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Stavie prihocnosi

Odkar so se delavci pred dvesto in vec leti zaceli organizirano posluZevati stavk kot osnov-
nega sredstva boja za elementarno preZivetje (beri: za place in osnovne clovesko sprejemljive
delovne pogoje) so se druzbenoekonomske razmere seveda bistveno spremenile. S tem pa
tudi narava stavk. Nekatere odmevnejse stavke zadnjega obdobja (Gorenje, Mura, HIT,
napovedana in kasneje odpovedana stavka delavcev v energetiki, TES) kaZejo, da le-te
danes dobivajo objektivno povsem nove dimenzije. Ne gre namrec vec le za place in golo pre-
Zivetje, ampak vse bolj za izraz nezadovoljstva s klasicnim »mezdnim« poloZajem »delovne
sile«in za zahteve po obravnavanju zaposlenih kot »¢loveskega kapitala« ter njihov temu pri-
meren nov sistemski polozaj enakopravnega udelezenca druzbenoekonomskih razmerij. Ta-
ko jih bo treba zaceti ¢im prej razumevati tudi v zakonodaji, medijih in sodstvu.

Ce ponovimo nekaj temeljnih dejstev o novi druzbeno-
ekonomski realnosti: V eri znanja in hitro narascajocega
pomena t. i. ¢loveskega kapitala podjetij (znanje, ustvar-
jalnost, delovna motivacija in organizacijska pripadnost
zaposlenih) kot najpomembnejsega tvorca nove vredno-
sti v sodobnih produkcijskih procesih, je naravnost ne-
pojmljivo, da pravnoekonomska teorija in zakonodaja
zaposlene v osnovi Se vedno obravnavata zgolj kot »de-
lovno silo«, ki se prodaja na trgu za »placo<, oz. mezdo,
razumljeno kot trino ceno delovne sile. »Cloveski kapi-
tal«in klasicna »delovna sila« sta seveda dva popolnoma
razlicna in med seboj neprimerljiva pojma. Pojav cloves-
kega kapitala je v stvarnosti Ze zdavnaj objektivno popol-
noma razkrojil vse doslej veljavne teoreticne podlage kla-
sicnega sistema mezdnega kapitalizma, ki temelji izkljuc-
no le na lastnistvu nad »financnim« kapitalom podjetij.
Danes Ze povsem anahronisticna korporacijska zakono-
daja ta sistem z ekonomsko in politicno mocjo privilegi-
ranih druzbenih elit vzdrzuje le Se povsem umetno. A ti
pravni okovi »klasicnega kapitalizma« bodo v novi
druzbenoekonomski stvarnosti brez dvoma morali slej ko
prej pociti, morda tudi s pomocjo »sodobnih« stavk.

Naravnost paradoksalno je, da danes nosilci objek-
tivno ze zdavnaj »najpomembnejSega kapitala« podjetij
(v primerjavi z nosilci njihovega financnega kapitala) Se
vedno nimajo v druzbenoekonomskem sistemu popol-
noma nobene, Se najmanj pa ustrezno enakopravne vio-
ge in moci v procesih korporacijskega upravljanja in
delitve novoustvarjene vrednosti — dobickov. Ce cloves-
kemu kapitalu na teoreti¢ni ravni Ze priznavamo status
kapitala v pravem pomenu besede, potem je treba po
temeljni logiki kapitalizma njegovim nosilcem, to je za-
poslenim, enako kot lastnikom financnega kapitala,
priznati tudi ustrezne korporacijske pravice. To je pravi-
co do soupravljanja poslovnih procesov, v katerih sode-
lujejo in do udelezbe pri dobickih, ki jih soustvarjajo. In
prav za to, torej za boj za vsaj elementarno ekonomsko
enakopravnost, ne zgolj za visje place, v bistvu gre pri
»stavkah prihodnosti.

Zlasti obe zadnjenavedeni od zgoraj omenjenih no-
vejsih stavk v Sloveniji (v nekoliko manyj izraziti obliki pa

tudi prejsnje) imata, Ce jih temeljiteje analiziramo, vse
tovrstne znacilnosti. Morda le-te skozi konkretno postav-
ljene stavkovne zahteve res niso bile za Sirso javnost do-
volj jasno artikulirane, a pri obeh je nedvomno slo v bist-
vu za »bitko za ucinkovitejse delavsko soupravljanje«, to-
rej za moznost soodlocanja zaposlenih o usodi njihovih
podijetij ter s tem tudi o lastni usodi, ne morda za place.
Ljudem, zaposlenim, se je sprico vsega zgoraj poveda-
nega pac preprosto zacelo zdeti [pre/neumno, da jih niti
ob najpomembnejsﬁ'h strateskih poslovnih odlocitvah
(npr. reorganizacija energetzke nenadna zamenjava po-
slovodstva TES z moznimi zelo daljnoseznimi posledica-
mi za usodo podjetja in delovnih mest, nedopustno raz-
polaganje s premoZenjem podjetij v nekaterih znanih
»tajkunskih zgodbah«) nihée ne povprasa niti za mnenje
in morebitne predloge, Se manj za kako morebitno vsaj
nacelno soglasje. Ceprav je jasno, da so prav oni 1) dale¢
najboljsi in najbolj neposredni poznavalci internih raz-
mer v posameznih podjetjih in dejavnostih, 2) glede na
svojo eksistencno odvisnost dale¢ najbolj zainteresirani
za resnicno dobrobit in dolgorocno uspesnost njihovih
podijetij, 3) ne nazadnje pa tudi dalec¢ najbolj neposredno
prizadeta skupina déleznikov ob morebitni poslovni po-
lomijadi.

Zato bo tovrstnih stavk v prihodnje brez dvoma vse
vec. In tudi edino ) prav je tako. Ce bi se ljudje na ta nacin
pravocasno mnoZicno uprli grozljivim tajkunskim ape-
titom zdaj Ze povsem osamosvojenega menedzmenta ali,
denimo, nedavni povsem otrocje »argumentirani« zavr-
nitvi predloga zakona o obvezni udelezbi delavcev pri
dobicku, in Se nekaterim drugim aktualnim hudim sis-
temskim anomalijam (npr. povsem neutemeljenemu iz-
¢rpavanju Ze tako shiranih podjetij z astronomskimi me-
nedzerskimi odpravninami), katerih ceho danes nic krivi
placujejo, bi bilo zdaj — kljub sicersnji splosni krizi — mar-
sikaj precej drugace.

A kaj, ko si ob danasnjem stanju duha v Sloveniji pre-
prosto Se ne upajo — in to ne brez razlogov — pogosteje na
ta nacin povzdigniti glasu. » Neodvisni« mediji se namre¢
nemudoma enoglasno postavijo v bran izkljucnim in
bojda zgodovinsko neodtujljivim korporacijskim pravi-
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cam lastnikov kapitala, delavskim vodjem grozi takojsen
odpust ali odskodninska toZzba (spomnimo se ne tako
davnih primerov Lame, Palome in tudi najnovejsih —
HIT, TES), sodisca pa se lotevajo presoje zakonitosti

stavk po nacelu »sorazmernosti povzrocene Skode« z
»mocjo in upravicenostjo branjenih pravic in interesov

delavcev«. Kaksna neumnost! Ni¢, kar se dogaja v pod-
Jetjiu in s podjetiem, danes ni in ne more biti vec izven
»upravicenega« Zivljenjskega interesa zaposlenih, ki je
pomemben najmanj toliko kot »svetost lastnine«.

|Z TEORIJE ZA PRAKSO SODOBNEGA (SO)UPRAVLJANJA

Pise:

\ dr. Stane MoZina /

Pomen znanja kot
sestavine intelektualnega
kapitala podjetij in udelezha
zaposlenih pri dobicku

Nova ustvarjena vrednost na osnovi znanja zaposlenih je osnova sodobnemu menedzmentu, kar
terja spremembo miselnosti v glavah vodilnih. To nujno vodi v pritegnitev vseh delavcev ne samo k
pridobivanju, prenovi in uporabi znanja, ampak tudi k delitvi novo ustvarjene vreanosti, to je dobic-
ka, ki je temelj ekonomske demokracije.

Znanje kot kapital

Novo znanje postaja osrednja dejav-
nost v sodobni organizaciji. Vloga sodob-
nega menedzerja se je precej spremenila,
saj vedno bolj postaja posredovalec med
nosilci in uporabniki znanja. Organizacija si

tvarile konkurencno prednost. Potrebno je
biti drugacen od drugih, prepoznaven, z no-
vimi, posebnimi izdelki oziroma storitvami.
Za vse to pa je potrebno novo znanje in
premisljeno ravnanje z njim. Viri znanja so
postali eden najpomembnejSih konkurenc-
nih dejavnikov, to pa zahteva ustrezen me-

Cilj menedZmenta znanja je spreminjanje ¢im vecjega
dela cloveskega kapitala organizacije v strukturni
kapital in nato v financno vrednost — dobicek.

mora postaviti jasne cilje, kako bo uporabila
znanje zaposlenih, obenem pa ga tudi us-
trezno upostevala pri delitvi dobi¢ka. Zna-
nje zaposlenih je namre¢ ena kljucnih se-
stavin t. i. intelektualnega kapitala podietijt,
ki pomembno — in s hitrim prehajanjem v
»druzbo znanja« tudi vse pomembneje —
prispeva k ustvarjanju nove vrednosti v so-
dobnih produkcijskih procesih.

Zaradi velike konkurence se organizaci-
je trudijo, da bi se dvignile nad druge in us-

nedzment. Bistveni vpraSaniji sta, kako bo-
mo lahko ustvarili novo znanije in kje ga do-
biti.

Cilj menedZmenta znanja, o katerem
bo govora v tem prispevku, je torej spre-
minjanje ¢im vecjega dela ¢loveSkega kapi-
tala organizacije v strukturni kapital in nato
v finanéno vrednost — dobicek. Pri tem pa
je seveda po logiki stvari tezko pricakovati
optimalne Zelene ucinke za organizacijo, ne

1Po Edvinssonu trzno vrednost podjetja sestavljata financni + intelektualni kapital, pri Cemer se slednji

deli na strukturni in Cloveski kapital.

da bi bili nosilci tega znanja/kapitala (samo-
umevno in obvezno) ustrezno udeleZeni tu-
di v sistemu korporacijskega upravljanja
in delitve ustvarjenega dobicka.

Identificiranje in
dokumentiranje znanja

Znanje je za organizacijo zelo pomem-
bno, toda ni vse znanje enakovredno. Po-
trebo po znanju oblikujejo cilji, ki jih morajo
v organizaciji dosegati poslovni procesi.
Najprej je potrebno prepoznati klju¢no zna-
nje, ga umestiti, doloCiti nosilce znanja ter
obseg znanja, ki ga imajo. V fazi izbora or-
ganizacija razvrS€a novo pridobljene izkus-
nje, podatke, informacije in sestavine znanj
na koristne, ki jih Zeli ohraniti, in na neko-
ristne, ki niso vredne hranjenja.

Bistveno je prepoznati:

e tiste aktivnosti, ki niso podprte z ustrez-
no stopnjo zahtevanega znanja;

e nedokumentirano znanje;

e aktivnosti, kjer znanje nastaja, pa ni us-
trezno dokumentirano;
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e ovire, ki prepreCujejo Sirjenje znanja v
organizaciji;

e nove vrste znanja, brez katerih ne bo
mogoce doseci strateSkih ciljev.

Na sliki 7 so prikazane sestavine ravna-
nja z znanjem.

Strukturiranje znanja

Primerna aktivnost za strukturiranje
znanja, ki gaima organizacija, je mapiranje
ali preslikavanje znanja. Le-to poveZe
znanje organizacije z njenimi viri. Predstav-
lja povezovanje delckov znanja na nacin, ki

Cili . | Povratna zveza Vrednotenje
ilji znanja ¢ oziroma znanja
povratne informacije
I Ly
v |
Identificiranje Hranjenje
/iskanje znanja znanja
Pridobivanje Uporapa
znanja znanja
\ RaZV.OJ/. Prenos /
ustvarjanje znanja
znanja

Slika 1: Sestavine menedZmenta znanja

Za organizacijo je zelo pomembno, da
njena zbirka podatkov ni staticna, ampak
dinamicna. TakSna baza znanja je podpora
hitremu in u€inkovitemu poslovnemu odlo-
canju.

ustvarja dodano vrednost oziroma novo
znanje. To predstavlja znanje zaposlenih
ali intelektualni kapital. S pomocjo mapi-
ranja znanja lahko odkrijemo znanje, ki je
bilo do zdaj pretezno neizkorisceno, pa tudi

Ustvarjalne moznosti za nove in boljse rezultate ima
tista organizacija, ki dovoljuje prepustnost idej.
Zaposleni morajo obcutiti svobodo delovanja, saj le-ta
odpira ustvarjalne moznosti za nove ideje.

Glede na naravo znanja lahko za proces
njegovega dokumentiranja uporabimo raz-
licne postopke. Ko gre za eksplicitno zna-
nje, je ustrezna kodifikacija, to je shranjeva-
nje znanja na razlicne nosilce, kot so podat-
kovne baze, knjige, dokumenti in patenti.
TakSen nacin dokumentiranja znanja nam
omogoca sorazmerno hitro prepoznavanje
in shranjevanje znanja. Ce pa gre za impli-
citno (tiho) znanije, ki ne more biti prepo-
znano in ne shranjeno brez nosilca znanja,
uporabimo osebni pristop, kot je na primer
dialog.

ZahtevnejSe od identificiranja obstoje-
Cega znanja je iskanje znanja, ki ga v orga-
nizaciji primanjkuje, in tistega znanja, ki ga
bo organizacija potrebovala v prihodnosti.
Ugotovitve strokovne javnosti so, da je v or-
ganizacijah kljub velikemu obsegu razlicnih
znanj premalo uporabnega znanja in da je
lastno znanje slabo izkori$éeno.

skrite povezave med znanji in manjkajoca
znanja ter manjkajoCe povezave, ki bi jih
potrebovali za uspesno delo v organizaciji.
Mape znanja so kaZipot do obseznejsih
in podrobnej$ih baz znanja. Organizaciji po-
ve, Kje je in kam mora priti na podrocju zna-
nja. Kaze na vrzel med obstojeCim in po-
trebnim znanjem. Za veCjo preglednost je

potrebno pregled znanja podpreti z ustrezno
tehnologijo. Graficni prikaz znanja je vmes-
nik, ki povezuje uporabnike znanja z vrsto,
stopnjo in vsebino znanja ter njegovimi no-
silci oziroma strokovnjaki.

Mapa znanja je orodje oziroma tehno-
logija znanja, s katero lahko podijetje dose-
ga preglednost nad obstojeCimi znanji in
veScinami podjetja. Zajema primerno struk-
turirano znanje in veS€ine ter daje moznost
vrednotenja koristnosti znanja. Je podla-
ga za opredelitev trenutnega znanja in hkrati
tudi potrebnega znanja zaposlenih, ki ga
bodo potrebovali pri nadaljnjem razvoju se-
be in organizacije. Na takSni osnovi lahko
podietje bolj u€inkovito organizira izobraze-
vanje, sestavlja time in tudi ugotavlja, kje je
zbrana najvecja moC znanja v podijetju.

Kljuéna vpraSanja pri zbiranju infor-
macij, potrebnih za izdelavo mape znanja,
S0 na primer:

e kaj je vaSe delo, kakSno dodano vred-
nost ustvarjate, katere so pri tem kriticne
tocke;

e kaksno znanije je za to potrebno;

e kdo je vas mentor, oziroma kje dobiti us-
trezno znanje;

e kako lahko izboljs5amo pretok znanja, da
bi bilo delo Se bolj ucinkovito.

Z mapo znanja, ki je torej pregled po-
trebnih in obstojecih znanj posameznikov,
timov in celega podietja, imajo dostop do
vira znanja vsi zaposleni. Hkrati je to tudi
pregled nad strokovnjaki in moznost pove-
zave z njimi. MenedZerjem odkriva otoke
znanja in daje analizo moznosti za Sirjenje
ustreznega znanja po organizaciji. Ravno
tako omogoca upoStevanje znanja pri stra-
teSkem nacrtovanju ter vpliva na hitrejSe in
ucinkovitejSe poslovno odlocanje. Pregled
znanja je zelo mocno poslovno orodije, ki ga
je potrebno posodabljati. Pri njegovi izde-
lavi je nujna podpora vrhovnega mene-
dZmenta v organizaciji.

trebuje, komu koristi.

In vendar znanje kot najpomembne;jSi produkcijski dejavnik nima
priznanega svojega deleza, svoje rente. Samo placa preprosto ne bo
vec dovolj. Poiskati bo treba sodobne modele delitve ustvarjenega, ki
ne bo spravljalo v dobro voljo (in v€asih tudi lakomnost) samo last-
nikov, ampak bo upostevalo vse deleznike podjetja in mu tako vrnilo
njegovo osnovno funkcijo: zakaj sploh obstaja, zakaj ga druzba po-

Sonja Smuc, Pravice zaposlenih. Pravice podjetja. Pravice druzbe.
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Znanje v
podjetju
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Slika 2: Oblika sploSnega Strukturiranja znanja

Hierarhi¢na predstavitev strukture zna-
nja v organizaciji predstavlja znanje o zna-
nju oziroma neznanju. Pregled znanja je

v podjetju

pa Se na tematska podrocja — takticno ope-
rativna raven, ki pa je lahko skupna razlic-
nim podroCjem v organizaciji.

Ljudje v organizaciji, ki jim ne dopusca svobode
delovanja, niso in ne morejo biti ustvarjalni in
sposobni za ustvarjanje novih in boljsih rezultatov.

potrebno voditi interdisciplinarno in ga stal-
no posodabljati. V nekaterih organizacijah
to delo Ze opravlja menedzZer znanja, ki na
taktiCno-operativni ravni ureja procese, po-
vezane z znanjem. Je usklajevalec in skrbi
za tekoCe delo multidisciplinarnega tima.

Slika 2 prikazuje obliko strukturiranja
znanja v podjetju.

Vidimo, da se znanije deli najprej na os-
novna podrocja — strateSka raven, nadalje

Pridobivanje
in ustvarjanje znanja

Proces ustvarjanja znanja se nanasa na
ustvarjanje novega znanja v organizaciji,
kar pomeni razvijanje novih sposobnosti,
novih izdelkov, novih idej in nasploh uéin-
kovitejSih procesov. Temelji na obstoje-
¢em znanju. Notranje ustvarjanje znanja je
posledica ucenja vseh zaposlenih, ki svoje
delo opravljajo na nove, inovativne nacine.

Organizacija, ki si prizadeva biti inova-
tivna, mora imeti aktiven odnos do ustvar-
janja in razvijanja novega znanja. Z ustvar-
janjem novega znanja v organizaciji So mo-
¢no povezane inovacije. Predstavljajo naj-
pomembnejso vez med ucinkovitim mene-
dZmentom znanja in poslovno uspesnostjo
organizacije. Da bi se znanje uspesno us-
tvarjalo, morajo zaposleni obvladati tehnike
sistematicnega reSevanja problemov in
ustvarjalnega misljenja.

V procesu ustvarjanja znanja je zelo
pomembno spodbujanje in motiviranje
ustvarjalnosti zaposlenih. Ustvarjaine mo-
Znosti za nove in boljSe rezultate ima tista
organizacija, ki dovoljuje prepustnost idej.
Zaposleni morajo obcutiti svobodo delo-
vanja, saj le-ta odpira ustvarjalne moznosti
za nove ideje.
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Proces ustvarjanja znanja je dinamicen
ciklus v organizaciji, ki prehaja skozi vse
sloje. Na individualni ravni tece razvoj nove-
ga znanja tako kot klasi¢en proces indivi-
dualnega uéenja. Pomemben element
ucenja organizacije je tudi uéenje skupin in

nja bo uspeSen, ¢e imajo vpleteni akterji
resnicen interes za to. Zato je zelo pomem-
bno vpraSanje, kako v organizaciji doseci,
da bodo zaposleni svoje znanje delili drug z
drugim in ga prena$ali med seboj. Poslan-
stvo procesa prenosa znanja znotraj orga-

Bolj kot je komuniciranje intenzivno, hitreje se prenasa
implicitno znanje tako med zaposlenimi v istem
oddelku kot tudi med oddelki v organizaciji.

timov, ko prihaja do vzajemnih sprememb
v vedenju Clanov kolektiva, kar je posledica
ucenja. Medfunkcijski in ve¢stopenjski timi
se ucijo z delom (akcijsko ucenje). Ko se
zgodi vzajemna sprememba v vedenju vseh
¢lanov organizacije, govorimo o uéenju or-
ganizacije, ki pa temelji na ucenju posa-
meznikov in timov. Organizacije morajo us-
tvarjati organizacijski spomin ter nagraje-
vati prispevke zaposlenih v skladu z njihovo
udelezbo pri delu.

Moto ucecih se organizacij, ki ne Zelijo
izumljati tistega, kar so se drugi Ze naucili,
je pridobiti, prilagoditi in napredovati! Do-
bre ideje je mogoce dobiti tudi od konku-
rentov, odjemalcev ter iz drugih virov. Ne
nazadnje so odjemalci tisti, ki bodo odlocali
0 proizvodih in storitvah na trgu. Organiza-
ciji zelo koristi pridobivati znanje tudi od zu-
naj. Ravno privzemanje znanja iz okolja
organizacije Se vedno slabo obvladujejo,
kot tudi procese razvijanja novih znanj. Za
uspesSen razvoj je potrebno konsistentno
ustvarjati novo znanje, ga Siriti med zapo-
slene ter vkljuGevati v nove proizvode in
tehnologije.

Procesa zaznavanja in razlaganja vse-
bine pridobljenih informacij v organizaciji
sta pod mocnim vplivom njene kulture.
Organizacija se mora znati uéiti tudi iz na-
pak. Ljudje v organizaciji, ki jim ne dopus¢a
svobode delovanja, niso in ne morejo biti
ustvarjalni in sposobni za ustvarjanje novih
in boljSih rezultatov. Zato je nujno, da se
vsak v organizaciji pocuti svobodnega pri
iskanju novih idej mimo vsakdanjih aktiv-
nosti.

Prenos - izmenjava znanja

Da bi kar najbolj izkoristili u¢inek zna-
nja, ni dovolj le identificiranje in ustvarjanje
znanja. Organizacija potrebuje tudi hiter
prenos znanja. S procesom prenosa znanja
razumemo prenos znanja od tistih, ki znanje
imajo, in od tam, kjer znanje nastaja, do tis-
tih, ki znanje potrebujejo, in do tja, Kjer je
znanje uporabno ter koristno. Prenos zna-

nizacije je zagotavljanje znanja zaposlenim
takrat, ko ga potrebujejo.

Na izmenjavo znanja vplivajo organiza-
cijska kultura, stil vodenja, vrednote organi-
zacije, struktura in sistemi organizacije,
¢loveSke in tehnicne spretnostiter viri. Ozka
grla v podjetju velikokrat nastanejo, ker se
implicitno znanje ne pretvarja v procesih

na pomoc, kar zagotavlja, da pravo stro-
kovno znanije pride na pravi kraj ob pravem
¢asu. Nacin prenaSanja znanja je predvsem
odvisen od vrste znanja. Implicitno znanje
se lahko prenaSa z osebno komunikacijo,
eksplicitno pa najpogosteje s pomocjo teh-
nologije.

