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UREDNIKOV KOMENTAR

© pomchv soupravljanja zaposlenih
Goveiime che, delame pa crugol

Naslovna ugotovitev prakticno v celoti velja tako za podjetniski menedzment, kot za
politiko (in drzavo) v Sloveniji. O teoreticno ugotovljenem in empiricno dokazanem pome-
nu zaposlenih (in njihovega sodelovanja pri upravijanju) za poslovno uspesnost podjetij, o
katerem se sicer danes filozofira vsevprek, v konkretni praksi zal skorajda ni ne duha ne

sluha.

Teoreticne in empiricne
ugotovitve

Sodobne poslovne znanosti so Ze
dolgo nazaj spoznale in dokazale
iziemen pomen c¢im bolj »relevant-
nega« vkljucevanja zaposlenih v
poslovno odlocanje oz. upravljanje
podjetij v sodobnih pogojih gospo-
darjenja. Teorija intelektualnega ka-
pitala (in znotraj tega zlasti cloves-
kega kapitala) danes ugotavlja, da je
s prehodom v ero znanja cloveski
kapital v zadnjih desetletjih v bistvu
Ze zdavnaj postal najpomembnejsi
produkcijski dejavnik, od katerega
je v najvecji meri odvisna konku-
rencnost podjetij. Motivacijske teo-
rije in s tem povezane empiricne Stu-
dije so prav tako Ze zdavnaj doka-
zale pomemben vpliv te oblike de-
lavske participacije na motivacijo
zaposlenih, posledicno pa seveda na
poslovno uspesnost. Teorija o dru-
Zbeni odgovornosti podjetij in na njej
temeljeca t. i. délezniska koncepcija
korporacijskega upravljanja, pa je
ravno tako Ze zdavnaj utrdila spoz-
nanje, da celoten sistem souprav-
lianja v svojem bistvu ni cisto nic¢
drugega kot konkreten upravljalski
mehanizem, prek katerega se lahko
specificni interesi zaposlenih kot
najpomembnejse skupine t. i. no-
tranjih déleznikov ucinkovito preli-
vajo v sistem poslovnega odlocanja
oziroma upravljanja podjetij. Prav
to pa naj bi bil eden od temeljnih
smislov  sodobnega délezniskega
korporacijskega upravijanja.

Odnos poslovnih znanosti do
delavskega soupravljanja kot po-
membnega vidika doseganja vecje
poslovne uspesnosti podjetij in eko-
nomske uspesnosti gospodarstva v

sodobnih pogojih gospodarjenja je
torej Ze dolgo povsem jasen in iz-
delan. O vseh teh teoreticnih spoz-
nanjih se danes na nacelni ravni
ogromno govori in razpravlja, strin-
Janje z njimi pa je na tej ravni bolj ali
manj vsesplosno. Karikirano bi
lahko rekli, da Ze vrabci na strehah
Civkajo o fenomenu cloveskega ka-
pitala, o pomenu visoko motiviranih
in pripadnih zaposlenih kot najvec-
jem bogastvu in glavni konkurencni
prednosti podjetij, o zaposlenih kot
najpomembnejsih déleznikih in tako
naprej.

Odnos menedimenta
do soupravljanja

Vendar pa se Zal vecino tega v
resnici bore malo tudi zares dotakne
tiste strukture, ki danes vedri in ob-
laci v poslovni praksi, to je mene-
dZmenta podjetij. Pretirano bi bilo
seveda trditi, da se stanje vendarle
vsaj pocasi kljub vsemu ne izboljsuje
tudi na tem podrocju. Vendar pa bi
na splosno Se vedno lahko ocenili,
da ostaja odnos menedzmenta do
neke resnejse delavske participacije
pri upravljanju - razen nekaterih
izjem seveda — v povprecju Se vedno
pretezno odklonilen. Se vedno se na
to gleda pretezno kot na neko »nujno
zlo«, ki ga je pac treba tolerirati po
sili zakona in samo toliko, kolikor to
direktno zahteva zakon, ne pa kot
na nekaj, kar lahko bistveno pripo-
more k vecji poslovni uspesnosti in
kar v sodobnih pogojih gospodar-
Jenja dejansko Ze postaja vse bolj
tudi nekaksen imperativ konkuren-
Cnosti, ne glede na to, kaj pravi za-
kon.

Ogromno dela in prizadevanj
nas torej Se caka na tem podrocju,

vendar pa je treba reci, da gredo
stvari naprej bistveno pocasneje, kot
bi lahko sle, e bi bila ta prizade-
vanja malce bolj konkretno podprta
vsayj s strani politike in driave.

Odpnos politike in drZave
do soupravljanja

Zal pa je treba tudi glede tega
ugotoviti, da — ne pri politiki in s tem
tudi ne pri drZavi — Se ni zaznati
nekega pravega zanimanja za us-
trezno ukrepanje v tem smislu, am-
pak ima clovek najveckrat nehote
obcutek, da se v praksi ukrepa ravno
obratno od tega, kar se govori na
nacelni ravni. Danes, recimo, ko
sicer tako zelo krcevito is¢emo izhod
iz gospodarske krize, nihce resno ne
razpravilja o tem, kako v poslovne
namene ucinkovito sprostiti ogro-
men razpoloZljiv cloveski potencial,
ki se skriva v zaposlenih, in ki je za
zdaj Se zelo mocno podoptimalno
izkoriscen — Ceprav je ta kapital v
bistvu edino, cCesar imamo Ze ta
trenutek v Sloveniji res na pretek.
Nasprotno, vse sile so Se vedno us-
merjene izkljucno v to, kako ustva-
riti  »kapitalu prijazno poslovno
okolje«, vkljucno s fleksibilnejSim
trgom dela in podobnimi ukrepi, ki
pa v bistvu ne pomenijo nic drugega
kot
e §e laZje odpuscanje zaposlenih
e in Se dodatno zmanjsevanje nji-

hovih delovnopravnih in social-

nih pravic,

kar seveda oboje pomeni Se dodaten
udarec po njihovi motivaciji in orga-
nizacijski pripadnosti. Ce kdo misli,
da nas bo iz te krize dolgorocno
lahko potegnil zgolj (financni) kapi-
tal, pa je verjetno v hudi zmoti.
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V praksi torej danes na vseh rav-
neh ukrepamo ravno nasprotno od
tistega, kar govorimo na nacelni rav-
ni o pomenu cloveskega kapitala.
Pri tem pa ocitno nikomur ne pride
niti na misel, da bi bilo mozno in
smiselno to nenehno zmanjsevanje
pravic zaposlenih na drugi strani
vsaj delno kompenzirati z ukrepi za
Siritev in spodbujanje delavske par-
ticipacije, ki so v bistvu »brezplacni«
in nikogar nic ne stanejo, lahko pa
bi veliko pripomogli k vecji ekonom-
ski uspesnosti.

Kaj pa resorno
ministrstvo?

Celo resorno ministrstvo za to
podrocje, to je ministrstvo za delo

(MDDSZ), Zal v preteklih mandatih
na podrocju spodbujanja razvoja de-
lavske participacije pri upravljanju
od leta 1993, ko je bil sprejet ZSDU,
torej v vec kot 20 letih od uveljavitve
tega zakona, ni ukrenilo prakticno
popolnoma nicesar omembe vred-
nega. Razen seveda tega, da je bil
vmes ta zakon v nekaj clenih dva-
krat noveliran (leta 2002 in 2007),
ampak — pazite — Se to, kar zadeva
obseg participacijskih pravic delav-
cev, obakrat zgolj »na slabSe«. S
prvo novelo je bila ukinjena paritet-
na sestava nadzornih svetov v dru-
zbah z vec kot 1.000 zaposlenimi, ki
je bila prvotno povzeta po nemski
ureditvi, z drugo pa je bila potem
dodatno e

e bistveno okrnjena prvotna t. I
delovnopravna imuniteta delav-
skih predstavnikov;

o ukinjena obveznost delavskih
predstavnikov v organih majhnih
podjetij;

e do popolnih nesmislov zakompli-
cirana ureditev omejitve pasivne
volilne pravice za svete delavcev
in e nekaj tega.

Mislim, da k povedanemu prav-
zaprav ni kaj dodati, razen morda
upanja, da bo vsaj v tem mandatu
ministrstva morda koncno vendarle
narejen tudi Se kaksSen pozitiven
korak v tem smislu. Ce ne bo, pa res
ne vem, od koga je mogoce kaj ta-
kega sploh Se pricakovati.

|Z TEORIJE ZA PRAKSO RAZVOJA EKONOMSKE DEMOKRACIJE

Pise:

\ dr. Rado Bohinc /

Slovenija potrebuje nov
razvojni model - teze!

Viada ali ustrezno ministrstvo bi moralo ustanoviti Razvojni svet, katerega naloga bi bila pripraviti
(seveda na podlagi obsezZne in poglobljene javne razprave) nov razvojni model Slovenije, in sicer
na podlagi spoznanja, da se je sedanji iztrosil in da ne ustreza vec novim razvojnim izzivom. Ta
prispevek utemeljuje nujo po novi razvojni paradigmi in novem razvojnem moadelu Slovenije.’

Kaj so temelji nove razvojne
paradigme?

DruZbeno odgovorno in u¢inkovito kor-
porativno upravljanje ter spremenjena raz-
merja med delom in kapitalom sta temelja
nove razvojne paradigme Slovenije in EU.

Sedanja generacija, ki se sooca s sis-
temsko krizo prezivelih kapitalskih mo-
delov, mora ponuditi nove institucionalne
reSitve in druZbene inovacije za miren pre-
hod v drugacen, to je vsestransko (gospo-
darsko, socialno, ekoloko, trajnostno)
vzdrzen druzbeni (in ekonomski) red. Ce

1 Ta prispevek deloma povzema predlog za temeljni znanstveno raziskovalni projekt, prijavljen na razpis
ARRS v oktobru 2013 z naslovom: Druzbeno odgovorno in uc¢inkovito korporativno upravljanje ter
spremenjena razmerja med delom in kapitalom kot temelja nove razvojne paradigme Slovenije in EU, ki
ga je avtor prijavil kot predvideni nosilec temeljnega raziskovalnega projekta v sodelovanju s
potencialnim ¢lanom raziskovalne skupine dr. Matjazem Nahtigalom.

Zelimo nacrtovati sistemske spremembe,
moramo najprej analizirati pravne, ekonom-
ske, financne in druge omejitve, ki jih nala-
gajo pravni okvir EU in mozne poti prihod-
njega razvoja evropske integracije.

Institucionalne inovacije
in participativna demokracija
S0 razvojna nuja

Zgovorni so primeri nekaterih najbolj
uspesnih evropskih in svetovnih regij ter
drzav, ki so vzpostavile uspeSen model
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razvoja. UspeSen v smislu ohranjanja in
krepitve mednarodne konkurencnosti, v
smislu socialne kohezivnosti, kakor tudi v
smislu vklju€enostiin pluralnostiteh druzb.

Pozornost mora biti namenjena temu,
da se kljub procesom globalizacije in evro-
peizacije sodobne demokraticne druzbe Se
naprej razvijajo na podlagi razliénih insti-
tucionalnih modelov v gospodarstvu, jav-
nem sektorju in druzbi nasploh. Ne obstaja
en sam, univerzalno veljaven gospodarski,
socialni in druzbeni sistem, h kateremu bi
morale konvergirati vse druzbe tega sveta,
Ce bi Zelele (p)ostati uspesne.

Opredeliti moramo nov
slovenski razvojni model;
dosedaniji se je izcérpal

Posebna pozornost mora biti namen-
jena razvojnim priloZznostim, pomanjkljivo-
stim in moznim potem prestrukturiranja
slovenskega in evropskega modela. Izhajati
moramo iz primerjainega pregleda znacil-
nosti uspesnih drzav in regij po svetu in iz
izkuSenj, poti in stranpoti slovenskega mo-
dela. Primerjalni pregled je lahko namenjen
le pregledu moznih inovativnih in uspesnih
modelov po svetu kot viru navdiha in spod-
bud, ne pa enostavnemu, nekritiénemu ko-
piranju v drug ekonomski, socialni in insti-
tucionalni kontekst.

Ker mnogi strokovnjaki ugotavljajo, da
se je dosedanji slovenski model izCrpal,
mora biti prouCevanje namenjeno najprej
analizi temeljnih strukturnih in institucio-
nalnih znacilnosti slovenskega gospodar-
skega, financnega, socialnega in pravnega
modela od osamosvojitve naprej. Zato mo-
ramo analizirati bodoCe dosezke, omejitve
in razloge za zastoj modela.

Opredeliti moramo mozZnosti prihodnje-
ga razvoja slovenskega modela na podlagi
dosedanijih izkuSenj, primerjalnih izkuSen;
in v kontekstu dinami¢nih procesov evro-
peizacije in globalizacije. Ker je moznih veé
poti razvoja, moramo nakazati teoreticne
moznosti prihodnjega razvoja Slovenije in
Evrope v ve¢ razlicnih smereh. Seveda s
predlogi sistemskih sprememb in z ustrez-
nimi orodji razvojne politike.

Predlog sistemskih sprememb
in orodja nove razvojne politike

Poleg pluralnosti lastniskih oblik (razlic-
ni skladi, lokalne skupnosti, zaposleni, mali
delnicarji...) in vzpostavljanja razvojnih za-
vezniStev razlicnih déleznikov morajo sis-

temske spremembe izhajati iz alternativnih
lastniSkih oblik: zasebna, korporacijska
(korporacije), kooperativna (zadruzna) in
socialna lastnina (socialno podjetje).

Uveljaviti je treba tudi druge institute
industrijske demokracije: udelezba zapo-
slenih pri dobiCku, soudelezba zaposlenih
pri upravljanju podietij.

Pozornost moramo nameniti razliénim
oblikam financiranja in spodbujanja podijet-
niStva, npr. vlogi javnih skladov tveganega
kapitala, moZnosti pritegnitve pokojninskih
skladov k dolgoro¢nemu financiranju in raz-
voju realnega sektorja.

Prouciti bo potrebno moZnosti za uved-
bo univerzalnega temeljna dohodka ali pa
moznost univerzalne drzavljanske divi-
dende.

Na trgu dela je treba uveljaviti delovno-
pravne institute, ki so v funkciji preseganja
segmentiranosti trga dela. V tem kontekstu
je pomembno tudi vpraSanje krepitve pro-
Zne varnosti na podrocCju dela in sociale ter
vloga prava kot dejavnika spodbujanja mo-
tivacije zaposlenih ter dvigovanja produktiv-
nosti dela.

Druzbheno odgovorno
korporativno upravljanje

Osrednji vzvod sprememb so pravne
ter ekonomske spodbude za zasledovanje
dolgoroCnega interesa Cim SirSega kroga
déleznikov, to je koncipiranju druzbeno od-
govornega korporativnega upravljanja.

Iz dokumenta Komisije »Evropa 2020,
Strategija za pametno, trajnostno in vklju-
CujoCo rast« izhaja iskanje ter opredeljeva-
nje prvin socialnega trznega gospodarstva
Evrope za 21. stoletje; gre zlasti za vizijo
konkuren¢nega gospodarstva ter gospo-
darske rasti, ki naj bo obenem tudi pamet-
na, trajnostna ter vkljuéujoca. V zvezi s
slednjo, tj. vkljuCujoCo rastjo, se zastavlja
vprasanje, kako zagotavljati takSno rast, da
bodo od nje imeli korist vsi ljudje.

Zastarele teorije o interesih
v gospodarski druzbi

Zaradi finanCne in gospodarske krize je
vpraSanje ciljev in interesov gospodarske
druzbe med drugim tudi vprasanje, kako
doloCiti jasne, pregledne in zlasti merljive
cilje v délezniSkem sistemu ter kako preseci
iz loCitve lastniStva in upravljanja izvirajoc t.
i. »foo many masters problem«, ko se po-
slovodstvo kot agent »osamosvoji« od
principala ter zasledovanje lastnih (Cetudi

za gospodarsko druzbo Skodljivih) intere-
sov opraviCuje z utemeljevanjem, da je bila
odloCitev sprejeta v korist doloCene (zdaj
ene, drugi¢ druge itd.) skupine déleznikov.

Nejasnost, nepreglednost in posledic-
no oteZzena merljivost ciliev v délezniSkem
sistemu — v primerjavi z lastniSkim siste-
mom, v katerem je, kot je Ze davno pojasnil
Friedman, edina dolZnost poslovodstva us-
tvarjanje vrednosti za lastnike — lahko vodi v
izroditev sistema do te mere, da se ne
zasleduije niti interesov lastnikov, temvec le
ozke parcialne interese poslovodstva.

Gospodarska rast, od katere
hodo imeli korist vsi ljudje

Zahteva po rasti, od katere bodo imeli
korist vsi ljudje, odpira tudi vprasanje ob-
vezne udelezbe zaposlenih pri dobicku ter
Stevilna druga vpraSanja, povezana s te-
meljnimi lastninskimi  (stvarnopravnimi),
korporativnimi in socialnimi razmeri.

Sedanja druzbenoekonomska organi-
zacija sodobne druzbe namre¢ temelji na
postulatu mladega kapitalizma, kier je ka-
pital temelj prilaS¢anja dodane vrednosti in
tudi temelj upravljanja podjetja, v katerega
je naloZen. Delitev dobiCka in glasovalne
pravice temeljijo na stoletja starem nacelu
proporcionalnosti udeleZzbe v osnovnem
kapitalu (ena delnica en glas) gospodarske
druzbe.

Potrebne hodo spremembe
v temeljih upravljanja
in prilas¢anja

Kljub Stevilnim korektivom, kot so npr.
orodja strukturne in finanéne participa-
cije ter razlicne oblike delavskih ter soci-
alnih podjetij in kooperativ (kjer si pot
utrjuje nacelo en Clovek en glas), Se naprej
velja naslednje temeljno pravilo: delo, Cetu-
di vse bolj visoko kvalificirano, ne predstav-
lja temelja nikakrSnim ekonomskim pravi-
cam z izjemo participativnim, ki pa ne pose-
gajo v temeljni kapitalsko zastavljeni dru-
Zbenoekonomski odnos.

V sodobni kapitalisticni druzbi Se vedno
velja klasi¢no nacelo tradicionalnega kapi-
talizma, in sicer, da kapital najema delo in
ne obratno, tj. da bi visoko kvalificirano
delo najelo potrebne produkcijske tvorce
(tudi kapital), prila3Canje in upravljanje pa bi
temeljilo na vrednosti vloZka ideje in ino-
vacije, torej visoko kvalificiranega dela.

TakSen ustroj sodobne druzbe temelji
na klasicnem (rimskopravnem) pojmova-
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nju absolutnosti lastninske pravice, ki je
zgrajena na trihotomiji upravicenj rabe, uzi-
vanja in razpolaganja. Izjemen tehnoloSki
napredek, vse pomembnej$a vlioga znanja,
inovacij ter nasploh Cloveskih virov, vse
vecja obcutljivost do ¢loveka kot posamez-
nika in njegovega dostojanstva ter sodobne
druzbe, ki temeljijo na vladavini prava in
socialne drzave, terjajo spremembe v te-
meljih prilas¢anja in upravljanja. Izkljuc-
nost kapitala kot temelja druzbeno ekonom-
skega sistema 19. in 20. stoletja je povozil
¢as.

