pomembna za
starejSe zaposlene ali zaposlene z
dolo€enimi omejitvami, saj jim omo-
goca daljSo in varnejSo delovno do-
bo.

V praksi so tudi ze primeri, ko se
sistemi umetne inteligence uporab-
ljagjo za izboljSanje duSevnega
zdravja zaposlenih. Klepetalni ro-
boti (chatboti) in virtualni pomocniki
se na primer uporabljajo za zgodnje
prepoznavanje simptomov tesnobe,
stresa ali izgorelosti ter ponujajo ne-
posredno podporo zaposlenim. Prav
tako lahko Ul sistemi izboljSajo in-
terakcije med zaposlenimi, saj omo-
gocCajo hitrejSe in ucinkovitejSe ko-
municiranje ter reSevanje konfliktov
alitezav vdelovnem okolju.

Nenazadnje je pomembno ome-
niti, da sistemi umetne inteligence
lahko prispevajo k izboljSanju izobra-
Zevanj in usposabljanj na podrocju
varnosti in zdravja pri delu. Ul teh-
nologije, kot so digitalni dvojcki in si-
mulacije, omogocajo realisticha us-
posabljanja in treninge zaposlenih, s
katerimi se poveCa ozaveScenost o
tveganijih, zaposlenim pa se omogoci
uCinkovitejSa priprava na nevarne
situacije. S tem se znatno izboljSuje
preventivna kultura v podjetjih.

Tveganja in negativni uéinki
Ul sistemov pri upravljanju
delavcev

Ena najpogosteje izpostavljenih
nevarnosti uporabe sistemov AIWM
je intenzifikacija dela. Kot smo ugo-
tovili ze v prejsnjih poglavjih, sistemi
algoritmiCnega spremljanja pogosto
natan¢no merijo in doloc¢ajo ritem de-
la zaposlenih. Zaposleni so zato po-
gosto prisiljeni delati brez ustreznih
odmorov, s Cimer se povecluje tve-
ganje za fizi€no in psihi¢no iz&rpa-
nost. Ta pritisk se Se dodatno pove-
Cuje v delovnih okoljih, kjer se uspes-
nost zaposlenih spremlja in ocenjuje
v realnem Casu, rezultati pa so po-
gosto javno prikazani, kar ustvarja

izrazito tekmovalno okolje in dodaten
stres.

Druga klju€na nevarnost je iz-
guba avtonomije in nadzora zapo-
slenih nad lastnim delom. Ul sistemi,
ki avtomatizirajo procese dodeljeva-
nja nalog, pogosto zmanjsujejo pro-
stor za samostojno odlo€anje delav-
cev glede tega, kako bodo opravili
svoje delo. To vodi v ob&utek nemodi
in zmanjSanje zadovoljstva pri delu,
kar je povezano s povecanim stre-
som in slabsim psihi¢nim zdravjem.
Se posebej $kodljive so razmere, kjer
imajo zaposleni visoke delovne zah-
teve, hkrati pa nizko stopnjo nadzora
nad lastnim delovnim procesom.

Povezano s tem je tudi tveganje
dehumanizacije zaposlenih. Ko se
delavci pocutijo kot zgolj Stevilke v
algoritmi€no vodenem sistemu, brez
zadostne komunikacije in socialnih
stikov, lahko to povzroc€i ob&utke izo-
lacije, osamljenosti in nezadovolj-
stva. Studije kaZejo, da prav tak3na
izolacija pogosto vodi v povecano
tveganje za depresijo, anksioznost in
druge duSevne teZave, kar dolgoroc¢-
no vpliva tudi na njihovo fizi€no zdra-
vje.

Obsezno zbiranje osebnih in ob-
Cutljivih podatkov, kiga omogocajo Ul
sistemi, prinasa tudi visoka tveganja
za krsitve zasebnosti in diskrimi-
nacijo. Algoritmi, ki avtomatsko
ocenjujejo delovno uspesnost ali
vedenje zaposlenih, lahko povzrodijo
pristranskost ali neenakopravno ob-
ravnavo posameznih delavcev. Za-
posleni pogosto ne vedo, kateri po-
datki se zbirajo o njih, kako se ti upo-
rabljajo in kdo ima do njih dostop. To
lahko povzro€i velik obCutek neza-
upanja do vodstva in tehnologij ter
dodatno povecuje stres, saj zapo-
sleni ¢utijo stalni nadzor in pritiske za
visoko produktivnost.

Posebno tveganje predstavlja tu-
di moznost napak in nepravilnosti
pri avtomatiziranih odlo¢itvah. Za-
radi napak v delovanju algoritmov ali
zaradi napacnih interpretacij zbranih
podatkov lahko pride do neupravice-
nih sankcij zaposlenih, kot so: nepo-
Stene ocene uspesnosti, neupravice-
ne disciplinske sankcije ali celo izgu-
ba zaposlitve. Tovrstne situacije po-
vzro€ajo moc€an obc&utek krivice in ne-
moci ter lahko resno poslabsajo de-
lovno klimo v podjetju.
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Dolgoro¢no gledano uporaba sis-
temov umetne inteligence lahko po-
vzroCi tudi izgubo strokovnosti in
znanj zaposlenih. Avtomatizacija in
algoritemsko usmerjanje zaposlenih
pogosto vodita do poenostavljanja
delovnih nalog, kar pomeni, da zapo-
sleni ne potrebujejo vec visoke ravni
strokovnosti in izkuSenj, posledi¢no
pa lahko izgubijo dragocene delovne
vescine. To vpliva na dolgoro¢no za-
posljivost delavcev in povecuje njiho-
voranljivostnatrgudela.

Nazadnje je treba omeniti tudi ne-
varnosti nepreglednosti delovanja
Ul sistemov. Veliko zaposlenih nima
dovolj informacij in znanj, da bi razu-
meli delovanje sistemov umetne in-
teligence, ki jih uporabljajo njihova
podjetja. To povzro€a izrazite infor-
macijske asimetrije, kjer ima vodstvo
podjetja veliko prednost pred zapo-
slenimi glede razumevanja in upora-
be teh tehnologij. To povecuje obc¢u-
tek negotovosti, nezaupanja in stra-
hu pri zaposlenih, saj ne vedo, kako
sistemi vplivajo na njihovo delo in pri-
hodnostzaposlitve.

Iz vseh navedenih tveganj jasno
izhaja, zakaj je nujno, da se pri uva-
janju Ul sistemov v podjetjih izvedejo
posebne ocene tveganj, ki vkljucu-
jejo tako fizicne kot psihosocialne vi-
dike delovnega okolja. Sveti delav-
cev lahko s svojo participacijo in nad-
zorom zagotovijo, da se ta tveganja
pravoasno prepoznajo, ustrezno
naslovijo in u¢inkovito zmanjsajo.

Vlioga svetov delavcev
in industrijske demokracije
pri uvajanju Ul sistemov

V skladu s slovenskim Zakonom o
sodelovanju delavcev pri upravljanju
(ZSDU) imajo sveti delavcev zakon-
sko pravico in dolznost, da sodelujejo
pri vseh pomembnih odlocitvah, ki se
nanasajo na polozaj zaposlenih v po-
djetju. To vklju€uje pravico do posve-
tovanja in soodlo¢anja o uvedbi
novih tehnologij, Se posebej kadar
te tehnologije vplivajo na delovne
pogoje, varnost in zdravje zaposlenih
ter njihovo zasebnost. Sveti delavcev
morajo zato zahtevati pravocasno in
celovito obvesCanje o nacrtovanih
sistemih umetne inteligence ter imeti
moznost za predhodno ocenjevanje
vplivov teh tehnologijna zaposlene.