Zaposlene je treba spodbuditi za vklju-
Cevanje v manjSe skupine v organizaciji,
kjer se naj zdruzujejo ljudje s podobnimi in-
teresi. Treba jih je osvobajati, jim nuditi
kulturo, v kateri lahko sproséeno prosijo
za pomod, ki jo tudi dobijo. Ozracje ne sme
dovoljevati zmagovalcev in porazencev, v
njem morajo imeti vsi enake moznosti za
uspeh, €e s svojim znanjem pomagajo tudi
drugim. ProSnja za pomoc¢ naj bo nekaj sa-
moumevnega. Zgledi kazejo, da je koristno
celo, Ce je pregled izmenjave strokovnega
znanja sestavni del letnega porocila.

Izlo¢evanje podatkov

Vhodni procesi
— zbiranje znanja

Povzemanije idej Skupine, timi
Pregled )
Intelektualni viri znanja Ponorq pri
odloc¢anju
Pridobivanje
informacij Sodelovanje

Intranet

Izhodni procesi
— razSirjanje in
uporaba znanja

Slika 3: Podpora informacijsko-komunikacijske tehnologije za procese znanja

odlocanja v eksplicitno znanje. Bolj kot je
komuniciranje intenzivno, hitreje se pre-
na$a implicitno znanje tako med zaposle-
nimi v istem oddelku kot tudi med oddelki v
organizaciji. Eksplicitno znanije je lazje pre-
nosljivo, ker je kodificirano in shranjeno na
nosilcih znanja.

Za ucinkovito izmenjavo znanja je po-
trebna povezava strategije ravnanja s Clo-
veskimi viri z upravljanjem znanja, kot so na
primer: ucenje iz napak, dogovori na pod-
lagi zaupanija, pregled izkuSenj iz projektov,
oglasne deske, fizicno okolje za izmenjavo
idej v obliki skupnih baz idej, orodja za sku-
pinsko delo, medfunkcijske projekine sku-
pine, vertikalne mreZe (znanstva), uporaba
zunanijih virov, spodbujanje radovednosti,
spodbujanje osebne odlicnosti in forumi za
izmenjavo znanja.

Za dobro izmenjavo znanja v organiza-
ciji, pri kateri sta pomembni tako hitrost kot
kakovost, je koristno ustvariti vrsto sode-
lovalnih procesov. Na strokovni in speci-
alisticni ravni se lahko uporablja medseboj-

Uporaba znanja

Uporaba znanja je neposredno ustvar-
janje uporabne vrednosti v organizaciji. Z
omogocenim dostopom do znanja nikakor
Se ni zagotovljena njegova uporaba. Zah-
teve po inovativni uporabi informacij so
vedno vecje. Gre za preoblikovanje znanj z
namenom ustvarjanja novih znanj, ki naj bi
povzrocila spremembo vedenja posamez-
nikov in celotne organizacije.

Kaj pomaga organizaciji, ¢e temeljito
izobrazuje sodelavce, pa jim ne dovoli tega
znanja uporabljati? Uporabo znanja prepre-
Cujejo razlicne ovire, kot so:

e neravnovesje med nosilci in prejemniki
znanja;

e pomanjkanje zaupanja v organizaciji na
vseh njenih ravneh;

e skupinska miselnost, ki ne dopusc¢a po-
sameznikom pravice do lastnega mne-
nja;
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e nemotiviranost kot posledica neustrez-
nega sistema nagrajevanja, ki ne spod-
buja delitve znanja;

e majhna sprejemljivost znanja;
e nestrpnost do napak...

Ce ima organizacija pomanjkljive oblike
prenasanija in Sirjenja znanja, je lahko veliko
zbranega znanja neucinkovito uporabljene-
ga. Zelo pomembno je v organizaciji ustva-
riti okolje, ki spodbuja ustvarjalnost in
eksperimentiranje ter podpira nove ideje.
Za ucinkovito uporabo znanja je prav, da so
viri znanja razlicni in da so stiki med ljudmi
pogosti, saj le tako lahko osvetlimo isti pro-
blem iz razli¢nih zornih kotov ter ga lahko
reSujemo na razliéne nacine. Organizacija

potrebuje organizacijsko strukturo, ki omo-
goCa dobro komunikacijo in pretok zna-
nja, tudi z odjemalci, dobavitelji in konku-
renco. |deje morajo prosto kroZiti v okolju,
kier so razlicni vidiki in moznosti nekaj
vsakdanjega.

Zakljucek

Znanje, ki ga ima organizacija, je bo-
gastvo, ki ga je potrebno neprestano Siriti in
posodabljati, za to pa je potrebno ucece se
okolje. Sprostiti je potrebno novo energijo
za izkoriSCanje znanja iz vseh virov, ki so
nam na voljo. Pognati je potrebno domislji-
jo, ki je potrebna za invencije in inovacije.
Znanje v podijetju je potrebno razvijati, pre-

na$ati, ocenjevati in vedno na novo pre-
verjati, ali je zadostno in uporabljivo za
doseganje konkurencne prednosti organi-
zacije. To je nujni pogoj za obstanek organi-
zacij na trgu, kjer inovativnost postaja vse
pomembnejSa. V kontekstu obravnavanja
znanja kot »najpomembnejSega kapitala
podijetij« v sodobnih pogojih gospodarjenja
pa bo vsekakor nujno potreben tudi razmis-
lek o intenzivnejSi, predvsem pa enakoprav-
nejSi vkljucitvi njegovih nosilcev, to je zapo-
slenih, v sistem korporacijskega upravlja-
nja (sodelovanje delavcev pri upravlja-
nju) in delitve novo ustvarjene vrednosti
(obvezna udelezba delavcev pri dobicku).

Pise:

\ dr. Mato Gostisa /

Kapitalizma iz uchenikov
ni vec, kaj zdaj?

Naj za uvod k pricujocemu razmisljanju ponovim svojo Ze veckrat zapisano trditev: zdaj veljavni
druzbenoekonomski sistem, ki formalno sicer Se vedno prisega na klasicne principe kapitalizma,
ceprav so le-ti Ze dolgo Zivi samo Se na papirju, je Ze zdavnaj postal Cisti sistemski anahronizem, Ki
nima vec popolnoma nobene podlage v sodobni objektivni druzbenoekonomski realnosti. Samo
ta, ne ekonomski ucheniki preteklih stoletif, pa dejansko Steje. Zal pa tega sistemskega »izrodkax,
ki niti priblizno ni vec klasicni kapitalizem (kaj pa naj bi v svojem bistvu sploh bil, ta trenutek Se
nikomur ni povsem jasno), ni mogoce spremeniti v kaj boljsega in razvojno perspektivnega z
nobenimi lepotnimi popravki, ampak le s korenito reformo njegovih temeljev. Tak kot je zdaj, je
namrec razvojno »Slepo Crevo«, ki na daljSi rok ne vodi nikamor. Se najmanj pa v neko ekonomsko
ucinkovitefSo in socialno pravicnejso ter kohezivnejso druzbo.

Sistemske »prevare«
v sodobni ekonomiji

Poglejmo si za zaCetek nekaj navidez
naravnost presunljivin ugotovitev enega
najznamenitejSih  ameriSkih  ekonomistov
20. in zacetka 21. stoletja Johna K. Gal-
braitha, ki jih je kot nekakSen povzetek
svojih sistemskih znanstvenih dognanj ne-
kaj let pred smrtjo zapisal v svoji zadnji knji-

gi »Ekonomika nedolZne prevare. Resnica
naSega Gasa.« (2004), in s katerimi pro-
nicljivo razgalja znacilnosti in zablode (sam
jihimenuije »prevare«) sodobne ekonomije.
Pri tem pa sploh ne gre za kake visoke
»teoretiCne« ugotovitve, katerim je mozno
verjeti ali pa tudi ne, ampak za dejstva, ki jih
(tudi pri nas) vsakodnevna praksa potrjuje
na vsakem koraku. Nobenega tehtnega raz-
loga torej ni, da bi vanje dvomili.

Je v zdajSnjem druzbenoekonomskem
sistemu sploh $e ostalo kaj elementarne
sistemske logike in ali nadaljevanje v to
smer sploh Se vodi v kak smiseln druzbeni
razvoj (ali ravno obratno), je pravzaprav
edino, kar se Clovek lahko vprasa, ko pre-
bere to knjigo. Nekaj kljucnih misli v na-
daljevanju povzemamo v obliki citatov, pa
naj si bralec ustvari svojo sodbo sam:
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1. Manjsi poudarek: v moji razpravi je osrednjega pomena
previadujoca vioga korporacij v sodobni ekonomski druzbi in
prehod moci od lastnikov, seadaj prijazneje imenovanih investi-
torfi, k managementu. Taksna je dinamika Zivijenja korporacij.
Prevladati mora management. (Str. 7)

2. Nekoc so bili vodje lastniki, sedaj imajo vsa vecja in po-
membnejsa podjetja Svoj management. ... V sodobnih podjetjih
imajo dejansko moc¢ managerji in ne lastniki kapitala. Zaradi tega
in, in zato ker pojem »kapitalizem« priklice v spomin vcasih ne-
prifetno zgodovino, je to ime v zatonu. Uveljavijen izraz ekono-
mistov, poslovneZev, previdnih politicnih govornikov in nekaterih
novinarjev je sedaj »trzni sistem«. Beseda »kapitalizem« je Se
vedno v rabi, a le redko pri vnetih in artikuliranih zagovornikih sis-
tema. (str. 13)

3. Beseda »kapitalizem« je, predvsem v Evropi, Se prevec
ocitno potrdila razplamtelo moc¢ lastniStva in podrejen poloZaj
delavcev. Tako je prislo do vec kot verjetne moznosti za revo-
lucijo. V ZdruZenih drZavah je imel kapitalizem v poznem 19.
stoletju drugacen, a prav tako negativen prizvok. Tu niso bili le
delavci tisti, ki so do njega gojili SovraZen odziv, temvec je v po-
membnem obsegu vplival tudi na SirSo javnost. Pomenil je ce-
novno, stroskovno izkoriscanje. (str. 14)

4. Sledilo je odlocno iskanje benignejSega alternativnega iz-
raza. ... Tako je bil smiselno sprejet izraz »trzni Sistem«. Tu ni
bilo neZelene zgodovine, pravzaprav sploh noben zgodovine.
Resnicno tezko bi bilo najti 0znako z manj pomena — to je bil tudi
razlog za njeno izbiro. V zgodovini ¢lovestva so bili sicer trgi po-
membni vsaj od izuma kovanega denarja, ki ga pripisujejo Lidij-
cem v 8. stoletju pr.n. $t., dalje. (str. 16)

8. Sklicevanje na trZni sistem kot na benigno alternativo ka-
pitalizmu je laskavo prikrivanje globoke korporacijske stvarnosti
— moci proizvajalcev, ki imajo vpliv in nadzor nad povpraSevan-
jem potroSnikov. Tega seveda ne bi smeli reci. Sodobne eko-
nomske razprave in poucevanje temu ne dajejo poudarka. ...
Nedvomno pa je bilo preimenovanje sistema, pobeg od ne-
sprejemijivega izraza »kapitalizem«, do neke mere uspesno. (str.
18)

6. Sklicevanje na trzni sistem je, naj ponovim, brez pomena,
zmotno, prazno, benigno. Vzniknilo je iz Zelje, da bi se zaScCitili
pred neprijetnimi izkusSnjami moci kapitalizma in, kot receno,
zapuscine Marxa, Engelsa in njunih predanih in iziemno artiku-
liranih ucencev. Danes se za nobeno posamezno podjetje ali
posameznega kapitalista ne misli, da ima moc, Studij ekonomije
vecinoma ne omenja, da je trg podrejen strokovnemu in vse-
stranskemu managementu. In v tem je prevara. (Str. 19)

7. Prepricanje v trZzno gospodarstvo, v katerem je potrosnik
suveren, je (glede na »osupljiv in dobro financiran sistem uprav-
ljanja z odzivi javnosti, Se posebej v obdobju oglasevanja in so-
dobne prodajne promocije«, ki omogoca »nadzor nad odloCitva-
mi in suverenostjo potroSnikov«, op. p.) ena nasSih najprodor-
nejSih oblik prevare. Naj kdo le poskusi prodajati brez usmerjanja
in nadzorovanja potrosnikov. (str. 23)

8. Slabe place so za tiste s ponavljajoco, dolgocasno, boleco
tlako. Tisti, ki nadomestilo za svoj trud najmanj potrebujejo, ki
lahko najbolje preZivijo brez njega, imajo najvisje place. Place, ali
podrobneje, bonusi in delnice, so najradodarnejsi na vrhu, kjer je

delo uZitek. RastoCe plaCe in postranski dohodki vodilnih Se do
nedavna niso bili predmet kriticnih komentarjev. ... Razseznost
in globina prevare, prisotne v besedi »delo«, sta ocitni. (str. 27 in
29)

9. V malih podjetjih, in Se posebej na druzinskih kmetijah,
kolikor jih je Se ostalo, lastniki delajo v podjetju, odgovorni so za
uspeh. Mali podjetnik, malo trgovsko in storitveno podjetje, tako
kot kmetovalec, so Se vedno prisotni v ekonomskem poucevanju
in politicni retoriki. So ekonomski sistem, kot je klasi¢no opisan v
ekonomskih ucbenikih preteklih stoletij. Niso sodoben svet, tem-
veC le nadaljujejo cenjeno tradicijo. ... Nadaljevanje politicnega
in druzbenega casScenja malih podjetij in druZinskih kmetij je,
blago receno, nedolzna oblika prevare. Tradlicija in romantika, to-
0a ne stvarnost. V stvarnosti prehaja mo¢ na management, orga-
nizacijo, Microsoft. Ali pa pride do neuspeha in pozabe. Imen
ustanoviteljev se sicer vsi spominjamo in jih globoko spostu-
Jjemo, toda njihova nekdanja avtoriteta je presla na korporacijsko
organizacijo — na birokracijo. (Str. 33 in 34, povzetek M.G.)

10. lluzija korporacijskega managementa je najbolj sofisti-
cirana in danes ena izmed najocitnejSih oblik prevare. Ponizeval-
na beseda »kapitalizems« je izginila, ostaja veljavna oznaka sis-
tema, ki je laZje sprejemljiva — »korporacijska birokracija«. Seve-
0a se izrazu »birokracija« vsi previdno izogibajo:sprejemijiva 0z-
naka je »management«. LastniStvo, delnicarstvo, je sicer rutin-
Sko priznano in cenjeno, toda v managementu je Se prevec ocit-
no brez vsake vloge. (str. 34)

11. Sodobna korporacija navkljub stvarnosti, obsoja svet
»birokracije«. To velja za vlado in drZavno upravo. Korporacijski
management pa je uveljavljena referenca z aktivisticnim pri-
zvokom. UdeleZenci managerske strukture so lahko nepotrebni,
nesposobni, vase zagledani, toda niso birokrati. ... To je skrom-
na manifestacija najbolj nedolzne prevare. (str. 32)

12. Poudariti je potrebno, da je vodenje velike sodobne kor-
poracije nadvse zahtevna naloga, ki dale¢ presega avtoriteto in
sposobnosti najodlocnejSega posameznika. Iz tega izhaja na-
slednja in ne povsem neskodljiva prevara. To je prizadevanje
podeliti lastnikom, delniGarjem, investitorjem, kot so razlicno 0z-
naceni, navidezno vliogo v podjetju. Kapitalizem, ki je odprl pot
managementu in korporacifski birokraciji, je iznasel navidezno
pomembnost lastnikov. V tem je prevara. (Str. 35)

13. Omenjena prevara je sprejela ceremonialne pojave:
odbor direktorjev (upravni odbor z neizvrsnimi direktorfi 0z.
nadzorniki, op.p.), ki jih je izbral management, je v celoti pod-
rejen managementu, ceprav zveni, kot da bi bil glas delniCarjev.
... Ob sejnini in obroku hrane jih management rutinsko obvesca
o0 tem, kar je bilo Ze odloc¢eno ali je Ze znano. Predvidena je
odobrite, vklju¢no z nagrado managementu — placo, ki jo doloCi
sam management. Placa je, niC presenetljivega, lahko zelo
velikodusna. ... Radodarne nagrade managementu se Sirijo po
vseh sodobnih korporacijah. Zakonitost samobogatenja v mili-
jonih dolarjev je sploSen pojav v sodobnem korporacijskem
upravijanju. To ni presenetljivo, saj si managerji sami dolocajo
visino place. (str. 35 in 36)

14. Naj ne bo nihce v dvomih: delniCarji — lastniki — in njihovi
domnevni direktorji (naazorniki, op.p.) So v vsakem vecjem pod-
jetju popolnoma podrejeni managementu. Ceprav se ponuja vtis
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0 avtoriteti lastnikov, ta v resnici ne obstaja. Se ena sprejeta
prevara. (str. 37)

15. Se vedno obstaja prepricanje, da ima lastnistvo koncno
avtoriteto. DelniCarji na letnih srecanjih prejmejo informacije o
poslovanju, zasluzkih in nacrtih managerjev in o drugih Stvareh,
vkljucno s tistimi, ki so Ze znane. To je primerljivo z obredi bap-
tistiCne cerkve. Avtoriteta managementa ostaja neoslabljena,
vkljucno z dolocanjem lastnih plac v gotovini ali v delniskih op-
cijah. ... Naj na tem mestu ponovim, da je osnovno dejstvo 21.
stoletja korporacifski sistem, ki temelji na brezmejni moci sa-
mobogatenja. (str. 39)

16. Miti o avtoriteti investitorjev, o sluZenju delnicarjem, o
obrednih zasedanjih direktorjev (nadzornikov, op.p.) in letnih
zasedanjih delnicarjev se ohranjajo, a pronicljiv opazovalec so-
dobne korporacije ne more ubeZati stvarnosti. MoC korporacij
Jje vmanagementu — birokraciji, ki sSama nadzoruje svoje naloge
in place. (str. 40)

17. Mit o dveh sektorjih: Sprejeto razlikovanje med javnim
in zasebnim sektorjem pri podrobnejSem vpogledu nima no-
benega pomena. Cista retorika in ne stvarnost. (str. 42) V zad-
njem casu je postalo vsiljevanje navideznega zasebnega Sek-
torja v javni sektor nekaj obi¢ajnega. Ker ima management v
velikih sodobnih korporacijah popolno avtoriteto, je naravno, da
Zeli svojo vlogo razsiriti tudi v politiko in vlado. Nekoc je veljala
javna dosegljivost kapitalizma; sedaj je taksen korporacifski
management. V teh zapisih so korporacijski managerji v zavez-
nistvu s predsednikom, podpredsednikom in z obrambnim mi-
nistrom. Glavne korporacijske osebnosti so tudi na najvisfih
polozajih v zvezni viadi; znan je celo primer, ko je priSel nekdo iz
bankrotiranega, tatinskega Enrona, da bi naceloval v vojski.
Razvoj obrambe in oroZja je tudi motivacija za zunanjo politiko.
Ze kar nekaj let je prepoznati korporacijski nadzor finanénega

ministrstva. In okoljevarstvene politike. In takih primerov je vec, kot
bi lahko pricakovali. (Str. 44)

18. Naj omenimo Se drugo splosno sprejeto manifestacijo
prevare. Pojavi se, ko Se manj uspesna (poslovna, op.p.) Speku-
lacifa sooci s Stvarnostjo. Razlogi za slabso gospodarsko sliko
korporacij so uresniceni. Stalno so enaki — neosebne trzne sile,
odsotnost pritiska javnosti, preprosta kraja. Univerzalna reSitev pa
je: znaten padec poslovanja in odpuscanje tistih, ki so najmany
odgovorni. Vecje kot je Stevilo tako odpuscenih, boljsa je financna
perspektiva. Nikogar od odgovornih ne vrZejo na cesto, ne oapu-
stijo; namesto tega prejmejo denarne dodatke na druZino, prosti
¢as, domace ugodje, izobraZevanje in razvoj kariere. Naj javnost
izve za trpko reSitev za tiste, ki so najmanj odgovorni za slabo
vodenje in veljajo za dobre delavce. Kruto, a odlocno ravnanje. Do
neke mere je verbalno prevaro tako mogoce prepoznati. (Str. 50)

20. Najmanj pricakovano je k skodljivi in celo kriminalni dejav-
nosti prispevalo skorumpirano racunovodstvo. Omogocalo je krin-
ko za nepoStena dejanja, ki So se razsirila na odkrito krajo. ... V Ca-
Su svojega profesionalnega delovanja v ekonomiki sem kot ucitel,
avtor in nekaj ¢asa javni usluzbenec, in tudi iz ¢isto osebnega za-
nimanja, prebral mnogo, morda stotine financnih poroCil korpo-
racij. Ni mi priSlo na misel, da so nekatera le pretveza za tiho krajo.
... Druzba korporacijskih gospodarskih nezgod in kriminala ne
more preZiveti in koristno sluZiti. (str. 60 in 62)

21. Ekonomska politika je v svoji nepremagljivi zgodovini po-
gosto delovala v nasprotju z ekonomsko blaginjo. In, povsem lah-
ko, tudi brez jasnega ucinka. Denar je na voljo tistim, ki ga ne bodo
potrosili, primanjkuje pa ga tistim, ki bi ga potroSili. ...Recesija
klice po zanesljivem toku kupne moci, Se posebej za tiste, ki denar
potrebujejo in ga bodo tudi potrosili. Na ta nacin bi bil ucinek
zagotovljen, vendar se mu upira, ker naj bi slo za nekoristno so-
Cutje. S tem bi namrec bilo lahko odpravijeno vse, kar najbolje sluzi
denarnim interesom managerjev. (Str. 71)

Je to sploh Se »kapitalizem«
v dosedanjem pomenu hesede?