Nujna modernizacija
prilastitvenih (proizvodnih)
odnosov

Anahronizem, ki povzroca krizo sodob-
nega kapitalizma, je v tem, da civilizacijski
(kulturni) razvoj ter intelektualne, tehnolos-
ke, demokraticne in socialne razseznosti
prehitevajo razvoj ekonomske podstati dru-
Zbene organizacije oziroma druzbeno eko-
nomskih odnosov. Modernizacija prilas-
titvenih (proizvodnih) odnosov je condicio
sine qua non premagovanja krize sodobne-
ga kapitalizma.

Zato je nujno zapustiti koncept enotne
(uniformne) lastninske pravice in zakono-
dajno izpeljati diverzifikacijo sedaj enotne
lastninske pravice na naslednje vrste last-
nine:

e zasebna lastnina

e javna lastnina (drzavna in obCinska)
e Kkorporativna lastnina in

e socialna lastnina.

Opustitev klasiénih
kapitalistiénih orodij
in nujne spremembe

RazClenitev klasiCne zasebne lastnine
na vec vrst lastnine mora privesti do tega,
da se opustijo klasi¢na kapitalisticna orodja
z uvedbo naslednjih temeljnih sprememb v
zakonodaji, ki ureja temeljna lastninska
(stvarnopravna), korporativna in socialna
razmerja:

1. obvezna udelezba delavcev na do-
bicku doloCenih vrst podijetij, posebej tistih,
ki imajo visoko kvalificirano in inovativno
delavsko sestavo, in sicer s ciljiem vzposta-
vitve delitvenega modela dodane vrednosti
tudi na temelju dela;

2. obvezna shema delavskega delni-
¢arstva, ki naj vodi v delavsko (Ceprav Se
vedno tudi lastniSko) upravljana podijetja v
dolocCenih vrstah podietij in panog, in sicer s
ciliem utrjevanja delavskega (notranjega)
lastniStva v prepletu z delavsko strukturno
in financno participacijo;

3. obvezna shema strukturne partici-
pacije, tako z utrjevanjem svetov delavcev
kot tudi s krepitvijo vioge delavskih pred-
stavnikov v organih vodenija in nadzora go-
spodarskih druzb;

4. spodbuditev socialnega podjetnis-
tva kot nacina opravljanja gospodarske
dejavnosti, kjer je bolj kot profit v ospredju
uresniCevanje socialnih ciliev na podlagi
preglednega upravljanja, kjer sodelujejo vsi
délezniki in ne zgolj predstavniki kapitala;

5. spodbuditev zadruznistva in drugih
pravno organizacijskih oblik, kjer upravlja-
nje temelji na nacelu en Clovek en glas;

6. celovita in ucinkovita ureditev dru-
Zbene odgovornosti podjetij in odSkodnin-
ske odgovornosti ter nasprotja interesov di-
rektorjev ter neodvisnega nadzorniStva.

Pise:

K Jasna Erman /

Pomen, oblike in razvojne
moznosti sistema ekonomske
demokracije v Sloveniji

UdeleZenci okrogle mize ZdruZenja svetov delavcev Slovenije, dne 11. decembra 2013, ki jo je
vodil in povezoval namestnik sekretarja zdruZenja in direktor Centra za participativni menedZment
mag. Rajko Bakovnik, so razpravijali o pomenu in oblikah sistema ekonomske demokracije v Slo-
veniji ter o razvojnih moznostih te »nove paradigme druzbenoekonomskega sistema.

Mag. Rajko Bakovnik je uvodoma po-
udaril, da idejo in koncept ekonomske de-
mokracije kljub nekaterim kritikam in nera-
zumevanju podpirajo mnogi dokazi o mo-
Znostih u¢inkovitega obvladovanja sedanjih
problemov prek temeljnih oblik organizacij-
ske in ekonomske participacije zaposlenih,

tj. sodelovanja pri upravljanju, udelezbe pri
dobiCku in SirSega notranjega lastniStva. Ni
zanikati, da te konkretne pojavne oblike
sistema ekonomske demokracije Ze pome-
nijo delno preseganje klasicnega »mezd-
nega« odnosa med delom in kapitalom ozi-
roma »mezdnega« polozaja zaposlenih kot

kljucnega elementa obstojecega druzbeno-
ekonomskega sistema.

V povezavi s temi oblikami participacije
zaposlenih pa vse bolj stopa v ospredie tudi
koncept socialnega podjetniStva, ki tudi v
Sloveniji pocasi Ze prehaja v prakso obsto-
jecih ekonomskih modelov. Prav socialna
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podietja kot nova oblika podietij namrec po-
menijo tudi Ze prakticno uresnicevanje 0s-
novnih idej koncepta ekonomske demo-
kracije, zlasti zadovoljevanje SirSih druzbe-
no koristnih (socialnih, okoljskih,..., ne pa
samo »lastniSkih«) potreb in interesov ter
vkljucevanje delavcev v upravljanje in de-
litev poslovnih rezultatov. Ne glede nato, da
dobicek ni glavni cilj delovanja teh podijetij,
naj bi se le-ta (nujno upostevajo¢ seveda
vlaganje dobiCka tudi v razvoj podjetja in
nova delovna mesta) pravicno razdeljeval
tudi med delavce, obenem pa naj bi bili de-
lavci intenzivno vkljuCeni tudi v upravljanje.
Ni mogoce spregledati dejstva, da morajo
socialna podijetja, kot vsako drugo »trzno«
podijetje, dolgoro¢no stabilno poslovati,
zato morajo biti trzno naravnana. Socialna
podjetja so se torej v praksi izkazala kot
uspesna podietja, zato ne moremo trditi, da
je ideja 0 ekonomski demokraciji samo teo-
rija, ampak je prakticno mogoca tudi v sis-
temu trzne konkurence.

Znotraj obstojeCega druzbenega siste-
ma je pravi €as za postopen razvoj spre-
memb, ki pa bodo mozne z ukrepi, ki so
osredotoCeni na institucionalne spodbude
za krepitev ekonomske demokracije: delav-
ski participaciji naklonjena druzbena klima
in potrebne zakonodajne spremembe v ta
namen.

Milo$ Pavlica, drZavni sekretar na Mi-
nistrstvu za delo, druzino, socialne zadeve
in enake moznosti, se zaveda in strinjaz vse
bolj Stevilnimi zahtevami oz. pricakovanii
po oblikovanju novih razvojnih modelov —

vklju¢no z demokratizacijo podietij—in med

njimi Se posebej s konceptom ekonomske
demokracije. Poudarja, da je nujno iskati
nove razvojne modele z vecjo participativno
vlogo ljudi, na kar smo ob prevladi kapitala
vsi skupaj kar »pozabili«. Ni novih razvojnih
paradigem, ki v razvoju odnosov ne bi upo-
Stevale ljudi. Vendar pa obstojece politiCne
stranke niso znale odgovoriti na vprasanja
na podrocju ekonomske demokracije. Kljub
nekaterim poskusom, da bi napravili dolo-
¢en premik, so bistvene spremembe spod-

nja, udelezbe delavcev pri dobiCku in delav-
skega lastniStva podjetij — pripisuje reaine
moznosti, saj bo druzbena klima v svojem
spreminjanju naklonjena tem procesom. V
kolikor bodo obstajala aktivna prizadevanja
vseh oblik gibanj, tako novih kot obstojecih,
med katerimi je tudi Zdruzenje svetov delav-
cev Slovenije, obstaja temelj za vnos ele-
mentov takSnega razvoja tudi v novi soci-
alni sporazum in novo koalicijsko pogodbo,
kar bo vsekakor lahko ugodno vplivalo na

Potrebno je poiskati nove razvojne strategije, ki bodo
prinesle vecjo solidarnost, manjse socialne razlike in
ekonomsko demokraticnost. Brez ekonomske
demokratizacije namrec
tudi politicne demokratizacije ni!

letele (npr. uveljavitev Zakona o obvezni
udelezbi delavcev pri dobicku podietij, ki je
bil leta 2010 v parlamentu Ze sprejet, ven-
dar je kasneje »padel« zaradi veta Drzavne-
ga sveta). Z vstopom v gospodarsko in dru-
Zbenopoliticno krizo, ki nas je kljub misel-
nosti, da bomo iz nje izSli po zakonitostih
ponovne rasti po tem, ko dosezemo njeno
dno, in nas je pahnila na sam rep evropskih
drZav z negativno gospodarsko rastjo, se je
nadaljnje »kratenje delavskih pravic« v pri-
zadevanju, da drZava preZivi, samo Se
poglobilo. Torej tudi to ne govori v prid raz-
voja te nove razvojne paradigme.

Razvoju ekonomske demokracije, zlasti
njenim konkretnim pojavnim oblikam — na-
daljnjemu razvoju delavskega soupravlja-

V razpravo na okrogli mizi so se s svojimi mnenji in vprasanji vkljucili tudi udeleZenci.

uspesen razvoj RS. Qb zaostrovanju pozi-
cije posameznih koalicijskih partnerjev in
njihovih staliS¢ pa bo to nedvomno zahtev-
no delo.

Manj upanja Milo§ Pavlica v trenutni
situaciji vidi v nastajanju in razvoju soci-
alnih podijetij. Obstajajo zgolj Sibki poskusi
iskanja reSitev, ki bi ohranjale zdrava jedra
znanja in razvoja propadajoCih podijetij prek
razvoja socialnih podietij, zlasti zadrug. Po-
sledicno propada razvoj in znanje ljudi ter
aktivna participacija zaposlenih. Brez raz-
vijanja ekonomske participacije, zavedajo¢
se rizika, ne bomo dosegli razvoja Zelenih
novih paradigem. Ob aktualnem stanju v
drZavi, poglabljajoCi gospodarski in druzbe-
nopoliticni krizi, se bomo Kljub nuji odziva-
nja na dnevne teZave morali posvetiti tudi
sistemskim spremembam. Kljub temu, da
mnogi dozivljajo sisteme javnih podietij kot
monopolne, bi vendarle tudi v teh zaposleni
morali biti udeleZeni v lastniStvu. Konkretni
ukrepi za razvoj ekonomske demokracije so
izvedljivi v krajSem Casu, nekateri pa bodo
potrebovali dolgo obdobje sistemskega
razvoja. Med njimi je kot zahtevnejSi projekt
nedvomno posodobitev Zakona o sodelo-
vanju delavcev pri upravljanju, ki bi potre-
boval tudi sindikalno podporo. V delavskem
soupravljanju bi morali sindikati iskati bolj-
Se moZnosti tudi za uresniCevanje lastnih
ciljev.

Dr. Aleksandra Kanjuo-Mréela, redna
profesorica na Fakulteti za druzbene vede,
raziskovalka industrijskih odnosov, organi-
zacije, lastniStva ter participacije delavcey,
je ob razlagi prizadevanj za razvoj ekonom-
ske demokratizacije ter ob pomenu, ki ga
le-ta prinaSa, opozorila na dejstvo, da kon-
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centracija ekonomske moci ne dela dobro
naSemu okolju. Sodoben koncept tega, kar
danes razumemo pod pojmom socialno
podjetnistvo, je predstavljalo Ze socialis-
ticno samoupravljanje, pa vendar smo
zaradi zmagovitega pohoda neoliberalizma
to zavrgli. Strahu pred tem, kakSne posle-
dice lahko unicujoca kriza Se prinese, pa Se
ni konec. Enakomerna porazdelitev eko-
nomske moci skupaj s politicno mocjo po-
nuja novo alternativo odnosov med udele-
Zenci v podijetjih in SirSe. Z razli¢nimi, no-
vimi oblikami je potrebno najti in razdeliti
moc, mobilizirati znanije, ideje in spodbude.
Poudarja, da tu ne gre veC le za razdelitev
moci samo med obstojeCimi udelezenci v
podjetjih, ampak je potrebno odpirati nove
moznosti tudi za mlade, ki jih je brezposel-
nost najbolj prizadela.

Dr. Kanjuo-Mrcela meni, da je potrebno
poiskati nove razvojne strategije, ki bodo
prinesle vecjo solidarnost, manjSe socialne
razlike in ekonomsko demokratiCnost.
»Brez ekonomske demokratizacije namrec

klonjeni socialnemu podijetniStvu, social-
nim kooperativam, delavski participaciji.
Gre za razvojne ukrepe, ki nadgrajujejo in
presegajo okvire, kakrsne je zgradilo kon-
vencionalno podietje.

Dr. Mato GostiSa, generalni sekretar
ZdruZenja svetov delavcev Slovenije, raz-
iskovalec in avtor veC publikacij in ¢lankov
s podrocja razvoja razlicnih oblik organiza-
cijske in ekonomske participacije zapo-
slenih, v ¢im bolj pospeSenem razvoju raz-
licnih oblik ekonomske demokracije vidi
pravzaprav edino realno pot za postopen
prehod v ekonomsko ucinkovitejSo, ob-
enem pa socialno pravicnejSo ter okoljsko
odgovornejSo druzbo, ki je sicer sploSno
proklamiran druZbenorazvojni cilj. Konkret-
nih idej, kako do tega cilja priti, je malo, za-
gotovo pa je ena najbolj uresnicljivih ideja
ekonomske demokracije, ki ni le nek pos-
lovni ukrep za poveCevanje ekonomske
ucinkovitosti obstojeCega druzbenoeko-
nomskega sistema, ampak gre v koncni fazi

Razvoj ekonomske demokracije je verjetno edina
realna pot za postopen prehod v ekonomsko
ucinkovitejso, obenem pa socialno pravicnejso ter
okoljsko odgovornejso druzbo, ki je sicer splosno
proklamiran druzbenorazvojni cilj.

tudi politicne demokratizacije nil« se strinja
z mnen;ji teoretikov sistema. Ekonomska in
politicna koncentracija moci sta zdruZljivi in
gresta lahko z roko v roki. Zgolj politicna
demokratizacija pa je lahko samo simbol-
na, Ce ji ne sledi tudi ekonomska demokra-
tizacija. Ne strinja se, da zaradi majhnosti
nimamo alternativ. Ravno to je nasa pred-
nost, da ne ogrozamo nikogar in lahko pre-
izkusamo razlicne alternative v razvoju go-
spodarstva ter ekonomske demokracije.
Najbolj blagodejnih ucinkov na eko-
nomsko ucinkovitost ne dosezejo le finan-
Cne nagrade (udelezba zaposlenih v dobic-
ku) na eni strani in moZnost soupravljanja
na drugi strani, ampak le kombinacija obeh.
Opozarja na razvojna podjetja v svetu, pod-
jetja, ki so nosilci znanj in so organizirana
kot delavske kooperative, partnerska pod-
jetja, ki ljudem dajejo dolo¢eno moc¢. Ne-
dvomno lahko podietje in druzba vec prido-
bita od delavcev, ki so vse bolj avtonomni.
Zato bi kazalo alternativne oblike podjetnis-
tva, ki gradijo na temeljih ekonomske de-
mokracije, vsestransko podpreti, tako fi-
nancno kot z razvojem institucionalnih ok-
virov (zakonodaja, banke,...), ki bodo na-

njenega razvoja tudi za neko povsem »novo
sistemsko paradigmo kapitalizmac, ki ra-
zen zasebne lastnine in trznega sistema, ne
bo imela ve¢ nobene zveze z mezdnim kapi-
talizmom.

Dr. GostiSa opozarja na dejstvo, da sta
na prehodu v dobo znanja in vse vecjega
pomena t. i. CloveSkega kapitala (znanja,
ustvarjalnosti in drugih delovnih zmoZnosti,
delovne motivacije in organizacijske pri-
padnosti zaposlenih), tako delavsko so-
upravljanje kot tudi udelezba zaposlenih pri
dobiCku Ze zdavnaj postali ekonomski pra-
vici nosilcev ¢loveskega kapitala, zato ju je
nujno ¢im prej uzakoniti tudi kot pravni
pravici, torej kot obvezni sestavini obstoje-
Cega sistema. Razmere so Ze v tem tre-
nutku popolnoma dozorele za uvedbo Sir-
Sega obsega soupravljalskih pravic zapo-
slenih, kot jih poznamo danes, ter za zakon-
sko obvezno in ne zgolj prostovoljno ude-
lezbo delavcev pri dobicku.

Za 7elene spremembe obstojeCega ka-
pitalizma je torej popolnoma nepotreben

kakrSenkoli poseg v zasebno lastnino in
trZni sistem, ampak je potrebno spremeniti
samo tiste institucije sistema, ki pogojujejo
in dolo¢ajo obstojeCi mezdni odnos med
delom in kapitalom, tako da bodo nosilci
CloveSkega kapitala imeli popolnoma ena-
kopraven polozaj glede korporacijskih pra-
vic (soupravljanje in udelezba v poslovnih
rezultatih podietij). Sele takrat bo mogode
govoriti 0 »pravi« ekonomski demokraciji
kot dejansko novi paradigmi kapitalizma.
Teh sprememb pa ni mozno doseCi Cez
noC. Za ukinitev mezdnega odnosa in vzpo-
stavitev ekonomske enakopravnosti med
lastniki ¢loveSkega kapitala in lastniki »fi-
nancnega« kapitala podietij je namrec po-
trebno v temelju spremeniti vsaj Stiri vel-
javne vzro€no-poslediCno povezane ins-
titucije obstojecega kapitalizma, to so: ins-
titut kapitala, kapitalisticnega podjetja, de-
lovnega razmerja ter model faktorske raz-
delitve produkta. Predpogoj vsega pa je
obstojeci institut kapitala vsebinsko razSiriti
tudi z »nematerialnimi oblikami kapitalac,
predvsem z intelektualnim (in v tem okviru
predvsem tudi Cloveskim) kapitalom, in ga
»institucionalizirati« z vkljucitvijo v bilance
podietij. Danes namre¢ v povpre€ju Ze 85
odstotkov trZne vrednosti podjetij predstav-
lja intelektualni kapital, le $e 15 odstotkov
pa financni kapital. Kljub spremembi tezis-
Ca produkcijske mocCi podijetij na intelek-
tualni kapital pa v praksi v bilancah stanja
podietij ta kapital sploh ni zabeleZzen, kot da
ne obstaja, torej ni relevanten, je samo stro-
Sek v bilanci uspeha podijetja.