Slika 1: Pregled dejavnikov in u¢inkov, pomembnih za varnost in zdravje pri delu, na

podlagi pregleda literature

- STRAH

- STRES
- TEZAVE V DUSEVNEM
ZDRAVIU

- IZGUBA SAMOSTOJNOSTI
- I1ZGUBA SMISELNOSTI
- DEPERSONALIZACUA

- PREPRECEVANJE KOSTNO-
MISICNIH OBOLEN)

- VARNOST

- PREPRECEVANJE NEZGOD

- ZMANJSANA DELOVNA

OBREMENITEV

- KAKOVOST
SODELOVANJA

= STRES

- TEZAVEPRI
KOMUNICIRANIU
o DR - SPORI
ZASEBNOSTI
- SAMOCENZURA
- STROKOVNO
1ZPOPOLNJEVANJE
- PREKVALIFIKACUA
- VECIA USPESNOST
- RAZVREDNOTENJE
- PREVELIKO ZANASANJE STROKOVME
- GhiEiNekoT R USPOSOBLIENOSTI
AVTOMATIZACUI
- ZLORABA

V skladu z evropsko zakonodajo
(Se posebej s Splosno uredbo o
varstvu podatkov — GDPR ter pred-
logom Akta o umetniinteligenci), mo-
rajo podjetja zagotoviti, da so de-
lavci seznanjeni s tem, kateri podat-
ki se o njih zbirajo, kako se obdelu-
jejo, kaksni so cilji te obdelave ter ka-
ko sta zagotovljeni zasebnost in ena-
kopravnost zaposlenih pri avtomati-
ziranih odlocitvah.

V praksi se kaze, da sveti delav-
ceyv, ki aktivno sodelujejo pri uvajanju
tehnologij, lahko pomembno zmanj-
Sajo tveganja za zaposlene. Dobri
primeri prihajajo predvsem iz
Nemcdije, kjer imajo sveti delavcev
(Betriebsrate) ze tradicionalno moc¢-
ne pristojnosti in moznost soodloca-
nja pri tehnoloskih spremembah. Pri-
mer dobre prakse je dogovor v enem
izmed vecjih nemskih klicnih centrov,
kjer je svet delavcev uspel zagotoviti,
da se Ul sistemi uporabljajo zgolj kot
podpora in ne kot edino sredstvo
ocenjevanja zaposlenih. Prav tako so
v nekaterih nemskih proizvodnih po-
djetjin uvedli omejitve za uporabo
sistemov, kot so pametna ocala ali
nosljive naprave, da bi preprecili Cez-
meren nadzor in zagotovili ustrezno
varstvo zasebnosti zaposlenih.

Tudi primeri iz Spanije kaZejo,
da lahko sindikati in sveti delavcev
prek kolektivnega pogajanja dose-
Zejo ucCinkovite dogovore glede upo-
rabe umetne inteligence, vklju¢no z
jasno dolo¢enimi pravili glede zbira-
nja in uporabe podatkov zaposlenih

ter obveznim posvetovanjem pred
vsakrsno uporabo algoritmov. Na ta
nacin se lahko preprecijo Stevilne te-
Zave, povezane s psihosocialnimi
tveganiji, izgubo avtonomije in preti-
ranim nadzorom, ki bi sicer negativno
vplivale na pocutje in zdravje delav-
cev.

Kljub temu se v praksi pogosto ka-
Zejo tudi ovire, s katerimi se sre€u-
jejo sveti delavcev. Med najvecjimi
izzivi so zagotovo pomanjkanje teh-
ni¢énega znanja in strokovnih kompe-
tenc za razumevanje kompleksnih Ul
sistemov ter izrazita informacijska
asimetrija, ki pogosto daje prednost
vodstvu podjetij. Zato je pomembno,
da sveti delavcev zagotovijo dostop
do strokovne podpore in usposab-
lijanj na podrocju digitalnih tehnologij
in umetne inteligence, s ¢imer lahko
ucinkovito zastopajo interese zapo-
slenih tudi v zahtevnih dogovorih z
delodajalci.

Poleg tega je potrebno, da sveti
delavcev vzpostavijo formalne do-
govore z vodstvom podjetij, kjer se
jasno dolocijo pravila za uporabo Ul
tehnologij, kot na primer Casovne
omejitve uporabe nosljivih naprav,
varovanje zasebnosti in osebnih po-
datkov zaposlenih, pravica zapo-
slenih do pritozbe in izpodbijanja av-
tomatiziranih odlocitev ter zagotovi-
tev CloveSkega nadzora nad odlocit-
vami Ul sistemov.
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Priporocila za svete delavcev
pri uvajanju sistemov umetne
inteligence

Na podlagi izkuSenj in praks iz
drugih evropskih drzav lahko obliku-
jemo nekaj sploSnih usmeritev za de-
lovanje:

1. Pravocasno in celovito ob-
vescanjein skupno posvetovanje

Eden izmed klju¢nih pogojev za
odgovorno uvajanje umetne inteli-
gence (Ul) v podjetjih je pravocasno,
sistematic¢no in celovito obves¢anje
sveta delavcev o vseh nacrtovanih
tehnoloskih spremembah, ki lahko
pomembno vplivajo na delovne po-
goje, organizacijo dela, varnost in
zdravje zaposlenih ter njihovo zaseb-
nost. Gre za temeljni mehanizem
za gotavljanja industrijske demokra-
cije in dejanske participacije zapo-
slenih pri odlo¢anju o tehnoloSkem
razvoju.

Svet delavcev mora biti o uvedbi
sistemov umetne inteligence seznan-
jen ze v fazi naCrtovanja, ne Sele ob
njeni uvedbi. To pomeni, da mora biti
svet delavcev pravocasno obvescen
o:

e vrsti tehnologije in njenem name-
nu,

® obsegu in nacinu zbiranja podat-
kov o zaposlenih,

e pricakovanih ucinkih na delovne
naloge, pogoje dela, produktiv-
nost in kadrovske postopke,

e moznih tveganjih za fizi€no in psi-
hosocialno zdravje zaposlenih,

e vplivih na pravice zaposlenih (npr.
zasebnost, dostop do informacij,
moznost pritozbe).

Zakonodaja daje svetom delav-
cev jasno in nedvoumno pravico do
teh informacij, obenem pa deloda-
jalcu nalaga dolznost, dajih zagotovi.