Klasicnega kapitalizma iz ucbenikov, v
katerem so lastniki vodili podjetja in nepo-
sredno upravljali svoj kapital in tveganje,
kar je predstavljalo tudi realni temelj za nji-

mijo — vkljuno s potrodniki na trgu, vse bolj
pa tudi politiko, drzavo in druZzbo nasploh —
nadzorujejo in obvladujejo sodobne korpo-
racije (vecje gospodarske druzbe). Korpo-
racije pa v celoti obvladuje menedZment,
torej »korporacijska birokracija«, ki se po
svojih temeljnih znacilnostih prakti¢no v ni-
cemer ne razlikuje od drzavne ali kake dru-

Dobili smo torej neko, sistemsko dobesedno noro
obliko »menedZerskega samoupravljanja«, veliko bolj
nesmiselno in druzbeno nevarno od bivsega
jugoslovanskega socialisticnega sistema »delavskega
samoupravljanja«, temeljecega na »druzbeni
lastnini proizvajalnih sredstev«.

hovo prisvajanje ustvarjenega dobicka, to-
rej danes (Ce izvzamemo tovrstno tradicijo
malih podjetij kot nekak$no sodobno eko-
nomsko romantiko) ni vec. Prav tako ne tr-
Znega sistema s suverenostjo in absolutno
avtoriteto potroSnikov. V stvarnosti ekono-

ge birokracije, in ki svoj poloZaj (tudi s po-
mocjo skorumpiranega racunovodskega
sistema) brezmejno izkoris¢a za nebrzdano
samobogatenje. LastniSkega upravljanja
ni veé, ostalo je le Se tovrstno ceremoni-

alno obredje, pesek v oCi. Lastniki kapitala
S0 tudi v praksi res samo Se »investitorji«
brez vpliva na upravljanje (za to v glavnem
tudi nimajo interesa, ampak jih zanima le
donos na vlozeni kapital), menedzment pa
ni odgovoren nikomur vec, razen sam sebi
(ali drugim menedzerjem — kadar so »last-
niki« korporacije druga podijetja kot pravne
osebe, katerih interese v upravljalski struk-
turi prav tako zastopa njihov menedzment,
ne lastniki njihovega kapitala). Ce podjetje
poslovno zavozi, so vedno krive »objektiv-
ne okolisCine«, posledice pa nosijo tisti, ki
S0 za to najmanj odgovorni — delavci.

Na pojav t. i. menedzZerske revolucije
sta sicer opozorila Ze Means in Berle pred
dobrimi sedemdesetimi leti, vendar same-
ga lastniSkega koncepta upravljanja podijetij
sprico tega tedaj (Se) nista postavila pod
vprasaj, kakor tudi ne nobeden od Stevilnih
kasnejSih avtorjev, ki so se v tej zvezi doslej
ukvarjali zgolj s t. i. problemom agentskih
Stroskov (agency costs). Prav to, pa je v
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uvodoma omenjeni knjigi z vso ostrino,
brez dlake na jeziku in nadvse prepricljivo
storil John K. Gailbraith, kajti pojav praktic-
no popolne 0samosvojitve menedZzmenta in
»upravljalske razlastitve lastnikov« je zdaj
o¢itno kulminiral Ze do totalnega sistem-
skega nesmisla. Jasno je namre¢ povedal,
da so v formalnem sistemu upravljanja so-
dobnih korporacij lastniki samo Se za
okras.

Te pretresljive ugotovitve, ki zadeva v
samo srciko obstojecega »lastniSkega ka-
pitalizmac, pa seveda ni ve¢ mogoce eno-
stavno spregledati in nadaljevati po starem,
kot da gre le za kako manj3o in nepomemb-
no deviacijo klasicne »lastniske« koncep-
cije podijetja in korporacijskega upravljanja
ter prisvajanja novoustvarjene vrednosti.
Ce je namreé temu tako, zdaj ne gre vet le
za vpraSanje kako, torej s kakSnimi uprav-
ljalskimi mehanizmi in prijemi prisiliti ali
vsaj motivirati menedzerje (agente), da us-
merijo svoje delovanje v dosego ciljev, ki so
vinteresu lastnikov (principalov), ampak za
vprasanje, ali je danes sploh Se mogoce
govoriti o lastnikih kot »principalih« v od-
nosu do menedZmenta, in ali je torej vel-
javni druzbenoekonomski sistem sploh Se
mogoce uvrstiti pod pojem »kapitalizem«
v doslej razumljenem smislu te besede. Zal
pa se je tudi pronicljivi Galbraith s svojimi
razmiSljanji ustavil Ze preden si je zastavil to
klju¢no vpraSanie, ki sicer bolj ali man;j lo-
gicno sledi iz njegovih zgoraj navedenih
ugotovitev. Poskusimo torej razmisljanje
nadaljevati tam, kjer ga je on koncal.

Sistemsko najbolj
nora oblika »samoupravljanja«

Sedemdesetletna prizadevanja teoreti-
kov in prakse za ucinkovito reSitev t. i
agentskega problema niso dala praktiéno
nobenih rezultatov. O¢itno v tem smislu ne
zaleZejo ne astronomski menedzZerski pre-
jemki (place, udelezba na dobiCku, opcijsko
nagrajevanje itd.), ne vsi mogoci, zaenkrat
povsem brezplodni, poskusi krepitve nad-
zorne funkcije prek nadzornih svetov oz.
neizvrSnih  direktorjev  (nadzornikov) v
upravnih odborih. Edini oprijemljivi koncni
rezultat vseh teh prizadevanj so danes brez-
Stevilni enroni, worldcomi, parmalati, zna-
menite slovenske tajkunske zgodbe in vsa-
kodnevne nove in nove grozljive afere brez-
vestnega ravnanja menedzmenta podietij z
zaupanim jim tujim premozZenjem v lastno
korist.

DaleC od tega, da bi Slo pri tem zgolj za
vpradanje (ne)morale ali kriminalnih na-
gnenj peScice pokvarjenih posameznikov,
ki bi ga lahko u€inkovito reSilo kar pravo-
sodje in zaostren kazenski pregon. Problem
je namreC bistveno globlje, sistemske na-
rave.

Vec kot o€itno je, da se je na neki raz-
vojni tocki pac enostavno zgubila temeljna
logika klasiénega lastniSkega koncepta
korporacijskega upravljanja in delitve no-
voustvarjene vrednosti, ker ta sistem v
pravnoformalnem smislu preprosto ni sledil
dejanskemu razvoju druzbenoekonomske
realnosti (koncentracija kapitala in pojav
korporacij z nujno in vse bolj osamosvo-
jeno »korporacijsko birokracijo«, globaliza-

principov iz starih ekonomskih uc¢benikov,
ki v novih razmerah pac ne delujejo vec, in
vsi nakopiceni sistemski nesmisli so zdaj
naenkrat udarili na plan.

Dobili smo torej neko, sistemsko dobe-
sedno noro obliko nekakSnega »menedzer-
skega samoupravljanja«, veliko bolj ne-
smiselno in druzbeno nevarno od bivSega
jugoslovanskega socialisticnega sistema
»delavskega samoupravljanja«, temeljece-
ga na »druzbeni lastnini proizvajalnih sred-
stev«. Vez med kapitalom korporacij in nje-
govimi lastniki je prakticno popolnoma pre-
trgana. Kapital se je osamosvojil in se
pravno personificiral (v obliki gospodarskih
druzb oz. korporacij), celotna njegova dru-
Zbena moc pa je presla na menedZment.

Kapital se je osamosvojil in se pravno personificiral (v
obliki gospodarskih druzb oz. korporacij), celotna
njegova druzbena moc pa je presla na menedzment.
Torej na elitno skupinico ljudi, ki sicer niso ne lastniki,
Se manj pa »podjetniki« (tveganje?), ampak so le
»birokrati« Le na kaksni logicni realni podlagi?

cija, prehod v ero znanja in hitro pomikanje
teZiSCa pomena za ustvarjanje nove vred-
nosti v produkcijskih procesih s »finan¢ne-
ga« na »Cloveski« kapital podietij itd.), am-
pak je vztrajal in Se vedno vztraja na pre-
zivetih upravljalskih principih, vzpostav-
lienih v obdobju zgodnejSega kapitalizma,
ko »kapitalisti« niso bili zgolj »investitorji«,
ampak so tudi neposredno vodili svoja pod-
jetja. (Opomba: Ne gre pozabiti, da jim je
prav to — in predvsem to — njihovo uprav-
lialsko angaziranje, ne njihovo t. i. na-
loZbeno tveganje, zagotavijalo tudi bolj ali
manj neoporecno pravico do prisvajanja
celotne novoustvarjene vrednosti oz. do-
bicka. Tvegajo namreC s svojo udelezbo v
podjetju tudi delavci, drugace sicer kot »in-
vestitorji«, pa vendarle sistemsko ni¢ manj
relevantno. Zato v primerih, ko »investitor-
Ji« niso veC hkrati tudi upravljalci podjetya,
ampak so samo Se ena izmed skupin t. i.
déleZnikov podjetja, ni ve¢ popolnoma no-
bene realne sistemske podlage za resno
teoreti¢no oporekanje pravici delavcev do
soupravljanja in do obvezne udeleZbe pri
dobicku. Podjetje, ki ga neposredno vodijo
lastniki, in podjetje, v katerem so lastniki
samo »investitorji«, sta torej brez dvoma
dve v temelju povsem razlicni druzbeno-
ekonomski entiteti.) Stvarnost pa je Sla se-
veda svojo pot mimo omenjenih klasi¢nih

Torej na elitno skupinico ljudi, ki sicer niso
ne lastniki, Se manj pa »podjetniki« (pos-
lovno tveganje?), ampak so le »birokrati« —
kljub temu pa lahko, skupaj oz. s pomocjo
od lastnikov dejansko in formalno prav tako
povsem osamosvojenih nadzornikov, »sa-
moupravljajo« korporacije in (posredno)
druzbo kot celoto. Le na kak$ni logiéni
realni podlagi (Ce seveda odmislimo ar-
hai¢no, a Se vedno veljavno pravno ureditev
sistema korporacijskega upravljanja, ki jo
bo seveda nujno Cim prej uskladiti z de-
jansko druzbenoekonomsko stvarnostjo)?
Teza, da so menedZeriji »agenti« lastnikov
in da svojo dejansko moc torej utemeljeno
Crpajo iz pooblastila lastnikov, je Cisti pravni
konstrukt, fikcija, ki s stvarnostjo nima bla-
ge zveze, ampak le-to le prikriva.

Kakor koli Ze je bil koncept druzbene
lastnine proizvajalnih sredstev v osnovi
zgreSen, je imelo bivse »delavsko samou-
pravljanje« precej ve¢ ekonomske logike od
»menedzerskega samoupravljanja«. Pod-
jetja so upravljali tisti, ki v njem kot nosilci
t. i. CloveSkega kapitala pomembno sous-
tvarjajo novo vrednost, kar jim vsaj delno
daje realno ekonomsko legitimacijo za
upravljanje. Osamosvojeni menedZment,
ki je podvrZzen le kontroli t. i. neodvisnih
nadzornikov, pa nima prav nobene tovrstne
ekonomske legitimacije.
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Sporna teorija
0 »neodvisnosti«
nadzornikov

Da je danes lastniSki nadzor nad mene-
dZmentom, kot je ugotovil Galbraith, nava-
den formalni blef, ki zgolj prikriva dejansko
stanje stvari, seveda ne kaze ponavljati. To
dejstvo je postalo Se posebej ocitno, odkar
je dal menedZment pravni znanosti izumiti
tudi znamenito teorijo o »neodvisnosti
nadzornikov«. Ta omenjeni pojem razvija v
precej bolj vulgarni obliki, kot bi bilo to Se
smiselno in kot to v resnici izhaja iz ustrez-
nih priporocCil Evropske komisije, na katere
se med drugim sklicuje. A danes je v Slo-
veniji bolj ali manj splo$no sprejeta, v gro-
bem pa se glasi nekako takole:

e |astniki v druzbi uresnicujejo svoje indi-
vidualne interese prek skupScine dru-
Zbe (ta pa, kot vemo, v upravijalskem
smislu ne odloca ve¢ skoraj o nicemer
zares pomembnem — celo sprejetje let-
nega porocila je zdaj zakonsko prene-
seno v pristojnost nadzornih svetov oz.
upravnih odborov);

e nadzorni svet oz. upravni odbor je dol-
Zan skrbeti za lasten »interes druzbe«
(le kaj naj bi to bilo?), zaradi cesar mo-
rajo biti pri svojem odloCanju povsem
neodvisni od interesov tistih, ki so jih
imenovali, torej od lastnikov (enako naj
bi v osnovi veljalo tudi za predstavnike
zaposlenih v teh organih);

e poslovodstva pa so v upravljalski struk-
turi druzbe zadolZena za zastopanie in-
teresov »druzbinega podjetja« (ima
torej — glede na to, da je gospodarska
druzba v bistvu le pravnoorganizacijska
oblika podjetja — v bistvu v »posesti«
podjetje druzbo ali druzba podjetje, ob-
lika vsebino ali vsebina obliko?), pri Ce-
mer naj bi bili tudi interesi delavcev
sestavni del »druzbinega podijetja«m,
kar pomeni, da jin v upravljalski strukturi
druzbe neposredno zastopajo kar poslo-
vodstva.

KakSen gromozanski pravni in logicni
nesmisel! Na ta nacin seveda ni mogoce
»umetno« strukturirati interesov najrazlic-
nejSih déleznikov, ki se sicer srecujejo in
sooCajo v gospodarski druzbi, in utemelje-
vati zgoraj omenjenih hudih aktualnih devia-
cij v sistemu korporacijskega upravljanja.

Gospodarska druzba in njeno podijetje
naj bi bili torej po tej teoriji lo€eni entiteti z
razliénimi interesi (podobno kot da bi
imela razliCne interese avto in njegov So-
fer!?), pri Gemer naj bi »neodvisni nadzor-
niki« zastopali in uresniCevali le »interes
druzbe«, ne interese lastnikov. To pa po-
meni, da danes druzbe oz. korporacije prek
teh — po najbolj vulgarnem razumevanju te-
ga pojma — povsem neodvisnih, torej »od
boga danih« nadzornikov ter od njih imeno-
vanega menedZmenta v bistvu upravljajo
same sebe, in sicer izkljucno v lastnem in-
teresu. Kam se je torej zgubilo »lastniSko«
upravljanje, o katerem pod temi pogoji se-
veda ni mogoce ve¢ utemeljeno razpravljati
niti zgolj teoreti€no? To, kar imamo zdaj,
resda ni veC socialisticno samoupravljanije,
toda prav tako tudi ne kapitalisticno »last-
niSko« upravljanje, ampak je nekaj povsem
tretjega, teoreticno logicno zelo tezko raz-
lozljivega.

Ta nesmiselna oblika »samoupravlja-
nja« korporacij bo v zgodovinskih ucbe-
nikih ekonomije in prava nekoC verjetno za-
pisana le kot zgolj kratkotrajna (sedemde-
set do sto let trajajoca) deviacija v dru-
Zbenoekonomskem razvoju ¢loveske civili-

membnej$a in najmocnejSa druzbena sku-
pina. Verjetno ob tem ni odve¢ ponovno
vpraSanje, na kaksni logiCni sistemski 0s-
novi, saj niso ne lastniki ne podjetniki. Ob-
enem pa je Ze dolgo povsem nesporno, da
S0 za uspeh podijetij v danasnjih pogojih
gospodarjenja, to je na prehodu v ero zna-
nja, (najmanj enako, ce ne Se bolj) pomem-
bni predvsem tudi zaposleni kot nosilci naj-
pomembnejSega, to je »€Eloveskega kapi-
tala podjetij«', ter vsi drugi t. i. délezniki
podietij (kupci, dobavitelji, lokalna in SirSa
druzbena skupnost s Stevilnimi interesnimi
skupinami oz. entitetami), brez sodelovanja
katerih podjetja danes preprosto ne morejo
ve¢ uspesno funkcionirati v sodobnih po-
gojih gospodarjen;a.

Podjetje — vsaj ne korporacija z razpr-
Senim lastniStvom ali v pretezni lasti drugih
korporacij — torej danes niti teoreticno ne
more vec veljati za zgolj »ekonomski« sub-
jekt za zadovoljevanje interesov njegovih
lastnikov (beri: lastnikov »finantnega« ka-
pitala), ampak je v sodobni druzbeni stvar-
nosti brez dvoma Ze zdavnaj postalo »dru-
Zbenoekonomski« subjekt«, ki sluZi ures-
niéevanju interesov vseh njegovih dé-
leznikov, ne samo lastnikov kot zgolj ene

Prihodnost korporacijskega upravljanja je torej t. i.
interesno ravnotezno upravljanje, ki vkljucuje tudi
ustrezne formalne mehanizme za ucinkovito
uveljavljanje interesov tako notranjih kot zunanjih
déleznikov druzbe in jih bo seveda treba Sele razviti. V
ta sklop sodi tudi soupravljanje zaposlenih kot

najpomembnejse skupine t. i. notranjih déleznikov.

zacije. Morebitnih drugih dolgorocnejSih
perspektiv pa zagotovo nima in jih po nor-
malni logiki tudi ne more imeti.

Komu (naj) torej danes
pravzaprav sluzijo podjetja?

Klasi¢na, t. i. lastniSka koncepcija po-
djetja kot strogo ekonomskega subjekta, ki
sluzi zgolj profitnim interesom njegovih
lastnikov (maksimiranje donosov na vioZeni
kapital) je torej v druzbenoekonomski real-
nosti objektivno Ze zdavnaj presezena. Naj-
manj, kar je, se danes — poleg lastnikov —
ob doseZenih rezultatih izjemno obilno »na-
pajajo« tudi ozke menedzerske in nadzor-
niSke elite, ki so s tem postale tudi najpo-

1Po Edvinssonu trzno vrednost podjetja sestavljata njegov financni in intelektualni kapital, pri Cemer se
slednji deli na strukturni in ¢loveski kapital (znanje, ustvarjalnost, delovna motivacija in organizacijska

pripadnost zaposlenih).

izmed délezniSkih skupin, oziroma druzbi
kot celoti. Z drugimi besedami: podjetja so
zaradi ljudi, in sluzijo le-tem, ne obratno.
Brez »resursov« iz druzbenega okolja ne
more poslovati in preziveti, zato mora temu
okolju njegov prispevek tudi ustrezno vra-
Cati in v svoje upravljanju ustrezno vklju-
Cevati interese vseh déleznikov. Uveljaviti
bo treba torejt. i. interesno ravnotezno, ne
veé zgolj »lastniSko«, upravljanje. Le za-
kaj bi se torej z njegovim delovanjem oko-
riscali le lastniki kapitala ali pa (Se manj)
zgolj menedzerji in druge ozje privilegirane
skupine, ki s podjetiem nicesar ne tvegajo?
Lastniki kapitala, ki sami vodijo svoje pod-
jetje, in sodobnit. i. investitorii, ki v podjetje
vlagajo le svoj kapital, (nato pa preprosto
Cakajo na pricakovani donos, Ce le-tega ni,
pa svoj kapital brez razmisljanja o dolgo-
rocni usodi podijetja nemudoma preselijo
drugam), so med seboj, kot reCeno, seveda
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v obravnavanem smislu povsem neprimer-
ljivi. Ne eni ne drugi pa ne morejo pri delitvi
novoustvarjene vrednosti (dobickov) zane-
mariti prispevka t. i. GloveSkega kapitala,
ki ne more biti ve¢ ovrednoten zgolj kot kla-
sitna »trzna cena delovne sile« (placa).

jem, ne zgol;j lastnikov, ki so samo ena od
Klju€nih délezniskih skupin. To pa seveda
predpostavlja ustrezno SirSo, tudi formalno
vkljuCitev déleznikov druzbe in njihovih
interesov v organizacijo, kar bi vsekakor za-
htevalo celovito prenovo tako sedanje

Bodocnost je lahko le kapitalizem s priznavanjem
enakopravne sistemske vioge cloveskega kapitala, to je
»kapitalizem s /tudi/ ¢loveskim kapitalom« oziroma
ekonomska demokracija. To bo seveda Se vedno cisto
pravi »trzni sistems, le da bo v »eri znanja« zagotovo
ekonomsko ucinkovitejsi od sedanjega iz industrijske
ere, vsekakor pa tudi socialno pravicnejsi.

Prav tako pa ne prispevka drugih druzbenih
entitet.

Ob tem se torej ne gre niti najman;j Cu-
diti, da je Gailbraith v citirani knjigi med dru-
gim omenil tudi »navidezni« zasebni sek-
tor. V zdajSniji pravni ureditvi so namrec ob-
stojeCe korporacije resni¢no samo Se na-
videz zasebne. Dejansko pa gre za »dru-
Zbene« institucije v pravem pomenu bese-
de.

Perspektiva je uzakonitev
délezniskega koncepta
upravljanja in »ekonomske
demokracije«

Ce je torej objektivni druzbenoekonom-
ski razvoj ze privedel do tega, da lastniki (in-
vestitorji) kapitala gospodarskih druzb oz.
korporacij niso (in tudi ne morejo biti) edini
»UZivalci« koristi delovanja teh druzb, éemu
Se vedno trmasto vztrajamo na klasiénem
lastniSkem konceptu upravljanja podijetij
in delitve novoustvajene vrednosti, ki
ocitno nima ve¢ prihodnosti?

Interesno ravnotezno upravijanje

Tudi sam seveda s tem esejem nimam
ambicije postati preprok bodocega razvoja
druzbenoekonomskega razvoja. Zdi pa se,
da bi utegnilo biti edino pravo »zdravilo« za
zgoraj obravnavane deviacije ¢im prejsSnja
uzakonitev t. i. koncepta podjetja kot
skupnosti déleznikov, ki je zaenkrat (kljub
nacelnemu strinjanju stroke in prakse) za-
Zivel le na papirju. Ta koncept, kot Ze recCe-
no, izhaja iz nacela, da je podjetje dru-
Zbenoekonomski subjekt, ki mora ustrezno
»uravnotezeno« zadovoljevati interese vseh
interesnih skupin oz. entitet, ki so tako ali
drugaCe povezane z njegovim poslovan-

upravljalske miselnosti kot tudi veljavne
zakonodaje s podrocja sistema korporacij-
skega upravljanja in delitve dobickov.

Prihodnost korporacijskega upravljanja
je torej t. i. interesno ravnotezno uprav-
ljanje, ki vkljuCuje tudi ustrezne formaine
mehanizme za ucinkovito uveljavljanje inte-
resov tako notranijih kot zunanijih déleznikov
druzbe in jih bo seveda treba Sele razviti. To

podjetja tudi dale¢ najbolj zainteresirani za
delovanje v njegovo dobrobit) v sistem
upravljanja bi bilo namre¢ realno mozno
omejiti sedanjo absolutno in nedotakljivo
upravljalsko mo¢, samovoljo in v veliki meri
tudi morebitno nekompetentnost mene-
dZmenta pri upravljanju druzb, ki danes po-
vzroCa zgoraj opisane anomalije, ter korpo-
racijsko-upravljalski sistem uskladiti s
stvarnim razmerjem pomena posameznih
druzbenih skupin v procesu druzbene re-
produkcije. Mo¢ posameznih deleznikov v
sistemu korporacijskega upravljanja mora
biti porazdeljena sorazmerno temu pome-
nu in usklajena z novo »druzbeno« naravo
podjetja.

Ekonomska demokracija

Glede na to, da so zaposleni hkrati tudi
nosilci t. i. CloveSkega kapitala kot danes
najpomembnejSega kapitala podijetij (zna-
nje, ustvarjalnost, delovna motivacija in pri-
padnost organizaciji) in s tem neposredni
soustvarjalci nove vrednosti — dobicka (kot
skupnega rezultata delovanja financnega in

[ EKONOMSKA DEMOKRACIJA J

.