Dr. GostiSa poudarja, da je torej nor-
malna ekonomska logika le-ta, da »Ce Clo-
veSkemu kapitalu podijetij priznavamo sta-
tus kapitala v pravem pomenu besede, po-
tem je treba njegovim nosilcem glede vseh
korporacijskih pravic — upravljanja podijetij
in udeleZbe pri dobickih — priznati popol-
noma enak status kot nosilcem financnega
kapitala.«

Razvoj sistema ekonomske demokra-
cije torej dr. GostiSa vidi postopno, v dveh
fazah. Najprej seveda z optimalnim raz-
vojem vseh treh oblik sodobne organiza-
cijske participacije zaposlenih (torej so-
upravljanja, udelezbe pri dobiCku in notran-
jega lastniStva) v okvirih danega sistema,
nadalje, v koncni fazi pa tudi s temeljito
spremembo prej omenjenih sistemskih
institucij, kar bo obenem pomenilo prehod
v neko povsem novo paradigmo kapitaliz-
ma.

Ekonomska demokracija, St. 6, december 2013



Pise:

\ Nina Bakovnik

Gallupovo porocilo
0 zavzetosti zaposlenih
na delovnhem mestu 2013

Zavzetost zaposlenih na delovnem mestu, ki jo po Gostisi (2011: 10)" lahko opredelimo kot kombi-
nacijo delovne motivacije in organizacijske pripadnosti, je danes ze razmeroma dobro prepoznana
kot eden izmed pomembnih dejavnikov uspesnosti in ucinkovitosti gospodarstva. Njeno pospese-
vanje torej ni veC zqgolj indikator dostojnega odnosa do dela in delavcev v okviru ekonomskih
procesov, pac pa ukrep, ki ga ne velja zlahka zanemariti, Ce Zelimo vzdrZevati in povecevati konku-
rencnost na globalnem trgu. O tem med drugim pri¢a zadnja Gallupova? svetovna raziskava o za-
vzetosti zaposlenih, ki analizira stanje na delovnih mestih po nacionalnih gospodarstvih v vec kot
140 drZavah.® V pricujoCem prispevku povzemamo njene glavne ugotovitve in priporocila, ki lahko
tudi vodjem slovenskih podjetij sluzijo kot uporabne usmeritve na podroCju organizacijskega

menedzZmenta.

Metodologija raziskave

Gallup zavzetost zaposlenih raziskuje in
konceptualno razvija Ze vrsto let. Aktualno
porocilo se nanaSa na raziskavo, izvedeno
med letoma 2011 in 2012 v 142 drzavah
med skoraj 230.000 delavci, zaposlenimi
za polni ali polovicni delovni ¢as v podietjih,
neprofitnih in drugih organizacijah. Kar Ga-
llupov nacin raziskovanja loCi od sorodnih
poskusov, je posebna metoda preverjanja
dvanajstih indikatorjev zavzetosti (Q12),
ki so jih raziskovalci tekom dolgoletnega
ukvarjanja s tematiko po razlicnih panogah
in sektorjih v svetovnem merilu uspeli znan-
stveno povezati z elementi sploSne organi-
zacijske (poslovne) ucinkovitosti, kot npr. z
odzivom potrosnikov, produktivnostjo, pro-
metom, dobiCkom, s kakovostjo proizvo-

dov oz. storitev, z nezgodami pri delu in
izostajanjem od dela. Indikatorji so po vrst-
nem redu razporejeni od osnovnih do bolj
podrobnihin kot celota predstavljajo pot do
popolne zavzetosti zaposlenih, opisujejo
pa naslednie trditve:

1. »Vem, kaj se pri delu od mene pri-
Cakuje.«

2. »Imam sredstva in opremo, ki jih po-
trebujem za opravljanje svojega dela.«

3. »Pri delu imam vsak dan priloZnost
delati tisto, kar pocnem najbolje.«

4. »\ zadnjih sedmih dneh sem bil dele-
Zen priznanja za dobro opravljeno delo.«

5. »Mojemu nadrejenemu 0z. sodelav-
CU Nni vSeeno zame na osebni ravni.«

6. »Na delovnem mestu nekdo spod-
buja moj razvoj.«

1 Gostisa, Mato (2011) Nespametno zapravljanje ¢loveSkega kapitala. Ekonomska demokracija, St. 2,

9-12. SCID. Kranj.

2Gallup je ena izmed vodilnih raziskovalnih hi§ v svetu na podrocju organizacijskega menedZzmenta; glej
Gallup, dostopno na: http://www.gallup.com/corporate/115/about-gallup.aspx?ref=f (15. december

2013).

3 The State of the Global Workplace: Employee Engagement Insights for Business Leaders Worldwide

Report. 2013.

Dostopno na: http://www.gallup.com/strategicconsulting/164735/state-global-workplace.aspx (15.

december 2013).

7. »Na delovnem mestu moja mnenja
Stejejo.«

8. »Misija 0z. namen mojega podijetja
mi dajeta obCutek, da je moja sluzba po-
membna.«

9. »Moji sodelavci se zavzeti za kako-
vostno opravljanje dela.«

10. »Na delovnem mestu imam najbolj-
Sega prijatelja.«

11. »V zadnjih Sestih mesecih se je ne-
kdo na delovnem mestu z mano pogovarjal
0 mojem napredku. «

12. »V zadnjem letu sem bil na delov-
nem mestu deleZen priloZnosti za ucenje in
rast.«

Glede na odzive Gallup nato delavce
kategorizira v tri skupine, in sicer med za-
vzete, nezavzete in aktivno nezavzete za-
poslene. Prva skupina dela z veseliem in
cuti povezanost s podjetjem, kar se odraza
v inovativnosti in napredku organizacije.
Druga skupina je popolnoma pasivna in v
delo vlaga zgolj ¢as in niC energije. Na-
zadnije, tretja skupina zaposlenih aktivno iz-
raza nezadovoljstvo pri delu in na ta nacin
spodkopava ucinke zavzetih delavcev.
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Glavne ugotovitve

Po podatkih zadnje raziskave je v okviru
opredeljenega vzorca le 13 odstotkov za-
vzetih delavcev, ki na delovnem mestu
vsakodnevno ustvarjajo dodano vrednost.
Na drugi strani je aktivno nezavzetih in po-
tencialno Skodljivih delavcev kar 24 odstot-
kov, vsi ostali pa so pasivno nezavzeti (63
odstotkov). Nadaljnje ugotovitve kazejo, da
tovrstni rezultati na nacionalnih gospodar-
stvih puscajo nespodbudne posledice.

Stopnje nezavzetosti moéno variirajo
med razliCnimi regijami sveta. NajniZjo ra-
ven zavzetosti zaposlenih raziskava identifi-
cira v Vzhodni Aziji, na kar predvsem vpliva
Kitajska z enim od najniZjih odstotkov za-
vzetosti na svetu. Na drugi strani je v Avs-
traliji in Novi Zelandiji ter v ZDA in Kanadi
mogoCe ugotoviti povpre¢no razmerje med
1.5in1 v prid zavzetosti v primerjavi z aktiv-
no nezavzetostjo, kar v svetovnem merilu
oznacuje ene izmed najvisjih stopenj zavze-
tosti zaposlenih. Nasprotno, Srednji Vzhod
in Severna Afrika kaZeta najviSje stopnje ak-
tivno nezavzetih zaposlenih.

V skladu z rezultati raziskave se zavze-
tost na delovnem mestu pozitivno povezu-
je z zadovoljstvom pri delu in odsotnostjo
stresa. Zanimivo je tudi, da so v sploSnem
zavzeti zaposleni bolj naklonjeni pozitivnem
doZivljanju delovanja podjetja v ¢asu glo-
balne recesije, predvsem v odnosu do us-
tvarjanja delovnih mest v primerjavi z od-
puscanjem. Vecina drzav Zahodne Evrope,
vKljugno s Francijo, Italijo, Irsko in Spanijo,
se npr. Se vedno vztrajno bori s krizo brez-
poselnosti, ki mo¢no negativno vpliva na
doZivljanje dela, in njihovi delavci temu pri-
merno v najvecjem obsegu negativno poro-
¢ajo o stanju na trgu dela.

Ena izmed najbolj kljucnih ugotovitev
raziskave pa je ne nazadnje zagotovo kore-
lacija med zavzetostjo zaposlenih in ne-
ustreznim vodenjem oz. upravljanjem de-
lovne sile. Gallupovi raziskovalci navajajo,
da se neprimerni nacini kadrovanja v pod-
jetjih, kot je npr. zaposlovanje prek vez in
poznanstev, neposredno povezujejo z ne-
gativnimi reakcijami zavzetih delavcev in s
splosnim zmanjSevanjem delovne motiva-
cije in pripadnosti podjetju. Poleg tega na
nezavzetost mocno vpliva neprimerno ko-
risCenje delovnih potencialov in talentov
zaposlenih, Se bolj pa pomanjkljivo sode-
lovanje delavcev pri sprejemanju odlogi-
tev v podjetjih in oblikovanju delovnih
mest, kar se posebej odraza pri mladih de-
lavcih. Primer Indonezije npr. kaze, da se

zlasti mlajSe generacije delavcev vse bolj
negativno odzivajo na tradicionalno vzdrze-
vanje hierarhicnih avtoritativnih odnosov v
podijetjih in so bolj naklonjene kulturi sode-
lovanja, v okviru katere laZe in bolje izrazajo
inovativnost in kreativnost. Pomanjkanje
participacije na ta nacin prispeva k Siroke-
mu razkoraku med delovnimi potenciali in
njihovo realizacijo ter posledi¢no zmanjSuje
ucinkovitost podijetij.

Na strani koncnih ucCinkov raziskava
prikazuje, da nezavzetost zaposlenih po-
vzroCa obcutno niZjo produktivnost in dobi-
¢ek, mocno negativno vpliva na odziv po-
troSnikov in promet ter povecuije izostajanje
od dela in nezgode pri delu. Raziskava od-
raza, da kategorija aktivno nezavzetih zapo-
slenih gospodarstvo Velike Britanije npr. v
povprecju stane med 52 in 70 milijardami
funtov na leto, gospodarstvo Nemcije pa
letno kar med 112 in 138 milijardami ev-
rov.

Priporocila za poveéanje
zavzetosti zaposlenih

Gallupovo porogilo prek analize rezulta-
tov raziskave oblikuje pomembna priporo-
Cila za poveCanje zavzetosti zaposlenih na
delovnem mestu.

1. Redna komunikacija
in sodelovanje med vodji
in zaposlenimi

Gallup na prvem mestu prepozna, da
ima pri povecanju zavzetosti zaposlenih na
delovnem mestu bistveno viogo spodbu-
janje komunikacije in sodelovanja vodij z
zaposlenimi na vsakodnevni ravni. Ce Zeli-
mo gojiti Siroko zavzetost zaposlenih in ko-
ristiti vse njene pozitivne ucinke, mora ak-
tivno sodelovanje med vsemi udelezenci v
delovnih procesih od najbolj osnovnih do
vi§jih ravni postati del kulture podijetja.

2. Primerno merjenje zavzetosti
zaposlenih znotraj podjetij

Raziskovalci ugotavljajo, da podjetja
zavzetost zaposlenih pogosto preverjajo s
pomocjo indikatorjev, ki neprimerno na-
slavljajo izzive zavzetosti in posleditno ne
razkrivajo uporabnih informacij. Priporo-
¢ena Gallupova metoda Q12 je iz tega vi-
dika koristna, ker meri Custveno zavzetost
delavcev, ki je neposredno povezana S
stopnjo osebnega truda, ki ga bodo delavci
pripravljeni vloZiti v svoje delo in v us-
pesnost podjetja.

3. Spodbujanje zavzetosti
»0d zgoraj navzdol«

Ceprav je dejanska krepitev zavzetosti
zaposlenih proces, ki se mora zgoditi na
osnovnih ravneh dela, je pomembno, da se
ta proces spodbuja s strani vodstva pod-
jetja, saj lahko le na ta nacin srednji in nizji
menedZzment ter zaposleni postanejo za-
dostno opolnomoceni in motivirani za nje-
govo vsakodnevno realizacijo.

4. Izbira primernih vodij

Sposobnost primernega vodenja in
upravljanja z zaposlenimi je po Gallupu
bistven dejavnik krepitve zavzetosti na
delovnem mestu. Iz tega razloga bi se
morala podjetja izogibati diskrecijskem
imenovanju vodij, npr. za potrebe
nagrajevanja, in izbirati vodje na podlagi
specificnih veS¢in ucinkovitega podpiranja,
komunikacije, razporejanja, spodbujanja in
motiviranja zaposlenih v podjetju.

5. Usposabljanje vodij
za ucinkovito krepitev
Zavzelosti delavcev

Ker je delo vodij kljunega pomena za
zavzetost delavcev v podietju, Gallup pri-
poro¢a, da se na tem podrocju vodie pri-
merno usposabljajo in da so v zvezi s spod-
bujanjem in gojenjem zavzetosti delavcev
tudi redno odgovorni nadrejenim. Za opti-
malno doseganje ucinkov zavzetosti je
namreC potrebno zagotoviti, da se proces
Custvenega stimuliranja zaposlenih odvija
konsistentno in v skladu s spreminjajoCimi
se potrebami vsakodnevnega opravljanja
dela.

6. Opredelitev realnih ciljev
na podrocju krepitve
zavzetosti delavcev

Ceprav so dolgorogni cilji podjetja na
tem podro¢ju lahko zastavljeni Siroko, je
pomembno, da so v vsakodnevnih interak-
cijah z delavci oblikovani oprijemljivo in so
kratkoro€no izvedljivi. Na ta nacin se kre-
pitev zavzetosti delavcev realizira na ravni
osnovnih delovnih procesov in omogoci
vkljuCenost in jasno definiran vlozek vseh
zaposlenih.

7. Krepitev razumevanja specifiénih
potreb delavcev med vodji

Kot prikazuje raziskava, na zavzetost
zaposlenih vplivajo razlicni dejavniki, kot so
lahko potrebe in pricakovanja glede dela,
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ekonomske okoliS¢ine ali tudi izobrazba. Iz
tega razloga Gallup poudarja, da morajo
vodje nameniti zadostno koli€ino Casa in
energije prepoznavanju specificnih potreb
svojih zaposlenih z redno komunikacijo in
sodelovanjem, ker lahko Ze vsaka najmanj-
Sa interakcija z zaposlenimi pozitivno vpliva
na njihovo Custveno pripadnost podietju,
hkrati pa poskrbi, da so metode spodbu-
janja zavzetosti primerne realnim potrebam
in kot take bolj ucinkovite.

Vioga delavske participacije

Ceprav Gallupovo poroéilo neposredno
ne naslavlja delavske participacije, je tako iz
same metode merjenja zavzetosti kot tudi iz
priporoCil jasno razvidno, da so sodelovan-
je med vodiji in zaposlenimi ter razumevanje
in upoStevanje potreb delavcev na ravni
vsakodnevnih delovnih procesov osnova za
izgradnjo in krepitev kulture zavzetosti pri
delu v podijetjih. Moznost rednega izrazanja

mnen;j in sooblikovanja delovnih mest glede
na specificne potrebe zaposlenih pri tem
namreC igra pomembno vlogo, ker pozi-
tivno apelira na ¢ustveno dozivljanje dela s
strani zaposlenih. Na ta nacin delavska
participacija nedvomno izboljSuje delov-
no motivacijo, obcutek pripadnosti pod-
jetjuin vlaganje diskrecijske mere trudav
delovni proces, posledicno pa v skladu z
rezultati raziskave pozitivno vpliva na kon-
¢no uspesnost in ucinkovitost podjetja.

NOTRANJE LASTNISTVO ZAPOSLENIH

Pise:

\ Tadej Slapnik

Prenos lastnistva na zaposlene
v delavskih zadrugah v EU -
priloznosti in izzivi (1)

V' tem prispevku predstavijamo povzetek Studije CECOP — Evropskega zdruZenja delavskih
industrijskih in storitvenih zadrug (junij 2013) z naslovom Prenos lastniStva na zaposlene v
delavskih zadrugah v EU - priloZnosti in izzivi, v kateri je posebej omenjena tudi Studija z naslovom
Poslovna dinamika: start upi, prenosi lastnistva podjetij in stecaji (Business Dynamics: Start ups,
Business Transfers and Bankrupcy), ki jo je leta 2011 objavila Evropska komisija. Studija poudarja
izjiemen pomen in velike moZnosti, ki fih ponujajo prenosi lastnistva podjetij na zaposlene v obliki

delavskih zadrug.

Studija ocenjuje, da bo v Evropski uniji
vsako leto 450.000 podjetij, ki skupaj
zagotavljajo 2 milijona delovnih mest, spre-
menilo svoje lastniStvo. Evropska unija
lahko vsako leto izgubi okoli 150.000 od
teh podietij, kar predstavlja skupaj 600.000
izgubljenih delovnih mest. Razlogi za to so
predvsem naslednji: lastniki podjetij se
upokojijo ali zaCnejo z drugo podjetnisko
dejavnostjo, a pred tem ne najdejo ustrez-
nih novih lastnikov, ki bi prevzeli njihovo
podjetie. Ce tem podatkom dodamo tudi
podatke o obsegu steCajev podietij ali pro-
padlih poslov, v sklopu katerih bi bilo vsaj
del poslovnih aktivnosti mogoCe ponovno
zagnati (zdrava jedra podietij, ki so ustrezno

profitabilna), je skupen potencial reSenih
0z. ohranjenih podjetij in delovnih mest
prek ustanavijanja delavskih zadrug Se
veliko veGji in v aktualni gospodarski krizi Se
posebej pomemben.

Ve¢ kot 1.000 zadruznih podijetij, Cla-
nic zdruzenja CECOP (Evropsko zdruZenje
delavskih zadrug iz podroCja industrije in
storitev) je nastalo kot rezultat prenosa
lastniStva na zaposlene s strani kapitalskih
podijetij, ki bi se sicer zaprla in prenehala s
poslovanjem, a so bila pred tem prenesena
v lastniStvo zaposlenih ali ustanovljena po
steCaju propadlih podijetij in so v postopku
steCaja odkupila zdrave dele podijetja.

Cilji in na€ini ustanavljanja
delavskih zadrug

Osnovni cilj in namen delavskih zadrug
je ustvarjanje in ohranjanje dostojnih de-
lovnih mest, ki so v veliki meri tudi izrazito
vpeta v lokalno okolje in razvoj. Clani za-
druge skupaj — demokraticno odlocajo o
bistvenih odlocitvah v podjetju, imenujejo
vodstvo podjetja (upravni odbor in direktor-
je,..) in se skupaj odlocajo, kako bodo raz-
delili ustvarjeno bogastvo tako:

e da si zagotavljajo poSteno plaCilo za
opravljeno delo v zadrugi

e (la zagotavljajo trajna in stabilna delovna
mesta s tem, da del presezkov namen-
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jajo v rezervne sklade, ki jih koristijo v
obdobju financnih tezav pri poslovanju.

Zadruge v skladu z mednarodnimi za-
druznimi pravili delavskih zadrug promo-
virajo in zagotavljajo trajno usposabljanje
in obve$canje €¢lanov, saj s tem omogo-
Cajo njihovo poslovno samostojnost, odgo-
vornost in motiviranost v poslovnem svetu,
ki je v Casu gospodarske krize postal iz-
razito negotov.