Zakonske podlage po ZSDU:

e 89. ¢len ZSDU: Dolo¢a, da mora
delodajalec svet delavcev pra-
vocasno in redno obves¢ati o vseh
zadevah, ki vplivajo na polozaj
zaposlenih — uvajanje Ul sis-
temov, ki lahko bistveno vplivajo
na nacin dela in ocenjevanje
uspesnosti zaposlenih, vsekakor
spadamed takSne zadeve.

e 91. ¢len ZSDU: Predpisuje obvez-
nost obvescanja sveta delavcev o
statusnih in kadrovskih vprasanjih
druzbe ter glede vprasanj varnosti
in zdravja delavcev pri delu, naj-
manj 30 dni pred sprejemom od-
loCitve, ter zahtevati skupno
posvetovanje najmanj 15 dni pred
sprejemomodlocitve.

e 92, ¢len ZSDU: Skupno posveto-
vanje med svetom delavcev in
delodajalcem predstavlja dolznost
delodajalca, da seznani svet de-
lavcev o predvidenih odlocitvah
glede statusnih in kadrovskih
vprasanj ter glede vpraSanj var-
nosti in zdravja delavcev pri delu,
se z njim posvetuje in si prizadeva
za uskladitev staliS¢. To daje svetu
delavcev pravico, da na podlagi
prejetih informacij zahteva dodat-
na pojasnila ter zavzame stalisCe
do predlaganih sprememb — s tem
se krepi funkcija sodelovanja in
prepreCuje enostransko uvajanje
tehnoloSkih reSitev.

Zakonske podlage po ZVZD-1:

e 13. ¢élen ZVZD-1: Delodajalci in
delavci oziroma njihovi predstav-
niki se morajo o vprasanjih varnosti
in zdravja pri delu medsebojno
obvesc¢ati, skupno posvetovati ter
soodlocativ skladu s tem zakonom
in predpisi o sodelovanju delavcev
pri upravljanju. Podrocje digitaliza-
cije in avtomatizacije delovnih pro-
cesov vsekakor spada v ta koncept
obves¢anja.

e 46. clen ZVZD-1: Delodajalec se
mora z delavci ali njihovimi pred-
stavniki posvetovati o oceni tve-
ganja, pa tudi o vsakem ukrepu, ki
lahko vpliva na varnost in zdravje
pri delu.

e 48. ¢len ZVZD-1: Svet delavcev
lahko od delodajalca zahteva
sprejetje ustreznih ukrepov ter pri-
pravi predloge za odpravo in
zmanjSanje tveganj za varnost in
zdravje pri delu. Kar pomeni, da
lahko tudi na lastno iniciativo ana-
lizira stanje na podroCju VZD,
vkljuéno s potencialnimi tveganii
uvajanja Ulin drugih sodobnih teh-
nologij za zaposlene, ter predlaga
ustrezne ukrepe.

2. Aktivna vloga pri oceni tveganj

Zakon o varnosti in zdravju pri
delu (ZVZD-1) dolo¢a, da morajo po-
djetja redno izvajati oceno tveganja
za varnost in zdravje zaposlenih. Pri
uvajanju Ul sistemov morajo sveti
delavcev zahtevati specificno oceno
tveganj, ki vkljuCuje psihosocialna
tveganja, tveganja glede zasebnosti,
intenzivnosti dela, diskriminacije in
drugih moznih negativnih ucinkov Ul
tehnologij. Svet delavcev mora imeti
moznost, da aktivno sodeluje pri ob-
likovanju in izvajanju teh ocen tve-
ganja.

3. Zahteva po razlagi algorit-
mov (pravicado razlage)

V skladu s Splosno uredbo o var-
stvu podatkov (GDPR) imajo zapo-
sleni pravico vedeti, kateri podatki se
zbirajo, kako se obdelujejo in kako
delujejo algoritmi za avtomatizirane
odlocitve. Sveti delavcev naj prido-
bijo jasno razlago algoritmov, ki jih
uporabljajo sistemi Ul, ter zagotovijo,
da so zaposleni seznanjeni s tem,
kako sistem sprejema odlocitve. Prav
tako mora biti jasno opredeljeno, kdo
ima dostop do zbranih podatkov in v
kakSne namene se tiuporabljajo.

4. Zagotavljanje ¢loveskega
nadzora

Sveti delavcev vzpostavijo jasne
varovalke, ki zagotavljajo, da avto-
matizirane odlocitve Ul sistemov ne
potekajo brez ustreznega Cloveske-
ga nadzora. Pri vseh klju¢nih odlo-
Citvah, ki vplivajo na zaposlene (npr.
ocenjevanje, napredovanja, razpore-
janje), mora biti zagotovljena mo-
znost, da zaposleni ali njihovi pred-
stavniki preverijo in po potrebi izpod-
bijajo avtomatizirane odlocitve.

5. Dogovor o varovanju
zasebnosti zaposlenih

Ker uporaba Ul sistemov vklju-
Cuje intenzivno zbiranje osebnih in
obcutljivih podatkov zaposlenih, je
potreben jasen dogovor, ki doloca,
kateri podatki se lahko zbirajo, v
kakSnem obsegu, kdo ima do njih do-
stop, kako dolgo se hranijo ter kako
se zagotavlja, da podatki ne bodo
uporabljeni za diskriminatorne ali ne-
upravi¢ene namene.

6. Usposabljanja in strokovna
podpora za ¢lane svetov delavcev

Ker uvajanje Ul sistemov zahteva
specificna tehni¢na in strokovna
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znanja, je potrebno zagotoviti redna
usposabljanja za ¢lane svetov delav-
cev ter dostop do strokovnih sveto-
valcev. Sveti delavcev naj aktivno so-
delujejo pri izbiri izvajalcev, ki jim
bodo nudili podporo pri razumevanju
tehnologijin njihovih posledic.

7. Spodbujanje participativhega
pristopa pri uvajanju Ul
tehnologij

Svetidelavcev naj spodbujajo kul-
turo sodelovanja in dialoga pri uva-
janju novih tehnologij. To vkljuCuje
redne sestanke med zaposlenimi, nji-
hovimi predstavniki in vodstvom, na
katerih se odprto obravnavajo vpra-
Sanja glede vpliva umetne inteligen-
ce na delo, zaposlene in njihove de-
lovne pogoje. Participativni pristop
prispeva k vecji sprejetosti tehnologij
ter zmanjSuje negativne ucinke, kot
so: strah pred tehnologijo, nezaupa-
njein odpor zaposlenih.

Zakljuéek

Uvedba umetne inteligence v de-
lovne procese zahteva skrbno in od-
govorno upravljanje, pri ¢emer mora
biti v ospredju Clovek kot delavec.
Pomembno je zavedanje, da sistemi
umetne inteligence niso nikoli ne-
vtralni: njihov vpliv na zaposlene in
podjetja je v veliki meri odvisen od
tega, kako in s kak$nimi nameni se te
tehnologije uvajajo. Prav zato je ak-
tivna vloga zaposlenih ter njihovih
predstavnikov — svetov delavcev —iz-
jemno pomembnain nujna.