SODELOVANIE
PRI
UPRAVLIANIU

OBVEZNA
UDELEZBA
PRI REZULTATIH

SIRSE
NOTRANJE
LASTNISTVO

RAZVOJ TEMELINIH OBLIK
ORGANIZACIISKE UDELEZBE ZAPOSLENIH

[ MEZDNI KAPITALIZEM W

Slika: Razvoj ekonomske demokracije

Se posebej velja za uveljavitev — resnega,
ne zgolj navideznega in marginalnega — so-
upravljanja zaposlenih kot najpomemb-
nejSe skupine notranjih déleznikov. Samo z
intenzivnejSo — in seveda tudi ustrezno za-
konsko podprto — vkljuitvijo vseh kljué-
nih déleznikov druzbe (posebej zaposle-
nih, ki brez dvoma tudi dale¢ najbolje in naj-
bolj neposredno poznajo interne razmere in
S0 glede na svojo eksistencno odvisnost od

CloveSkega kapitala podijetij), bo seveda
slej ko prej samoumevna tudi njihova »ob-
vezna« sorazmerna udelezba pri dobicku, v
veliki meri pa tudi Siritev njihove udelezbe v
»finanénem« kapitalu podjetja (t. i. notran-
jega lastniStva oz. delavskega delniCar-
stva). Nadaljnje vztrajanje na strogi sistem-
ski delitvi »dela« in »kapitala« in njunem
klasicnem mezdnem odnosu namre¢ nima
veC nobene teoreticne podlage.
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Uveljavljanje omenjenih oblik organiza-
cijske participacije zaposlenih (soupravlja-
nje, udelezba pri dobicku, notranje lastnis-
tvo), ki po izsledkih sodobnih poslovnih
znanosti lahko Ze v sedanjih razmerah izra-
zito pozitivno ucinkuje na poslovno uspes-
nosti podietij in so torej v bistvu tudi impe-
rativ hitrejSega bodoCega ekonomskega
razvoja, pa v bistvu pomeni povsem nov tip
kapitalizma, to je t. i. ekonomsko demo-
kracijo, ki nosilcem CloveSkega kapitala
priznava enakopraven status z nosilci finan-
Cnega kapitala? in jim na tej osnovi zago-
tavlja tudi ustrezne korporacijske pravice, ki
so doslej »samoumevno« pripadale izkljuc-
no lastnikom finan€nega kapitala. Bodoc-
nost je torej lahko le kapitalizem s prizna-
vanjem enakopravne sistemske vloge ¢lo-
veSkega kapitala, to je »kapitalizem s /tu-
di/ €loveskim kapitalom«. To bo seveda
Se vedno Cisto pravi »trZni sistem, le da bo
Vv »eri znanja« zagotovo ekonomsko ucin-

2ravnost katastrofalna. Tak$ni minimalis-
tiéni nadzorni sveti oz. upravni odbori (z od
lastnikov povsem »neodvisnimi« €lani) so
naravnost idealni za nadaljevanje zgoraj
kritizirane anomalicne upravljalske prakse.
Vecja »parlamentarnost« predstavniske se-
stave teh organov, predvsem v smislu bolj-
Sega pokrivanja interesov vseh skupin del-
nicarjev, bi vsekakor pripomogla k boljSe-
mu uresnievanju njihove temeljne funk-
cije, njihovo morebitno vecjo operativnost
pa je sicer mogoce zagotoviti tudi z obliko-
vanjem komisij in drugih ad hoc delovnih
teles.

Astronomske prihodke menedzerjev,
ki po teoriji motivacije in po dosedanjih iz-
kusnjah prakse v nicemer ne vplivajo na nji-
hovo vecjo uspesnost, ampak so v bistvu le
rezultat zdajSnje sistemsko nevzdrzne »me-
nedzerske samopostrezbe«, pa bi veljalo
Kljub ostrim nasprotovanjem prizadetih in
njihove stroke normativno omejiti (po mo-

Astronomske prihodke menedZerjev, ki po teoriji
motivacije in po dosedanjih izkusSnjah prakse v
nicemer ne vplivajo na njihovo vecjo uspesnost, ampak
so v bistvu le rezultat zdajsnje sistemsko nevzdrine
»menedZerske samopostrezbe«, bi veljalo kljub ostrim
nasprotovanjem prizadetih in njihove stroke
normativno omejiti. Pa ne samo
v t. i. drZavnih podjetjih.

kovitejSi od sedanjega iz industrijske ere
(ker bo paC omogocal bistveno bolj ucin-
kovito sproS¢anje in usmerjanje ogrom-
nega, doslej slabo izkoriS¢enega ustvarjal-
nega, delovnega in Custvenega potenciala
ljudi v produkcijske namene), vsekakor pa
tudi socialno pravicnejsi. UpoStevaje zad-
njo od zgoraj citiranih Galbraithovih misli pa
bi utegnila biti prav pravicnejsa porazdelitev
druzbenega bogastva tudi uéinkovito zdra-
vilo proti cikliénim recesijam sedanjega
kapitalizma.

Ostali ukrepi

Tudi sedan;ji trend $tevilénega oZenja
nadzornih svetov oz. upravnih odborov (tri
do pet Clanov tudi v najvecjih druzbah) pod
krinko njihove vecCje »kompetentnosti« in
»operativnosti« ter nizje »stroSkovnosti, je
v tem smislu verjetno le voda na mlin e
veCji »elitizaciji« korporacijskega (samo)-
upravljanja, ki se je doslej izkazala kot na-

Znosti z ustreznimi SirSimi druzbenimi do-
govori oz. pogodbami, podobno kot veljajo
kolektivne pogodbe za druge zaposlene, po
potrebi pa tudi zakonsko). Pane samo v t. .
drzavnih podjetjih, ampak tudi nasploh, kajti
pojem »zasebnega« podietja je danes, kot
receno (razen v izjemnih primerih, zlasti
manjsih podietij), zelo relativen. Ce se nam-
re¢ celotna mocC upravljanja preseli v roke
pescice menedzerjev in nadzornikov (brez
realne moznosti vpliva »pravih« lastnikov
kapitala), je v bistvu popolnoma vseeno ali
je kapital drzavnega ali zasebnega izvora.

Sedanje (samo)malikovanje sistem-
ske vloge in pomena ter nedotakljivosti
menedZmenta, ki v sistemu korporacijske-
ga upravljanja preprosto zasedel prazen
prostor, katerega so iz objektivnih razlogov
spraznili lastniki kapitala, in povsem neute-
meljeno kar v celoti prevzel njihovo nekdan-
jo vlogo (vkljucno tudi z, bojda samoumev-
nim, prisvajanjem pomembnega dela novo-

2 \/e¢ o tem: Programski manifest Zdruzenja svetov delavcev Slovenije — Za ekonomsko demokracijo,
namesto mezdnega kapitalizma! (http://www.delavska-participacija.com/clanki/manifest.doc).

ustvarjene vrednosti), je treba tako v stroki
kot v zakonodaji nemudoma ukiniti. Neiz-
podbitno dejstvo je namrec, da so v bistvu
le strokovno usposobljena »birokracija«,
najeta za opravljanje zahtevnih poslovodnih
nalog, podobno kot so za ostala dela najeti
tudi vsi ostali zaposleni. Ni pa jasno kako
jim je uspelo ustvariti vtis (in vanj prepricati
tako strokovno kot SirSo javnost), da so
pravzaprav »podjetniki«, torej nekaj popol-
noma drugega kot drugi zaposleni v podiet-
jih, ki naj bi bili le »najemna delovna sila.
To »prodajanje megle« je treba ¢im prej
razgaliti, kajti sicer sedanjim neumnostim
Zlepa ne bo konca.

Zakljuéek

Dejstvo je, da danes »kapitalizmac, ka-
krSnega Se vedno poucujejo nasi, pa tudi
tuji ekonomisti, v praksi ni vec. Ni jasno
kako bo zdajsnji druzbenoekonomski sis-
tem poimenovala pravnoekonomska zgo-
dovina. Lahko bo to »korporacijsko samo-
upravljanje«, »menedzZersko samoupravlja-
nje«, »vladavina samoupravnih korporacij«
ali kaj podobnega. Vsekakor pa je jasno, da
ta sistem nima nobene perspektive in ga je
treba Cim prej nadomestiti s sistemom,
temeljeCim na koncepciji podjetja kot
skupnosti déleznikov in ekonomske de-
mokracije.

Brez tega bodo Zal verjetno brez pome-
na tudi vse druge aktualne, t. i. strukturne
reforme (pokojninska, zdravstvena itd,), ki
jih povsem dobronamerno vodi sedanja
vlada, a v resnici pomenijo le drobne »po-
pravke« sedanjega, v temeljih preZivetega
druzbenoekonomskega sistema. A v te te-
melje zaenkrat ne zna, ali pa ne upa zares
reformisticno dregniti nince. Zadovoljujemo
se z »reformami«, ki nam bodo morda res
pomagale nekako preZiveti do naslednje
recesije, perspektivno pa sedanjega, hudo
bolnega kapitalizma zagotovo ne bodo oz-
dravile.

Viri:
John Kenneth Galbraith (2010) Ekonomika nedolZne
prevare. Resnica naSega ¢asa., Druzba Piano d.0.0 in
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Gostisa Mato (2010) Teorija obvezne udeleZbe pri do-
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demokracija, SCID, Kranj.

ZSDS (2009) Programski manifest ZdruZenja svetov
delavcev Slovenije: Za ekonomsko demokracijo, na-
mesto mezdnega kapitalizma!
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st.doc, dne 8. 12. 2010).
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ZA UCINKOVITO SOUPRAVLJANJE

/

nomna pravna akta, sprejeta v druzbi, in sicer

o pravilnik o varstvu delavcev pred mobingom,

¢ pooblascéenec za mobing.

\namen pripravljena v okviru ZSDS.

Vzorca avtonomnih pravnih aktov s
podrocja »sistema antimobinga« v druzbi

V prejsniji Stevilki te revije smo v posebnem ¢lanku podrobneje predstavili in utemeljili SirSe pravne in institu-
cionalne okvire »sistema antimobinga« v druzbi, kakor je bil zasnovan na strokovnem posvetu Zdruzenja svetov
delavcev Slovenije (ZSDS), oktobra 2010 na Bledu. Ta sistem naj bi, Ce povzamemo v enem stavku, tvorila dva avto-

« okvirni dogovor o sistemu preprecevanja in odpravljanja posledic mobinga in

ter dve instituciji 0z. organa s tega podrocja, imenovana v skladu z dolocili teh aktov, in sicer

o skupni odbor za preprecevanija in odpravljanja posledic mobinga in

V tej Stevilki pa kot pripomocCek praksi za ucinkovito realizacijo na omenjenem posvetu sprejetih priporocCil za
izgrajevanje »sistema antimobinga« objavljamo tudi konkretna vzorca obeh zgoraj omenjenih aktov, ki sta bila v ta

\

DRUZBA ... kot delodajalec, ki jo zastopa predsednik uprave

SVET DELAVCEV druzZbe, ki ga zastopa predsednik ...........ccooiiiiiiiiiiiii s

sklepata naslednji

OKVIRNI DOGOVOR
o sistemu preprecevanja in odpravljanja posledic mobinga v druzbi

I. SPLOSNE DOLOCBE

1. clen
Udelezenca dogovora ugotavljata:

1. Sodelovalna podjetniSka kultura, utemeljena na medseboj-
nem zaupanju in spoStovanju ter varstvu integritete in osebnega
dostojanstva vseh udelezencev delovnega procesa, predstavlja os-
novo za pozitivno delovno klimo v druzbi in je pomembna predpo-
stavka za delovno zadovoljstvo in kakovost delovnega Zivljenja
zaposlenih, s tem pa tudi za gospodarski uspeh druzbe.

2. Pojavi trpinCenja na delovnem mestu, za katerega se v tem
dogovoru iz nomotehnicnih razlogov uporablja skraj$an izraz mo-
bing (opomba: poslovenjena oblika angleSkega izraza mobbing),
predstavljajo krsitev ¢loveSkega dostojanstva in osebnostnih pravic
zaposlenih ter motnjo v delovnem procesu in so nezdruZljivi z Zeleno
podjetnisko kulturo druzbe, zato izvajanje mobinga v kakrsnikoli ob-
liki pomeni krSitev delovnih obveznosti, ki bo posebej sankcionirana
s pravilnikom iz 12. ¢lena tega dogovora.

3. Ucinkovito varstvo zaposlenih pred trpincenjem na delovnem
mestu sodi v okvir sistema varnosti in zdravja pri delu in se obrav-
nava po dolocilih Zakona o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD).

2. ¢len

Dolocbe tega dogovora 0 mobingu se smiselno uporabljajo tudi
za ravnanije udelezencev v zvezi s prepre¢evanjem in odpravljanjem
posledic morebitnih pojavov spolnega in drugega nadlegovanja na
delovnem mestu ter diskriminacije zaradi osebnih okolis¢in v smislu
dolo€il Zakona o delovnih razmerjih, Zakona o uresni¢evanju nacela
enakega obravnavanja (ZUNEQ) in Zakona o enakih moZnostih
Zensk in moskih (ZEMZM).

3. ¢len

Delodajalec in svet delavcev s tem dogovorom podrobneje ure-
jata nacin prepoznavanja, preprecevanja in odpravljanja posledic
mobinga v druzbi in se zavezujeta, da mobinga v druZbi ne bosta
dopuscala, temvec bosta spodbujala in razvijala partnersko sodelo-
vanje ter konstruktivno reSevanje konfliktov med posamezniki in
skupinami v organizaciji.
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Osnovni namen in cilj tega dogovora je:

e povecati ozaveScenost in razumevanje resnosti problemov mo-
binga v delovnem okolju (izjemno 3kodljive posledice za Zrtev,
sodelavce in druzbo), tako pri delodajalcu kot pri zaposlenih,

e usmeriti pozornost na pravoc¢asno prepoznavanje tipicnih znakov
in pojavov, ki lahko pokazejo na obstoj mobinga in

e zagotoviti delodajalcu, delavcem in njihovim predstavnikom ak-
cijsko usmerjen in zavezujo¢ dokument za prepoznavanije, pre-
preCevanije in obvladovanje problemov mobinga v druzbi.

Il. OPREDELITEV IN PREPOZNAVANJE MOBINGA

4. ¢len

Pojem mobing v ozjem pomenu besede (»trpinCenje na delov-
nem mestu«) oznacuje premisljeno in ponavljajoce se konflikino
komuniciranje oziroma Sikanozno ali drugaCe neprimerno (neprijaz-
no, Zaljivo, omalovazujoce in podobno) ravnanje v odnosih med so-
delavci ali med podrejenimi in nadrejenimi delavci, ki pomeni izva-
janje nasilja na delovnem mestu z namenom psihicnega, Custve-
nega, socialnega, informacijskega in/ali poslovnega onemogocanja
Zrtev, pri Cemer so Zrtve dalj Casa (vsaj enkrat na teden v obdobju
Sestih mesecev) izpostavljene sistematicnim napadom ene ali ve¢
oseb, kar ogroza njihovo zdravje in/ali varnost pri delu.

Temeljne pojavne oblike mobinga so:

® mobing od zgoraj navzdol (izvajajo ga nadrejeni nad podreje-
nimi),
e mobing med enakimi (izvaja se med sodelavci, ki So na istem
hierarhi¢nem nivoju),
e mobing od spodaj navzgor (izvaja ga skupina sodelavcev nad
vodjo).
Pri mobingu med sodelavci pa obstajajo Se tri podvrste, in sicer:
- posameznik proti posamezniku,
- Skupina proti skupini,
- Skupina proti posamezniku.

5. clen

Kot potencialna mobing ravnanja po tem dogovoru Stejejo zlasti
naslednja Sikanozna ravnanja v odnosu do Zrtve:

1. napadi na moZnost komuniciranja, kot na primer

- omejevanje moznosti komuniciranja s strani nadrejenega,

- VeCkratno prekinjanje govora in jemanje besede,

- onemogocanje izraZanja mnenja,

- onemogocanje dostopa do kakrsnihkoli informacij,

- omejevanje moznosti ali celo prepoved sodelavcem komu-
nicirati z Zrtvijo,

- kricanje oz. glasno zmerjanje,

- konstantno kritiziranje dela,

- konstantno kritiziranje osebnega Zivijenja, videza ali obnasa-
nja,

- nadlegovanje po telefonu,

- Vverbalne groZnje in Zalitve,

- pisne groznje,

- 0Citno izmikanje stikom (odklonilne geste oziroma pogled,
dajanje nejasnih pripomb brez navedb razlogov izmikanja),

- Sikaniranje prek elektronskih medijev (vdiranje v racunalnik,
brisanje tekstov, posiljanje virusov, trojanski konji itd.);

2. napadi na socialne stike, kot na primer:
- nenadoma se S prizadetim nihCe veC ne pogovarja,
- ko prizadeti koga v druzbi ogovori, ga le-ta ignorira,
- premestitev v pisarno dale¢ od sodelavcev,

- sodelavcem je prepovedano pogovarjati Se S posamezno
0sebo,

- splosno ignoriranje v druzbi,
- druge oblike ustvarjanja popolne izoliranosti
od okolja pri delu;

3. napadi na socialni ugled, kot na primer:
- Sirjenje govoric,
- ogovarjanje za hrbtom,
- poskusi smesenja posameznika,
- namigovanje na psihicne teZave,
- poskus prisile v psihiatricni pregled,
- norcevanje iz telesnih hib,

- oponasanje nacina hoje, glasu ali gest z namenom, da bi se
nekoga osmesilo,

- napadanje politicnega ali verskega prepricanja,
- norcevanje iz zasebnega Zivljenja in osebnostnih lastnosti,
- norcevanje iz narodnosti,
- Silfenje k opravijanju nalog, ki negativno vplivajo
na samozavest,
- delovne napore se ocenjuje napacno ali z namenom Zalitve,
- dvomi v poslovne odloCitve posameznika,
- posameznik je deleZen kletvic in obscenih izrazov,

- posameznik je deleZen poskusov spolnega zbliZevanja ali
verbalnih spolnih ponudb;

4. napadi na kakovost delovne in Zivljenjske situacije, kot na pri-
mer:

— lzkljuCevanje iz vseh aktivnosti, ki potekajo na delovnem me-
stu in v delovnem okolju,

- posameznik ne dobiva novih delovnih nalog,

- odvzete so mu vse delovne naloge, in sicer v tolikSni meri,
da si Se sam ne more izmisliti kakSne naloge zase,

- dodeljevanje nesmiselnih delovnih nalog,
- dodeljevanje nalog dale¢ pod nivojem sposobnosti,

- dodeljevanje vedno novih nalog (pogosteje, kot ostalim so-
delavcem),

- dodeljevanje nalog, ki Zalijo dostojanstvo,

- dodeljevanje naloge dale¢ nad nivojem kvalifikacij z name-
nom diskreditacije,

- »poSiljanje« v pokoj ali groZnje z odpustom;

5. napadi na zdravje, kot na primer:
- Siljenje k opravijanju zdravju Skodljivih nalog,
- groznje s fizicnim nasiljem,
- uporaba laZjega fizicnega nasilja, da se
nekoga “disciplinira”,
- fizi€no zlorabljanje,
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- namerno povzrocanje Skode ali nepotrebnih
stroSkov posamezniku,

- namerno povzroCanje psihicne Skode na domu ali delovnem
mestu,

- spolni napadi;

6. druga podobna Sikanozna ravnanja, ¢e ustrezajo definiciji
mobinga iz prej$njega clena.

lll. PREVENTIVNO DELOVANJE

6. clen

Udelezenca dogovora se strinjata, da so preventivni ukrepi in
pravo¢asno ukrepanje proti mobingu kljuc za izbolj$anje podjetniske
kulture, delovne klime in uspeSen razvoj druzbe. Zato si bosta pri-
zadevala za splo3no izboljSanje psihosocialnega delovnega okolja in
visoko razvit kulturno-vrednostni sistem, ki bo onemogocal nasta-
nek in razvoj mobinga v druzbi.

1. DolZnosti delodajalca

7. €len
V preventivnem smislu si bo delodajalec Se posebej prizadeval
za:

e izholjSanje organizacije dela (odprava nejasnih opisov polo-
Zajev in nalog, zmanjSanje deleZa enolicnega dela, izboljSanje
predvidljivosti delovnih postopkov, moznost odloCanja zapos-
lenih, moZnost izobraZevanja, odprta komunikacija, razvijanje
timske organizacijske kulture, odprava nejasnih ali nasprotujo-
¢ih navodil, zagotovitev celovite informiranosti o ciljih, pravo-
Casno resSevanje kadrovskih problemov, izboljSanje delovne
atmosfere ipd.),

e izholjSanje naéina vodenja (izboljSanje stila vodenja v smislu
odprave avtoritarnega nacina vodenja, Stalno komuniciranje
organizacijskih ciljev z zaposlenimi, poveCanje odgovornosti in
pristojnosti vodstva druzbe pri reSevanju konfliktov, jasna dolo-
Citev norm in vrednot druZbe na vseh ravneh, jasna doloCitev
posledic krsitve norm in vrednot druzbe, nenehna pozornost
nadrejenih na dogajanja v druzbi, vsakodnevni pogovori nadre-
Jjenih z zaposlenimi ipd.)

e uvedho posebnih ukrepov za prepreéevanje mohinga (uspo-
sobitev menedZmenta za zgodnje prepoznavanje mobinga in
ustrezno ukrepanje, ozaveScanje in izobraZevanje vseh zapo-
slenih o problematiki mobinga, usposobitev vseh zaposlenih za
poznavanje norm in vrednot druzbe, vkljuGevanje vseh zapo-
slenih in njihovih predstavnikov v ocenjevanje ogrozenosti in
oblikovanje preventivnih ukrepov proti mobingu ipd.

e izvajanje drugih ukrepov, ki jih v ta namen priporo¢a stroka.

2. Dolznosti sveta delavcev

8. Clen
Svet delavcev bo za preprecevanje pojava mobinga v druzbi:

e sodeloval pri oblikovanju in uveljavljanju visoke podjetniSke kul-
ture, ustreznih norm ter vrednostnih meril za obvladovanje mo-
binga,

e spodbujal partnersko vedenje na vseh organizacijskih ravneh
druzbe,

e sodeloval pri ocenjevanju ogrozenosti in oblikovanju preventiv-
nih ukrepov proti mobingu,

e dvigoval ozaveSCenost in jasno razumevanje resnosti problemov
mobinga pri sodelavcih,

e stalno spremljal stanje in razmere na tem podroc€ju ter na podlagi
svojih ugotovitev ali na pobudo sodelavcev zahteval in se vklju-
Cceval v razreSevanje problematike mobinga v druzbi,

e izobraZeval in usposabljal ¢lane za nudenije ustrezne pomoci so-
delavcem.