V/ osnovi se pojavljata dva scenarija, ki
pripeljieta do ustanavljanja delavskih za-
drug:

o Lastniki podjetij, ki se upokojijo, nimajo
naslednikov v svoji druZini, ali v druzini
ni interesa za prevzem posla: v tem pri-
meru obstaja moznost, da se podijetje
proda zaposlenim, ki ga po nakupu
spremenijo v delavsko zadrugo.

e Delavski odkupi podjetij v tezavah ali
steCaju: podijetja, ki so zaradi poslovnih
tezav ogrozena, da bodo prenehala s
poslovanjem, ali podjetja, ki so Ze v ste-
Caju. Podjetja v tezavah kupijo delavci in
jih spremenijo v delavske zadruge, ozi-
roma ustanovijo delavsko zadrugo in
prek nje kupijo zdrave jedra podijetja v
stecaju.

V' Evropski uniji obstajajo razliéne
prakse prenosa lastnistva podjetij na
delavce v delavskih zadrugah. Najbolj so
razsirjeni v Franciji, Spaniji in Italiji, medtem
ko so predvsem posamicni primeri preno-
sov podjetij v lastniStvo delavskih zadrug
prisotni v nekaterih drugih ¢lanicah EU, kot
sta Velika Britanija in Finska. Glavni razlogi,
zaradi katerih so delavski prevzemi v
nekaterih drzavah EU bolj pogosti, kot v
drugih, so:

e zakonodaja zagotavlja ustrezno podpor-
no okolje, ki omogoca delavske pre-
vzeme s strani delavskih zadrug,

e dobro razvita nacionalna zdruzenja de-
lavskih zadrug,

e ustrezne podporne politike, ki pospesu-
jejo prenos lastniStva podijetij na zapo-
slene.

Primer:

Nacionalno zdruZenje CG Scoop iz
Francije in njene regionalne organi-
zacije so v letu 2010 uspesno trans-
formirali 76 konvencionalnih podjetij v
delavske zadruge, v letu 2011 pa 52
podjetij. Med temi podjetji So bila tako
uspesna podjetja lastnikov, ki so se
upokojili, kot tudi podjetja pred ali v
stecaju. Na ta nacin so v Franciji v

aveh letih neposredno ohranili vec kot
1.000 delovnih mest, kjer pa niso
upoStevane posredne Koristi uspes-
nega poslovanja delavskih zadrug po
prenosu lastnistva na zaposlene.

Tudi v drZavah, v katerih je Ze dobro
uveljavljena praksa prenosa podjetij v last
zaposlenih, obstajajo Se velike rezerve, saj
S0 potenciali za prenos podijetij v last zapo-
slenih v delavskih zadrugah Se bistveno
veCji. Velika ovira pri tem so nemalokrat
pomanjkanje znanja med strokovnjaki (od-
vetniki, raunovodije, sodiSCa, drzavne ins-
titucije...), lastniki podietij, kot tudi s strani
samih zaposlenih. Pri tem pa je potrebno
seveda poudariti, da prenos lastnistva pod-
jetij na zaposlene ni vedno najbolj ustrez-
na reSitev. Zaradi tega je pri teh postopkih
izrednega pomena ustrezno diagnosticira-
nje stanja in proizvodnega potenciala pod-
jetja, kot tudi ustrezna podpora in usmerja-
nje zaposlenih pri izvajanju postopkov pre-
nosa lastnistva na delavsko zadrugo in njen
poslovni zagon.

Prenosi lastnistva uspesnih
podjetij na zaposlene
v delavskih zadrugah

Po podatkih Evropske komisije je delez
podijetij v EU, ki ne preoblikujejo svoje last-
niSke strukture zaradi razlogov, ki niso eko-
nomske narave, kar 63 %. Po izkuSnjah
zdruZenja CECOP je prenos lastnistva pod-
jetij na zaposlene veliko bolj sprejemljivo
in manj travmaticno tako za lastnike pod-
jetja kot za zaposlene, kakor to velja v pri-
meru zaprtja podijetja in njegove prodaje po
tem. Seveda pa ni nujno, da se podijetja, ki
se jih lastniki odlocijo prodati svojim zapo-
slenim, nahajajo v financnih tezavah. Us-
pesno poslovanije teh podijetij namre¢ omo-
goCa, da se lahko prenos lastniStva na za-
poslene ustrezno nacrtuje in s strani last-
nika podjetja v sodelovanju z zaposlenimi
pripravi Ze leta vnaprej. V osnovi je lastnik
podjetja tisti, ki sprozi iniciativo za prenos
lastniStva na zaposlene. V Stevilnih primerih
direktor (ki ni lastnik podjetja) obdrzi funk-
cijo tudi po delavskem prevzemu podietja,
kar predstavlja Se dodatno motivacijo zapo-
slenih, da se odloCijo prevzeti obveznosti
lastniStva podjetja.

Delavski odkupi
podjetij v tezavah

Drug scenarij prenosa lastniStva na
zaposlene obicajno nastopi v podjetjih s

teZzavami, ki vodijo tudi do stecaja podietja.
Ti delavski odkupi ponavadi niso vnaprej
pripravljeni in nacrtovani s strani zaposle-
nih. Med ta podijetja sodijo tako podjetja, ki
so tik pred ali ze v postopku prisilnih po-
ravnav ali stecaja, kot posledic tezav v po-
slovanju podietja (kriza vodenja, gospodar-
ska kriza,...). Delavci ta podjetja z name-
nom, da preprecijo njihov dokoncni propad,
lastnisko transformirajo v delavske zadruge
pred steCajem ali pa delavske zadruge v
sklopu steCaja najprej najamejo in v po-
stopku stecaja tudi odkupijo zdrave dele
podjetja in v njih nadaljujejo s proizvodnjo.

V letu 2012 se je v Veliki Britaniji za 7
% povecal delez insolventnih podietij (sku-
paj jin je okoli 17.000) in kar 40 % od teh
podijetij je insolventnih zaradi slabega vo-
denja. To v praksi predstavlja potencial
okoli 7.500 podietij, ki bi lahko bila reSena
na povsem ekonomski osnovi.

Vletu 2011, ki je bilo eno od najtezjih let
za ve€ino podijetij v EU od zaCetka krize
2008, so bili pricakovani profiti lastnikov
podijetij v veliki vec€ini negativni ali nezados-
tni. Lastniki teh podjetij so dvomili 0 smi-
selnosti nadaljevanja poslovnih aktivnosti,
ki so jih nemalokrat vodili tudi do sklepov o
zakljucku poslovanja ali prenosa lastnistva
na zaposlene. V kolikor podjetja ne zago-
tavljajo zadovoljivih dobiCkov za njihove
lastnike pa lahko nemalokrat povsem za-
dovoljijo pricakovane dobicke za njihove
zaposlene, saj zaposlenim tudi nizko do-
bickonosna podjetja omogocajo ohraniti
delovna mesta in poleg tega zagotavljajo
dolgorocno perspektivno poslovanie.

Ko steCajni upravitelji prodajajo premo-
Zenje podjetja v steCaju, delavci pri nakupu
podjetja konkurirajo z drugimi — zunanjimi
potencialnimi kupci. V tem primeru je
kljutnega pomena, kako kakovostne stro-
kovne podpore in pomoci so delezni delav-
ci, ki se lotevajo delavskega odkupa pod-
jetja v ste¢aju. Pomoc in podporo pa delav-
cem v veCini primerov zagotavljajo zadru-
ZnazdruZenja in sindikati. Aktualne prakse v
nekaterih drZavah EU, kot je to na primer v
Franciji, so pokazale, da zaradi narascajoce
ekonomske in gospodarske krize in naras-
CajoCe brezposelnosti javne institucije in
stecajni sodniki in upravitelji v postopkih
stecajev, dajejo pri odkupu podijetij pred-
nost delavskim zadrugam pred zunanjimi
kupci. To pa predvsem zaradi tega, ker se
vedno bolj zavedajo, da so delavske za-
druge mocno vpete v lokalno okolje in za-
gotavljajo, da ne bodo delocirale delovnih
mest, znanja in kapitala iz lokalnega v druga
okolja.
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V Argentini in Braziliji, na primer, so Ze
uzakonili predkupne pravice delavcev v
postopkih stecajev njihovih podijetij.
Predkupna pravica delavcev je utemeljena
na tem, da delavce ne smatrajo kot poso-
jilodajalce podjetju, ampak kot aktivne in-
vestitorje v lastno podjetje. Vsem delavcem
v postopkih ste€ajev njihovih podijetij pa na
ta nacin omogocijo svobodno izbiro in
pravico, da se lahko sami odlocijo, ali Zelijo
odkupiti podjetje v ste¢aju in si s tem ohra-
niti delovna mesta v zdravih jedrih podijetja.
Tudi Francoska vlada je v letu 2013 pripra-
vila Zakon o socialni in solidarnostni ekono-
miji, v sklopu katerega opredeljuje predkup-
ne pravice delavcem, ki z delavskimi zadru-
gami odkupujejo podietja v stecaju.

Delavski odkup podjetja v steCaju zah-
teva izredno hitro ukrepanje in pospeseno
finan¢no aktiviranje zaposlenih, ki je v prak-
si nemogoCe brez ustrezne pomocCi za-
druznih zdruZenj in ustreznih drzavnih ins-
titucij. Nemalokrat se zgodi, da so delavci
zadnji obvesceni o teh moznostih ali sploh
niso. Prenos podjetja v teZavah v lastniStvo
delavcev v delavski zadrugi zahteva zelo
natanc¢no diagnosticiranje stanja v podjetju
in prej, ko je ta diagnostika opravljena, bolj
uspesna in ucinkovita je lahko rekonstruk-
cija podjetja v delavsko zadrugo.

»Delavsko lastniStvo vzpostavije-
no v sklopu delavskih zadrug, v praksi
reSuje kljucne probleme, s katerimi se
soocajo Strokovnjaki za prestrukturi-
ranje podjetij, insolvencne postopke in
stecaje ter jih nemalokrat oznacujejo
kot neresljive probleme steCajnih po-
stopkov: marginalizacija pomena de-
laveeyv, ki v realnosti predstavijajo »kri
— Zivljenjsko tekoCino« podjetja, izgu-
ba zaposlitev in izguba delavskih pra-

Vie.«
Anthony Jensen

Zakaj se lastnik odloci
prenesti lastnistvo podijetja
na zaposlene

e Lastnik podjetja, ki je odloCen prodati
podjetje, je lahko preprican, da ga bo
najbolje prodal tistim, ki podjetje naj-
bolje poznajo, in to so v praksi prav za-
posleni v podjetju. V ¢asu gospodarske
krize so alternativni menedzerski odkupi
povsem nerealni, saj jih za razliko od
Casa pred krizo banke prakticno ne
financirajo vec.

e Lastnik se mora pri prodaji podjetja za-
vedati, da podijetje po navadi ne doseze
visoke vrednosti na trgu, po tem, ko ga
zapusti lastnik in ustanovitelj. Ohranja-
nje ustrezno visoke vrednosti podjetja je
odvisno predvsem od tega, ali je kupec
sposoben v podietju ohraniti potrebno
znanje in kompetence. V veCini pri-
merov pa so prav zaposleni tisti, ki lahko
to znanje v podjetju zagotovijo in ohra-
nijo.

e Lastniki se nemalokrat odlocijo prodati
podjetie zaposlenim z namenom, da
prepreéijo prodajo konkurenénemu
podjetju na trgu. Zelo pogosto si nam-
rec lastnik in ustanovitelj podjetja ne zeli,
da podijetje, ki ga je ustvarjal, pride v last
konkurencnega podijetja, kar je nemalo-
krat praksa v poslovnem svetu.

Prednosti podjetij,
transformiranih v lastnistvo
zaposlenih

e /alastnika je prenos lastniStva na zapo-
slene pomembno zagotovilo, da se bo
ohranila poslovna aktivnost podjetja in
da se bodo ohranila delovna mesta v
podjetju. V primeru, ko je lastnik tudi
ustanovitelj podjetja, je Custvena nave-
zanost lastnika na podijetje Se toliko vec-
ja.

e Prenos lastniStva podjetja na zaposlene
je nemalokrat lazja in bolj tekoca ter z
manj negativnimi posledicami. V tem
smislu lahko podjetje tudi v celoti ohrani
svojo zgodovino in identiteto.

e \eliko bolj od zunanjih investitorjev po-
znajo delovanje in poslovanje podjetja
njegovi zaposleni, ki poznajo kupce,
dobavitelje,... Prav tako je zelo pomem-
bna visoka motiviranost zaposlenih,
saj so neposredno zainteresirani za oh-
ranjanje svojih delovnih mest v podijetju.

e \/ primeru delavskega odkupa podietja
sodelovanje s strankami, bankamiin do-
bavitelji ni prekinjeno.

e Prenos lastniStva na delavsko zadrugo
zagotavlja lokalno druzbeno korist, saj
Se razvoj in ustvarjena vrednost ohranja
v lokalnem okolju.

Prednosti za zaposiene

v delavski zadrugi

e Delovna mesta se ohranijo vsaj za
¢lane delavske zadruge. Potrebno pa je

poudariti, da ni nujno, da se po prenosu
lastniStva na zaposlene vedno ohranijo
vsa delovna mesta.

Delavska zadruga prispeva k temu, da
Se pojavi manj elementov, ki vplivajo na
slabSo financno stabilnost podijetja (kot
je npr. kapitalska ustreznost podjetja).
Poleg tega so delavci — ¢lani bolj moti-
virani pri delu, saj so neposredno in
enakopravno delezni delitve ustvarjene
vrednosti v podietju.

Dvojnost lastnika in delavca podietja, ki
oznacuje delavsko zadrugo, zmanjSuje
lastniske rizike, saj so delavci lastniki
podietja in njegovi upravljalci ter so po-
leg tega zaSciteni iz naslova statusa za-
poslenega v podjetju.

Podporno okolje, storitve in financna
podporo zagotovlja delavcem zadruzno
zdruZenje.

Ovire pri prenosu podjetij
v lastniStvo zaposlenih

»Tabuiziranje« teme 0 moZnem prenosu
lastniStva z lastnika na zaposlene ne-
malokrat prepreci pravocasne priprave
na prenos lastniStva na zaposlene. Ta
problem je prisoten tudi sicer pri prodaji
zunanjim investitorjem.

Kompleksnost procesa prenosa lastnis-
tva in pomanjkanje znanja tako s strani
lastnikov podjetij kot s strani njihovih
svetovalcev.

Zakonodajne in davCne ovire, povezane
s spremembami pravnih oblik podjetja.

Riziki pri prenosu lastniStva
podijetij na delavce v delavski
zadrugi

Omejen obseg kapitala, ki so ga delavci
sposobni investirati v podjetje.

Zadolzenost podjetja in s tem povezano
razmerje med kapitalom in zadolZenos-
tjo podietja, ki je v primeru prevelike za-
dolzenosti nemalokrat izrazito
problemati¢no za delavce, saj mora v
tem primeru delavska zadruga veliko
hitreje ustvarjati zadosten kapital, ki bo
ustrezno zmanjSal razmerje med zadol-
Zenostjo in kapitalom podjetja.

V Casu gospodarske krize aktualna do-
biCkonosnost podietja ne zagotavlja tudi
uspeSnega poslovanja v prihodnosti.
Potrebna ustrezna dobickonosnost pod-
jetja je generalno pogojena s potrebo, da
se odplaCajo krediti, potrebni za pre-
vzem podietja, kar v praksi zmanjSuje
zmoznost podjetja, da investira v razvo;.
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e Delavci so slabo pripravljeni na vodenje sodelovanja med zaposlenimi v podijetju

in upravljanje podijetja. visoka (IKT, svetovanje, kreativne aktiv-
nosti,...). Mobilizacija CloveSke inteli-
gence je dodatno pospeSena v primeru
zadruznega poslovnega modela, saj je
proces delavskega prevzema podijetja
Ze od samega zacCetka prevzema dalje

Kdaj so prenosi lastniStva
podjetij na zaposlene
v delavski zadrugi holj uspesni

e Ko ima podjetje, ki so ga delavci spre- izrazito SkupInSka de]aVHOSt.
menili v delavsko zadrugo, manj finan- e Ce je v prevzetem podjetju deloval aktiv-
Cnih teZav. en sindikat, katerega sindikalisti so pra-

o Izkusnje so pokazale, da so ponavadi vocasno obvescali delavce o procesih

uspesnejSi primeri prenosa lastniStva t‘ransfc?rn?a?u.e podjetja.. S
podjetij na zaposlene v primerih delovno @ Ce tudikljucni vodstveni delavci podjetja

bolj intenzivnih podjetniskih aktivnosti, od zacetka sodelujejo pri ustanovitvi in
ki zahtevajo manj vioZenega kapitala s zagonu delavske zadruge.

strani zaposlenih, kot so na primer pod- @ Ce poslovni rezultati omogocajo, da se
jetja, ki se ukvarjajo s storitveno dejav- financira razvoj podjetja in da se poleg
nostjo ali pa v primerih, ko je bila stopnja tega ustrezen delez dobickov izplaca

tudi zaposlenim in se jim s tem omogoci
hitrejSe poplacilo kreditov, potrebnih za
odkup podietja.

e Spreminjanje podjetja v tezavah v us-
pesno delujoco delavsko zadrugo zah-
teva natan¢no, skrbno in pravocasno
diganostiko. To je klju¢ do uspeha pri
procesih transformacije kapitalskih pod-
jetij v delavske zadruge. Poleg tega je
kljutnega pomena, da se ustrezna diag-
nostika v podijetju opravi ¢im prej, saj je
v tem primeru moZnost za uspeSen za-
gon delavske zadruge ustrezno vecja.

Nadaljevanje v prihodnji Stevilki

Pise:

\_ Leja Drofenik Stibelj / za pOSI e“ i h

Nacini preoblikovanja lastniske
strukture podjetja v korist

Britansko ZdruZenje za delnicarstvo zaposlenih' je izdalo vodnik z naslovom Delnicarstvo zapo-
slenih: Kako zaceti?, s katerim Zelijo podjetja spodbuditi k preoblikovanju lastniske Strukture poa-
jetij v korist zaposlenih. VV svojem prispevku povzemam nacine uvajanja in upravljanja razlicnih ob-
lik delniCarstva zaposlenih, ki so podkrepljene s primeri, ter financiranje delnicarstva zaposlenih.
Za boljse razumevanje britanske ureditve podrocja delnicarstva zaposlenih pa najprej na kratko
predstavljam sheme delnicarstva zaposlenih v Zdruzenem kraljestvu.

e . kov podietij z ve€ kot 200 zaposlenih ponu-
Sheme delnicarstva zaposienih ja svojim delavcem razlicne oblike delnicar-

v Zdruzenem kraljestvu stva, v katere je vkljuceno vec kot 50 %

V Zdruzenem kraljestvu je posebej raz- zaposlenih v teh podijetjih. Razvitost delni-

vejan sistem delnicarstva zaposlenih, Po  Carstva zaposlenih se povezuje z vecjo
podatkih Cranet? iz leta 2001 kar 30 odstot-  fazvitostjo britanskega kapitaiskega trga,

1ZdruZenije za delniCarstvo zaposlenih v ZdruZzenem kraljestvu je mreZa vec kot 160 podietij, ki so v lasti
zaposlenih. Med njimi so tudi zelo uspesna podjetja iz razliCnih sektorjev. Podjetja, ki so v lasti zapo-
slenih, doprinesejo britanskemu gospodarstvu ve¢ kot 30 milijard funtov letno.