Sistemi umetne inteligence bodo
dejansko izboljSali kakovost dela in
Zivljenja zaposlenih le v primeru, Ce
bodo zaposleni aktivho vklju€eni v
procese odlo¢anja, ¢e bodo njihove
pravice ustrezno zasc¢itene, e bo nji-
hova zasebnost spostovana in ¢e bo-
do sistemi uporabljeni pregledno in
pravic¢no.
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Upravljanje zaposlenih z uporaho umetne inteligence (AIWM)

»Implementacijska kampanja«
e SeKcije za VZD v zvezi z AIWM

Sekcija za varnost in zdravje pri delu (VZD) pri ZdruZenju svetov delavcev Slovenije (ZSDS) ocen-
juje, da je problematika “upravijanja zaposlenih z uporabo umetne inteligence” (ang. Artificial
Intelligence in Worker Management — AIWM), ki je osrednji predmet v prejsnjem Clanku pred-
stavijene kampanje Evropske agencije za varnost in zdravje pri delu (EU-OSHA) z naslovom »Varno
in zdravo delo v digitalni dobi«, zaradi iziemno hitrega razvoja tovrstnih tehnologij tudi v Sloveniji z
vsakim dnem Cedalje bolj aktualna. Naloga sekcije in svetov delavcev v podjetjih je zato zdaj njena
priporocila glede preprecevanja potencialnih tveganj uvajanja AIWM za varnost in zdravje delavcev
in za mozne nezakonite posege v njihove pravice do varstva pri obdelavi osebnih podatkov ucin-
kovito spraviti v Zivljenje, se pravi, priprava in izvedba »implementacijske kampanje« v zvezi s to

problematiko v podjetniSki praksi.

Povzetek kljuénih ugotovitev

O ¢em vse lahko »odloc¢ajo«
algoritmi in modeli Ul

Pri AIWM gre, ¢e ponovimo, za
digitalna orodja/informacijske siste-

me, ki zbirajo obsezne koli¢ine podat-
kov o delovnih aktivnostih, gibanju,
ucinkovitosti in celo obnaSanju in po-
¢utju zaposlenih ter jih nato obdelajo
z algoritmi in modeli umetne inteli-

gence (Ul), ki sprejemajo avtoma-
tizirane ali polavtomatizirane up-
ravljavske odlocitve brez posre-
dovanja €loveka. Te lahko vkljuéu-
jejo:
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e razporejanje delovnega Casa in
dodeljevanje delovnih nalog,

e nadzor nad delovnimi aktivnostmi
zaposlenih v realnem casu,

e spremljanje uspesSnosti zaposle-
nih na podlagi zajema delovnih
podatkov in podajanje opozoril,

e avtomatsko generiranje poro il o
ucinkovitosti in ocen delovne us-
pesnosti ter doloCanje nagrad,
sankcij in morebitnih potrebnih ra-
cionalizacijskih ukrepov brez ne-
posredne presoje nadrejenih
oseb,

e in celo »profiliranje« zaposlenih za
namene odlo¢anja o njihovem de-
lovnopravnem statusu in o njihovih
pravicah iz delovnega razmerja
ipd.,

kar brez dvoma moc¢no vpliva na po-
goje njihovega dela, zlasti Se z vidika
potencialnih tveganj za njihovo
varnost in zdravje pri delu ter hkrati
tudi moznih posegov v njihove pra-
vice do varstva pri obdelavi oseb-
nih podatkov v duhu Splo$ne ured-
be EU o varstvu podatkov (GDPR).

Glavne vrste tveganj
za zaposlene

Najnovejse raziskovalno poro-
¢ilo EU-OSHA (maj 2025) z naslo-
vom »Umetna inteligenca pri uprav-
ljanju zaposlenih: posledice za var-
nostin zdravje pri delu«, ugotavlja, da
lahko AIWM zagotavlja potencialne
priloznosti za izboljSanje VZD — na
primer z boljSim spremljanjem nevar-
nosti in duSevnega zdravja delavcey,
izboljSanjem vklju¢enosti in zadovolj-
stva pri delu ter z izboljSanim uspo-
sabljanjem za varnost. Vendar pa po
drugi strani ugotovitve kazejo, da
uporaba algoritmov in umetne inteli-
gence za upravljanje zaposlenih pri-
nasa tudi Stevilnaresnatveganjaza
VZD, vkljuno z:

e vecjo intenzivnostjo dela in pritiski
na udinkovitost,

® izgubo nadzora nad delom,

e zmanj$ano podporo vodstva,

e individualizacijo, izolacijo in dehu-
manizacijo delavcey,

e nezdravo konkurenénostjo, po-
manjkanjem preglednosti in izgu-
bo moci delavcev ter njihovih
predstavnikov,

® nezaupanjem, omejeno participa-
cijo, zabrisovanjem meje med po-
klicnim in zasebnim Zivljenjem,

e nedopustnimi posegi v zasebnost
in dostojanstvo zaposlenih zaradi
netransparentne obdelavo oseb-
nih podatkov in drugih krSitev
GDPRitd.

Tovrstna tveganja lahko vodijo do
hudih negativnih posledic za telesno
in psihosocialno dobrobit delavcey,
kot so: misiéno-skeletne motnje,
sréno-zilne bolezni, utrujenost,
stres, anksioznost in izgorelost.
Zato morajo biti sistemi AIWM zasno-
vani, uvedeni in upravljani na zaupa-
nja vreden, pregleden, opolnomocu-
jo€ in razumljiv nacin, ki zagotavlja
posvetovanje z delavciin njihovimi
predstavniki, njihovo sodelovanje
inenakdostop doinformacij.

Nepogresljiva vloga
svetov delavcev

Brez dvoma ge torej za izjemno
aktualno, obenem pa za zaposlene
tudi izjemno pomembno problema-
tiko zagotavljanja VZD v sodobnih
delovnih procesih, pri reSevanju
katere je vloga svetov delavcev
prakticno nepogresljiva. Veljavna
slovenska zakonodaja, zlasti Zakon o
sodelovanju delavcev pri upravljanju
(ZSDU) in Zakon o varnosti in zdravju
pri delu (ZVZD-1) namrec v tem smi-
slu svetom delavcev dodeljujeta po-
membne naloge in pristojnosti, in si-
cer:

e dolocbe 91. in 92. ¢lena ZSDU ter
13. in 46. ¢lena ZVZD-1 dolocajo
»obveznost« skupnega posve-
tovanja med delodajalcem in sve-
tom delavcev o vseh vprasanjih
VZD;

e dolocbe 2. alineje prvega odstav-
ka 87. ¢lena ZSDU ter prvega od-
stavka 48. ¢lena ZVZD-1 doloc¢ajo
»pravico« sveta delavcev na
lastno iniciativo zahtevati ure-
ditev dolo€enih vprasanjVZD in
predlagati tudi konkretne ukre-

pe.

Osnovni cilji in aktivnosti
v okviru »implementacijske
kampanje«

Cilj te »implementacijske kampa-
nje« Sekcije za VZD pri ZSDS (v na-
daljevanju: sekcije) je ozavestiti sve-
te delavcev v podjetjih in zavodih o
nevarnostih in tveganjih AIWM za
zaposlene ter o nujnosti njihovega

takojSnjega »varstvenega angazira-
nja« na tem podro¢ju in jim v zvezi s
tem zagotoviti tudi vso mozno kon-
kretno strokovno-usmerjevalno po-
moc¢ in podporo pri njihovem delova-
nju v praksi. V ta namen je sekcija
samostojno:

1. zagotovila slovenske prevode
nekaterih  temeljnih  /pri/porocil
EU-OSHA (»Umetna inteligenca pri
upravijanju zaposlenih: posledice za
varnost in zdravje pri delu«; »Sode-
lovanje in zastopanje delavcev: vpliv
na prepreCevanje tveganja pri uprav-
ljanju delavcev z umetno inteligen-
co«) in jih posredovala svetom delav-
cev ter objavila na spletni strani
ZSDS;

2. pripravila, posredovala in obja-
vila skrajSani skupni povzetek vseh
teh in drugih /pri/porocil EU-OSHA v
obliki gradiva z naslovom »Vioga in
naloge svetov delavcev pri uvajanju
upravljanja zaposlenih z umetno inte-
ligencoc;

3. izdelala nekatere dodatne zelo
konkretizirane strokovno-usmeritve-
ne delovne pripomocke za potrebe
uCinkovitega delovanja svetov delav-
cev na obravnavanem podrocju VZD
(»Prikaz in vzoréna analiza nekaterih
primerov avtomatiziranih informacij-
skih sistemov za upravijanje zaposle-
nih«; » Okvirni vzorec stali$¢ in pripo-
rocil sveta delavcev«);

4. vsem svetom delavcem ¢lanom
zdruzenja posredovali poziv in pobu-
do, ki jo v nadaljevanju povzemamo v
citirani obliki.