3. Skupne preventivne aktivnosti

9. ¢len
Delodajalec in svet delavcev se zavezujeta skupaj nacrtovati in
izvajati zlasti naslednije stalne in obCasne preventiven aktivnosti za
prepreCevanje mobinga:

o izvedba zaCetne strokovne raziskave in analize stanja na podrocju
mobinga v druzbi (ugotavljanje splosnih in posebnih simptomoyv,
ki kazejo na prisotnost mobinga, kot so: nenavaden porast od-
sotnosti z dela /boleznine/, odpovedi iz osebnih razlogov, serija
odpovedi, problemi pri kvaliteti dela, povecana poraba materiala,
neusklajeni roki ali prekoracitev rokov, pritozbe o opravljenem
delu brez pravega vzroka, ugotovitve zunanijin sodelavcev, da so
odnosi v skupini moteni, prepiri, agresivno vedenje, napadi besa,
pri strokovnih problemih udeleZenci ne najdejo reSitve, zaposleni
so ¢ustveno »prekinili« delovno razmerije, ker se ne ¢utijo vec del
kolektiva, kar se kaZe v neangaziranosti, brezvolji, poskusih, da bi
ostali neopazni; poskusi samomora ali samomor v kolektivu itd. ),

e takojSnja izdelava strokovne ocene tveganja za pojav mobinga v
druzbi, Ce je opazenih veC zgoraj navedenih simptomov, in
priprava programa ustreznih ukrepov;

e obCasne (najmanj enkrat letno) antimobing kampanje v druzbi,

e druge oblike organiziranega ozavescanja zaposlenih o problema-
tiki mobinga (predavanja, broSure, Clanki v internem glasilu,
razgovori v delovnih skupinah ipd),

e izobrazevanje in usposabljanje vodij o sodobnih metodah voden-
ja ljudi v delovnem procesu, ki vkljucuje tudi tematiko prepre-
¢evanja mobinga,

® organizacija sistema pravocasnega zaznavanja konkretnih poja-
vov v druzbi, ki bi utegnili predstavljati mobing ravnanja v smislu
tega dogovora (vzpostavitev sistema sprejemanja opozoril, pri-
jav in pritozb zaposlenih in drugih zainteresiranih subjektov »brez
pravnih posledic«) in takojSnjega preventivnega ukrepanija,

e uvedba sistema ocenjevanja vodilnih s strani podrejenih v druzbi;

e druge skupne aktivnosti, ki jih predlaga en ali drugi udeleZenec
tega dogovora oziroma jih priporo¢a stroka.

4. Skupni odbor za preprecevanje in odpravljanje posledic
mobinga in pooblas¢enec za mohing

10. ¢len

Za nacrtovanje in izvajanje skupnih aktivnosti iz prejSnjega ¢lena
ter za opravljanje drugih nalog v skladu s tem dogovorom ude-
lezenca ustanovita skupni odbor za preprecevanje in odpravo po-
sledic mobinga (v nadaljevanju: skupni odbor), ki ga poleg ¢lana
oziroma pooblaSenega predstavnika poslovodstva druzbe ses-
tavljajo Se predstavniki kadrovske sluzbe, sveta delavcev in repre-
zentativnih sindikatov v druzbi.
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Delodajalec se zavezuje dosledno izvrSiti vse sklepe skupnega
odbora o ukrepih za preprecevanje in odpravljanje posledic mo-
binga, ki jih sprejeme skupni odbor.

Odbor uredi svoje delovanje s poslovnikom.

11. élen
Pri delu skupnega odbora sodeluje tudi pooblas¢enec za mo-
bing, ki ga odbor imenuje izmed svojih ¢lanov ali drugih oseb v orga-
nizaciji oziroma izven nje in je pristojen za sprejemanie prijav krsitev
s tega podrocja, za strokovno obravnavo teh krSitev, pripravo pred-
loga ustreznih ukrepov in za izvajanje drugih nalog, dolo¢enih s po-
sebnim pravilnikom iz 13. ¢lena tega dogovora.

IV. UKREPANJE ZA PRENEHANJE
IN ODPRAVO POSLEDIC MOBINGA

12. clen

Delodajalec se zavezuje, da bo ob morebitnih ugotovljenih po-
javih mobinga takoj ustrezno zaScitil Zrtve in preprecil nadaljevanje
krSenja njihovih pravic, hkrati pa sprejel ustrezno prilagojene ukrepe
za odpravo posledic mobinga in ustrezno rehabilitacijo Zrtev.

V. KONGNE DOLOCBE

14. ¢len

Ce delodajalec ne izvrsuje dologil tega dogovora, ima svet de-
lavcev pravico po potrebi ukrepati po dolo€ilih Zakona o varnosti in
zdravju pri delu.

15. clen

Vsak udeleZenec ima pravico dati drugemu udeleZencu kadar-
koli pobudo za spremembe in dopolnitve dogovora s predlogom
sprememb in dopolnitev, drugi udeleZenec pa se je dolzan na po-
budo odzvati s pristankom na zaCetek pogajanj o predlaganih spre-
membah in dopolnitvah.

Ce se drugi udelezenec ne odzove v smislu prej$njega odstavka
ali Ce se udelezenca o predlaganih spremembah in dopolnitvah ne
sporazumeta v treh mesecih, lahko udeleZenec, ki je dal pobudo za
zaCetek pogajanj, dogovor odpove.

16. ¢len

Dogovor je sklenjen za nedolo¢en ¢as z enoletnim odpovednim
rokom, veljati pa zacne z dnem, ko ga na podlagi sklepov uprave
druzbe in sveta delavcev podpiSeta pooblascena predstavnika obeh
udelezencev.

Vo, Jdne
13. élen Svet delaycev:
Predsednik ..o
Delodajalec se zavezuje najkasneje v roku dveh mesecev po POADIS v,
sklenitvi tega dogovora sprejeti poseben pravilnik, ki bo ob upo-
Stevanju nacelne zaveze iz prejSnjega Clena ter s tem dogovorom .
L o L . Druzba:
dolocenih okvirnih nalog in pristojnosti skupnega odbora in po- )
oblagtenca za mobing, podrobneje urejal varstvo delavcev pred Pred§edn|k UPFAVE ..o
mobingom in nacine ter postopke za reSevanje konkretnih primerov I?OdeS ---------------------------------------------
mobinga. Zig druzbe:
Upravadruzbe ...........ccooeeiiiiiiien (naziv druzbe) na podlagi dolocb 6., 6.3, 8. in 45. Clena Zakona o delovnih razmerjih (Ur.

I. RS, §t. 42/2002 in 103/2007; v nadaljevanju: ZDR), 5. €lena Zakona o varnosti in zdravju pri delu (Ur. 1. RS, §t. 56/99; v nadaljevanju: ZVZD)
ter 12. ¢lena Okvirnega dogovora o sistemu preprecevanja in odpravljanja posledic mobinga v druzbi, sklenjenega s svetom delavcev druzbe

(v nadaljevanju: dogovor o sistemu antimobinga), na seji dne ........

.......... sprejela

PRAVILNIK 0 VARSTVU DELAVCEV PRED MOBINGOM

I. SPLOSNE DOLOCBE

1. ¢len

S tem pravilnikom se v smislu dolo¢be prvega odstavka 8. ¢lena
ZDR doloca prepoved izvajanja mobinga kot sploSna obveznost
vseh delavcev druzbe in podrobneje ureja nacin varstva pred mo-
bingom ter postopki obravnave in reSevanja posameznih primerov
mobinga v druzbi.

2. Elen

V tem pravilniku uporabljeni pojem mobing poleg razli¢nih oblik
trpinCenja na delovnem mestu (mobing v oZjem pomenu besede),
natancneje definiranih v 4. in 5. ¢lenu uvodoma citiranega okvirnega
dogovora o sistemu antimobinga v druzbi, zajema tudi vse oblike
diskriminacije ter spolnega in drugega nadlegovanja na delovnem
mestu v smislu doloCil 6. in 6. a Clena ZDR.

Dolocbe tega pravilnika se smiselno uporabljajo tudi za primere,
ko je storilcev ali Zrtev mobinga vec oseb.

Il. PREPOVED IZVAJANJA MOBINGA
V DRUZBI IN DOLZNOSTI ZAPOSLENIH

2. ¢len
Izvajanje kakrsne koli oblike mobinga v druzbi po dolocbi prej-
Snjega Clena s strani zaposlenih predstavlja krSitev zakonskih ob-
veznosti delavcev v smislu 32., 33. in 35. ¢lena ZDR, Ce gre za mo-
bing v oZjem pomenu besede (trpinCenje na delovnem mestu), pa
tudi 9. Clena ZVZD.

3. Clen

Dolznost vseh zaposlenih je aktivno skrbeti za delovno okolje
brez vsakrSnega nasilja in drugih prepovedanih oblik ravnanj ter
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varovanje in sposStovanje dostojanstva in integritete vseh zaposlenih
na delovnem mestu.

Vodstveni in vodilni delavci kot tudi vsi ostali delavci druzbe so
dolzni brez odlaSanja nuditi podporo vsakomur, ki se utemeljeno
pritoZi zaradi mobinga.

Vodstveni in vodilni delavci so dolzni poskrbeti, da se vsak pri-
mer mobinga zacne hitro in u€inkovito reSevati skladno z dolocbhami
tega pravilnika.

lll. POSTOPEK OBRAVNAVE
IN RESEVANJA PRIMEROV MOBINGA

1. Splo$na nacela

4. élen

Splosna nacela, na katerih temelji postopek obravnave in reSe-
vanja primerov mobinga v druzbi, so naslednja:

e vsem zaposlenim je brezpogojno priznana pravica do pritozbe
zaradi domnevnega mobinga in zagotovljena njena ustrezna
obravnava,

e postopek se lahko zacne tudi na podlagi pisne zahteve oziroma
prijave sveta delavcev, sindikata, Zrtvi nadrejenega delavca,
kadrovske sluzbe ali pooblaS€enega delava oziroma sluzbe za
varnost in zdravje pri delu ali drugega zainteresiranega subjekta v
druzbi, lahko pa tudi sodelavcev Zrtve mobinga, Ce ta s tem
soglasa;

e pooblaSceni zahtevatelji iz prejSnje toCke lahko sprozijo posto-
pek na lastno pobudo, dolzni pa so ga sproZiti, ¢e to od njih
zahteva Zrtev mobinga in ¢e ocenijo, da je zahteva utemeljena,

e reSevanje pritozb se mora zaceti takoj in brez odla$anja, posto-
pek pa mora biti hiter,

e postopek se vodi s potrebno obzirnostjo in zaupnostjo, tako da je
v celoti zaSCiteno osebno dostojanstvo in zasebnost Zrtve mo-
binga, kar pomeni, da osebam, ki niso vpletene, ne smejo biti
razkrite nikakrSne podrobnosti primera,

e vsem vpletenim mora biti zagotovljeno poSteno zasliSanje in pra-
vicna obravnava,

e prijave morajo biti podprte s podrobnostmi, ki utemeljeno kazejo
na moznost mobinga,

e |aznih obtozb se ne sme dopuScati in proti prijaviteliem se lahko
pravno ukrepa enako kot proti storilcem mobinga,

e /rtev mora biti delezna podpore in, kadar je to potrebno, pomo i
pri ponovni vkljuCitvi,

e delodajalec je po potrebi dolZzan za uspesno resitev posamez-
nega primera zagotoviti tudi zunanjo strokovno pomoc.

2. Pooblascenec za mobhing

5. Clen

Za sprejemanie prijav in vodenje postopka obravnave posamez-
nega primera mobinga v druzbi je pristojen pooblas¢enec za mobing
(v nadaljevanju: pooblascenec), ki ga v skladu z dolocCili dogovora o
sistemu antimobinga imenuje skupni odbor za prepreCevanje in
odpravljanje posledic mobinga v druzbi (v nadaljevanju: skupni od-
bor).

Zapooblascenca je lahko (izmed zaposlenih v druzbi ali zunanjih
oseb) imenovana oseba, ki ji zaupajo uprava in delavci in ki ima

opravljeno ali je pred nastopom te funkcije pripravljena opraviti us-
trezno specializirano izobrazevanje in usposabljanje za nudenje
ucinkovite pomoci Zrtvam mobinga ter svetovanje s podrocja pre-
poznavanja, preprecevanja in odpravljanja posledic mobinga v dru-
Zbi nasploh.

6. clen

Naslov poobla3¢enca, na katerega je mogocCe naslavljati vioge
za zaCetek postopka, mora biti v druzbi na ustrezen nacin stalno ob-
javljen in vsem zainteresiranim kadar koli dostopen tudi v kadrovski
sluzbi druzbe.

Pooblas¢enec za mobing je dolZzan Zrtvam mobinga na njihovo
Zeljo nuditi svetovanje in strokovno pomoc tudi izven oziroma pred
zaCetkom formalnega postopka po tem pravilniku.

3. Postopek obravnave vioge

7. clen

PooblaScenec je dolZzan na podlagi ustne ali pisne prijave do-
mnevnega primera mobinga napraviti zapisnik o prijavi in o prijavi
nemudoma obvestiti poslovodstvo druzbe ter skupni odbor po 10.
Clenu dogovora o sistemu antimobinga v druzbi (v nadaljevanju:
skupni odbor).

Prijava mora vsebovati najmanj ime in priimek ter naslov vla-
gatelja, navedbo udeleZzenih oseb, natancen opis krSitve in njenega
trajanja ter ostale pomembne okoliSCine krSitve. Prijavi morajo biti
prilozeni vsi razpolozljivi dokazi, ki potrjujejo pritozbene navedbe in
seznam oseb, ki bi o okoliS¢inah primera lahko kar koli izpovedale.

8. clen

Pooblascenec je dolZzan najkasneje v treh dneh od prejete pri-
jave dolzan domnevnega storilca in Zrtev (loceno ali skupno) pova-
biti na razgovor zaradi podrobnejSe preiskave in ugotovitve dejan-
skega stanja in o tem sestaviti zapisnik.

Nacin nadaljnjega vodenja postopka in posamezna dejanja v po-
stopku so odvisni od znacilnosti in konkretnih okolis¢in posamez-
nega primera, v nacelu pa je naloga pooblascenca, da:

e Cim prej temeljito raziS¢e problem tudi s pomocjo zbiranja more-
bitnih drugih dokazov, ugotovi dejansko stanje in ga dokumen-
tira;

e v primerih, ko se prijava nana3a na kakr3no koli obliko diskrimi-
nacije v smislu Zakona o uresnicevanju nacela enakega obrav-
navanja (ZUNEOQ) ali Zakona o enakih moznostih zensk in moSkih
(ZEMZM), po potrebi zaprosi za pisno mnenje pristojnega zago-
vornika 0z. zagovornice nacela enakosti pri Uradu za enake mo-
Znosti.

e 7rtvam svetuje in jih podpre (zrtev zaradi pritozbe ne sme biti za-
postavljena),

e izvajalca pouci o pravnih posledicah dejanj mobinga, ga pozove
k opustitvi spornih ravnanj ter poskusa na druge nacine doseci
opustitev njegovih spornih ravnanj brez posebnih sankcij,

e nazeljo zrtve le-to spremlja v vseh nadaljnjih pogovorih in obrav-
navah, ji svetuje ter jo zastopa,

e predlaga odboru sprejem ustreznih ukrepov, Ce izvajalec nadal-
juje s svojimi spornimi ravnaniji.

9. ¢len

Ce pooblas¢enec na podlagi ugotovljenih dejstev oceni, da so
znaki mobinga podani, je dolZan najprej presoditi, ali je mogoce
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problem eventualno reSiti z medsebojno poravnavo med Zrtvijo in
storilcem in na podlagi tega opraviti neformalni postopek mediacije.

Ce mediacija v smislu prej$njega odstavka tega ¢lena ni mozna
ali ni uspeSna, pooblaScenec pripravi skupnemu odboru in delo-
dajalcu porocilo s predlogom priporocljivih ukrepov, ki lahko zaje-
majo tako ukrepe zoper storilca mobinga kot tudi posebne ukrepe za
pomoc Zrtvi.

PoroCilo in predlog ukrepov skladno s prejsnjim odstavkom tega
¢lena mora pooblaScenec skupnemu odboru posredovati najkas-
neje v roku 30 dni od vlozitve prijave.

IV. UKREPI ZA PREPRECEVANJE IN
ODPRAVLJANJE POSLEDIC UGOTOVLJENIH
PRIMEROV MOBINGA

4. Ukrepi zoper krSitelje

10. ¢len

Predlog ukrepov zoper ugotovljenega storilca mobinga oziroma
krSitelja tovrstnih delovnih obveznosti, ki jih pripravi pooblascenec,
lahko v odvisnosti o teZe in posledic krSitve zajemajo bodisi nefor-
malne ukrepe in zgolj moralne sankcije ali pa po potrebi tudi pravne
sankcije. Za sprejem in izvedbo prvih je pristojen skupni odbor, za
sprejem in izvedbo drugih pa na zahtevo skupnega odbora delo-
dajalec v skladu z doloCili ZDR.

11. clen

Neformalni (javni ali nejavni) ukrepi in moralne sankcije, ki jih z
namenom preprecitve nadaljnjih krSitev s strani storilca in po potrebi
tudi moralne rehabilitacije Zrtve sprejme oziroma izreCe skupni od-
bor, so zlasti:

e nejavna opozorila in graje ter priporo€ila storilcu za opustitev
spornih ravnanj,

e zahteva storilcu za javno opravicilo Zrtvi,

e javna obsodba in distanciranje odbora, poslovodstva in kolektiva
od ravnan;j storilca,

e druge oblike javne rehabilitacije Zrtve oziroma povrnitve njenega
dobrega imena in ¢asti v druzbi, po potrebi z uporabo vseh raz-
polozljivih sredstev internega komuniciranja v druzbi

e in podobno.

12. ¢len

Pravne sankcije zoper storilca dejanj mobinga, ki jih sme v skla-
du z ZDR izreci poslovodstvo, so predvsem:

e disciplinski ukrepi (opomin, javni opomin, denarna kazen, od-
vzem bonitet ipd.),

e v tezjih primerih pa tudi redna odpoved pogodbe 0 zaposlitvi iz
krivdnih razlogov ali izredna odpoved pogodbe o zaposlitvi v
skladu s prvo ali drugo alinejo 111. ¢lena ZDR.

Delodajalec je na zahtevo skupnega odbora dolZan zaCeti zoper
storilca disciplinski postopek ali postopek za odpoved pogodbe o
zaposlitvi, vendar kon¢no odloCitev sprejme po svoji presoji na pod-
lagi v postopku ugotovljenih dejstev in okoliS¢in.

Ce so izpolnjeni znaki kaznivega dejanja krsitve spolne nedo-
takljivosti z zlorabo poloZaja po dolocbi prvega odstavka 174. ¢lena
KZ-1 ali kaznivega dejanja Sikaniranja na delovnem mestu po doloc-
bi 197. Clena KZ-1, lahko delodajalec na lastno pobudo ali na po-
budo skupnega odbora poda zoper storilca tudi kazensko ovadbo.

5. Ukrepi za pomoc Zrtvi

13. Elen
Delodajalec lahko na predlog pooblasc¢enca in skupnega odbora
po postopku in pod pogoji, ki jih doloCa veljavna zakonodaja, sprej-
me tudi naslednje ukrepe za pomoc Zrtvi mobinga:

e premestitev izvajalca mobinga na drugo delovno mesto oziroma
v drugo delovno sredino znotraj druzbe, Ce je to v interesu zaSCite
Zrtve in normalnega poteka delovnega procesa;

e premestitev Zrtve mobinga na drugo delovno mesto oziroma v
drugo delovno sredino znotraj druzbe ali k drugemu delodajalcu,
lahko tudi s priznanjem pravice do prekvalifikacije ali dokvalifi-
kacije;

e odobritev dodatnega placanega dopusta Zrtvi za psihi¢no reha-
bilitacijo zaradi posledic mobinga,

e placilo izobraZevan;j ali druge oblike strokovne pomoci Zrtvi za
ponovno pridobitev samozavesti,

e placilo odSkodnine Zrtvi mobinga zaradi psihitnega trpljenja,

e placilo stroSkov morebitnih javnih objav za odpravo dezinfor-
macij in Zaljivih obdolZitev Zrtve, ki izvirajo iz delovne sredine,

e sporazumna razveza pogodbe 0 zaposlitvi z izplacilom dogo-
vorjene odpravnine Zrtvi mobinga in podobno.

6. Preverjanje uéinkovitosti ukrepov

14. clen

Poobla$¢enec za mobing je dolZan vsaj Se eno leto po konca-
nem postopku spremljati Zrtev v delovni sredini in preverjati ucin-
kovitost sprejetih ukrepov ter po potrebi predlagati skupnemu odbo-
ru in delodajalcu sprejem dodatnih ukrepov. Zadeve ne sme zaklju-
Citi, dokler obstaja realna nevarnost za nadaljevanje ali obnovitev
mobinga, razen Ce Zrtev to sama zahteva.

V. KONCNE DOLOCBE

15. clen

Ta pravilniki stopi v veljavo 8 dni po objavi v internem glasilu
druzbe.

Predsednik uprave
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Pise:

\__ mag. Irena Prijovi¢

Rezultati raziskave o prejemkih uprav in nadzornikov

Kaksni so hili stroski
upravljanja javnih delniskih
druzb v letih 2007-2009

INFORMACIJE IN TEME 1Z SOUPRAVLJALSKE PRAKSE

Zdruzenje nadzornikov Slovenije je v sodelovanju z Zdruzenjem Manager letos objavilo rezultate
Raziskave o stroSkih upravijanja javnih delniskih druzb v obdobju 2007-2009, ki je nadaljevanje
podobne raziskave, ki je bila opravijena za leti 2005 in 2006,

V preteklosti je bilo spremljanje nagra-
jevanjateh organov tezka naloga, saj so bila
razkritja njihovih prejemkov slaba in redka.
Pomemben napredek k transparentnosti
na tem podroCju je v letu 2007 omogodil
Kodeks upravljanja javnih delniskih druzb,

jemke nadzornikov, medtem ko jih je 78,7
odstotka Ze poimensko razkrivalo prejemke
uprav. V letu 2008 je tako 16,4 odstotka
druzb to razkrilo za nadzornike in 81,8 od-
stotka za uprave. V letu 2009 je zaradi na-
tancne zakonske regulacije prislo do prak-

celotno upravljanje druzbe, uprave in nad-
zorniki skupaj.

Ker nam predhodna raziskava omogo-
Ca opazovanje daljSe ¢asovne vrste, ugo-
tavljamo, da so se stroSki upravljanja naj-
veC poveéali v letu 2007, in sicer 39 od-

2007 2008 2009
Variabilna Variabilna Variabilna
Bruto prejemki uggggbl':v Bruto prejemki uggg;blgv Bruto prejemki uggggblgv
na ¢lana uprave T na ¢lana uprave R na ¢lana uprave T
¢lana uprave ¢lana uprave ¢lana uprave
N Veljavni 60 30 55 23 49 47
Manjkajogi 1 31 0 32 0 2
Povpreéje 167.408 49.837 181.593 54.435 158.512 10.858
Mediana 150.769 29.458 169.646 38.523 144.761 0
Minimum 0 0 0 0 9.671 -16.339
Maksimum 483.000 205.000 475.000 212.352 447.000 194.200

Tabela 1: Povprecni bruto prejemki ¢lana uprave 2007-2009 v EUR

medtem ko je 69. ¢len ZGD-1 kot prilogo k
racunovodskim izkazom zahteval le objavo
skupnih zneskov vseh prejemkov Clanov
poslovodstva. Z letom 2009 je postalo po-
imensko razkrivanje prejemkov uprav in
nadzornikov kot tudi razClenitev teh pre-
jemkov zakonsko zahtevano in regulirano,
kar se je zgodilo z lansko novelo ZGD-1C.