2 Za ve¢ informacij glej:
http://www.worker-participation.eu/National-Industrial-Relations/Countries/United-Kingdom/Financial
-Participation/Basic-Data-on-Profit-Sharing-Employee-Share-Ownership.

hkrati je tudi z vecjo javno sprejemljivostjo

investicij v delnice v primerjavi z drugimi

evropskimi drZzavami.

Financni predpisi dovoljujejo naslednje
sheme delnicarstva zaposlenih ter jim za-
gotavljajo doloCene davCne olajSave. Te
sheme so po podatkih The Employee Share
Ownership Centre? in Worker-participa-
tion.eu* naslednije:

e varéevalna opcijska shema (angl.
Save-as-you Earn) oziroma t. i. SAYE
shema: delodajalci ponudijo delavcem
delniSke opcije pod posebnimi pogoji in
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za doloc¢eno obdobje. Podjetja morajo
vsem delavcem omogociti pravico do
participacije. Vrednost delniskih opcij se
ugotovi pri podpisu SAYE pogodbe. Obi-
Cajno je vrednost sorazmerna trzni vred-
nosti, ali pa je znizana do 20 %. Pogodba
se sklene na obdobije treh ali pet let in se
ne more spreminjati. Zaposleni v tem
obdobju vplacujejo fiksne mesecne pri-
spevke v SAYE varcevalne sheme. Na
koncu dogovorjenega obdobja se vpla-
Cana sredstva izkoristijo za nakup delnic
po na zacetku dogovorjeni ceni (lahko
pa se tudi izplacajo). Posebni pogoji pa
veljajo pri sklenitvi sedemletnih pogodb.
Pri sedemletnih shemah se fiksni me-
secni prispevki plaCujejo 5 let ter se ta
znesek naprej investira Se 2 leti. Zapo-
sleni dobivajo tudi posebne bonuse,
izraGunane po formuli, ki je odvisna od
trajanja pogodbe: triletna pogodba— 1,8
krat mesecni prispevek, petletna pogod-
ba — 5,5 krat meseCni prispevek, se-
demletna pogodba — 10,3 krat mesecni
prispevek. Mesecni prispevek znasSa
med 5 do 250 funtov. Posebna ugod-
nost SAYE varCevalne sheme za delavce
je vtem, da ni obdavcen kapitalski dobi-
Cek, ki nastane kot rezultat razlike med
dogovorjeno/zagotovljeno vrednostjo in
dejansko vrednostjo delnic. Enako velja
za vplacani bonus. Tako je vsak britan-
ski delavec, ki je zaposlen pri delodajal-
cu veC kot 5 let, upravicen do udelezbe v
SAYE varcevalni shemi. Zagotovljena je
tudi prednostna pravica pri nakupu del-
nic.

o delniSko opcijska shema (angl. Com-
pany Share Option Plan): delniSke op-
cije doloCene vrednosti se po fiksni ceni
ponudijo  posameznikom (vecinoma
vodstvu podjetja, o tem odloca delo-
dajalec). V tem primeru ni zagotovljena
prednostna pravica, vrednost delnic pa
se doloci po trzni vrednosti v trenutku
nakupa delnic. DavCne ugodnosti so
podobne kot pri SAYE shemah. Vred-
nost pridobljenih delnic na zaposlenega
pa ne sme presegati 30.000 funtov. Po-
djetja uporabljajo to shemo prvenstveno
za rekrutiranje in zadrZevanje vodilnega
o0sebja (top executives) in strokovnjakov
oziroma za povecanje njihove vkljuce-
nosti v razvoj podjetja.

e nacrt spodbujanja nakupa delnic SIP
(angl. Share Incentive Plan): kot pro-
gram, ki ga podpira vlada, je bil sprejet
leta 2000 z namenom doseci vecjo in
dolgotrajnejSo finan¢no participacijo de-
lavcev ter povecati produktivnost pod-
jetja. Ciljna skupina tega programa, ki je
namenjen doloCeni skupini zaposlenih
ali vsem z vnaprej postavljenimi cilji, so
majhnain srednje velika podietja, ki svo-
jim zaposlenim ne morajo ponuditi last-
nih shem. Ta nacrt pozna S§tiri oblike
shem, ki se med seboj razlikujejo glede
na nacin, kako zaposlenimi pridobijo
delnice podijetja:

- brezplaéne delnice (angl. free shares)
— podietja lahko zaposlenim ponudijo
delnice brezplacno, in sicer najvec v vi-
Sini 3.000 funtov na zaposlenega. Brez-
placne delnice morajo biti ponujene
vsem zaposlenim, vendar je lahko Ste-
vilo le-teh odvisno od placilnega razreda
in delovne dobe posameznika ali pa od
ciliev podjetja, ki ji Zeli podjetje doseci.
Zaposleni jih morajo imeti v lasti 3 do 5
let. Po izteku obdobja petih let ob prodaiji
ne placajo nobenega davka ali prispev-
ka;

- partnerske delnice (angl. partnership
Shares) — zaposleni investirajo 10 %
svojih prihodkov v “partnerske” delnice.
Obdobije, v katerem zaposleni delnic ne
smejo prodati, ni doloCeno, vendar se
pricakuje, da bodo imeli delnice v lasti
dalj$e obdobje. Ce se Zelijo izogniti pla-
Cilu davka ali prispevka, jih ne smejo
prodati pred iztekom obdobja petih let;

- & i. matching delnice (angl. matching
Shares) — za nakup vsake “partnerske”
delnice (do najve¢ 3.000 funtov letno)
delodajalec zaposlenemu dodeli Se
brezplacne “matching” delnice. Velja pa
omejitev, da lahko dobi zaposleni na eno
partnersko delnico najve¢ dve “match-
ing” delnice. T. i. matching delnice mora
imeti zaposleni v lasti vsaj tri leta, pod-
jetja pa to obdobje pogosto podaljSajo
na pet let in po tem obdobju se zaposleni
tudiizogne placilu davkov in prispevkov;

- delnice iz dividend (angl. dividend
Shares) —nove delnice se pridobijo z re-
investiranjem dividend od obstojecih
delnic v SIP shemi. Postavljena je vred-
nostna omejitev 1.500 funtov letno in tri-

3Z7a ve¢ informacij glej: http://www.esopcentre.com/aboutshareschemes.

4 Za ve€ informacij glej:

http://www.worker-participation.eu/National-Industrial-Relations/Countries/United-Kingdom/Financial

-Participation/Legal-background.

letno obdobje, po izteku katerega se za-
posleniizogne placilu davkov in prispev-
kov. Ta oblika sheme ni vedno navedena
v literaturi kot del SIP sheme.

e Emi shema (angl. Enteritise Manage-
ment Inventiven): je program pridobi-
vanja delniSkih opcij za izbrane
zaposlene (menedzment). DrZava v tem
primeru financno podpira zaposlene pri
nakupu delniSkih opcij. Namenjen je
predvsem za manj$a podietja, ki so bolj
izpostavljena tveganjem na trgu in Zelijo
povecati motiviranost, ucinkovitost in
pripadnost managementa podijetju, ki jin
zaposluje. Nekatera podjetja morajo biti
neodvisna, kar pomeni, da ne smejo biti
pod nazorom druge druzbe, ali pa ne
sme imeti drugo podijetje v lasti veC kot
50 % osnovnega kapitala druzbe. Taka
podietja, kot so: hoteli, domovi za osta-
rele in vrini centri, so Ze vnaprej izklju-
cena iz EMI nacrta (glej Wille, Mack in
Partner, 2007).

Nacini uvajanja in upravljanja
razlicénih oblik delni¢arstva
zaposlenih

1. Neposredno lastnistvo
Znacilnosti

Zaposleni najpogosteje postanejo
individualni lastniki delnic svojega po-
djetja z uporabo razpoloZljivin davéno
stimuliranih delniSkih shem.

NajvecCja prednost individualnega last-
nitva delnic je, da zaposleni uspeh podijetja
dojemajo zelo neposredno, ker so sami
osebno lastniki delnic in tako prejemniki
dividend ter ostalih finan¢nih nagrad ob
uspesSnem poslovanju podjetja. Nadalje kot
neposredni lastniki ob tem pridobijo glaso-
valno pravico pri upravljanju druzbe in pra-
vico dostopa do informacij. Zaradi dejstva,
da so mnogi zaposleni seznanjeni in tesneje
povezani z idejo lastniStva delnic podjetja,
to nadalje pomeni lazjo komunikacijo z vod-
stvom podjetja ter laZje in hitrejSe spreje-
manje nadaljnjih poslovnih odloCitev.

Trenutno je v ZdruZenem kraljestvu ve¢
kot Stiri milijone zaposlenih, ki sodelujejo
pri enem ali ve¢ nacrtih delniCarstva zapo-
slenih. Za namen spodbujanja neposred-
nega lastnistva delnic je britanska vlada
odobrila niZjo davéno obremenitev she-
mam, ki so namenjene vecanju lastniSkega
deleza vseh zaposlenih v podijetju.
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Delnice vecCine podietij, ki so v lasti za-
poslenih, ne kotirajo na borzi, ker niso
namenjena za prodajo SirSi javnosti, ampak
samo zaposlenim v tem podjetju. Prav tako
vecina podjetij z neposrednim lastniStvom
zaposlenih od svojih zaposlenih, ki zapus-
Cajo podijetje, zahteva prodajo delnic pod-
jetju ali ostalim zaposlenim. Ceno ob pro-
daji doloCi podijetje glede na cenitev delnic,
ki se izvaja vsaj enkrat letno, po potrebi pa
tudi pogosteje.

Zaposleni obicajno pridobijo delnice
podjetja, v katerem so zaposleni na enega
izmed naslednjih treh nacinov:

1) nakup delnic (zaposleni kupijo del-
nice podijetja po nizji ceni (s popustom),
obi¢ajno v okviru nacrta spodbujanja na-
kupa delnic SIP),

2) podarjene delnice (zaposleni v okviru
nacrta SIP kot nagrado prejmejo brezplacne
delnice) in

3) delniSke opcije (zaposleni imajo mo-
Znost, da kupijo delnice podjetja po ceni,
doloCeni na dan podelitve delnic).

Nacin uvedbe in upravljanja

Pri odloCanju, ali je neposredna oblika
delni¢arstva zaposlenih najbolj primerna za
konkretno podietje, je pomembno, da vod-
stvo naprej razmisli o naslednijih vprasanijih:

e Ali imajo vsi zaposleni dovolj sredstev
za nakup delnic in ali jih sploh Zelijo ime-
ti?

e Je druzba pripravljena ponuditi denar kot
vracljivo posoijilo, s katerim bi se zapo-
slenim pomagalo pri nakupu delnic?

e Sipodietje Zeli in ali si lahko privoS¢i po-
nudbo t. i. matching delnic in brezplac-
nih delnic?

e Na kakSen nacin naj se delnice odkupijo
od sedanjega lastnika/ov, v kakSnem
obdobiju in za kak$no vrednost?

e Aliima druzba za upravljanje notranjega
trga delnic dovolj usposobljenih zapo-
slenih za nakup in prodajo delnic in ali si
lahko podjetje privoSc¢i nakup delnic od
tistih, ki jih Zelijo prodati, Ce v tistem tre-
nutku ni dovolj kupcev?

e Kako bo podijetje svojim novim delniCar-
jem — zaposlenim zagotavljalo aZurne
informacije o financnem stanju podijet-
ja?

e Bodo morali zaposleni, preden so po-
vabljeni, da postanejo delnicariji, izpol-
njevati dolocena merila primernosti?

e Bo celotna struktura druzbe omejena z
garancijo?

e Kak$ne bodo davcne posledice te oblike
lastniStva za podjetje in za zaposlene?

Gripple je zelo uspesno medna-
rodno energetsko in proizvodno pod-
jetie s sedeZem v Sheffieldu. Usta-
novijeno je bila leta 1988 in je eden od
najbolj znanih primerov neposredne
oblike delnicarstva zaposlenih.

Vsi zaposleni v podjetju Gripple
imajo neposredno v svoji lasti del ka-
pitala podjetja. V/sak zaposleni mora v
roku enega leta po zaposlitvi v pod-
Jjetju imeti v Svoji neposredni lasti vsaj
nekaj delnic, in sicer v minimalni vred-
nosti 1.000 funtov. Zaposleni si lahko
za nakup osnovne visine delnic, denar
izposodijo pri podjetju.

Za trajnost in stabilnost lastniske
strukture podjetja Gripple jamci ga-
rancifa GLIDE. Vsi delnicarji Grippla so
hkrati tudi neposredno enakopravni
Clani GLIDE. GLIDE ima tako v lasti
vecinski deleZz podjetja Gripple, kar
predstavija jamstvo, da lastniSke
strukture Gprippla ne more ogroziti
prodaja ali prevzem s Strani tretje
osebe. Trdnost GLIDE podpira tudi
0Zje vodstvo Grippla, ki se je zavezalo,
da v GLIDE daruje polovico svojega
kapitala za obdobje vsaj desetih let ali
vec.

Po uvedbi delni¢arstva zaposlenih
se je v podjetju Gripple okrepila kul-
tura inovacij, saj je bilo zaposlenim s
tem omogoceno, da prevzamejo nad-
zor nad usodo podjetjia. Obstojeca
lastniSka struktura je tudi zagotovilo,
0a se bodo nacela, na katerih temelji
podjetje Gripple, ohranila tudi za pri-
hodnje generacije zaposlenih v na-
slednjih desetletjih.

2. Posredno lastnistvo
Znacilnosti

Pri posrednem lastniStvu se del-
nice vodijo kolektivno v imenu zapo-
slenih, obi¢ajno s pomocjo sklada za-
poslenih.

Pri posrednem lastnistvu so na pose-
ben sklad zaposlenih (angl. employee be-
nefit trust — EBT) prenesene vse ali del del-
nic podietja, ki se vodijo posredno v imenu

510 odstotkov nalozb sklada je lahko namenjenih v druge finanéne nalozbe, kot so npr. banéni depoziti.

in v korist zaposlenih. Vsak sklad zapo-
slenih ali njegov ekvivalent upravlja skupina
skrbnikov, ki jo obiCajno sestavljajo pred-
stavniki zaposlenih in direktorji podijetij,
predseduje pa ji pogosto zunanji neodvisni
predsednik.

Vsak sklad obiCajno deluje na podlagi
svoje ustanovne listine, v kateri so navede-
na temeljna nacela delovanja sklada. V
nekaterih primerih se njena vsebina upo-
rablja tudi za doloCitev prihodnosti poslo-
vanja podjetja. Podjetie je na podlagi te
listine obvarovano plenjenja premozenja,
prav tako pa je zagotovljena tudi ohranitev
lastniSke strukture podjetja v korist zapo-
slenih, saj so koristi prihodnjih zaposlenih,
ki bodo v podjetje Sele prisli, enako po-
membne kot koristi trenutno zaposlenih.

Mnoga podjetja uporabljajo sklad za
nakup delnic maticnega podjetja.5 Sklad
postopoma kupuje delnice od obstojeCega
lastnika/ov. Dividende, ki pripadajo skladu
zaposlenih na osnovi deleza sklada, se obi-
Cajno reinvestirajo v dodatne nalozbe skla-
da, ali pa se namenijo zaposlenim v obliki
bonusov.

V skladu sodelujejo vsi zaposleni v
skladu s svojimi finanénimi zmoznostmi.
Vsak zaposleni ima v razmerju do podjetja
enake pravice in ugodnosti in ni zavezan k
nakupu delnic podjetja iz lastnih sredstev,
Ce tega ne Zeli. Kljub temu pa je upravicen
do prejema neposredne denarne nagrade s
strani podijetja, obicajno v obliki bonus pla-
Cila, ob uspesnem poslovanju podjetjain Ce
je dosegel uspeh na podlagi osebne anga-
Ziranosti.

Vec€ina podijetij v ZdruZenem kraljestvu
z najdaljSo tradicijo delnicarstva zaposlenih
ima posredno obliko delniCarstva zaposle-
nih uvedeno vsaj v delu svoje lastniSke
strukture.

Nacin uvedbe in upravljanja

Pri odloCanju, ali je posredna oblika
delnicarstva zaposlenih najbolj primerna za
konkretno podijetje, je pomembno, da vod-
stvo naprej razmisli o naslednijih vprasanijih:

e V kakSnem roku Zeli/jo sedaniji lastnik/i
prodati ali podariti svoje delnice skladu
zaposlenih?

e KolikSen odstotek delnic bodo na koncu
prodali?

e Kdo bo zastopal lastnika/e v skladu za-
poslenih?

o Ali obstajajo posebni pogoji, ki se zah-
tevajo za skrbniSko pogodbo, s katero
se zaScititi prinodnost podijetja?
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e Kako bo podijetje financiralo nakup del-
nic od sedanjega/ih lastnika/ov?

e Ali obstaja zaupanje, da bodo zaposleni
imeli obCutek pravega lastniStva pod-
jetja, ker pri tej obliki ne gre za nepo-
sredno lastnistvo delnic?

e KakSne bodo davCne posledice tega
modela lastnistva za podjetje?

e KakSne bodo davCne posledice tega
modela lastniStva za zaposlene, zlasti
glede placila davka na dobicek?

Make je vodilen arhitekturni biro s
sedeZem v Londonu, ki svoje storitve
ponuja podjetjem in posameznikom v
Zdruzenem kraljestvu in po svetu.
Ustanovijen je bil leta 2004, vendar je
do danes prekosil Ze mnoge izmed
svojih konkurentov. Make je primer
dosledno uveljavijenega posrednega
modela delni¢arstva zaposlenih.

Celoten kapital podjetja je zaupan
v upravijanje Skladu zaposlenih v
imenu in v korist zaposlenih. Pri tem
ima podjetje vzpostavljene varnostne
ukrepe, ki onemogocajo prodajo poa-
Jjetja. Sklad je bil namenoma oblikovan
tako, da nima nad njim nihcCe lastnin-
ske pravice, prav tako pa tudi ni mo-
goce lastninske pravice nad njim pri-
dobiti v prihodnosti.

Vsak zaposleni letno prejme deleZ
od dobicka podjetja, ce je bil le-ta
doseZen. Sklad zaposlenih ima poleg
Skrbnikov tudi t. i. zaSCitnike. Brez nji-
hovega soglasja skrbniki ne morejo
sprejeti nobenih odlocitev. S tem je
podjetje doseglo, da skrbniki sledijo
viziji podjetja, in sicer, da so vsi zapo-
sleni — tako mlajSi kot starejSi — part-
nerji, ki so podjetiem sodelujejo po-
slovno prek svoje zaposlitve in kot
lastniki ob delitvi dobicka.