In sicer z namenom, da vsem za-
interesiranim ¢lanov svetov delavcev
in njihovih specializiranih odborov za
VZD olaj$a podrobnejSo seznanitev z
obravnavano (in vecini zaenkrat Se
ne ravno najbolj »domaco« proble-
matiko, predvsem pa tudi nacrtova-
nje in izvedbo konkretnih potrebnih
aktivnosti tako, da te ne bodo zgolj
same sebinamen.

Vsa zgoraj navedena strokovna
gradiva in pripomocki so zaintere-
siranim svetom delavcev dostopni na
spletni strani Zdruzenja svetov de-
lavcev Slovenije v rubriki »Sekcija
zaVZD«.
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Poziv in pobuda svetom delavcev

Iz navedenih razlogov Sekcija za VZD pri ZSDS na vse
svete delavcey, Clane zdruzenja, naslavlja

poziv in pobudo,

da se (zlasti z intenzivnejSim angaziranjem svojih odborov
in/ali poverjenikov za VZD) aktivno vkljucijo v uvodoma
omenjeno kampanjo, s ciliem prakticne implementacije
tozadevnih priporocil EU-OSHA v svojih delovnih okoljih,
pri emer naj bi v duhu svojih zgoraj navedenih zakonskih
nalog in pristojnosti vta namen vsak od njih izpeljal pred-
vsem naslednje priporo¢ene aktivnosti:

1.

CelovitejSa sploSna seznanitev ¢lanov sveta s pro-
blematiko “upravljanja zaposlenih z uporabo umetne in-
teligence”, in sicer s proucitvijo ugotovitev in priporodil
obeh zgoraj navedenih raziskovalnih porocil EU-OSHA
(opomba: predstavitev le-teh na seji sveta praviloma pri-
pravi pooblas¢eniodbor oziroma poverjenik za VZD).

2.

Samoiniciativna priprava pregleda in analize sta-
nja glede Ze obstojece in/ali nameravane uvedbe taksnih
ali drugacnih avtomatiziranih informacijskih sistemov za
upravljanje zaposlenih (bodisi zgolj klasi¢nih algoritem-
skih, bodisi tistih z elementi umetne inteligence) v svojem
delovnem okolju, tj. podjetju alizavodu.

Opomba:

Za morebitno pomo¢ pri pripravi tega pregleda in ana-
lize stanja lahko sluzi gradivo »PRIKAZ IN VZORCNA
ANALIZA nekaterih primerov avtomatiziranih informa-
cijskih sistemov za upravljanje zaposlenih«, ki smo ga
pripravili v Sekciji, najdete pa ga na nasi spletni strani.

3.

Ce je ob navedenem pregledu in analizi stanja ugotov-
lieno, da so bili z izvedenimi tehnoloskimi posodobitvami v
razli¢ne dele delovnega procesa v preteklosti ze uvedeni

kakrsnikoli zgoraj obravnavani avtomatizirani informacij-
ski sistemi, in sicer brez predhodne vkljucitve sveta
delavcev (vsaj v obliki izvedbe predpisanega formalnega
skupnega posvetovanja), zaradi Cesar pred uvedbo niso
bili ustrezno »preverjeni« z vidika zgoraj omenjenih tve-
ganj za VZD zaposlenih, mora svet delavcev zahtevati od
delodajalca, da se te pomanjkljivosti odpravijo naknadno,
in sicer brez odlasanja, obenem pa mu za potrebe priprave
na zahtevano skupno posvetovanje Ze vnaprej posredo-
vati svoja stali§€a in priporo¢€ila, tj. ugotovitve ter pobude
in predloge.

Opomba:

V ta namen smo vam v Sekciji kot prakti¢ni pripomocek
za pripravo omenjene zahteve ter ugotovitev, pobud in
predlogov pripravili »OKVIRNI VZOREC stalis¢ in pri-
porocil sveta delavcev«, ki ga je z ustreznimi prilagodit-
vami mozno uporabiti praktiCno za vse primere morebitnih
ugotovljenih Ze uvedenih tovrstnih sistemov, najdete paga
nanasispletni strani.

4.

Ce je ob omenjenem pregledu in analizi ugotovljeno,
da obravnavanih avtomatiziranih informacijskih sistemov
v druzbi/zavodu Se ni, pa naj svet delavcev zaenkrat na
delodajalca naslovi samo pobudo, da naj ga v primeru
nameravane uvedbe ustrezno vkljuci Ze v zgodnejSe faze
sprejemanja te odlocitve in ga ob tem tudi opozori, da mo-
ra biti skladno z zakonom pred dokon¢no uvedbo izvedeno
tudi formalno skupno posvetovanje po dolocilih 91. in 92.
¢lenaZSDU.

Opomba:

Tudi kadar je/bo svet delavcev eventualno obvescen o
nameravani odlocitvi za uvedbo kakrdnegakoli obravna-
vanega sistema s strani delodajalca, je za pripravo nje-
govih staliS¢ in priporocil za potrebe skupnega posveto-
vanja prav tako (seveda, z ustreznimi prilagoditvami na
konkreten primer) v celoti uporaben »Okvirni vzorec«,
naveden pod prejsSnjo tocko.

Druzha HIT d.d. Nova Gorica

Sportno drustvo HIT kot pomemben
dejavnik promocije zdravja v druzbi

Sportno drustvo HIT je prostovoljno, neodvisno, nestrankarsko, interesno drustvo, ki deluje na
podroCju Sporta in skrbi za rekreacijo clanov drustva (zaposleni in upokojenci druzbe HIT d.d.).
Drustvo trenutno Steje 500 Clanov, s svojo dejavnostjo pa se umesca med pomembnejse Seg-
mente izvajanja programa promocije zaravja znotraj podroCja varnosti in zdravja pri delu v druzbi.

Kratka zgodovina drustva

Drustvo je bilo ustanovljeno leta
1984, ko je bila odprta prva Hitova
igralnica v Novi Gorici (Roulette Sa-

lon Park). Vizija takratnega vodstva
je bila zagotoviti, da bo delavec v
dobri psihofizi¢ni kondiciji in bo lazje
opravljal dela, ki so pretezno v noc¢-

nem delovnem Casu. Zato so prek
drustva omogocali zaposlenim razli¢-
ne vrste rekreacij.
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Pise:

\ Alan Pertovt /

Ker se je skozi leta zaradi slabe
ponudbe programov, fluktuacije za-
poslenih in upokojevanja zanimanje
za drustvo zmanjSevalo, je bilo po-
trebno drustvo prenoviti. Zato smo
leta 2020 izvedli korenito prenovo
drustva. Postavili smo novo vodstvo,
obnovili statut, zastavili novo vizijo in
razsSirili program delovanja. Postavili
smo nove vodje sekcij, obogatili po-
nudbo in prenovili graficno podobo.
Za boljSo prepoznavnost in zaradi
povezanosti s programom promo-
cije zdravja v druzbi Hit se predstav-
ljamo s sloganom »Hit je Fit«.