V letu 2007 je od vseh raziskanih druzb
le 11,5 odstotka poimensko razkrilo pre-

tino popolnih razkritij.

Ceprav je javnost predvsem osredoto-
¢ena na zneske prejemkov posameznikov,
pa Zelimo to podrocje obravnavati strokov-
no z vidika strukture prejemkov, odvisnosti
placil od razliCnih dejavnikov in stroSkov
upravljanja za delni¢arje. Med te vStevamo
prejemke vseh ¢lanov uprav in nadzornih
svetov v posamezni druzbi. Dajejo nam in-
formacijo o tem, koliko je delni¢arje stalo

' Raziskava, ki jo je izvedlo Zdruzenje nadzornikov Slovenije leta 2007, in je izSla kot publikacija, je
dostopna na http://baza.zdruzenje-ns.si/zcns/zens_first.htm.

stotkov glede na leto 2006. V letu 2009 pa
je sledil padec, ko so se zmanjSali za 15
odstotkov glede na leto 2008. Padec delo-
ma pojasnjujemo z zmanjSanjem Stevila
druzb v vzorcu in posledi¢no Stevila ¢lanov
uprav in nadzornih svetov kot tudi z znizan-
jem njihovih skupnih prejemkov.

V letu 2007 je skupni stroSek vodenja in
nadzora v povpre¢ju na druzbo znaSal
523.573 EUR, v letu 2008 526.608 EUR in
v letu 2009 449.879 EUR. Povprecni skup-
ni bruto prejemki uprav v letu 2007 znaSajo
396.387 EUR, v letu 2008 437.344 inv letu
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Zaposleni Clan uprave b,uﬁ,a;,";féﬁkw netﬁzzr?izl;rkov
PovprI:zIt“;l:v;z:l gr&l&g letna 21.112 167.408 9,8 6,0
P°"pr§|‘v;'%g grl;gg letna 21.920 181.593 8,7 6,2
Povpr:lt“;%i; gr(;:&g letna 29 059 158.512 73 54

Tabela 2: Razmerja med povprecnimi prejemki Clana uprave in zaposlenega v EUR

2009 387.806 EUR. Povprecni skupni pre-
jemki nadzornega sveta v letu 2007 zna$ajo
103.634 EUR, v letu 2008 so se znizali na
78.963 EUR in v letu 2009 na 60.225 EUR.

Koliko so delnicarje
stale uprave, tudi
glede na zaposlene in...

V povpreCju so se bruto prejemki Cla-
nov uprav med leti 2008 (181.59 EUR) in
2009 (158.512 EUR) zniZali za 12,7 od-
stotka. Bruto prejemki uprav v letu 2009 so
bili tako Se nizji kot v letu 2007 (167.408
EUR). DelezZ variabilnih prejemkov na ¢lana
uprave v druzbah, kjer so ta podatek raz-
krivali, je bil leta 2007 v povprecju 49.837
EUR, leta 2008 je zna3al 54.435 EUR, v letu
2009 pa se je znesek v povprecju zmanjsal
za okoli petkrat in je znaSal le Se 10.858
EUR.

Povprecni prejemki uprav so bili v tem
obdobju najbolj odvisni od velikosti po-
djetja. Deloma se velikost prejemkov ¢lana
uprave pojasni z vecjo kompleksnostjo po-
slovanja. V letu 2009 je viSina povprecne
place zaposlenih znacilno vplivala na visino
prejemkov uprav. V tem letu je nanje zna-
Cilno vplivala Se donosnost sredstev, kar
nakazuije, da je upad dobickov dejansko po-
vzroCil upad plac ¢lanov uprav. V letu 2007
je ve€ja koncentracija lastniStva prvih treh
lastnikov znaCilno pozitivno vplivala na
prejemke na Clana uprave, kasneje ta vpliv
ni bil ve€ znacilen. Zanimivo je, da v opazo-
vanem obdobju delez lastnistva prvih treh
lastnikov priblizno enak, in se giblje med
60 in 62 odstotki.

Drzavno lastniStvo (deleZ drzave vklju-
Cuje deleZ KAD in SOD) je v letih 2008 in
2009 imelo negativni vpliv na prejemke
¢lanov uprav, vendar le-ta ni bil statisticno
znac€ilen. To pomeni, da uinki Sklepa Viade
RS z dne 22. 1. 2009 glede sklepanija po-
godb za poslovodne osebe v podijetjih v ve-
Cinski lasti drzave, Se niso izrazeni v rezul-
tatih za celotni vzorec javnih delniSkih
druzb, saj naj bi €lani nadzornih svetov v teh
druzbah placo €lanov uprav uskladili z ma-

jem 2009. Razlog je tudi ta, da od 49 pod-
jetij v vzorcu leta 2009 kar 22 podjetij nima
drZavnega lastniStva in zato zanje ti ukrepi
niso veljali. Le v 12 podijetjih pa delez drza-
ve znasda 25 odstotkov in vec.

Zaradi pogostih primerjav plac uprave
s placami zaposlenih smo v tej raziskavi
pridobili tudi podatke o povpre¢nih bruto
placah v druzbah v vzorcu in jih primerjali s
prejemki uprav v teh druzbah. V povprecni
placi zaposlenih so zajete tudi place zapo-
slenih z individualnimi pogodbami. Izracun
smo naredili tako za bruto kot neto place.

Praksa nagrajevanja uprav v letu 2009
je v povpreCju pokazala na razumna raz-
merja med povprecnimi prejemki uprav in
zaposlenih v teh druzbah. Povprecni bruto
prejemki uprav so znasali 7,3-kratnik in ne-
to prejemki uprav 5,4-kratnik povprecne
bruto 0z. neto place zaposlenega v teh dru-
Zbah.

... in koliko so delni¢arje
stali nadzorniki?

Podatki iz prejSnje raziskave ZNS za leti
2005in 2006 dopuScajo daljSo casovno vr-
sto opazovanja, zato lahko ugotovimo, da
S0 se v letu 2007 povprecni bruto prejemki
Clana nadzornega sveta v primerjavi z letom
2006 povecali za nekaj ve¢ kot 73 od-
stotkov. Prejemki nadzornikom v javnih
delniSkih druzbah so se kasneje med leti
2007 (15.354 EUR) in 2009 (9.346 EUR) v
povprecju znizali za 40 odstotkov. To zni-
Zanje pa Se ne vkljuCuje v celoti posledic
Sklepa Vlade RS z dne 22. 1. 2009 glede
omejevanja placil nadzornikom v podjetjih v
vecinski lasti drzave kot tudi v druzbah, kjer
drZava nima prevladujocega deleza, pa je s
skupScinskim sklepom vseeno prislo do
spremembe politike prejemkov nadzorni-
kov. V veCini podijetij, na katere se sklep
nanasa, so se spremembe placil nadzorni-
kov zacele uveljavljati Sele za drugo polovi-
co leta 2009, kar se bo odrazilo predvsem v
letu 2010. V vzorcu druzb za leto 2009 je
namre¢ 55 odstotkov druzb z neposred-
nim ali posrednim lastniStvom drzave

(deleZ drzave vkljuCuje deleZ KAD in SOD).
Samo v 24,5 odstotka druzb v vzorcu pa
ima drZava 25 in ve¢ odstotni delez.

Pri placilih ¢lanom nadzornih svetov je
velik problem neustrezna struktura teh
prejemkov. Nanjo so predvsem vplivala
priporoCila dobre prakse, zapisana v Ko-
deksu upravljanja javnih delniskih druzb in
sklepi Vlade RS iz leta 2007 in 2008, ki so
posegli v strukturo in visino placil v podjetij
v vecinski drzavni lasti, pa tudi v druzbah,
kjer sta KAD in SOD uspela prek skupScin-
skih sklepov, kljub manjSinskemu delezu
drZave, izglasovati spremembe. Potem, ko
nam je uspelo s kodeksom uveljaviti nov
sistem plaCil nadzornikov s plaéilom za
opravljanje funkcije kot preteznim dele-
Zem prejemkom nadomestiti placila iz ude-
lezbe iz dobicka, ki so bila z novelo
ZGD-1C v letu 2009 tudi prepovedana, je
sklep Vlade RS iz leta 2007, to nazaj uvel-
javil. S tem je drZava z napacnim admini-
strativnim urejanjem podrocja naredila veli-
ko Skodo na novo uveljavljenemu sistemu
plagil nadzornikom. Zal je s sklepom ude-
lezbo pri dobiCku sicer izkljucila, vendar ni
uvedla placila za opravljanje funkcije, s tem
pa omogocila placila nadzornikom zgolj s
sejninami, ki predstavljajo zgolj nadome-
stilo za ¢as porabljen na seji NS.

Praksa v tem obdobju je pokazala na
neustrezna razmerja med plaéili ¢lanov
uprav in nadzornih svetov. V letu 2009 je
bilo povpre¢no razmerje med letnimi bruto
prejemki ¢lana uprave in ¢lana nadzornega
sveta 51-kratnik. V evropski praksi se je
izoblikovalo razmerje kot 12-kratnik, kar
pomeni, da je mesecna bruto placa ¢lana
uprave enaka letnemu placilu Clana nad-
zornega sveta. V povprecju je ¢lan nadzor-
nega sveta v teh druzbah letno prejel
0,41-kratnik povpreéne letne bruto place
zaposlenega v druzbi. V polovico druzb pa
ti prejemki niso bili visji od Cetrtine povprec-
ne bruto plaCe zaposlenega.

Prejemki nadzornikov v letu 2007 so bili
odvisni od uspe$nosti poslovanja druzb,
zaradi udelezbe v dobicku kot pomembne-
ga dela prejemkov, medtem ko je bila njiho-
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va viSina v letih 2008 in 2009 predvsem
odvisna od velikosti druzbe, kar se pojas-
njuje z obsegom in kompleksnostjo nad-

zora. Na niZje povprecne prejemke nadzor-
nikov je vplivala koncentracija lastniStva
prvih teh lastnikov. Viden vpliv drZavnega

lastniStva na viSino placil nadzornikom se z
upoStevanjem omenjenega vladnega skle-
pa pricakuje v letu 2010.

Pise:

\ Ales Hoge

Svet delavcev Kovinoplastika Loz d.d.

Funkcijo delavskega
direktorja smo si morali
izboriti prek sodisca

Smo verjetno eden prvih, ¢e ne celo prvi svet delavcev v Sloveniji, ki si je moral funkcijo delavskega
direktorja priboriti prek sodisca. Zato bo morda bo nasa, v nadaljevanju preastavijena izkusnja v
ZVezi z vzpostavljanjem te, sicer zakonsko bojda »zagotoviljene« oblike delavskega soupravljanja,
zanimiva se za kak svet delavcev vecjih slovenskih druzb.

Preteklo stanje
»soupravljanja« v druzhbi

Kovinoplastika LoZ je v svojem 56-let-
nem obstoju uveljavljena kot poslovno us-
pesno podietje. Eden glavnih dejavnikov, ki
so ktemu prispevali, So generacije zaposle-
nih delavcev. Podjetje so dobesedno gra-
dili delavei, tudi z brezplacnim prostovolj-
nim delom, saj je in Se zagotavlja obstoj
prebivalstva v domacem okolju, veliko je
vlagalo v razvoj podietja, lokalne infrastruk-
ture in izobraZevanje. Pripadnost zaposle-
nih je bila klju¢nega pomena za premostitev
obcasnih kriz in teZav, s katerimi se je po-
djetje srecevalo, pozitivno poslovanje pa
rdeca nit vse do priCetka krize, bolje receno
recesije, leta 2009.

Nov druzbeni red je v prejSnjem deset-
letju prinesel tudi nove sisteme sodelovan-
ja zaposlenih pri upravljanju podijetij, v
glavnem po zgledu nemske ureditve. Sindi-
kat je v Kovinoplastiki Loz Ze pred 15 leti us-
pesno izvedel aktivnosti za ustanovitev sve-
ta delavcev, hkrati pa analiziral tudi vlogo in
pomen delavskega direktorja, Ce bi se za
njegovo imenovanje odlo€il. Sindikat, svet
delavcev in uprava so bili mnenja, da dobro
organizirani delavski predstavniStvi in razvit
socialni dialog ob profesionalnem opravlja-
nju funkcije predsednika sindikata in dogo-

voru o sodelovanju sveta delavcev in pod-
jetja delavski direktor ni nujno potreben. To
prepricanije je bilo e podkrepljeno z dejst-
vom, da v Sloveniji takrat Se ni bilo nobenih
izkuSenj s tem institutom, vioga delavskega
direktorja, ki je Clan uprave, ki po zakonu
»zastopa in predstavlja pa interese delav-
cev v upravi druzbe«, pa je bila tudi tezko
razumljiva. V tretiem mandatu je tudi svet
delavcev dobil profesionalca in ga ima Se
sedaj. Prva podjetniSka kolektivna pogodba
je bila sklenjena Ze 1996 leta, veljala pa je
vse do 2007, ko je bila sklenjena nova. V
nadzornem svetu druzbe so imeli delavci
takrat Se polovico predstavnikov, po odlo-
Citvi skupS€ine o spremembi statuta na po-
dlagi spremenjenega ZSDU pa ima sedaj le
Se dva od petih predstavnikov.

Lahko ocenimo, da smo se tako uprava
kot delavski predstavniki relativno uspes-
no dogovarjali o vseh najpomembnejSih
vpraSanijih, ki vplivajo na polozaj delavcev -
Ce ne vedno v zadovoljstvo obeh strani, pa
vsaj v dolocCenih kompromisih, ki so se ka-
sneje izkazali za optimalne in koristne. Tudi
v zaCetnem premagovaniu krize je bilo tako,
saj smo s posebnim dogovorom ob ¢aka-
nju na delo doma in znizanju plac vendarle
uspeli zavarovati socialno varnost najSib-
kejSih, tudi ni bilo odpuScanja vecjega Ste-
vila delavcev.

Novo stanje narekuje potreho
po (tudi) delavskem direktorju

Proti koncu leta 2009 se je dotedanji
dialog pricel krhati; skrbi za delovna me-
sta, place, razvoj se je pridruZila skrb zaradi
odpovedi dogovora 0 sodelovanju sveta
delavcev in delodajalca (t. i. participacijske-
ga dogovora), izjava uprave, da ne Zeli
podaljSati veljavnosti podjetniSke kolektiv-
ne pogodbe ter odpovedi pogodbe 0 zapo-
slitvi predsednici sindikata. Ta dejanja so
neposredno sledila stavki v dejavnosti, tako
da je bilo delo delavskih predstavniStev v
letoSnjem letu osredotoceno v glavnem le
na »premoscanje posledic« teh aktov upra-
Ve.

Svet delavcev je glede na vsa navedena
dejstva in ob ugotovitvi, da lahko izrabi le
inStitute, ki jih zagotavljajo zakon in kolek-
tivna pogodba dejavnosti, sprejel odlogi-
tev, da se imenuje delavskega direktorja.
Odlocitev je bila soglasno sprejeta 9. 12.
2009. V kandidacijskem postopku ni bilo
prijav, s strani sveta delavcev pa je bila z
vedino glasov predlagana Slavica Cuk. Po
izvedenih volitvah je svet delavcev predia-
gal nadzornemu svetu, da kandidatko, ki je
pred tem pripravila tudi ustrezen »program
dela«, imenuje za delavsko direktorico.
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Nadzorni svet
temu nasprotuje ...

Nadzorni svet je v zvezi s tem najprej
sklenil, da naj svet delavcev pripravi nov
predlog, v katerem bo opredelil, ali gre za iz-
vrdno funkcijo, kandidat pa naj pripravi
program dela. Ocenili smo, da gre v bistvu
le za zavlaéevanje imenovanja, saj podjet-
je nima enotirnega sistema vodenja, kandi-
datka pa je pripravila program dela, v kate-
rem je podrobno in obsezno opredelila svo-
je videnje zastopanja in predstavljanja de-
lavcev glede kadrovskih in socialnih vpra-
San;.

Nadzorni svet delavskega direktorja ni
imenoval, imenovani »skupni odbor« nad-
zornega sveta in sveta delavcev v smislu
83. €lena ZSDU pa tudi ni predlagal novega
kandidata. Svet delavcev je vztrajal pri ime-
novanju Ze predlagane kandidatke, drugega
predloga s strani predstavnikov delniCarjev
v nadzornem svetu pa ni bilo.

Svet delavcev se odloéi
za sodno pot in (po pritozhi)
tudi uspe

Ker torej kandidatka tudi na ponovljen
predlog ni bila imenovana, je svet delavcev
odlocil, da pricne postopek za imenovanje
kandidatke prek sodis¢a, kakor to pred-
videva zakon. Svet delavcev se je z vsebino
predloga seznanil in ga odobril, prvosto-
penjsko sodisce pa je imenovanje zavrnilo.

Glavna razloga, na katere je prvosto-
penjsko sodisce oprlo svojo zavrnilno sod-
bo, sta bila:

e sodiSCe naceloma ne more imenovati
kandidata, ki ga je nadzorni svet Ze za-
vrnil,

e predlagana kandidatka ne more biti ime-
novana zaradi nezdruZljivosti funkcije
delavskega direktorja in Clana nadzor-
nega sveta.

Na podlagi pooblastila sveta delavcev
je predsednik pridobil mnenje ZdruZenja
svetov delavcev Slovenije in na podlagi
le-tega vloZil pritozbo zoper odlocbo prvo-

l

Prvostopenjsko sodisce je z odlocbo St. X Pd 1226/2010 z dne

Kovinoplastika Loz

stopenjskega sodica. Pritozbeni razlogi, ki
jih je uveljavljal svet delavcev, so podrob-
neje navedeni v nadaljevaniju.

Oktobra letos je drugostopenjsko so-
diSCe na podlagi omenjene pritoZbe prav-
nomocno razsodilo, da se s strani sveta de-
lavcev predlagano kandidatko imenuje za
delavsko direktorico. Ker je bila kandidatka
pred tem €lanica nadzornega sveta, je s
funkcije odstopila, da bi se pravnomocna
sodba lahko izvrsila.

Podjetje kot delodajalec je zdaj sicer
vloZilo Se predlog za revizijo pri Vrhovnem
sodiScu kot izredno pravno sredstvo, a od-
locba druge stopnije je pravnomogéna in iz-
vrsljiva, zato pri€akujemo, da se bo to zdaj
koncno tudi zgodilo. Do realizacije pa nas
kljub vsemu Caka Se nekaj zahtevnih kora-
kov: nadzorni svet se Se ni tudi »uradno«
seznanil s sodbo sodisc¢a in bo moral glede
tega sprejeti Se ustrezen »ugotovitveni«
sklep, obenem pa bo potrebno z nadzornim
svetom podrobneje dogovoriti tudi konkret-
no vsehino dela delavskega direktorja kot
¢lana uprave ter bodoci nacin sodelovanja
delavske direktorice s svetom delavcev. A
to je zdaj kljub vsemu »laZji« del naloge.

Malodane neverjetno je, koliko vztraj-
nosti je bilo potrebno, da smo sploh prisli
do formalne »vzpostavitve funkcije«, ki je
sicer zagotovljena z zakonom. Aktivnosti so
trajale kar leto dni, da je pravnomocna
odlo¢ba zdaj vendarle v rokah sveta delav-
cev. Brez vztrajnosti ne gre. Pa tudi brez us-
trezne strokovne pomoci bi $lo tudi tezko.
ZdruZenje svetov delavcev Slovenije nam
je v tem, najbrZ prvem primeru, ko je de-
lavskega direktorja imenovalo sodisce,
vseskozi zagotavljalo strokovno brezhibno
in u¢inkovito pomoc.

Nasi kljuéni pravni argumenti

Ker so za morebitno bodoCo prakso na
tem podrocju verjetno kljucnega pomena
predvsem pravni argumenti, s katerimi smo
uspeli prepricati drugostopenjsko sodisce,
in ki bi v tem smislu utegnili koristiti Se
kakemu svetu delavcev v morebitnih po-
dobnih primerih, v nadaljevanju povzema-
mo kar celotno naSo konkretno pritozbo na
prvotno zavrilno odlo¢bo prvostopenjske-
ga sodisca:

- predlagana kandidatka ne more biti imenovana zaradi nezdru-

29.9.2010 zavrnilo predlog prediagatelja za imenovanje Slavice fa.

Cuk za delavsko direktorico v druzbi Kovinoplastika Loz d.d., pri
cemer je v celoti sledilo staliS¢u nasprotnega udeleZenca, da

- sodisCe ne more imenovati kandidata, ki ga je nadzorni svet Ze

zavrnil,

Zljivosti funkcije delavskega direktorja in ¢lana nadzornega sve-

Predlagatelj izpodbija citirano prvostopenjsko odlocho v celoti,
in sicer zaradi napacne uporabe materialnega prava.

Nadaljevanje na 24. str.
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Po ugotovitvi prvostopenjskega sodiS¢a je sodno varstvo do-
pustno ne samo v primeru, ¢e nadzorni svet zavrne imenovanje
Skupnega (kompromisnega) kandidata, ki ga je predlagal odbor iz
83. ¢lena ZSDU, temve€ tudi v primerih, ¢e v odboru — tako kot v
konkretnem primeru — sploh ne pride do oblikovanja predloga
Skupnega kandidata za delavskega direktorja.

Prav v teh primerih je seveda povsem nelogicno stalisce, da
nadzornega sveta ni mogoce prek sodisca prisiliti, da sprejme kan-
didata, ki ga je Ze zavrnil, ampak bi moral svet delavcev (najprej v
Skupnem odboru, nato pa tudi sodis¢u) ponuditi v imenovanje no-
vega kandidata. Svet delavcev bi to sicer naceloma res lahko storil,
ni pa to nujno, kajti ne po zakonu ne po logiki stvari tega od njega ni
mogoce zahtevati kot pogoj, da sploh pride do vzpostavitve funkcije
delavskega direktorja.

Po dolochi 1. odst. 81 ¢lena ZSDU je uveljavitev funkcije delav-
skega direktorja v druzbi z ve¢ kot 500 zaposlenimi pravica delav-
cev, katere realizacija zato ne more biti odvisna od volje delodajalca
0z. njegovega nadzornega sveta, pri Cemer je delavski direktor
lahko imenovan samo na predlog sveta delavcev (ali — v primerih iz
83. ¢lena ZSDU - vsaj ne mimo njegove volje). A ¢e bi sledili razlo-
govanju prvostopenjskega sodiSc¢a, bi to pomenilo, da delodajalec
lahko z vzirajnim (utemeljenim ali pa lahko tudi povsem neutemel-
Jjenim) zavracanjem kandidatov, predlaganih s strani sveta delav-
cev, uCinkovito onemogocCa oziroma popolnoma in trajno blokira
realizacijo zakonske pravice delavcev do delavskega direktorja. Mi-
mogrede — po mnenju predlagatelja je v danem primeru prav to tudli
dejanski namen delodajalca, sporno staliSCe prvostopenjskega so-
dis¢a pa morebiten takSen namen nehote v celoti omogoca in pod-
pira.