LastniSka struktura podjetja Make
Oaje zaposlenim mocan obcutek pri-
padnosti podjetju in upravicenosti do
zaslug, kar ustvarja enakopravno de-
lovno okolje in predanost ciljem poa-
jetja. Rezultat te dovrSene lastniSke
Strukture pa se kaze v tem, da uspe
Make privabiti in tudi obadrZati najbolj-
Se talente, kar mu omogoca, da na iz-
branih trgih uspesno konkurira mno-
gim vecjim podjetjem.

3. Kombinirano lastnistvo

Znacilnosti

Kombinirana oblika lastnistva po-
meni kombinacijo neposredne in po-
sredne oblike lastniStva.

Mnoga podijetja so ugotovila, da zago-
tavlja hibridni model, ki zdruZuje neposred-
no in posredno obliko lastniStva, najboljSo
reSitev za njihov nacin poslovanja. V tem
primeru sklad zaposlenih ali njegov ekvi-
valent poseduje vecinski deleZ delnic pod-
jetja, da se na ta nacin zagotovi stabilnost
lastniStva v podjetju. Nacrt spodbujanja na-
kupa delnic SIP in EMIs shema, ki sta dav-
¢no stimulirana s strani drZave, se lahko
uporabita za porazdelitev in upravljanje
preostalih delnic med zaposlene.

V tem hibridnem okolju imajo tisti po-
samezniki, ki sodelujejo v neposredni obliki
lastniStva, moznost doseganja kapitalskega
dobicka na podlagi lastniStva. Poleg tega pa
imajo tudi moznost dodatnih izplacil v obliki
dividend glede na viSino delnic, ki so v lasti
posameznega zaposlenega. Sicer pa se
upoSteva tudi moznost, da vsi zaposleni
zaradi osebnega finanCnega stanja nimajo
enakih sposobnosti za nakup delnic. Tudi ti
zaposleni so upraviceni do neposrednih
denarnih izplacil iz naslova nagrad podietja
ali na podlagi osebne uspeSnosti v obliki
bonus izplacil.

Nacin uvedbe in upravljanja

Pri odlo¢anju, ali je ta t. i. hibridna ob-
lika delnicarstva zaposlenih najbolj primer-
na za konkretno podijetje, je pomembno, da
vodstvo naprej razmisli vpraSanijih, ki se
nanasajo na neposredno in posredno obliko
delni¢arstva zaposlenih, nato pa je pomem-
bno razmisliti Se o:

e zapletenosti in dodatni administraciji, ki
bo lahko povezana z uvedbo hibridne
oblike delniCarstva zaposlenih, in Ce ima
podjetje, ki se preoblikuje v last zapo-
slenih, za to dovolj usposobljen in Ste-
vilcen kader in

® 0 primerjavi deleza lastniStva, ki bo vo-
den posredno prek sklada zaposlenih ali
prek kakSnega drugega instituta v pri-
merjavi z delezem, ki bo v neposredni
lasti zaposlenih.

Accord, s sedeZem v Aberdeenu,
je bil ustanovljen leta 2010 za zago-
tavljanje strokovnih racunovodskih
storitev s podrocja ogljikovodikov, ki
pomaga hitro rasto¢im naftnim in plin-
skim podjetiem ugotoviti pravo fiskal-
no vrednost njihove proizvodnje.

Danes ima Accord zelo donosen
ve¢ milijonov funtov vreden posel s
paleto kakovostnih Strank in je odlicen

primer hibridne oblike delnicarstva za-
poslenih.

Model lastniStva v Accordu temelji
na skladu zaposlenih, ki v imenu
zaposlenih nadzoruje 51-odstoten de-
leZ kapitala v druzbi. Ustanovitelji skla-
0a so delnicarji, zaposleni in neodvisni
zunanji zastopnik. Iz predstavnikov
Skupin ustanoviteljev je sestavijen tudi
upravni odbor, ki upravija sklad. Poleg
tega Accord svojim zaposlenim ponu-
Jja tudi nacrt spodbujanja nakupa del-
nic SIP, ki je namenjen povecanju last-
niskega kapitala doloCene skupine
zaposlenih. V tej shemi lastniStva bo
sc¢asoma zdruZeno 20 odstotkov kapi-
tala druzbe. Upravijajo jo prav tako kot
Sklad, predstavniki delnicarjev, zapo-
Slenih in neoadvisni zunanji zastopnik.

Preostali lastniski kapital v pod-
Jetja je na voljo za prodajo zaposlenim,
Skladu ali obojemu hkrati.

Oblika lastniSke strukture zapo-
slenih v Accordu je izoblikovala kulturo
odprtosti in visoko Stopnjo sodelo-
vanja zaposlenih z druzbo, ki daje za-
poslenim moZnost dolgorocne ude-
leZbe in sodelovanja v poslovnih iz-
zivih, saj njihove interese v upravi dru-
Zbe zastopata kar dva voljena direk-
torja iz vrst zaposlenih. Vse to vodi do
visoke produktivnosti, Stevilnih ino-
vacij in odlicnih finan¢nih rezultatov
druzbe.

Financiranje delni¢arstva
zaposlenih

Najbolj obicajni viri financiranja razlic-
nih oblik delni¢arstva zaposlenih so nasled-
nji:

1) financiranje s strani podjetja: po-
djetje da svojim zaposlenim na voljo dolo-
¢eno razpoloZljivo vsoto denarja, s katerim
se financira celotna ali le del kupnine v en-
kratnem znesku ali v ve¢ obrokih za dolo-
¢eno obdobje let;

2) financiranje s strani zaposlenih:
zaposleni zbirajo sredstva za nakup z me-
secnim varCevanjem. Podijetje jih pri tem
lahko spodbuja s podeljevanjem posebnih
delnic ali dodatnih pravic, ki ostalim zapo-
slenim niso na voljo;

3) podarjene delnice: podjetje zapo-
slenim po doloCenem Casu sodelovanja, v
kateri izmed oblik lastniStva podjetja, podeli
delnice;

16

Ekonomska demokracija, St. 6, december 2013



4) financiranje s prodajo: podjetnik,
vodstvo podjetja ali druzina se odloCi za
prodajo svojega podjetja zaposlenim in je
pripravljena na obro¢ni prejem celotne vso-
te denarja. Na ta nacCin se pogosto finan-
cirajo tudi odkupi podjetja s strani zapo-
slenih;

5) kreditno financiranje: del kupnine
lahko predstavljajo tudi najeta posojila s
strani tretje osebe, ki je obicajno banka, se-
veda ob zagotovljeni var§¢ini za dano poso-
jiloin

6) mezzanine financiranje:® gre za
financiranje finanCne hise, ki je pripravljena
prevzeti vecjo mero tveganja kot obicajna
banka in zato zahteva tudi vecjo stopnjo
povracila.

Za zagotovitev dolgorocne stabilnostiin
trajnosti lastniSke strukture podijetja je zelo
pomembno, da se v primeru prenosa last-
niStva podietja v roke zaposlenih, delnic v
nobenem primeru ne prodaja zunanjim
delni¢arjem. Cetudi se pri nakupu delnic ne

moremo izogniti najdrazji obliki financira-
nja, kot je mezzanine financiranje, je ta
izbira z vidika prenosa lastniStva v roke
zaposlenih vsekakor bolj ugodnejSa, kot
prodaja deleza podietja zunanjemu part-
nerju.

Zakljuéek

LastniStvo zaposlenih je eden najbolj
ucinkovitejSih poslovnih modelov. To se
kaZe s poveCanjem dobickonosnosti, pro-
duktivnosti, inovativnosti, storilnosti zapo-
slenih, varnosti zaposlitve, z zmanjSanjem
absentizma in z izboljSanjem pocCutja zapo-
slenih, ki so zaposleni v podietjih, ki so v
lasti zaposlenih. Gre za model, ki dobro
deluje v podietjih iz najrazlicnejSih gospo-
darskih panog in v katerikoli fazi poslov-
nega cikla podjetja; ustanovitev podijetja,
Siritev in rast podjetja, poslovno nasledstvo
in finanéno reSevanje podjetja. Preobliko-
vanje podijetja v last zaposlenih je ob po-
znavanju osnovnih zakonitosti tega modela

6 Mezzanine financiranje poznamo tudi pod imenom vmesno ali dolZniSko-lastnisko financiranje.

IZ PROBLEMATIKE DELOVANJA ORGANOV DRUZB

Prejemki clanov uprav in NS v javnih
delniskih druzbah 2010-2012 s primerjavo

na 2007-2009

precej enostavno (velja predvsem za Zdru-
Zeno kraljestvo), mozno pa ga je tudi zlahka
prilagoditi razlicnim okoliS¢inam posamez-
ne organizacije. UspeSna podijetja v lasti
zaposlenih najdemo po vsem svetu in po-
vsod pomembno prispevajo h gospodarski
rasti v zahtevnih gospodarskih razmerah.
Podjetja v lasti zaposlenih v Zdruzenem
kraljestvu naj bi do leta 2020 predstavljala
kar 10 odstotkov britanskega BDP-ja.

Viri:
EOA, The Employee Share Ownership Association.

Employee ownership: How to get started. Dostopno
prek:

http://employeeownership.co.uk/publications/new-pu
blication-employee-ownership-how-to-get-started/
(2. september 2013).

ESOP, The Employee Share Ownership Centre. What
are employee share ownership schemes? Dostopno
prek:
http://www.esopcentre.com/aboutshareschemes (20.
september 2013).

Worker-participation.eu.
http://www.worker-participation.eu/National-Industria
I-Relations/Countries/United-Kingdom/Financial-Parti
cipation (20. september 2013).

V letu 2013 smo ponovno pripravili raziskavo o gibanjih prejemkov ¢lanov uprav in nadzornih
svetov v slovenskih javnih delniskih druzbah'. NanaSa se na zadnje triletno obdobje od leta 2010
do 2012, ponuja pa primerjavo z obdobjem od leta 2007 do 20092 in torej zajema kar Sestletno
obdobje. Raziskava je opravljena na istem vzorcu poajetij, ki pa se vztrajno manjsa. Od zacetnih 61
podjetif, ki so bila leta 2007 zajeta v raziskavo, jih je ostalo leta 2012 v vzorcu le Se 36.

Splosne znacilnosti podroéja
in omejitve prejemkov

Podatki o razkritjih prejemkov uprav in
nadzornih svetov se, odkar je v letu 2009
novela Zakona o gospodarskih druzbah
(ZGD1-C) uveljavila poimensko in struk-

turno razkritje prejemkov, izboljSujejo.
Podatki so vecinoma poimenski, struktura
prejemkov je bolje razlozena. Kljub pripo-
rocilom Kodeksa upravljanja javnih delnis-
kih druzb pa nobena izmed druzb ne raz-
kriva politike prejemkov, v kateri bi pojas-
nila merila uspesnosti, postavljene cilje in

1 Avtorice raziskave so: Nina Kravanja Novak, mag. Irena Prijovic in dr. Sergeja Slapnicar.

2 Raziskava o nagrajevanju uprav in nadzornih svetov v Sloveniji 2007-2009, ZdruZenje nadzornikov
Slovenije, ZdruZenje Manager, Deloitte svetovanije d.0.0., 2010.

njihove utezi za izraCun variabilnega dela ter
na tak nacin omogocila delniCarjem razu-
meti, kako so rezultati podjetja povezani s
prejemki uprav. Eden od razlogov, da se
politike prejemkov uprav ne razkriva, je vsaj
za druzbe z drZavnim lastniStvom v tem, da
je to podrocje od leta 2010 Ze popolnoma
zakonsko regulirano z Zakonom o prejem-
kih poslovodnih oseb v gospodarskih dru-
Zbah v vecinski lasti RS in samoupravnih
lokalnih skupnosti (ZPPOGD) in z uredbami,
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Pise:

\ mag. Irena Prijovic

ki so sledile. Se pred tem pa je veljal Skiep o
priporogilih predstavnikom RS v nadzornih
organih gospodarskih druzb, katerih vecin-
ska lastnica je RS.

Z omenjenim ZPPOGD ostajajo place
uprav v podjetjih v drzavni lasti bistveno
omejene. Mnogokratnik place ¢lana uprave
lahko znaSa za male druzbe najveC 3, za
srednje druzbe najvec 4 in za velike druzbe
najve¢ 5, v nekaterih dejavnostih pa Se
manj, variabilni prejemki pa najve¢ 15 od-
stotkov fiksnih prejemkov. Visoka regula-
cija na podroCju prejemkov velja tudi za
¢lane nadzornih svetov. Vladne sklepe, ki
dolo¢ajo placila organom nadzora v dru-
Zbah z drzavnim lastniStvom iz preteklih
letih, je v letu 2011 nadomestilo Priporocilo
Agencije za upravljanje kapitalskih nalozb
(AUKN), ki z njeno ukinitvijo ostaja nespre-
menjeno tudi v okviru SOD d.d. kot novega
drZavnega upravljalca. Nekatere druzbe, ki
v lastniStvu nimajo vecinskega deleza dr-
Zave, pa so se ureditvi placil nadzornikom v

18.000

11.668

skladu z Evropskimi priporocili na tem pod-
rocju prilagodile Ze prej.

Proucevano obdobje zaznamujejo po-
goste menjave uprav, ki vCasih zameg-
ljujejo primerjave v prejemkih: potrebno je
bilo izkljuciti zneske odpravnin (Ce so bili
razvidni) in ugotoviti, na kolikSno Stevilo
Clanov uprav se nana$ajo skupni prejemki.
V letu 2010 je priSlo v vzorcu 42 druzb v
devetih druzbah do menjav uprave, v letu
2011 do Se osmih menjav uprave, v letu
2012 pa so v vzorcu 36 druzb v sedmih za-
menjali uprave. Ceprav so bile menjave zelo
pogoste tudi med Clani nadzornih svetov,
pa teh teZav pri proucevanju gibanja nji-
hovih prejemkov ni, ker ob odpoklicu niso
upraviceni do odpravnin.

Povprecni prejemki
predsednikov in élanov
nadzornega sveta

V/ opazovanem obdobju od leta 2007
do 2012 so se povprecni bruto prejemki na
Clana nadzornega sveta leta 2010 v primer-
javiz letom 2007 prepoloviliin se s 15.354
EUR zmanj$ali na 7.234 EUR in se do leta
2012 zopet poveéali na 11.592 EUR (graf
§t. 1). V tem Casu se je pomembno spre-
menila praksa nagrajevanja Clanov nad-
zornih svetov. Medtem ko je bil v letu 2007
v mnogih druzbah nadzorni svet Se placan
od udelezbe pri dobicku, kar ni bilo v skladu
z evropskimi priporocili in domacim Kodek-
som upravljanja, je bilo to v letu 2009 tudi
zakonsko prepovedano.

Na njihova placila so najpomembneje
vplivala:

Graf st. 1: Gibanje bruto in neto prejemkov na ¢lana nadzornega sveta v obdobju

2007-2012

- Sklep Vlade RS iz leta 2009, ki je za
drzavne druzbe zaradi finanCne krize
prepolovil sejnine in prepovedal ude-
lezbo pri dobicku, ni pa vpeljal placila za
opravljanje funkcije in

- Priporocila AUKN iz leta 2011, ki so ta
placila uskladila z dobro prakso in vpel-
jala placila za opravljanje funkcije.

Temu so pogosto sledile tudi druzbe,
kjer drzavna ni veCinska lastnica. Rezultati
vladnega sklepa iz leta 2009 so bili v celoti
vidni v letu 2010, ko so ti prejemki dosegli
Sestletno dno. Rezultati priporo€il AUKN iz
leta 2011 pa so bili vidni Sele v letu 2012,
ko so se prejemki normalizirali tako po
viSini kot strukturi.

Struktura prejemkov ¢lanov nadzornih
svetov je prilagojena dobri praksi tako, da
so Clani nadzornih svetov v pretezni meri
placani s prejemkom za opravljanje funkcije
in sejninami ter dodatki za predsedovanje
ali sodelovanje v komisijah nadzornega
sveta. Raziskava je Se pokazala, da so pla-
Cila za opravljanje funkcije v letu 2010
predstavljala 59 % celotnih prejemkov, sej-
nine 37 %, stroski nadzornega sveta pa sov
tej strukturi predstavljali 4 %. Mednje se
vStevajo potni stroSki, stroski prevodov in
gradiv nadzornega sveta ter izobrazevanja,
ki po svoji naravi niso prejemki, vendar jih
druzbe zanje razkrivajo. V letu 2012 se je
delez prejemkov za opravljanje funkcije
zvisal na 69 %, sejnine so predstavljale 28
%, stroski pa so bili Se naprej 4 % skupnih
prejemkov nadzornega sveta.

LetoSnja raziskava teh prejemkov je za
obdobje 2010-2012 zaradi boljSega po-
imenskega razkritja omogocila tudi boljsi
vpogled v razlikovanje med prejemki pred-
sednikov in nadzornih svetov, kar prej ni
bilo mogoce.

Rezultati te raziskave kazejo (tabela St.
2), da so bili prejemki predsednikov visji v
primerjavi s preostalimi ¢lani v povprecju v
letu 2010 za 1,3-kratnik, v letu 2011 skoraj
1,5-kratnik in v letu 2012 skoraj
1,6-kratnik. To kaZe na doloCen trend vec-
jega razlikovanja med njima, kar ustreza
priporoCilom dobre prakse, ki pravijo, da je
vloga predsednika v primerjavi s preos-
talimi ¢lani toliko bolj zahtevna. Priporocila
predvidevajo od 50 % do 100 % visja placila
zanje. Evropska mediana v letu 2012 znasa
2,8-kratnik po raziskavi Non-executive di-
rectors in Europe, Hay Group.
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Graf st. 2: Gibanje mnogokratnika povpre¢nega bruto prejemka predsednikov in ¢lanov

nadzornega sveta

Mednarodna primerjava placil ¢lanov
nadzornih svetov v omenjeni raziskavi kaze,
da so bila ta placila v Avstriji, ki ima najniZje
prejemke Clanov nadzornih svetov med
Clanicami EU in je najbolj primerljiva s
Slovenijo, v vi§ini 20.500 EUR za ¢lane in
za predsednike 51.600 EUR.

Zanimivi so tudi podatki 0 mnogokrat-
nikih povprecnega bruto prejemka clana
uprave v primerjavi s ¢lani nadzornega sve-
ta, ki so se v obdobju 2010 do 2012 v visini
39-kratnika. Raziskava je ta razmerja izra-
Cunala Se za povprecno placo zaposlenih v
teh druzbah. Gibanje tega mnogokratnika
kaze, da je od leta 2007, ko je znasal
0,78-kratnik, vztrajno padal in se je v letu
2012 ustalil na 0,47-kratniku, kar pomeni,
da so povprecni skupni prejemki Clanov
(zajeti so tudi predsedniki) zna3ali slabo
polovico povpreéne bruto place zaposle-
nih v teh druzbah.