Delujemo na treh lokacijah, in si-
cer v Novi Gorici, Kranjski Gori in na
Stajerskem (Sentilj in Rogaska Sla-
tina).

Cilji in namen in dejavnosti
Sportnega drustva HIT

Glavni cilji in namen delovanja
drustva so predvsem:

e odpora programu promocije zdra-
vjavdruzbiHIT,

e spodbujanje zdravega nacina Ziv-
lienja med zaposlenimi,

® povecanje telesne aktivnosti,

® izboljSanje zdravja in dobrega po-
Cutja,

e krepitev timskega duha in sodelo-
vanjater pripadnostidruzbiHIT.

Vecino programov, ki jih izvajamo,
opravljajo Clani, ki so zaposleni v
druzbi in imajo za to primerno izo-
brazbo - licenco. Svojim ¢lanom omo-
gocamo ve€ vrst vadbe, rekreacijo,
udelezbo na pohodih, tekmovan-
jih, izletih in team buildingih. 30 let
pa Ze organiziramo smucarski tecaj
za zaposlene in njihove otroke v
Auronzu, ki ga prav tako izvajajo nasi
zaposleni.

Druge aktivnosti Sportnega
drustva HIT

Poleg svojih zgoraj navedenih os-
novnih dejavnosti, drustvo izvaja tudi
Stevilne druge aktivnosti, kot na
primer:

e dobrodelne prireditve (udelezba
na dobrodelni tekasko-pohodni
prireditvi Goricatlon),

® zbiranje donacij — odstotek dohod-
nine,

e sodelovanje z Zavodom za Sport
Nova Gorica, NIJZ, Centrom za
krepitev zdravja... (Festival zdra-
vja, meritve, roznati oktober, no-
vember...), med ¢lani spodbujamo
udelezbo na njihovih dogodkih,

® prijava na razpis za sredstva Fun-
dacije za Sport,

e donacija zog v sklopu akcije Vrni-
mo otroke v igro,

e nakup ali sofinanciranje opreme
za posamezne sekcije,

e nakup Sportnih oblacil za vse Cla-
ne drustva.

Da bi k zdravemu nacinu zivljenja
in rekreaciji spodbudili ¢im vecje
Stevilo zaposlenih, si prizadevamo
za ¢im bolj pestro ponudbo aktiv-
nosti in za redno obvescanje po
razli€nih komunikacijskih kanalih
(intranetni portal druzbe HIT, oglasne
deske, Facebook skupina, Whats-
App skupine posameznih sekcij,
e-posta...). Pozitivni odzivi nasih ¢la-
nov potrjujejo, da je Sportno drustvo
HIT v zadnjih letih postalo eden od
pomembnih dejavnikov pri promociji
zdravja in krepitvi timskega duha
med zaposlenimi v druzbi HIT d.d.
Nova Gorica.

INFORMACIJE IN TEME 1Z SOUPRAVLJALSKE PRAKSE

Svet delavcev GEN energija d.o.o0.

Svet delavcev izkazuje stabilno
in zavzeto delovanje

Nacin delovanja sveta delavcev temelji na dialogu s poslovodstvom, odzivnosti na pobude zapo-
slenih ter na skrbi za kakovost delovnih pogojev. Prizadevamo si, da bi ga v prihodnje Se izboljSali.

Avtorji: ¢lani Sveta delavcev GEN energije — Samo Flirst (predsednik), Marjana Molan Zalokar, Marija Habinc, Sandra

Likar, Dejan Slovenc

Sestava sveta delavcev

Svet delavcev druzbe GEN ener-
gija d.o.o., ki je krovna druzba Sku-
pine GEN in je druzba v 100-odstotni
lasti drzave, je bil ustanovljen leta
2010, sprva v sestavi treh Clanov, ka-

sneje pa se je Clanstvo razsirilo na pet
zaposlenih. Zadnje volitve v svet de-
lavcev so potekale v novembru 2022.
Trenutna sestava sveta vkljuCuje tri
zenske in dva moska, predstavnike
razli¢nih sektorjev druzbe, kar zago-
tavlja SirSo reprezentativnost glede

na trenutno organizacijo, ki Steje 115
zaposlenih in devet sektorjev. Za
imenovanje Clanov SD glede
sektorske zastopanosti sicer ni po-
sebnih pravil.

Ekonomska demokracija, St. 2, junij 2025

37



Materialni in drugi
pogoji za delo

Po oceni ¢lanov so osnovni pogoji
za delo ustrezni. Druzba zagotavlja
prostore in sredstva za strokovno
pomog¢, &e bi bila ta potrebna. Clani
se izobrazujejo skladno z lastnimi
presojami in prioritetami, v primer-
nem sorazmerju do opravljanja nalog
v okviru svojih rednih zaposlitev, Ce-
mur posvecajo glavnino ¢asa in po-
zornosti. Clanstvo v ZdruZenju sve-
tov delavcev Slovenije (ZSDS) je v
pomo¢ pri spremljanju zakonodajnih
sprememb in soupravljalskih praks.
Za opravljanje nalog v svetu delavcev
¢lani ne prejemajo placila ali nado-
mestil. Vsi €lani svojo funkcijo oprav-
ljajo neprofesionalno.

Predstavniki delavcev v
organih druzbe

Zaposleni v druzbi GEN so vklju-
Ceni tudi v nadzorni svet druzbe in
njegove tri komisije. V nadzorni svet
so vklju€eni trije predstavniki, med
njimi dva ¢lana sveta delavcev. Kan-
didiranje poteka na podlagi internega
razpisa, ki ga vodi svet delavcev.
Razpisni pogoji v vecji meri sledijo
pogojem, ki jih je podal ustanovitelj,
SDH, d.o.0., za imenovanje ¢lanov
nadzornih svetov v druzbah, ki jih
upravlja SDH. Med te pogoje sodita
tudi izjavi o izpolnjevanju zakonskih
pogojev in izjava o neodvisnosti kan-
didata. Druzba nima delavskega di-
rektorja.

Posebnega porocila za nadzorni
svet, kar sicer omogoca zakon, svet
delavcev Se ni pripravil. V prihodnje
ostaja cilj, da se ta moznost izkoristi
boljaktivno.

Nacini sodelovanja
pri upravljanju po ZSDU

Informacije, pomembne za oprav-
lianje dela, svet delavcev pridobiva
na sejah, kjer seznanitve o poslova-
nju druzbe in drugih pomembnih te-
mah podaja generalni direktor. Skup-
na posvetovanja se dogovorno pravi-
loma izvajajo v krajSem Casovnem
okviru kot predvideva zakon. Svet de-
lavcev uresniCuje zakonsko pravico
do soodlo¢anja in sodeluje pri vpra-
Sanijih iz pristojnosti, ki jih dolo¢a Za-
kon o sodelovanju delavcev pri
upravljanju (ZSDU). Pravice veta po
98. ¢lenu zakona svet delavcev do-
slej e niuporabil.