Kje je namrec kako zagotovilo, da bi bil morebiten nov kandidat,
Cetudi bi ga svet delavcev predlagal, najprej v odboru, kasneje pa
na nadzornem svetu potem vendarle imenovan? Igra predlaganja in
ZavraCanja vedno novih in novih kandidatov se po tej logiki lahko
nadaljuje v nedogled, delavci pa pod temi pogoji svoje zakonske
pravice enostavno ne bi mogli nikoli realizirati. Razlaga zakona, ki
lahko privede do taksnega rezultata, pa je seveda Ze v osnovi ne-
sprejemijiva in v nasprotjiu za naceli »lex semper intendit, quod
convenit rationi« (zakon vedno namerava tisto, kar ustreza razum-
nemu preudarku) in »lex non intendit imposibile« (zakon ne name-
rava nemogocega«). Ce zakon doloca neko »pravico« delavcev,
mora njeno ucinkovito realizacijo tudi omogoditi, in sicer neodvisno
od volje delodajalca.

Pri tem je treba upoStevati dejstvo, da je delavski direktor
»predstavnik delaveev v upravi druZbe« (78. ¢len ZSDU), kar pome-
ni, da imajo pravico prek sveta delavcev predlagati kandidata, ki bo
po njihovi presoji lahko najbolje zastopal njihove interese v tem
organu. Teh kandidatov pa seveda ni neomejeno Stevilo. Zato ni
mogocCe na nobeni razumski ali pravni podlagi od sveta delavcev
zahtevati, da mora predlagati novega kandidata, ¢e nadzorni svet
njegov predlog zavrne, ampak mu zakon prav za te primere odpira
moznost, da pravico do vzpostavitve funkcije delavskega direktorja
kot ene najpomembnejsih participacijskih pravic realizira prek so-
disca. Pravica delavcev, da sami izbirajo svoje predstavnike v orga-

nih druzbe (NS, uprava, upravni odbor) je torej zagotovo mocnejsa
0d pravice nadzornega sveta, da predlog zavrne.

Zakon je namreC formalno pristojnost nadzornega sveta za ime-
novanje delavskega direktorja kot enakopravnega Clana uprave v
bistvu dolocil izkljucno zato, ker je po ZGD formalno pristojen tudi
Zza imenovanje ostalih ¢lanov uprave, ne zato da bi predstavniki del-
nicarjev v tem organu, ki so seveda v vecini, lahko suvereno pre-
sojali »primernost« posameznikov za opravijanje tudi delavsko-
predstavnisSke funkcije v upravi druzbe. Predstavniki delnicarjev Ze
po logiki stvari ne morejo »odloCati« o izbiri predstavnikov delav-
cev, pac pa jih v konkretnem primeru lahko le formalno potrjujejo.
ZaZeleno je seveda (Ze zaradi narave konkretne funkcije), da so tudi
predstavniki delavcev v upravah druZb — delavski direktorfi po mo-
Znosti osebe, ki uZivajo podporo obeh interesnih skupin (delavcev
in delnicarjev). Prav zato zakon v primeru morebitnega konflikta
glede predlaganih kandidatov predpisuje poseben uskladitveni po-
stopek po 83. ¢lenu ZSDU. Vendar pa je jasno, da ima svet delavcev
v primeru neuspeha takSnega postopka pravico imenovanje svoje-
ga kandidata dosedi prek sodisca. Ce namreé nadzornega sveta res
ne bi bilo mogoce (kot to ugotavlja prvostopenjsko sodisce) »prek
sodisc¢a prisiliti, da sprejme kandidata, ki ga je Ze zavrnil« (ali pa
kakega drugega kandidata, ki ni po njegovi volji), potem je seveaa
institut sodnega imenovanja delavskega direktorja Ze v osnovi po-
polnoma brezpredmeten. A zakon, kot vemo, nicesar ne doloca
brez razloga oz. tja v en dan (»lex nihil fustra facit«). Sodisce torej ni
v niCemer vezano na voljo nadzornega sveta in lahko imenuje za de-
lavskega direktorja tudi kandidata, ki ga je sicer nadzorni svet prvot-
no zavrnil. Posebej Se, Ce je to — tako kot v danem primeru - storil
brez nekih razumno utemeljenih razlogov.

Smiselna interpretacija zakona je torej v danem primeru verjet-
no ravno obratna od tiste, ki jo zagovarja prvostopenjsko sodisce:
sveta delavcev ni mogoce - Ce se naazorni Svet ne strinja s pred-
laganim kandidatom - prisiliti, da bi bodisi skupnemu odboru bodisi
nadzornemu svetu bodisi sodiS¢u predlagal novega kandidata (ki
ga morda sploh nima na razpolago), ali pa se v nasprotnem pre-
prosto odrekel funkciji delavskega direktorja kot zakonski pravici
delavcev.

.

Povsem neutemeljen je tudi drugi zavrnitveni razlog, naveden v
obrazloZitvi izpodbijane odlocbe, to je nezdruZljivost funkcije ¢lana
uprave in nadzornega svet iste druzbe. Popolnoma jasno je nam-
re¢, da bi z morebitnim imenovanjem predlagane kandidatke na
funkcijo delavske direktorice Ze po zakonu prenehala njena funkcija
v nadzornem svetu. Po potrebi pa se lahko v takSnih primerih na
temelju zakonske prepovedi iz 1. odstavka 273. ¢lena ZGD-1 izpelje
tudi poseben postopek nekrivdne razresitve Clana nadzornega sve-
ta, ki je bil imenovan za Clana uprave. Prehajanje ¢lanov nadzornih
svetov na funkcijo Clanov uprave je sicer v praksi vsakdanji pojav, ki
doslej ne v teoriji ne v praksi ni bil sporen.

.

Na podlagi povedanega pritoZnik predlaga drugostopenjskemu
sodiscu, aa spremeni izpodbijano odlocbo tako, da ugodi predlogu
za sodno imenovanje Slavice Cuk za Glanico uprave — delavsko
direktorico v druzbi Kovinoplastike LoZ d.d.
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Pise:

\ Marko Grabljevec /

nZunanji« delavski
direktor v Luki Koper

Po dobrem letu, natancneje 18. oktobra, smo tudi v Luki Koper dobili Cetrtega ¢lana uprave, de-
lavskega direktorja. Svet delavcev se je odloCil, da nadzornemu svetu predlaga, da na poloZaj, ki ga
v upravi zaseda predstavnik zaposlenih, imenuje »zunanjega« kandidata. Nekoga, ki ni obremenjen
Z notranjimi odnosi in ima dovolj znanja in komunikacijskih vescin, da tvorno spodbudi krepitev
soupravijanja v druzbi in zbliza stalisca med vodstvom in zaposlenimi.

Imenovanje ni potekalo
brez odprtih dilem

Seveda imenovanje samo ni potekalo
brez zapletov. Podobno, kot v sindikatu pri-
staniSkih delavcev, so se tudi v nadzornem
svetu spraSevali, Ce je za zasedbo mesta
predstavnika zaposlenih v upravi druzbe
res primeren nekdo, ki z Luko Koper ni bil
zivljenjsko in delovno povezan in prihaja iz
okolja z drugacnimi izkuSnjami. Kljub temu
je po dobrih dveh tednih, ki si jih je vzel za
premislek in proucitev razli¢nih strokovnih
mnen;j, nadzorni svet potrdil odloCitev sveta
delavcev in na funkcijo delavskega direk-
torja in Clana uprave druzbe s petletnim
mandatom imenoval 53-letnega obrambo-
slovca Matjaza Stareta. Dogodek, ki so mu
vestno sledili tudi domaci mediji, je tako iz-
zvenel v pomirljivem tonu in ni nacel odno-
sov znotraj gospodarske druzbe ali v nje-
nem SirSem interesnem okolju.

Soocanje stalis¢

Je bil pa zaplet sam po sebi izjemno za-
nimiv iz drugega glediS¢a. Pri nas je nam-
re¢ priSlo do razprave in odprtega soocanja
staliS¢ okrog Cisto prakticnega vprasanja v
dejanskem okolju, in sicer: ali je delavski
direktor oziroma predstavnik delavcev v
upravi druzbe lahko nekdo, ki ne pozna
delovnih procesov v delniski druzbi in
njenih notranjih razmerij? Zakon o sode-
lovanju delavcev pri upravljanju se je temu
odgovoru izognil, verjetno zaradi konflikta
med ¢isto logi¢nim odgovorom in ustavnim

vpraSanjem diskriminatornosti. Ne nazad-
nje je delavski direktor v dvotirnem sistemu
upravljanja tudi polnopravni ¢lan uprave z
vsemi pravicami in odgovornostmi, pri Ce-
mer zakon o gospodarskih druzbah ne po-
zna omejitvenega merila, s katerim bi lahko
onemogocil imenovanje ¢lanov uprave, ki
niso bili predhodno zaposleni v gospodar-
ski druzbi.

Omenjeno vpraSanje je seveda treba
presojati z dveh vidikov, to je z operativno-
funkcionalnega in pravnega. V osnovi pa
gre predvsem za vpraSanje ali bo delavski
direktor, ker ne pozna ustroja druzbe, spo-
soben uéinkovito reSevati socialna in
kadrovska vprasanja v druzbi, kot mu jih
predpisuje Zakon o sodelovanju delavcev
pri upravljanju in ali je sposoben prevzeti
na sebe polnopravno kazensko in od$kod-
ninsko odgovornost za lastna dejanja in
odloéanje kot ¢lan uprave. OdlocCitev nad-
zornikov Luke Koper tako Se zdalec ni bila
preprosta, Se manj formalna in umevna sa-
ma po sebi. Kljub vecinski podpori v svetu
delavcev, ki jo je dobil zunanji kandidat,
Matjaz Stare, in zaupaniju, ki ga je imel med
delavci v sindikatu Zerjavistov, so za tehtni
premislek potrebovali kar nekaj ¢asa. Tudi
zato, ker je bilo o kandidatu premalo infor-
macij, ki bi lahko podale celovitejSo podobo
0 njem.

Zakoni ne
predpisujejo odnosov

Stare namre€ ni strankarsko opredel-
jen niti sindikalno organiziran, v javnosti

pa deluje izklju¢no kot sekretar program-
skega sveta zdruzenja Protikorupcijskega
zaveznistva, ki je pred dvema letoma zacelo
jasno opozarjati na koruptivne mreze na
Obali ter predstavljati konkretne primere
njihovega delovanja in oSkodovanja skup-
nosti in gospodarskih druzb. Stalis¢a, na
katera bo oprl lastno delo in jih je tudi na-
zorno predstavil nadzornemu svetu Luke
Koper, so bila tako domala edina podlaga,
na kateri se je presojala njegova primernost
za imenovanje Cetrtega ¢lana uprave.

Toda, kot poudarja Matjaz Stare, se je z
imenovanjem Sele zacCel pravi postopek za
njegovo umestitev v novo delovno okolje
in znotraj uprave druzbe. »Zakoni pred-
vsem podajajo ustrezne pravne okvirje za
imenovanje in delovanje, ne morejo pa
predpisati odnosov oziroma razmerij, ki
zagotavljajo ¢loveku njegov dejanski polo-
Zaj v druzbi in krepijo njegov vpliv. Caka me
Se veliko trdega dela, da bom lahko res-
ni¢no dokazal, da sem pravi ¢lovek za me-
sto delavskega direktorja in da bom lahko
upravicil zaupanje, ki mi je bilo izkazano s
samim imenovanjem.«, je izjavil Matjaz
Stare, ko je prvi dan vstopil v upravno stav-
bo Luke Koper.

Po njegovem je polozaj delavskega di-
rektorja zakonsko dokaj dobro opredeljen,
kar pa zadeva same vsebine dela, je Se
vedno veliko nejasnosti in dvomov. »0seb-
no nimam teZav glede nalog, ki jih Ze
izpolnjujem, in ki me v bodoCe Se Cakajo.
Njihovo vsebino in cilje sem definiral upo-
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Stevaje dolocbe Zakona o sodelovanju de-
laveev pri upravljanju in Zakona o gospo-
darskih druzbah ter poskusal odgovoriti na
preprosti vpraSanj:. Prvic, ali imajo zapo-
sleni in menedZment skupne cilje in kateri
to so, in drugi¢, kateri psihosocialni dejav-
niki neposredno ali posredno vplivajo na
delo v organizaciji in spodbujajo njeno
ucinkovitost.«

Projektno voden proces

Stare je definiral 18 nalog, ki jih je
predstavil tudi upravi in svetu delavcev in se
v bistvu nana$ajo na oblikovanje in delo-
vanje soupravljanja v Luki Koper - kot sis-
tema, ki med drugim zajema tudi povratne
informacije o organizacijski u¢inkovitosti in
medsebojnih razmerjih. Te lahko neposred-
no posreduje v presojo upravi, da pravo-
¢asno odpravi motnje, oziroma sprejme
odloCitve, ki upostevajo tudi ¢loveSke moti-
ve, zmoZnosti in pripravijenost, da se po-
samezni ukrepi tudi prakticno udejanijo.
Novi delavski direktor tako reSevanje odpr-
tih socialnih in kadrovskih vpraSanj ali tezav
dojema predvsem kot stalen proces, v
katerem je povratni informacijski tok tisti, ki
skrbi za tekoCe reSevanje problemov in za

permanentno zboljSevanje poslovne ucin-
kovitosti druzbe ter vi§ji skupni in osebni
delovni in Zivljenjski standard. V resnici gre

Matjaz Stare, zunanji delavski direktor
Luke Koper.

za sistem, ki mo¢no spominja na projektno
vodenja in je podobno tudi zasnovan, ven-
dar s pomocjo njega posebej povecujemo
vrednost zaposlenih, t. j. krepimo znanje,
ucinkovitost, spodbude za delo v varnemin

zdravem okolju, ucenje in medsebojna us-
tvarjalna razmerja.

Delavski direktor
ni dunajski koéijaz

Sooblikovanje socialne in kadrovske
politike na strateski ravni delniSke druzbe
je seveda klju¢na naloga delavskega direk-
torja v Luki Koper, ki pa se z neposrednim
kadrovanjem ne ukvarja. Mu je pa podreje-
na sluzba za varstvo pri delu, zdravje zapo-
slenih in ekologijo, poseben strokovni od-
delek, ki je prvenstveno odgovoren za sno-
vanje in vzdrzevanije zdravega in za delo ter
Zivlienje spodbudnega, ustvarjalnega okol-
ja.

Delavski direktor je lahko pomemben
Clen pri zblizevanju raznorodnih interesov,
ki so prisotni v razvejani in poklicno ter so-
cialno stratificirani gospodarski druzbi,
kakrSna Luka Koper tudi dejansko je. Veliko
lahko prispeva h krepitvi skupnih ciljev in
udejanjanju delavskega soupravljanja.
Lahko pa je tudi zgolj dunajski kocCijaz, ki
mu drugi povedo, kdaj naj zapreze in v ka-
tero smer mora usmeriti konje, se rad po-
Sali novi Clan uprave.

Pise:

\ mag. Rajko Bakovnik

Z znanjem do
kvalitetnejsega
soupravljanja

V teh dnevih, ko se s koledarskim letom izteka pestro izobraZevalno leto v ZdruZenju svetov delay-
cev Slovenije (ZSDS), je hkrati tudi najprimernejsi ¢as za analizo in oceno doseZenih rezultatov. Ze
vse od ustanovitve ZSDS, v letu 1996, se namrec trudimo, da z organiziranimi izobraZevalnimi sre-
canji (predavanja, seminarji, delavnice, studijska srecanja in potovanja ter sistem »certificiranja«)
Clanom svetov delavcev bogatimo znanje za kvalitetnejse zastopanje in uveljavijanje interesov za-
poslenih v vseh procesih korporacijskega upravljanja ter vodenja podjetij.

V zadnjem letu smo tako organizirali 29 tovrstnih sre¢anj, ki se
jih je udelezilo 841 ¢lanov svetov delavcev, drugih delavskih pred-
stavnikov, sindikalnih funkcionarjev in predstavnikov strokovnih
sluzb iz Stevilnih slovenskih podietij. Pri tem posebej razveseljuje
dejstvo, da je veC kot sto novih udeleZencev tridnevnega »Temelj-

nega te¢aja za delavsko soupravljanje — za pridobitev certifikata
ZSDS«, ki ga izvajamo Sele dobri dve leti, uspesno zakljucilo uspo-
sabljanje in tako je druzina imetnikov certifikatov narasla na vec¢ kot
300 ¢lanov. Glavni cilj, ki ga v ZSDS zasledujemo ¢ certificiranjem,
pa je povecanje strokovnosti, ucinkovitosti in etiénosti ravnani
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pri opravljanju funkeije ¢lana sveta delavcev ter s tem poslediéno
tudi izboljSanje delovanja svetov delavcev pri upravljanju podietij. In
ocitno je med Clani svetov delavcev Ze dozorelo spoznanje, da je
ucinkovito soupravljanje in uveljavljanje interesov zaposlenih v pod-
jetjih mogoce le z ustreznim znanjem.

Ves ta interes predstavlja tudi veliko spodbudo in izziv za vse v
vodstvu ZSDS, ki skrbimo za nacrtovanje in izvajanje specializirane
izobraZevalne dejavnosti. Zato vam v prvem delu nadaljevanja tega
prispevka ponovno predstavljamo osnovni vsebinski koncept izo-
brazevanja, ki smo ga v ZSDS sprejeli Ze pred leti in v drugem delu
tudi konkretni izobraZevalni program za leto 2011.

VSEBINSKI KONCEPT IZOBRAZEVANJA IN
USPOSABLJANJA V ZDRUZENJU SVETOV
DELAVCEV SLOVENIJE

Poslanstvo zdruzenja

Temeljno poslanstvo Zdruzenja svetov delavcev Slovenije je:

e zagotavljanje organizirane strokovno svetovalne, izobrazevalne in
informativne dejavnosti za potrebe delovanja svojih ¢lanov,

e omogocanje medsebojne izmenjave izkuSenj in skupnega
iskanja primernih reSitev za vpraSanja uresnicevanja zakona o
sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU) in

e prouCevanje razvoja ter uveljavljanje ustreznih oblik in metod
uresniCevanja delavske participacije v praksi,

s Cimer spodbujamo dodatno izobrazevanje in stalno strokovno iz-
popolnjevanje delavskih predstavnikov, kar lahko vsestransko
ugodno vpliva, tako na nadaljnji razvoj soupravljanja kot na samo
poslovno ucinkovitost in uspesnost podietij.

Cilj izobraZevanja in usposabljanja

Najpomembnejsi cilj izobrazevanja v zdruZeniju je usposabljanje
delavskih predstavnikov za ucinkovito sodelovanje pri upravljanju,
reSevanje organizacijskih problemov, pravoc¢asno odzivanje na
nenehne spremembe in uspes$no uveljavljanje delavskih interesov v
svojem podjetju. Za dosego tega cilja bomo v zdruZenju v prvi vrsti
zagotavljali in razvijali specializirana strokovna izobraZevanja za
poglabljanje osnovnih znanj o teoriji in praksi sistema delavske par-
ticipacije, kar je nujno potrebno za pravilno razumevanje funkcije in
natan¢no poznavanije vioge ter pristojnosti sveta delavcev in drugih
delavskih predstavniStev v sistemu korporacijskega upravljanja. V
nadaljevanju bomo zagotavljali tudi znanja, ki bodo svetu delavcev
pomagala izbolj$ati lastno u€inkovitost, pomagala odkrivati in ana-
lizirati dejanske potrebe in interese zaposlenih ter omogocila samo-
iniciativno sproZanje ustreznih aktivnosti za izboljSanje kvalitete
delovnega zivljenja v podijetju. Hkrati bomo zagotavljali tudi SirSa
temeljna znanja s podrocja ekonomike in financnega poslovanja,
organizacije, prava gospodarskih druzb, strateSkega menedzmenta
in korporacijske kulture — skratka tista temeljna znanja, ki so nujno
potrebna za uspe$no upravljanje sodobnih podijetij in seveda tudi
pogoj za u€inkovito vkljuGevanje delavskih predstavnikov v vse vidi-
ke poslovnega odloCanja v podijetju.

Namen izobrazevanja in usposabljanja

IzobraZevanje in usposabljanje v zdruZenju je namenjeno pred-
vsem Clanom svetov delavcev ter drugim delavskim predstavnikom
v podijetjih in naj bi prispevalo k izboljSanju njihove lastne ucinko-
vitosti ter hitrejSemu razvoju organizacijske participacije zaposlenih
(soupravljanje, financna participacija, notranje lastnistvo).

Oblike in metode izobraZevanja ter usposabljanja

Poleg Ze uveljavljenih strokovnih posvetov, seminarjev in de-
lavnic, bomo uvajali tudi druge oblike izobrazevanj (okrogle mize,
krajSa predavanja, Sola za delavske predstavnike...), ki bodo izbolj-
Sale ponudbo in povecale dosegljivost nasih programov vsem za-
interesiranim. Pri delu bomo uporabljali sodobne andragoSke me-
tode.