Povpreéni prejemki
predsednikov in élanov uprav

Na viSino prjemkov uprav je pomem-
bno vplival ZPPOGD, ki je bil sprejet v letu
2010, in je veljal za druzbe v veCinski lasti
RS, zato so njegovi ucinki vidni v letih 2011
in 2012, predvsem skozi mnogokratnik po-
vprecnih plac zaposlenih v teh druzbah.

Prejemki uprav so sestavljeni iz fiksnih
in variabilnih prejemkov ter bonitet in drugih
prejemkov. V strukturi so skladno rezul-
tatom raziskave v letu 2010 fiksni prejemki
predstavljali 82 %, variabilni 10 % in drugi
prejemki 8 %, v letu 2011 so se fiksni pre-
jemki zniZali na 78 %, variabilni so bili 12 %,
drugi 10 % in v letu 2012 fiksni 80 %,
variabilni 12 % in drugi prejemki 8 %. Ta
razmerja v povprecju kazejo na visok od-
stotek fiksnega nagrajevanja uprav, saj
so drugi prejemki obicajno bonitete, ki me-

nedzerjem pripadajo s prevzemom funk-
cije.

ViSina teh prejemkov je v zadnjih Sestih
letih od leta 2007, ko so zna$ali 196.082
EUR, najbolj padia v letu 2010, ko je bil
implementiran ZPPOGD, in so znaSali
159.423 EUR (za 19 odstotnih tock). V letu
2012 so znaSali 177.180 EUR, kar je Se
vedno za 10 odstotnih toCk manj kot v letu
2007. V tem obdobju se je vzorec druzb
pomembno znizal z 61 na 36 druzb, saj je
nekaj druzb v vmesnem cCasu propadlo, se
iz borze umaknilo ali so bila prevzeta.

vodilnih so postali politiéno vprasanje in
vse pogosteje postajajo tudi politicni od-
govor. Vsaj v Sloveniji to velja Ze vrsto let,
Se posebej od leta 2009, ko je Vlada RS
zakonsko in z uredbami povsem natancno
formulirala placila najvisjim vodilnim v
gospodarskih druzbah v ve€inski drzavni
lasti. Bolj kot povezava z uspe$nostjo se v
odsotnosti uveljavljanja odgovornosti za
propadla podjetja v ospredje postavlja kri-
terij druZbene sprejemljivosti teh placil.
Trenutni predpisi omejujejo prejemke
uprav do te mere, da postaja ob neprestanih
zamenjavah uprav v najvecjih slovenskih
podjetjih v drzavni lasti Ze tezko kadrovati
sposobne menedzerje, ki bi prisli iz zaseb-
nega sektorja in bi prevzemali tako krat-
kotrajne in, z vidika kariere, tvegane funk-
cije. V sploSnem pa lahko zaklju¢imo, da po
veC kot desetletje uveljavljenih stanovskih
kriterijin, ki so prispevali tako k zviSanju
pla¢ kot tudi k znizanju visokih plac, in se-
danjih zakonskih zahtevah ostaja tendenca
v Sloveniji drzati place vodilnih mene-
dzerjev v druzbeno sprejemljivih okvirih.
Podobno velja za nadzorniSke prejemke
v Sloveniji, ki so se s financno krizo prav-
zaprav minimilazirali, ¢lani nadzornih sve-

Graf st. 3: Gibanje povprecnih bruto in neto prejemkov ¢lanov uprav

Mnogokratnik med placili predsednikov
in ostalih ¢lanov uprave se je v celotnem
obdobju gibal med 1,2 in 1,4-kratnikom
(tabela St. 5). Razmerja med povprecnimi
bruto prejemki Clana uprave (vkljutno s
predsedniki) in povprecnimi bruto placami
zaposlenih so se v celotnem obdobju
zmanjSevala kot kaze tabela §t. 4.

Za zakljuéek

Postavitev sistema, spremljanje in ko-
municiranje menedzerskih plac Se nikoli ni
bilo bolj obcutljivo kot danes. Prejemki

tov so za svoje delo prejemali le sejnine,
zdaj pa so se z ureditvijo strukture njihovih
placi in plaCilom za opravljanje funkcije, tu-
di po viSini, spet normalizirali. Hkrati z ure-
ditvijo placil pa je uveljavitev politicnih kvot
in nestrokoven postopek izbora ¢lanov nad-
zornega sveta povzrocCil veliko Skode in tudi
splo$no razvrednotenje te funkcije.

Na obeh straneh tako ostaja precej iz-
zivov. Pri prejemkih uprav zagotovo raz-
veljavitev ZPPOGD za druzbe v drZavni lasti
in vpeljave vecje povezanosti med pla-
gilom in uspesnostjo. Sele z zakonsko
deregulacijo tega podroCja za druzbe z
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Graf $t. 4: Gibanje mnogokratnika med povprecnimi bruto prejemki ¢lanov uprav (vkijucno
S predsedniki) in povprecno bruto placo zaposlenih

drZavnim lastniStvom bi, po vzoru tuje prak-
se politika prejemkov, njeno razkritie in

zahteva po soglasju delnicarjev k njej, imela

smisel. Dokler so vsi elementi politike

prejemkov Ze zakonsko regulirani, ta institut
nima ustreznega pomena. Vecjo vlogo bi s
tem v prihodnje imele tudi kadrovske ko-
misije nadzornega sveta ali posebne komi-
sije za prejemke, saj bi nadzorni svet v teh
druzbah imel veC odgovornosti na tem
podrocju. Z veCjo strokovnostjo in odgo-
vornostjo na tem podrocju ob zakonski
deregulaciji pa bi se v praksi lahko priblizali
tudi posebnim potrebam druzbe glede na-
grajevanja poslovodstva.

V resnici pa v odsotnosti sodne prakse
ostaja najvecji izziv preseganje populiz-
mov glede visokih menedZerskih plac. Na
nadzorniSki strani pa to velja za uveljav-
ljanje strokovnih postopkov selekcije in
izhora Clanov nadzornih svetov v praksi in
preseganje mitov, da gre za ¢astno funkcijo
in pobiranje sejnin.

ZA UCINKOVITO SOUUPRAVLJANJE

Pise:

K mag. Marjeta Tic Vesel

Delavski predstavniki kot clen
komunikacijske podpore ob
organizacijskih spremembah

Vsaka organizacija se zacne in konca z ljudmi. . ., ljudmi na vseh ravneh organizacije. Brez sposob-
nih in zavzetih ljudi se Se tako dobre strategije in poslovne odloCitve ne morejo uspesno udejanjiti v
praksi. Se posebej to drZi za obdobje sprememb kot je denimo poslovno prestrukturiranje. Tudi
delavski predstavniki so v obdobju sprememb lahko pomemben Clen komunikacijske podpore. Z
aktivno vliogo pri komuniciranju lahko prispevajo k obvescenosti, pravilnemu razumevanju spre-
memb in, ne nazadnje, njihovemu izvajanju na operativni ravni.

Ce danes najdete podietje, v katerem ne
potekajo spremembe, sta obi¢ajno samo
dve moznosti: ali podjetje umira ali pa ni iz
tega planeta. Dandanes so namre€ vse
organizacije izpostavljene spremembam —
bodisi v svojem okolju bodisi notranjim
spremembam. Se veé: obitajno si spre-
membe kar verizno sledijo, denimo, zaradi
Sibkih lastnikov pride do prevzema podijetja,

temu sledi sprememba organov upravlja-
nja, nato nova strategija in njeno izvajanje.

Poslovno prestrukturiranje
kot proces sprememb
Vv organizaciji

Vsak proces sprememb pomeni motnjo
v odnosu organizacije do posameznih sku-

pin déleznikov, denimo kupcev, dobavitel-
jev, zaposlenih, lastnikov, pa naj bo posle-
dica kapitalske spremembe (npr. vstopa
strateSkega partnerja), sprememb na trgu,
nove zakonodaje ali globalne financne
krize). In vsak tak pretres v odnosu med
organizacijo in délezniki potrebuje naérto-
vano in sistematiéno komunikacijsko
podporo. Nobena organizacija si namre¢ v
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Casu sprememb ne Zeli izgubiti dobrih za-
poslenih, zvestih kupcev, zanesljivih po-
slovnih partnerjev.

Vsak proces sprememb, tudi poslovno
prestrukturiranje organizacije, je na nek na-
Cin trenutek resnice za vse, ki so odgovorni
za uspesSno izvedbo sprememb, tudi za
kadrovske direktorje in komunikatorje kot
nosilce internin komunikacij. V tovrstnih
izkuSnjah se izkaze, ali kadroviki in komuni-
katorji razumejo poslovne izzive in strate-
gijo organizacije, ali znajo dokazati svoj
strateSki prispevek, ali so torej napredovali
iz obrtniske funkcije v svetovalce, strateSke
partnerje in povezovalce znotraj organi-
zacij. Seveda, ¢e so modri, bodo v komu-
nikacijsko podporo prestrukturiranja vklju-
¢ili tudi delavske predstavnike.

Koraki za uspesno
izvajanje sprememb

Pogosto slisSimo, da so spremembe v
resnici »nova konstanta«. Torej bi jih mo-
rali sprejeti kot obicajni del razvoja in rasti
organizacij. In vendar so v praksi zelo po-
gosto neuspeSno izvedene. Najpogostejsa
razlaga za to je odsotnost vidnega, trajnega
in aktivnega vodenja ter neucinkovita ko-
munikacijska podpora sprememb v odnosu
do zaposlenih.

Dobra praksa narekuje 10 korakov za
uspesno izvajanje sprememb in doseganje
poslovnih ciljev.

1. Vkljugite vodstvo: vodje naj bodo v
Casu izvajanja sprememb vidni in doseg-
ljivi. Bolj kot to, kaj govorijo 0 spremembah,
je pomembno to, kaj delajo.

2. Povezite program sprememb s po-
slovno strategijo: pojasnite, zakaj spre-
membe koristijo organizaciji in déleznikom
(predvsem zaposlenim).

3. Pravilno ocenite doseg sprememb:
niso vse spremembe enake. Nekatere so
kratkoroCne, druge dolgoroCno naravnane,
nekatere zgolj popravki obstojecega stanja,
druge bolj globoke in celovite. Vecji ko sta
doseg in velikost spremembe, bolj po-
membno je vkljuCevanje visjega vodstva.

4. Opredelite vloge: dolocite sponzorja
programa sprememb ter ¢lane nadzorne in
projektne skupine. V ve€je spremembe je
obicajno vkljuceno vec razlicnih funkcij oz.
oddelkov znotraj organizacije.

5. Trenirajte vodje: vodenje spre-
memb je veScina, ki se je lahko naucijo vsi
vodje. Omogocite jim trening za uspesno
vodenije in komuniciranje sprememb.

6. Opredelite kriticna vpraSanja in
tveganja: v vsakem procesu sprememb so
ovire in izzivi. Proaktivno predvidite te iz-
zive, nacine, kako jih boste premostili in se
nanje odzivali.

7. Komunicirajte: klju¢nega pomena je
pogosta in dvosmerna komunikacija. Pri
tem upoStevajmo, da imamo znotraj orga-
nizacije opravka z razliCnimi skupinami oz.
profili zaposlenih. Vsakemu od njih je po-
trebno komunikacijo o spremembah pri-
lagoditi, da je relevantna zanje. K temu lah-
ko dodamo tudi aktivno vkljuCevanje delav-
skih predstavnikov. In ne pozabite komu-
nicirati in proslaviti skupaj z zaposlenimi
tudi malih in velikih zmag, dosezkov na poti
izvajanja sprememb.

8. Vkljucite srednje vodstvo: sredis-
¢na tocka pri komunikaciji sprememb so
vodje (na srednjih ravneh organizacijske
strukture). Pripravite jih na spremembe in
njihovo komunikacijo, opremite jih s po-
trebnimi gradivi, prirocniki, veS¢inami.

9. Poskrbite za odgovornost: vodenje
sprememb je del funkcije vodenja. Vsi vod-
je v organizaciji se morajo zavedati svojega
dela odgovornosti za uspesno izvedbo
sprememb.

10. Merite in prilagajajte aktivnosti:
redno spremljajte ucinkovitost komunika-
cije o spremembah. Po kljucnih mejnikih v
procesu izvajanja sprememb izvedite hitre
ankete, intervjuje ali fokusne skupine. Ugo-
tovite morebitne vrzeli v razumevanju spre-
memb.

Premagovanje
odpora do sprememb

DoZivljanje sprememb na strani zapo-
slenih lahko opiSemo z zgodbo treh zidar-
jev, ki so gradili katedralo. Ko so vprasali
vsakega od njih, kaj pocne, je prvi odgo-
voril, da je njegova naloga polaganje opek,
da zasluzi svojo placo. Drugi je pojasnil, da
zida steno. Tretji pa je ponosno naznanil, da
gradi katedralo. Ko so zaposleni sooceni s
spremembo znotraj organizacije, se Zal, po-
gosto pocutijo kot prva dva zidarja. Osre-
dotoCeni so na dnevne naloge in specificne
vloge, ne vidijo pa velike slike in dolgorocne
vrednosti svojega dela (kaj gradijo in zakaj).

Psihologi pojasnjujejo neuspesne spre-
membe z enim klju¢nim razlogom, to je od-
por ljudi do sprememb. Praksa namrec ka-
Ze, da v procesih izvajanja sprememb vod-
stvo daje veliko poudarka »trdim« (racio-
nalnim) elementom, kot so projektno vo-
denje, tehnicne spremembe ipd. Mnogo

manj pozornosti in resursov se namenja
»mehkim« (Custvenim) elementom, tj. vo-
denju, elementom organizacijske kulture,
vedenju zaposlenih.

Nevropsihologi dodatno pojasnjujejo,
zakaj so ti mehki elementi tako pomembni
in zakaj ljudje tako pogosto nasprotujemo
spremembam in raje ohranjamo status
quo. Ljudje obi¢ajno previsoko vrednotimo,
kar imamo, Ceprav se zavedamo, da obsto-
jee stanje niti ni najboljSe. Osredoto¢amo
se bolj na to, kaj bi lahko izgubili, kot na to,
kaj lahko s spremembo pridobimo.

Svetovalci za prestrukturiranje podietij
zato izpostavljajo, da je eden prvih korakov
pri prestrukturiranju prepricati ljudi. To
konkretno pomeni pogovor predstavnikov
vodstva s sindikati in ¢lani sveta delav-
cev kot predstavniki zaposlenih. Tem je
treba znati jasno in natan¢no povedati, kaj
namerava vodstvo storiti, zakaj in kako. De-
nimo: odpustiti bomo morali 150 ljudi, ker
je prodaja upadla za 30 odstotkov in nima-
mo dovolj dela. Ko bomo razvili boljsi iz-
delek, nasli nove trge, povecali prodajo in
spet ustvarjali dobicek, bomo spet lahko
zaposlovali. Ob tem zelo koristi pojasnilo,
kaj bi se lahko zgodilo organizaciji na dolgi
rok, ¢e ne bomo odpuscali zdaj. Pogosto se
namrec izkaze, da je bolje sprejeti omejene
kratkoroCne Zrtve (npr. 150 odpuscenih da-
nes) kot velike dolgorocne Zrtve (500 od-
puscenih jutri).

Ce se lotimo komunikacije sprememb
na tak nacin, bomo lazje prepricali sode-
lavce o potrebnosti sprememb. Delavski
predstavniki in vodje na srednjih organi-
zacijskih ravneh so torej pomembni komu-
nikatorji v odnosu do vseh ostalih zapo-
slenih. Po eni strani lahko prispevajo k ucin-
koviti obveScenosti o spremembah (kaj,
zakaj in kako se spreminja) in hkrati posre-
dujejo povratno informacijo s terena (o tem,
kaj skrbi zaposlene, kako se odzivajo na
spremembe).

Priporocila dobre prakse
komuniciranja sprememb

Enotna znaCilnost vseh sprememb v
podjetjih, tudi procesov prestrukturiranja,
je, da prinaSajo negotovost. Te ne more-
mo nikoli 100-odstotno odpraviti, lahko pa
naredimo veliko, da jo zmanjSamo. V na-
daljevanju sledi nekaj usmeritev, ki izhajajo
iz dobre prakse komuniciranja prestruk-
turiranja v podijetjih.

e Ena KkljuCnih prioritet ob komuniciranju
prestrukturiranja naj bo vzdrZevanje
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morale in produktivnosti zaposlenih na
vseh ravneh ter preprecitev odliva kljuc-
nih kadrov.

e Pot za doseganje prve usmeritve je, da
zaposlenim omogo€imo, da lahko na
razliéne nacine izrazijo svoje skrbi,
strahove. Ce teh ne poznamo, ne bomo
vedeli, s ¢im imamo opravka.

e Bodimo jasni v sporocilih, kaj se bo
zgodilo. DéleZniki bodo namreC lazZje
prenesli resnico (ne glede na to, kako
slabe novice prina3a), kot da ugibajo,
kaj se bo zgodilo in pricakujejo najhujse.

e Ob vsakem prestrukturiranju komuni-
cirajmo naslednje vsebine: kaj se bo
zgodilo (se dogaja), zakaj so potrebne
spremembe, kakSen bo ucinek/vpliv na
déleznike (npr. kako bo reorganizacija
vplivala na odpuSc¢anije, spremembo de-
lovnih mest, spremembo plac, lokacijo
delovnih mestipd.) in kak3ni so nacrti za
prihodnost.

e Zelo koristno je v zgodbo o prestruktu-
riranju vkljuciti sliko: kaj bi se zgodilo z
organizacijo, ¢e se ne bi spremenili.

o Ce ne morete natancno pojasniti, kaj se
bo zgodilo (ker je situacija preve¢ ne-
gotova), to Se ni razlog za molk. Pojas-
nite proces, skozi katerega gre

organizacija, zato, da se bo lahko
odlocila o prihodnjih spremembah, in
verjetnost razlicnih scenarijev.

e /avse zgornje usmeritve je kljucna vid-
nost najviSjega vodstva v Casu izva-
janja sprememb. Se toliko intervjujev in
¢lankov v internem glasilu ne bo odteh-
talo srec¢anja z upravo v Zivo, denimo na
zboru delavcev. Predvsem komunicira-
nje kljucnih informacij/prelomnic v po-
stopku prestrukturiranja naj bo v Zivo (iz
oCi v oCi).

e V/ komuniciranje sprememb vkljucite li-
nijske managerje (srednji mene-
dzment) in delavske predstavnike.

e Ne pozabite izpostaviti, katere stvari
ostajajo iste, nespremenjene. Denimo:
pojasnite zaposlenim, da kljub odpus-
Canju organizacija ostaja na isti lokaciji
in z enako predanostjo strankam. To da-
je zaposlenim in drugim déleznikom
»Sidro«, varnost in vsaj minimalni ob-
Cutek stabilnosti.

o Bodite pozorni na »Custveno okuzbo«
— obicajno Clovesko reakcijo, ko se na-
lezemo negativnih Custev ene osebe in
se ta lahko prehitro razSirijo, denimo
med zaposlenimi ali pa okuzba celo
»preskoCi» na druge déleZnike.