Svet delavcev si prizadeva za
proaktivno delovanje. Na lastno inici-
ativo ali na pobudo zaposlenih pri-
pravlja pobude in predloge, ki jih po-
sreduje poslovodstvu, pri cemer se
opira tudi na izkuSnje drugih druzb in
priporoCilaZSDS.

Zaposleni niso vkljuceni v ude-
lezbo delavcev pri dobi¢ku po veljav-
ni zakonodaiji, vendar podjetje v pri-
meru uspesnosti poslovanja izplaCa
zaposlenim poslovno uspesnost.

Sodelovanje s poslovodstvom
in z zaposlenimi

SploSno sodelovanje s poslovod-
stvom svet delavcev ocenjuje kot ko-
rektno. Participacijskega dogovora s
poslovodstvom Se nimamo sklenjen-
ega, si pa aktivnho prizadevamo za
njegovo sklenitev, s ¢imer bi podrob-
nejSi nacin sodelovanja s poslovod-
stvom dobil tudiformalno podlago.

Zaposleni so o delu sveta delav-
cev redno obvesScéeni. Enkrat letno,
praviloma ob koncu leta, se organi-
zira tudi zbor delavcev, namenjen
predstavitvi porocila o delu in osnutka

programa za prihodnje leto, kar je
tudi predmet razprave z zaposlenimi.
Program temelji na tekocih potrebah
in predlogih zaposlenih, formalna
analiza delovnega zadovoljstva pri
pripravi programa pa ni uporabljena,
kar bilahko bilo podroc¢je za prihodnjo
izboljSavo. Svet delavcev stalno skrbi
za obvesCanje zaposlenih o sejah,
sklepih in aktivnostih. Zaposleni lah-
ko svet delavcev kontaktirajo kadar-
koli — tako osebno kot po elektronski
posti — in imajo moznost podajati tudi
anonimne predloge.

V podjetju ni sindikata, je pa pod-
jetje, sicer kot ¢lan Energetske zbor-
nice Slovenije, podpisnik Kolektivhe
pogodbe elektrogospodarstva Slove-
nije s Sindikatom delavcev dejavnosti
energetike Slovenije (SDE). Poseb-
no opredeljenega sodelovanja s kad-
rovsko sluzbo ni, vendar potekajo
redni stiki v okviru sodelovanja s
poslovodstvom. Dodatnih letnih po-
rocCil svet delavcev ne pripravlja, po-
slovodstvo namre€ redno organizira
tudi kvartalna sre€anja za zaposlene,
na katerih so zaposleni podrobneje
seznanjeni s kljuénimi temami in
dogajanjem v druzbi.

Dosedanji uspehi
in izzivi za prihodnje

Kot pomemben uspeh svojega
delovanja ¢lani sveta delavcev izpo-
stavljajo aktivho sodelovanje v nad-
zornem svetu in kontinuiran vsebin-
ski dialog s poslovodstvom. Med iz-
zivi ostajajo predvsem krepitev for-
malnih mehanizmov sodelovanja,
bolj na¢rtna obravnava tematik var-
nosti in zdravja pri delu ter psihoso-
cialnih tveganj, ki jih priporogcilo
ZSDS, posebej izpostavljajo kot
klju€no strateSko podrocje delovanja.

»Reaktivno« in »proaktivno« delovanje sveta delavcev

Priprava lastnega programa dela je nujen pogoj za vsebinsko osmisljanje in bogatitev delovanja slehernega
sveta delavcev. U€inkovito proaktivno delovanje namre¢ ni mozno brez jasno postavljenih ciljev in vnaprej dolo-
Cenih aktivnosti ter rokov in nosilcev za njihovo realizacijo. Svet delavcev lahko brez programa deluje le reaktivho
(tj. se le odziva na dolo¢ene informacije, predloge odlogitev in druge aktivnosti poslovodstva), ne more pa biti on tisti,
ki na podlagi dejanskih potreb in interesov zaposlenih samoiniciativno sproza ustrezne aktivnosti za izboljSanje
stanja na posameznih podrocjih v podjetju, ne ¢akajo¢ na iniciative poslovodstva. Za kaj takega mora biti seveda
sposoben najprej samostojno analizirati stanje razli¢nih vidikov kakovosti delovnega Zivljenja v podjetju (s pomocjo
ustreznih analiti¢nih orodij), ugotoviti klju€ne probleme in mozne izboljSave ter predvideti in organizirano izpeljati
potrebne aktivnosti. Sposoben mora biti torej delovati programirano in proaktivno.

Iz priro¢nika »Vsebina in priprava celovitega programa sveta delavcev« (Str. 8-9)
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VPRASANJA - ODGOVORI

Ce ni dovolj kandidatov
za nov svet delavcev

Vprasanje:

Trenutni sestavi sveta delavcev
v kratkem potece mandat, pri Ce-
mer sedanji ¢lani, razen enega,
verjetno ne bomo ponovno kandi-
dirali, med zaposlenimi pa za to
funkcijo trenutno ni zaznati vec-
jegainteresa. Kaj se zgodi oziroma
kaj storiti, Ce ni kandidatov za vo-
litve sveta delavcev za novo man-
datno obdobje?

Odgovor:

Stvar je v takSnih primerih vseka-
kor lahko precej neprijetna, kajti za-
kon glede tegadoloca:

»Ce je kandidatov za &lane sveta
delavcev manj, kot se jih voli, mora
volilna komisija to takoj javno objaviti.
Volilna komisija dolo¢i rok za prijavo
dodatnih kandidatov za Clane sveta
delavcev, ki ne sme biti daljsi od sed-
mih dni in zacne teci z dnem javne
objave.« (Prvi odstavek 32. ¢lena
ZSDU)

»Ce tudi po preteku roka za do-
polnitev predloga kandidatov za ¢la-
ne sveta delavcev oziroma roka za
vioZitev novih predlogov kandidatov
za Clane sveta delavcev ni vioZenih
najmanj toliko veljavnih predlogov,
kot je vseh ¢lanov sveta delavcev, ki
se volijo, se volitve ne morejo orga-
nizirati. VV tem primeru se lahko volit-
ve ponovno organizirajo $ele po pre-
teku treh mesecev.« (Tretji odstavek
34.¢lenaZSDU)

Se pravi, ¢e tudi po dodatno raz-
pisanem roku za vlaganje kandidatur,
le-teh ni dovolj, se najmanj tri mesece
volitve ne morejo ponovno organi-
zirati. Ali te ponovne volitve potem
lahko razpise volilna komisija (ker
svetu delavcev medtem ze preneha
mandat) ali pa je treba ponovno skli-
cati zbore delavcev in postopek us-
tanavljanja sveta delavcev zaceti Cis-
to na novo, tj. kot da sveta delavcev v
druzbi sploh Se nikoli ne bi bilo, pa
zakon ne doloca (zelo verjetno je, da

bi sodiSCe v primeru spora odlocilo na
ta nacin). Kar pomeni, da je veliko
vprasanje, ¢e po tem »premoru« do
sklica zbora delavcev in posledi¢no
donovih volitev sploh pride.