Programska podro¢ja in temeljne vsehine

I. PODROCJE KORPORACIJSKEGA UPRAVLJANJA

Temeljne vsebine:

e Upravljanje sodobnih podjetij (temeljna znanja s podrocja eko-
nomife, financnega poslovanja, organizacije, prava gospodar-
Skih druzb, strateskega menedzZmenta, korporacijske kulture. ..)

e StratesSko vodenje, poslovna etika in organizacijska kultura

e Nova merila poslovne uspesnosti kot podlaga za ucinkovito
upravljanje nadzorne funkcije

o Notranje lastniStvo in delni¢arstvo v sodobnih podjetjih (tudi
slovenska praksa)

e Sodobni trendi na podroCju korporacijskega upravijanja

Il. PODROCJE REAKTIVNEGA DELOVANJA
(tekoce naloge) SVETOV DELAVCEV IN OSTALIH
DELAVSKIH PREDSTAVNISTEV V PODJETJIH

Temeljne vsehine:

e (Osnove sistema delavske participacije

e \/loga, nacin dela in pristojnosti SD ter drugih delavskih pred-
stavnistev v podjetju

® Poznavanje delovnopravne zakonodaje (ZSDU, ZDR, ZVZD...) in
drugih predpisov s tega podrocja

e Poznavanje ZGD

e Vloga, nacin dela in pristojnosti NS ter UO

e Teorija in praksa delovanja delavskih predstavnikov v NS ter UO
e Poslovne finance za delavske predstavnike

e (Osnovne naloge SD na podrocju VZD, pri oblikovanju dela in
sprejemanju sistemizacij ter pri oblikovanju sistema napredo-
vanja, razvoja in motiviranja kadrov
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1. PODROCGJE PROAKTIVNEGA DELOVANJA
(nacrtovane naloge) SVETOV DELAVCEV
IN OSTALIH DELAVSKIH PREDSTAVNISTEV
V PODJETJIH

Temeljne vsebine:

® Razvijanje razlicnih oblik individualne oz. neposredne participa-
cife zaposlenih pri upravljanju ter vplivanje na »oblikovanje dela
in delovnih mest«

e [zpopolnjevanje sistema stimulativnega nagrajevanja

o Uveljavitev razlicnih oblik (tudi) finanCne participacije zaposlenih

® [zboljSevanje pogojev dela in delovnega okolja

® [zpopolnjevanje sistema izobraZevanja ter napredovanja in kari-
ernega razvoja zaposlenih

® Razvoj podrocja »Standarda zaposlenih« in sociale

e /agotavijanje pravne varnosti zaposlenih

o (Pro)aktivno vkljucevanje v zagotavijanje zdravja in varnosti pri
delu

e Zagotavijanje celovitega in ucinkovitega sistema obveScanja v
podjetju

o [zboljSevanje medCloveskih odnosov in varstvo dostojanstva za-
poslenih

® [zgrajevanje sodobne participativne organizacijske kulture v
podjetju

e Gibanje zaposlenosti in zaposlitvena varnost

e Razresevanje problematike delovnih invalidov in drugih poseb-
nih skupin delavcev

IV. MEDSEBOJNA IZMENJAVA IZKUSENJ MED
SVETI DELAVCEV IN MEDNARODNO
SODELOVANJE ZSDS

Temeljne vsebine:

e Skupni posveti, izobraZevalna sreCanja in druge oblike medse-
bojne izmenjave izkusenj med posameznimi SD v okviru ZSDS

e Spoznavanje temeljnih mednarodnih pravnih virov s tega pod-
roja (predvsem tistih, ki So predmet usklajevanja slovenskega
pravnega sistema s pravnim sistemom EU)

e Spoznavanje razlicnih sistemov soupravijanja zaposlenih in nji-
hove prakticne ucinkovitosti

® [zmenjava prakticnih izkuSenj uveljavijanja delavske participacije
v razlicnih (predvsem evropskih) drzavah

V. VESCINE, SPRETNOSTI IN DRUGO

Temeljne vsebine:

® Razvijanje komunikacijskih spretnosti in veS¢in (osnove, poslov-
ni razgovor, vodenje sestankov, pogajanja, javno nastopanje. ..)

e Pogajanja in reSevanje sporov med SD in delodajalcem

e SD v sistemu internega komuniciranja

e Timsko delo in timsko vodenje

® |/sebinska priprava programa dela SD

e SD in sodobno vodenje ljudi

® Kako pripravimo osnutek participacijskega dogovora

PROGRAM

strokovnega izobrazevanja in usposabljanja
v Zdruzenju svetov delavcev Slovenije

januar-december 2011*

JANUAR - 2011

Vsehina in nacin priprave programa dela sveta delavcev
v podjetju (pojasnila, navodila, gradiva, priporo¢ila)

Termin: PETEK, 28. januar 2011
Kraj: PC Slovenijales, Ljubljana

FEBRUAR - 2011

Strokovni posvet ZSDS
— delovno srecanje s ¢lani SD v podjetju

Termin: PETEK, 18. februar 2011

MAREC - 2011

VLOGA SVETA DELAVCEV PRI VZPOSTAVITVI UCINKOVITEGA
»SISTEMA ANTIMOBINGA« V PODJETJU

Termin:  CETRTEK, 10. marec 2011
Kraj: PC Slovenijales, Ljubljana
APRIL - 2011

TEMELJNI TECAJ ZA CLANE SVETOV DELAVCEV - sistem
certificiranja v ZSDS

Termin: ~ CETRTEK-PETEK-SOBOTA:
14.,15.in 16. april 2011
Kraj: PC Slovenijales, Ljubljana

* Pridrzujemo si pravico do sprememb, ki jih bomo redno objavljali na spletni strani: http://www.delavska-participacija.com/
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MAJ - 2011

NALOGE SVETA DELAVCEV PRI RAZVIJANJU
INDIVIDUALNE PARTICIPACIJE ZAPOSLENIH IN
NAGRAJEVANJA INOVACIJSKE DEJAVNOSTI V PODJETJU

Termin: ~ CETRTEK, 19. maj 2011
Kraj: PC Slovenijales, Ljubljana
JUNIJ - 2011

SPREMEMBE NA TRGU DELA: PRENOVA ZAKONA O
DELOVNIH RAZMERJIH, UVAJANJE »MALEGA DELA« ...

vec ali manj pravic zaposlenih?

Termin:

SEPTEMBER - 2011

Delavsko soupravljanije in socialni dialog v ¢élanicah EU
— $tudijsko potovanje ¢lanov ZSDS na Dansko

22.,23., 24.in 25. september 2011

Termin:
Kraj: Kopenhagen

OKTOBER - 2011

Strokovni posvet ZSDSP

(tradicionalni dvodnevni posvet ¢lanov)
CETRTEK-PETEK: 13. in 14. oktober 2011

Termin:
Kraj: Hotel Jelovica, Bled

CETRTEK, 9. junij 2011
Kraj: PC Slovenijales, Ljubljana

NOVEMBER - 2011

TEMELJNI TECAJ ZA CLANE SVETOV DELAVCEV
— sistem certificiranja v ZSDS

Termin: ~ CETRTEK-PETEK-SOBOTA: 10., 11.in 12.
november 2011
Kraj: PC Slovenijales, Ljubljana

DECEMBER - 2011

Kako uspesno uveljavimo svoja staliS¢a
— METODE IN TEHNIKE POSLOVNIH POGAJANJ

Termin:  PETEK, 9. december 2011
Kraj: PC Slovenijales, Ljubljana
OPOMBE:

® gre le za okvirni (osnovni) program, ki ga bomo sproti dogra-

Jevali z aktualnimi temami;
e poleg teh namrecC pripravijamo Se nekatera druga strokovna
izobraZevanja in usposabljanja (o razvijanju financne parti-

cipacife, notranjem lastnistvu, komuniciranju, organizacif-
Skih spremembah, spremembah zakonodaje na podroGju
ekonomske demokracije, viogi SD na kadrovskem podrocju,
varnosti in zdravju pri delu...), o katerih vas bomo pravo-

c¢asno obvescali;

® pripravijamo in organiziramo tudi izobraZevanja za zaklju-

cene skupine — po meri naro¢nika, bodisi neposredno v po-

sameznem podjetju ali na drugi izbrani lokaciji.

Sindikati v 21. stoletju

V danasnjih razmerah se vedno znova odpirajo razprave o tem, da je polozaj slovenskih delavcev
slab. Zato se nam ob tem, takoj zaCne porajati vprasanje, kaj se danes dogaja s sindikati? Pred-
postavljam sicer da se vecina sindikatov Ze zaveda, da je njihova klasicna vloga zagotavljanja sindi-
kalnih ugodnosti (ozimnica, izleti, popusti) Ze davno presla v bistveno kompleksnejSo in pomem-
bnejso vilogo, zlasti pri celovitem urejanju pravic ter obveznosti iz delovnega razmerja delavcev.
Vprasanje, ki se nam tudi postavija je ali se sindikati se vedno borijo samo za zvisevanje plac ozi-
roma, ali se je njihova vloga razsirila tudi na zastopanje drugih socialnih pravic delavcev, ki izhajajo

iz delovnih razmerij.

Sindikati so organizacije ali interesna
zdruzenja delavcev. Njihova glavna naloga
je varstvo in uveljavljanje ekonomskih ter
socialnih pravic delavcev. V okviru tega se
sindikati pogajajo z delodajalci ali drzavo z
namenom skleniti kolektivno pogodbo za
uveljavitev interesov delavcev (Vodovnik
2003, 85).

Zacetek zgodovinskega razvoja sindi-
kalnega gibanja na Slovenskem sega v sre-
dino 19. stoletja, in sicer kot odgovor na ta-
kratne nevzdrzne delavske razmere zaradi
skrajnega izkori¢anja delavstva s strani
kapitalistov, ki je bilo znacilno za obdobje
industrializacije. Skozi ¢as se je vloga sin-
dikatov krepila, danes pa obstaja veliko vrst

sindikatov, ki SCitijo in uveljavljajo razlicne

interese delavcev (Gostisa 2004, 35).

Izzivi, s katerimi

se sindikati sooca danes
Sindikati so vedno imeli dva obraza -

veljali so za ‘me¢ pravice’ in organizacijo,

katere cilj je nadzirati neko dejavnost z
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namenom pridobivanja koristi. Razmerje
med obema pojmovanjema pa se je skozi
¢as spreminjalo. V velikem Stevilu drzav
imajo sindikate za konzervativne institucije,
katerih glavni namen je zaSCita pravic
manjSega dela delovne populacije (Hyman
1999).

Izmed izzivov sindikatov se najpogos-
teje omenja materialni izziv, saj obstajajo
vedno vecje tezave v zunanjem okolju orga-
nizacije in delovanja sindikatov ter v naravi
pripadnikov, ki jih skusajo sindikati mobili-
zirati. Zaradi zaostritve globalne konkuren-
ce je postalo zunanje okolje, v katerem de-
lujejo sindikati, vedno strozje in posledicno
prihaja do vse veCjega pritiska na rezime
nacionalnih industrijskin odnosov. Indus-
trijske trzne drZave so se ponovno vrnile k
mnoZi¢ni brezposelnosti, kar je deloma po-
sledica globalizacije svetovnega trga. Poleg
tega je politicna klima v velikem Stevilu dr-
Zav, predvsem v tistih, kjer so delavska
gibanja najdlje prisotna, postajala vedno
manj ugodna. To dogajanje je v nekaterih
primerih povezano z upadom dojemanja
sindikatov kot socialnih partnerjev, kar je
posledica manjSega Stevila ¢lanov.

Nasledniji zunanji izziv so delodajalci, ki
v nekaterih drzavah ne Zelijo priznati sindi-
kate kot kolektivne predstavnike delavcev, v
drugih drzavah pa komunikacija poteka celo
brez posrednikov oziroma zgolj na ravni
delodajalci - delavci (Hyman 1999, 1).

Notranji izziv izvira iz ¢lanov, ki jih Zelijo
sindikati pridobiti in jih predstavljati. Tradi-
cionalno so sindikate oblikovala ‘normalna’
delovna razmerja, ki so vkljucevala polno
zaposlenost in dolo¢eno stopnjo dolgoroc-
ne stabilnosti. TakSna razmerja so med
drugim oblikovala agendo tipi¢nih sindika-
tov, ki so se v ve€ini ukvarjali s pogoji zapo-
slitve in dela, s poudarkom na: doseganju
placila ‘druZinske mezde’, definiranjem in
krajSanjem standardnega delovnega tedna
ter omejevanjem delodajalca pri samovolj-
nem zaposlovanju in odpu$canju (Hyman
1999, 1).

Po drugi strani pa so ¢lani modernih
sindikatov posamezniki, ki nimajo veliko
moznosti napredovanija v karieri, vseeno pa
niso tako obcutljivi, da ne bi mogli sode-
lovati v kolektivni koheziji. V mnogih drZa-
vah je priSlo do resnih poskusov spremin-
janja agende, predvsem zato, ker atipicni
delavniki postajajo vse bolj tipicni. Danes
so tako vse bolj pogoste oblike zaposlitve,
kot so part-time, short-term in casual zapo-
slitev, delo v agencijah (angl. agency
work), samozaposlovanje in tako dalje.
Hkrati pa so se pojavile strukturne spre-
membe, kot so padec zaposlovanja v tradi-

Pise:

\ Elin Vukali¢

cionalnih proizvodnjah in vedno vecje zapo-
slovanje v storitvenem sektorju, s poudar-
kom na zasebnem sektorju (Hyman 1999,
2).

Vse te spremembe so seveda povzro-
Cile tudi potrebo po spremembah v sami
strukturi in delu sindikatov. Standing je leta
1997 moderen trg dela razdelil v sedem
skupin. Te so: elita; mezdni delavci; delavci
brez stabilne zaposlitve, a s koristnimi spo-
sobnostmi; tradicionalni delavci; obCasno
zaposleni delavci z nizkimi sposobnostmi,
ki so odvisni od obCasnih zaposlitev; neza-
posleni in tisti, ki ne sodelujejo na (legal-
nem) trgu dela. Ne glede na to katera klasi-
fikacija je uporabljena, je razvidno, da se je
Stevilo neko€ ‘normalnih’ ¢lanov sindikata
zmanjSalo. Pojavlja se tudi vse vecja femi-
nizacija trga dela in do neke mere lahko tudi
zaposlovanje Zensk Stejemo za atipicno ob-
liko zaposlovanja. Vse veCja prisotnost
Zensk na trgu dela negira tudi tradicionalno
dojemanje moSkega kot tistega, ki financno
prezivlja druzino in Zenske kot skrbnice dru-
Zine ter doma (Hyman 1999, 3).

Ko naStejemo vse spremembe, ki so
jim bili sindikati podvrZeni skozi Cas, vidi-
mo, da so spremembe v delovanju res po-
trebne, saj Ze sestava sindikatov ni ve¢ ena-
ka.

0 vlogi oziroma pomenu sindikata go-
vori tudi Franca (2009, 1). Slednja, podob-
no kot Hyman, ki govori, da se zaradi upa-
danja Clanstva manjSa moc sindikatov,
opozarja na svetovno statistiko, ki kaze, da
sindikalno €lanstvo vecinoma upada. De-
lavci v vecini drzav se vse manj odlocajo,
da jih bodo pri uveljavljanju njihovih intere-
sov zastopali sindikati. Kot pravi Franca, bi
lahko za takSno stanje kot najverjetnejSi
skupni imenovalec izpostavili (ne)ucinko-
vitost sindikata, saj ta velikokrat ne odraza
potreb sodobnega ¢asa. KakSna naj bi bila
torej vloga sindikatov v 21. stoletju, pred-
vsem pa, kaksna naj bi bila vloga v sindika-

tov v okolju, kjer Zivimo, torej v Sloveniji?
Okvirno sem sicer skozi navedbe Hymana
(1999) na to vpraSanje odgovoril, vendar
bom poskusal to v nadaljevaniju Se nekoliko
bolj celostno obdelati.

Na spremembo delovanja sindikatov in
njihovih vlog opozarja tudi Pillay (2007, 2).
Kot pravi, sindikati po vsem svetu delujejo v
kompleksnem in hitro spreminjajoCem se
okolju. Globalizacija je unicila predpostav-
ke, ki so v preteklosti veljale za 100-odstot-
no resnicne, kot na primer gospodarska
rast, ki vodi v polno zaposlenost. Pillay tudi
navaja, da neformalno delo in mnozicna
brezposelnost nista ve¢ fenomena razvija-
jocih se drzav na obrobju, temvec vse bolj
grozita razvitim drzavam v Kkapitalisticnem
srediS¢u. Navedena dejstva nas privedejo
do ugotovitve, da v ¢asu globalizacije ozi-
roma svobodnega trznega kapitalizma gos-
podarska rast ne zagotavlja vec varne in do-
stojne zaposlitve (Pillay 2007, 2).

Kot sem Ze zapisal, so sindikati vedno
imeli dva obraza - veljali so za ‘me¢ pravice’
in organizacijo, katere cilj je nadzirati neko
dejavnost z namenom pridobivanja koristi.
Tudi zato je eden izmed izzivov, pred katere
S0 sindikati postavljeni v 21. stoletju, da po-
novno poudarijo svoj drugi obraz ‘meca
pravice’ (Hyman 1999, 1). Ker so razmere
veC kot obCutno spremenjene, ni mogoce
pricakovati, da bodo neko€ uporabne meto-
de prinesle zadovoljive rezultate tudi danes.
Ena izmed bistvenih razlik je tudi to, da je
bila kolektivna zavest delavcev neko€ dana
od zunaj. Vendar pa imajo delavci danes
bolj racionalen, instrumentalen ali eksperi-
mentalen odnos do sindikatov. Zato se mo-
rajo sindikati bistveno bolj potruditi, Ce Zeli-
jo dobiti podporo delavcev. Za to, da bi do-
segli ve¢jo podporo in ¢lanstvo, morajo sin-
dikati na novo premisliti, katere interese
predstavljajo, pri Cemer morajo paziti tako
na aktualne kot na potencialne ¢lane. Med
njihovimi prioritetami mora biti tudi doloci-
tev agende, ki bo zdruZevala in ne razdva-
jala (Hyman 1999, 4).

Odgovor na izzive

Sindikati so se skozi ¢as soocali z raz-
licnimi spremembami na trgu, danes pa se
s00Cajo z izzivi, ki jih prinaSata globalizacija
in sodobni ¢as. S tem se je vsekakor spre-
menila tudi vioga sindikatov v 21. stoletju,
zlasti, e le-to primerjamo z delovanjem
sindikatov v 20. stoletju. Sindikati vedno
bolj izgubljajo na pogajalski moci, saj se
¢lanstvo v njih konstantno zniZuje, zlasti
med mlado populacijo. Menim, da morajo
sindikati za ponovno pridobitev moci, ki
izvira predvsem iz velikega Stevila ¢lanov, v
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prihodnosti  najveC pozornosti  nameniti
pridobivanju  novih  Clanov  oziroma,
natancneje, pridobivanju novih  mlajSih

Clanov. Poleg tega morajo sindikati v
danasnjem Casu nameniti veliko truda in
energije pri iskanju novih strategij, ki bi bile
zanimive tudi za visoko izobrazene stro-
kovnjake na podroCju informacijske tehno-
logije, saj z rastjo pomena informacij narasca
tudi povpraSevanje po tej specificno izo-
brazeni delovni sili.

Sindikati bi morali nujno poskrbeti za
ustrezno usposabljanje in izobrazevanje, s
katerim bi pridobili strokovno podkovanost,
kar je osnova za sodelovanje v socialnem dia-
logu. Potrebovali bi vec izobrazenih funkcio-
narjev in strokovnjakov. Sindikalni voditelji bi
morali graditi podobo sindikata kot organiza-
cije, katere glavna naloga je zastopanje koristi
delavcev v okviru kolektivnih pogajanj in
soupravljanja na drzavni ter mednarodni rav-
ni, ne sindikata kot podeljevalca razlicnih
ugodnosti.

Menim, da bi moral vsak sindikat v Re-
publiki Sloveniji temeljito prevetriti okoliS¢ine
delovanja in notranjo organiziranost. Prav ta-
ko bi morali na podlagi konkretnih okolis¢in
temeljito prouciti razloge za manjSo sindikali-
ziranost dolocCenih interesnih skupin in pripra-
viti ukrepe za izboljSanje stanja v obravna-
vanem smislu. Eden temeljnih ukrepov v tem
pogledu bi moral zagotovo biti Ze omenjena
notranja reorganizacija sindikatov na tej ravni,
v smeri opuScanja centralistiCne in izgraje-
vanja bolj fleksibilne ter demokraticne no-
tranje organiziranosti.

Ena izmed temeljnih nalog sindikatov v
danasnjem Casu je vsekakor tudi aktivno ter
transparentno sodelovanje z vlado, in sicer
tako, da sindikat v interesu delavcev nastopa
kot enakovreden partner. Seveda mora biti na
drugi strani navzoca tudi pripravljenost za
tak$no ravnanje. Po drugi strani pa bi morali

tudi sindikati v veCji meri upoStevati gospo-
darske in finan¢ne razmere v drzavi ter temu
primerno voditi tudi konstruktivni dialog v od-
nosu do vlade.

Kaksen naj ho razvoj sindikatov

Pri vlogi in pomenu danasnjih sindikatov
Howard (2007, 67-69) meni, da morajo sin-
dikati svojo pozornost usmeriti tudi v politiko,
saj rasti ne morejo dosecCi brez politiCne an-
gaziranosti. To potrjuje tudi praksa, iz katere
je razvidno, da se najboljSe organizirani sin-
dikati veliko ukvarjajo s politiko, medtem ko
se najboljsi politicni sindikati najve¢ ukvarjajo
z organiziranjem. Sindikati so prisli tudi do
spoznanja, da morajo, ¢e Zelijo napredovati,
hkrati narediti korak nazaj. Z namenom, da bi
usmerjali novo globalno gospodarstvo in mi-
lijone ljudi, morajo sindikati ponovno pre-
misliti o idejah, ki so botrovale nastanku de-
lavskih gibanj. Spremenile so se tudi struk-
ture sindikatov, saj sedaj agendo doloCajo
sodelavci, ki so v neposredni bliZini doga-
janja, v pogovore pa se vkljucujejo tudi orga-
nizacije, ki niso sindikati, a z njimi sodelujejo.
Ravno ta odnos predstavija zametek glo-
balnih sindikatov prihodnosti. Vendar bodo
sindikati pod stalnim pritiskom na place in
Zivljenjski standard svojih ¢lanov, vse dokler
ne bodo uspeli vzpostaviti koherentne stra-
tegije, ki se bo ukvarjala z izboljSanjem teh
pogojev za nove Clane, kar bodo pridobili na
racun globalizacije sindikatov (Howard 2007,
67-69).

Podobna razmisljanja in trditve lahko naj-
dem v prispevku France (2009, 1-2). Slednja
pravi, da je glavna vloga sindikatov vsekakor
v tem, da zastopajo delavce in njihove inte-
rese. Delovanje sindikatov je v osnovi us-
merjeno v boj za visje place in boljSe delovne
pogoje. Nesporno je to nujno in vsekakor tudi
smotrno, vendar se ob tem, kot pravi Franca,
postavlja vpraSanje, ali je usmeritev, ki je

nastala v 19. stoletju, danes Se ustrezna.
Naloge sindikata v 21. stoletju so po njenem
mnenju zagotovo prerasla vprasanja, kam na
sindikalni izlet in kako prepriCati vodstvo
podietja, da zagotovi Se dva kavna avtomata.
Ravno tako presega vpraSanje osnovnega
bojevanja za viSje place in boljSe delovne
pogoje. Vsekakor je ustrezno, da to ostaja
naloga sindikatov, vendar je vpraSanje, ali
bodo sindikati dolgoro¢no na trgu vzdrzali, Ce
se bodo oprijemali samo te aktivnosti kot
edine mogoce. Treba bo bolje spremljati inte-
rese razlicnih skupin delavcev na trgu dela,
prilagajati sindikalno dejavnosti in aktivnosti
ter graditi na strategiji, ki bo dolgoro¢no vzdr-
Zna, morda je treba, kot pravi Howard (2007),
vzpostaviti koherentno strategijo, ki so bo
ukvarjala z izboljSanjem pogojev Clanov sin-
dikata in predvsem v boju za nove Clane.

Zelo pomemben vidik novodobnega delo-
vanja sindikatov sta tudi ustrezna izobraze-
nost in usposobljenost, na kar opozarja tudi
Franca (2009). Po njenem mnenju bi moral
biti eden od strateSkih temeljev usmeritev k
izobrazevanju, izpopolnjevanju, usposablja-
nju, ¢im tesnejSemu povezovanju z drugimi
akterji natrgu dela ter ne nazadnje tudi na mo-
tivaciji samih delavcev.
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