Skratka, ta situacija s pomanjkan-
jem kandidatov lahko v praksi v skraj-
nem primeru povzroCi preprosto
»razpad sistema« soupravljanja (tudi
v podjetjih, kjer je ta sistem Ze dolgo
utecen in dobro delujod!), kar je se-
veda velika in tezko popravljiva Sko-
da. Zato je vsekakor treba poskusiti
storiti vse, kar je mozno, da se ta sce-
narij Se pravo¢asno prepreci. A kakih
univerzalno uporabnih reSitev v tem
pogledu seveda ni, zlasti ne formal-
nopravnih. V postev pride izklju¢no le
intenzivno (neformalno) osebno an-
gaziranje zainteresiranih posamezni-
kov in skupin za pridobitev manjkajo-
¢ihkandidatov.

V prvi vrsti bi zagotovo veljalo naj-
prej posebej apelirati na vse sedanje
Clane sveta delavcev, da se po mo-
znosti dogovorite za to, da boste vsi
ponovno kandidirali, ¢e bi kazalo, da
v nasprotnem kandidatov ne bo do-
volj. Obenem pa se v taksnih primerih
racuna predvsem tudi na sindikat v
druzbi, ki bi moral nekako prevzeti
glavno iniciativo in odgovornost, da s
svoje strani predlaga ustrezno Stevilo
kandidatov.

Ravno angaziranje sindikata je,
kot kazejo izkusnje, vsekakor tu lah-
ko odlocilno, zato bi vam predlagal,
da se po moznosti kot svet delavcev
takoj sestanete na skupni seji z izvrs-
nim odborom sindikata in se skupaj
dogovorite za ustrezne pravocasne
aktivnosti. Glede tega naj vam mogo-
Ce predstavim eno morda najbolj za-
nimivih tovrstnih izkuSen;j, ki pridejo v
skrajnem primeru v postev v tem
pogledu. Zgodila pa se je v eni od
druzb - Clanic ZdruzZenja svetov de-
lavcev Slovenije, kjer so imeli v pre-
teklem mandatu pred volitvami na-
tanko tak$no situacijo, kot jo opisuje-
te vvasem primeru. In sicer: ker ni $lo
drugace, se je svet delavcev s pod-
jetniSkim sindikatom dogoveoril, da je
ta prevzel odgovornost za nadaljnji
obstoj sveta delavcev v podjetju. In

sicer na ta nacin, da je enostavno
»zadolzil« vse svoje sindikalne za-
upnike — ¢lane izvrSnega odbora, da
na razpisanih novih volitvah prevza-
mejo tudi vlogo kandidatov za Clane
sveta delavcev. Oziroma povedano
drugace, prakti¢no ves izvrsni odbor
sindikata se je »preselil« tudi na kan-
didatno listo za svet delavcev in bil
potem tudi izvoljen, s Cimer je bila
prebrodena takratna kriza. Danes pa
ta svet delavcev normalno deluje na-
prej tudi v naslednjem mandatu, ko
teh tezav z volitvaminibilo vec.

Kot re€eno, gre pri zgoraj pove-
danem za res precej »skrajen«
ukrep, vendar je lahko tudi zelo ucin-
kovit. Mogoce bi torej nekaj podob-
nega, Ceprav morda ne ravno v tako
skrajni obliki, priSlo v poStev tudi pri
vas. Pod pogojem seveda, da imate
ustrezno »odgovoren« sindikat. Vse-
kakor pa se spla¢a poskusiti tudi v to
smer.

Zato sem vam najprej predlagal,
da Cim prej organizirate sestanek s
predsednikom sindikata, ki lahko po-
membno pripomore k iskanju ustrez-
nih kandidatov za novega €lana sveta
delavcev. Brez njegove aktivne vlioge
bo tezko najti ustrezno reSitev. Ob
tem Se enkrat pozivam vse trenutne
¢lane, da razmislijo o ponovni kandi-
daturi. Priporo¢am tudi osebne pogo-
vore z zaposlenimi, za katere menite,
da bi to funkcijo lahko opravljali odgo-
vornoinzavzeto.

Po mojem mnenju je to pravza-
prav edina smiselna sploSna usme-
ritev za reSevanje nastale situacije.
Zal drugih realnih moznosti praktiéno
ni, zato vam na podlagi svojih dose-
danjih izkuSenj tudi ne morem pripo-
rocCiti alternativ. Klju¢no paje, da sami
najbolje poznate konkretne razmere
v va8em kolektivu, zato boste le vi
lahko presodili, katere moznosti bi Se
lahko priSle v posStev. Kot Ze omen-
jeno, zakon Zal ne predvideva nobe-
nih sistemskih resitev — in jih tudi ne
more.

Odgovor pripravil:
Dr. Mato Gostisa
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Spletna stran zdruZenja svetov delavcev Slovenije www.delavska-participacija.com vam
nudi mnoZico uporabnih strokovnih informacij s podrocja razvoja vseh treh temeljnih oblik
sodobne organizacijske participacije zaposlenih oziromart. i. delavske participacije:

1. sodelovanje delavcev pri upravljanju,

2. udelezba delavcev pri dobicku,

3. notranje lastniStvo zaposlenih.

(& nttps//www.delavska participacija... @ A )

T e l@ Izobrazevanja v Vprasanjain odgovori v Stroka v NaSazalozba v Onas v Zaélane v Clanskiforum v Sekcija za VZD

ZDRUZENJE
SVETOV DELAVCEV )

SLOVENLE
STUDIJSKI CENTER ZA INDUSTRIJSKO DEMOKRACIJO

ZDRUZENJE SVETOV DELAVCEV SLOVENIJE - ZSDS

SOUPRAVLJANJE ZAPOSLENIH — UDELEZBA ZAPOSLENIH PRI DOBICKU — NOTRANJE LASTNISTVO

TEMELJNI DOKUMENTI AKTUALNA IZOBRAZEVANJA REVIJA EKONOMSKA STROKOVNI CLANKI IZ

DEMOKRACIJA REVIJE EKONOMSKA
Klju&ni programski in Seminarji, posveti, delavnice . N DEMOKRACIJA
organizacijski akti zdruzenja Strokovna revija za podrocje L
delavske participacije Nabor strokovnih ¢lankov s

trajnejSo uporabno
vrednostjo.

e vse O Zdruzenju svetov delavcev Slovenije;

« informacije o nasi izobrazevalni ponudbi;

o oObvestila o aktualnih dogajanjih na podro¢ju zakonodaje in drugih ukrepov Sirsega pomena
za razvoj podrocja industrijskin razmerij;

« Stevine aktualne usmeritve in priporocila za delovanje delavskih predstavnistev v podjetjih;

¢ vec kot 1.300 izbranih strokovnih ¢lankov trajnejse vrednosti s podrocja soupravijanja, udelezbe
zaposlenih pri dobicku in notranjega lastnistva zaposlenih;

¢ znanstvene raziskave o delavski participaciji;

o vprasanja in odgovore iz prakse;

o aktualna gradiva, referate in sklepe s strokovnih posvetov Zdruzenja svetov delavcev Slovenije;

¢ pomembnejse predpise o delavski participaciji;

« knjige in priro€nike iz nase zalozbe v pdf obliki;

e ...in 8 mnogo vec ...