Ne pozabimo: za uspeSno komuni-
ciranje sprememb je nujno, da vsi nosilci
najprej opravijo osebno domaco nalogo. Da
torej spremembe (prestrukturiranje) zares
dobro razume vsak sam (komunikator,
kadrovski direktor, Clan sveta delavcev), da
verjame, da je sprememba nujna za dol-
gorocCne Kkoristi organizacije in njenih dé-
leznikov in da je zastavljena na pravi nacin.
Tako bo tudi sam osebno prepricljiv am-
basador prestrukturiranja v odnosu do dru-
gih déleznikov, v prvi vrsti do sodelavcev.

Seveda, glavna rdeca nit vseh prizade-
vanj ob komuniciranju sprememb je ohran-
janje zaupanja. Zaupanje preprosto pome-
ni odsotnost strahu. Pomeni, da tudi v ¢asu
sprememb verjamemo, da bomo iz spre-
memb kljub kratkoro¢nim Zrtvam izSli kot
zmagovalci. Da bodo po izvedbi sprememb
vsi vkljuCeni délezniki na boljsem. Neznani
avtor je pomen zaupanja ubesedil takole:
»(0dnos brez zaupanja je kot avto brez ben-
cina: lahko v njem sedi$ kolikor dolgo ho-
¢es, vendar se ne bo premaknil.

Nacrtovanje notranje organizacije
dela v svetu delavcev (4)

Razpravo o organizacijskem nacCrtu sveta delavcev nadaljujemo in zakljucujemo v tem prispevku,
pri cemer skusamo odgovoriti predvsem na vprasanje, kako naj svet delavcev nacrtovane naloge
ucinkovito uresnici tudi v neposreadni praksi. Doslej je namreC Ze popolnoma jasno, da Sta za
uspesnost vsakega sveta delavcev potrebna najmanj dva osnovna koraka: vsebinsko celovit nacrt
0z. program dela (npr. za mandatno obdobje) ter natancen nacrt potrebnih organizacijskih ukrepov
in aktivnosti za njegovo prakticno uresnicitev (predvsem razdelitev nalog in zadolzitev med vse

Clane).

V prejSnjih prispevkih' smo podrobno
predstavili nekatere osnovne organizacijske
naloge (ukrepe): porazdelitev stalnih zadol-
Zitev znotraj SD, zaostrovanje odgovornosti
¢lanov SD, nacin komuniciranja ¢lanov SD
z bazo, oblike in metode komuniciranja SD
s kolektivom ter diferencirani (stimulativni)
sistem nagrajevanja ¢lanov SD. Tokrat na-
daljujemo s predstavitvijo preostalih ukre-
pov, ki smo jih na strokovnem posvetu

ZSDS (oktober 2012) uvrstili med pred-
nostne naloge za izboljSanje ucinkovitosti
svetov delavcev v podijetjih.

6. Oblikovanje odhorov SD

Kaj se pricakuje/ureja

® »specializacija« posameznih  vsebin-
skih podrocij/problematike iz pristojno-

"Ekonomska demokracija: $t. 6, december 2012, str. 23-25; §t. 3, junij 2013, str. 24-25 in §t. 4, avgust

2013, str. 22-23

sti SD — to omogoca predvsem Sirsa
sestava odborov (Clani SD, notranji ali
zunanji Strokovnjaki, predstavniki sindli-
katov, predstavniki vodstva druzbe), kar
povecuje strokovnost in ucinkovitost pri
reSevanju konkretne problematike
SD lahko za obravnavo posameznih
vprasanj iz svoje pristojnosti ustanovi po-
sebne odbore, kar mu omogocajo dolocbe
58. in 59. ¢lena ZSDU. Se posebej je us-
tanovitev odborov priporocljiva na tistih
vsebinskih podrocjih, ki jih je SD v svojem

22

Ekonomska demokracija, St. 6, december 2013



(zenske, mladi, invalidi ipd.) ter odborov za
dislocirane organizacijske enote. Slednje je
Se posebej pomembno v tistih organiza-
cijah, ki svojo dejavnost opravljajo na Sir-
Sem podro¢ju oz. po vsej Sloveniji. O usta-
novitvi odborov, sestavi in njihovih pristoj-
nostih mora SD obvestiti tudi direktorja oz.
upravo druzbe, kar tem odborom daje Se
dodatno »teZzo«. Hkrati zakon opredeljuje,
da ti odbori obravnavajo samo vprasanija iz
svoje pristojnosti ter o zakljuckih in pred-
logih obves¢ajo SD, ki o tem sprejme kon-

Pise: ¢no odlocitev. Torej gre izkljutno za po-
\ mag. Rajko Bakovnik / svetovalne organe SD in ne morebiti za
organe, ki bi nadomeséali SD.

programu opredelil kot »stalne naloge«. Ob  Nacin urejanja _
tem zakon omenja tudi moznost ustano- (|nstrument'|, oblike in metode):
vitve odborov za obravnavo specifine pro- @ ustanovitev odborov skladno z doloCha-

blematike posameznih skupin delavcev mi 58., 59. in 60. Clena ZSDU

TUJI ZGLEDI

FRANCIJA

— Odbor za zdravje, varnost in delovne pogoje (obvezen v obratih z vec kot 50 zapo-
slenimi; od 3 do 9 Clanov — sestava: predstavniki zaposlenih, obratni zdravnik,
pooblascenec za VZD; predseadnik odbora je predstavnik vodstva)

NEMCIJA

- v Skladu z zakonodajo odbori obratnega sveta (OS) samostojno obravnavajo svoja
podrocja delovanja, o predlogih resitev pa sklepa OS. Primeri odborov:
- odbor za za$Cito podatkov in DV-postopek
— odbor za osnovna vprasanja placil
— odbor za delovno varnost, ergonomijo in varstvo okolja
- odbor za posamicne personalne ukrepe
— odbor za skupinske personalne ukrepe
- odbor za socialne ustanove
— odbor za predlaganje izboljsav
— odbor za izobraZevanje in izpopolnjevanje. ..

BELGIJA
- odbor za varnost in zdravje pri delu (v podjetjih z vec kot 50 zaposlenimi)

NIZOZEMSKA

- SD lahko ustanovi razlicne odbore za podrocja, za katera meni, da So pomembna
Za njegovo delovanje. Najpogostejsi odbori SD: za varnost in zdravje pri delu

AVSTRIJA

— obratni svet (podobna vioga nasemu SD), podobno kot v Nemciji, lahko ustanovi
razlicne odbore, na katere prenese obravnavo posameznih nalog iz svoje pristoj-
nosti — pri Cemer pravice za sklepanje obratnih sporazumov in gospodarskega
sodelovanja ne more prenesti na te odbore

AN

2 M. GostiSa: Vsebina in priprava celovitega programa dela sveta delavcev, Prirocnik za Clane sveta
delavcev, SCID, Kranj, 2011

e podiaga: vsebinski del programa dela
SD (katere in koliko odborov) — pred-
vsem za opravijanje tistih nalog, ki jih je
SD opredelil kot »stalne naloge«?

e pomembno: pristojnosti odborov je po-
trebno doloCiti v poslovniku SD in o tem
obvestiti upravo druzbe

® najpogostejSe vrste odborov: za varnost
in zdravje pri delu, pravno varnost zapo-
Slenih, socialna vprasanja, interno ko-
municiranje, upravljanje S pocitniSkimi
objekti ipd.

ZSDU torej omogoca, da SD lahko ne-
katere svoje aktivnosti izvajajo s pomocjo
specializiranih odborov, kar nesporno po-
veCuje kakovost obravnave in reSevanja po-
samezne problematike v podjetju, pri Cemer
ne izgubljajo svojih pristojnosti. Ker se SD
na posameznih strokovnih podrocjih vec-
krat lahko soocijo z vpraSanji nezadostne
»strokovnosti«, so odbori odliCna pri-
loZnost za dvig strokovnosti, predvsem za-
radi moZnosti vkljuCevanja razlicnih stro-
kovnjakov. Vse to dokazuije tudi tuja praksa,
zlasti med najrazvitejSimi drzavami EU, v
katerih je tovrstni nacCin delovanja delavskih
predstavniStev zelo pogost in raznovrsten.

Najpogoste;jsi problemi

e odbori SD, kot podpora njihovemu delu
in uGinkovitosti, v Sloveniji na splosno
niso posebej zaZiveli (iziema: odbori za
varnost in zdravje pri delu)

® zakonska omejitev: ,,najvec tretjina od-
bora SD je lahko sestavijena iz delavcev,
ki niso Clani SD* (59. ¢len ZSDU)

e odsotnost nacrtovanja nalog SD — pro-
gramov dela, kot pomembnih podlag za
oblikovanje odborov (Katere? Koliko?)

Podatki, ki so nam dostopni, kazejo, da
se odbori SD za spremljanje in obravnavo
specificne problematike v Sloveniji Se ved-
no niso »prijeli«. Razlogov za to je prav go-
tovo ve€, med katerimi so tudi zgoraj omen-
jeni. Pri tem velja poudariti, da zakonska
omejitev sestave Clanstva teh odborov, ki
zahteva najman;j dvotretjinsko zasedbo iz-
med ¢lanov SD, s ¢imer se povzroca »pre-
obremenjenost«, obi¢ajno najbolj aktivnih
¢lanov, ni nujno tako omejujoca. V praksi je
namre¢ zelo pogost pojav, da so mnogi
¢lani SD hkrati tudi ¢lani sindikata. Tako je
veliko laZe zadostiti zakonski doloCbi, pre-
ostalo tretjino pa zapolniti z notranjimi ali
zunanjimi strokovnjaki. Bolj zaskrbljujoCi so
podatki, da mnogi SD e vedno ne nacr-
tujejo svojega dela. Brez celovitega nacrto-
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vanja dela pa ostanejo taki SD brez jasnih
ciliev, s katerimi bi lahko merili svojo us-
pesSnost in hkrati zagotavljali tudi nujno
podlago za oblikovanje odborov.

Izkusnje in priporocila

Ceprav gre nedvomno za precej$nje
razlike v »kakovosti« dela med posamez-
nimi SD oz. organizacijami, je razprava na
posvetu ZSDS (oktober 2012) pokazala, da
se sama organiziranost SD iz mandata v
mandat izboljSuje. Tudi na podroCju usta-
navljanja in dela posameznih odborov. Pri
tem Se posebej izstopa praksa t. i. »ob-
Casnih odborov«, ki se ustanavljajo izkljuc-
no za reSitev nekaterih enkratnih projektov
— npr. uvedba sistema udelezbe delavcev
pri dobi¢ku podijetja. Tako stalni kot ob¢as-
ni odbori, ki lahko bolj redno in bolj strokov-
no obravnavajo posamezno problematiko v
podijetju ter o zakljuckih in predlogih obves-
¢ajo SD, ki o tem sprejema koncéne odlo-
Citve, pa so Se vedno ne dovolj izkori¢ena
priloZznost in jo velja kot tako tudi priporoiti
vsem SD.

7. Ureditev medsebojnih
razmerij s sindikatom

Kaj se pricakuje/ureja

e parinersko medsebojno  sodelovanje
SD in sindikata(ov) v podjetjih, ki bo
obema partnerjema omogocilo ¢im
vecjo ucinkovitost na svojem podrocju
delovanja

Vsestransko ter partnersko sodelovan-
je SD in sindikatov je nedvomno zelo po-
memben pogoj za uspesnost, tako SD kot
sindikatov v podijetjih. Pri tem je zelo po-
membna tudi jasna razmejitev nalog in
aktivnosti med obema vrstama delavskih
predstavniStev, da ne prihaja do neproduk-
tivnega podvajanja ali celo do Skodljivega
medsebojnega tekmovanja. Vse to potem
Se najbolj in predvsem v negativnem smislu
obéutijo zaposleni. SD v podijetjih najvec-
krat primerjamo s t. i. »delavskim parla-
mentom, v katerem se artikulirajo vsi raz-
licni interesi (zaposlenih, reprezentativnih
sindikatov, posameznih organizacijskih
enot...), ki se potem v postopkih uskla-
jevanj in sprejemanja zakljuCkov odrazajo
kot skupna stalis¢a vseh zaposlenih.

Nacin urejanja
(instrumenti, oblike in metode):

e medsebojno obvesScanje, izmenjava po-
bud, obcasno skupno nastopanje

e sklenitev posebnega pisnega ,,dogo-
vora 0 measebojnih razmerjih pri ures-
nicevanju interesov delavcev”
(VZOREC: splet ZSDS, Prirocnik za
Clane SD — dr. GostiSa)

e yreditev oblik in metod sodelovanja s
sindikat(i)om v poslovniku SD

e ureditev morebitne problematike na tem
podrocju preadvideti tudi v okviru inter-
nega organizacijskega nacrta SD (za
¢imprejsSnjo ureditev teh razmerif)

Ceprav je na¢inov in moznosti za dobro
sodelovanje vec, v tem prispevku poudar-
jamo predvsem redno medsebojno ob-
veSCanje, udelezbo na sestankih (pravi-
loma naj bi oboji redno vabili predstavnike
drugih na seje svojih organov), delovanje v
»skupnih odborih« in skupno posvetovanje
pred sprejemanjem pomembnejSih odloGi-
tev oz. pred pogajaniji z delodajalcem.

Najpogoste;jsi problemi

e nigjasna razmejitev pristojnosti med
obema vrstama delavskih predstavnis-
tev

e medsebojno rivalstvo, neproduktivno
konkuriranje

® yodstva, uprave podjetij obe vrsti de-
lavskih predstavniStev ,,mecCejo v isti
kos*, pri Gemer se zamegljujejo/izqub-
ljajo pristojnosti obeh

® precej razsirjena praksa (?), da uprave
pristajajo samo na ,skupna posveto-
vanja“ ob hkratni udeleZbi SD in sindi-
katov, pri Cemer Se najveCkrat ne
upostevajo dosledno dolo¢be ZSDU in
ZDR (zelo pomembni roki za sprejem
odlocitev, predhodna samostojna seja
SD za uskladitev stalisc...)

Vsak od nastetih problemov prav go-
tovo zasluZi ustrezno pozornost, saj se
vsakokratno medsebojno Skodljivo ravna-
nje tistih, ki bi morali v prvi vrsti zastopati
skupne interese ter skrbeti za ekonomsko,
socialno in pravno varnost vseh zaposlenih,
zelo hitro izkaze v zniZzevanju kakovosti dela
in Zivlienja v podjetju. Ob tem velja Se po-
sebej opozoriti na v zadnjem Casu zelo
razSirjeno prakso Stevilnih delodajalcev, ki
uvajajo t. i. »skupna posvetovanja hkrati z
vsemi delavskimi predstavniStvi v pod-
jetju«, kar samo po sebi Se ni ni¢ narobe, Ce
gre zgolj za oblike obveSc¢anja in predhod-
nega posvetovanja. Ce pa se delodajalci s
tem le izogibajo precej obvezujocim do-
lobam ZSDU in ZDR-1, ki tako SD kot
sindikatom dajejo veC pristojnosti in mo-
Znosti za vpliv na nameravane odloCitve,

gre za ocitne krSitve zakonskih pravic.
Skratka, nepriznavanje in neomogocanje
specificnih vlog ter pristojnosti posameznih
delavskih predstavnistev v podijetjih (SD in
sindikatov) lahko zelo nevarno ogrozi nji-
hovo uspesnost.

Izkusnje in priporoéila

Ceprav je povsem jasno, da je dobro
medsebojno sodelovanje vseh delavskih
predstavniStev v posameznem podijetju
nujen pogoj za njihovo ucinkovitost, se zal v
praksi Se vedno pojavlja neproduktivna
medsebojna tekmovalnost in favoriziranje
Skodljivih osebnih interesov, kar navsezad-
nje Skodi vsem delavcem. Zato je ustrezna
ter predvsem »partnerska« ureditev odno-
sov med SD in sindikati zagotovo eden od
pomembnih elementov t. i. organizacij-
skega nacrta SD v vsakem podijetju.

8. Ureditev razmerij
s predstavniki delavcev
v organih druzhe

Kaj se pricakuje/ureja

e zagotovitev SD, da ucCinkovito uresni-
Cuje usmerjevalno in nadzorno funkcijo
v odnosu do svojih predstavnikov v
organih druzbe (predstavniki delavcev v
NS oz. UO, delavski direktor)

ZSDU doloca, da se sodelovanje de-
lavcev pri upravijanju druzbe uresnicuje
prek predstavnikov delavcev v organih
vodenja in nadzora druzbe, pri Cemer raz-
likuje med dvotirnim sistemom (predstav-
niki delavcev v nadzornem svetu, delavski
direktor) in enotirnim sistemom (predstav-
niki delavcev v upravnem odboru, predstav-
nik delavcev — izvrSni direktor). Predstav-
nike delavcev izvoliin odpokli¢e SD in s tem
seznani skupScino druzbe. Delavskega
direktorja ali predstavnika delavcev za iz-
vrénega direktorja pa na predlog SD ime-
nujeta nadzorni svet oz. upravni odbor
druzbe. Za ucinkovito delovanje celotnega
sistema delavskega soupravljanja v pod-
jetju, mora SD kot osrednje delavsko pred-
stavnitvo zagotoviti tudi ustrezne pogoje,
pri tem mislimo predvsem na moznosti
uresnicevanja usmerjevalne in nadzorne
funkcije v odnosu do teh predstavnikov.

Naéin urejanja

(instrumenti, oblike in metode):

® zagolavijanje obvezne udeleZbe obrav-
navanih predstavnikov na sejah SD,
predhodno oblikovanje stalisc in usme-
ritev za njihovo delo, poroc¢anje SD ipd.
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e ystrezna ureditev razmerij med SD in
predstavniki delavcev v organih druzbe
v poslovniku SD (za izbor najkvalitet-
nejsih kadrov in zagotovitev usmerje-
valne ter nadzorne funkcije SD)

e yreditev sistema odgovornosti pred-
stavnikov delavcev v organih druZbe v
odnosu njihovih dolznosti do SD in de-
janskega zavzemanja za delavske in-
terese pri odlocanju

Osnovna formalna razmerja med SD in
predstavniki delavcev v organih vodenja ter
nadzora je torej potrebno urediti ze v po-
slovniku SD. Hkrati je priporocliivo more-
bitne potrebne ukrepe za izboljSanje tega
razmerja, na osnovi predhodnih analiz in
ocen dejanskega stanja, predvideti tudi v
organizacijskem nacrtu SD.

Najpogoste;jsi problemi

e pomanjkljivost zakonske ureditve delav-
Skih predstavnistev v organih druzb

® Zloraba instituta poslovne skrivnosti za
preprecevanje pretoka informacij med
predstavniki delavcev in SD

o odklanjanje dolznosti do SD s strani po-
sameznih predstavnikov delavcev v or-
ganih druzb

® pojav ,,neprimernih® kandidatov (zgolj
osebni interesi)

PraktiCnih problemov, ki se pojavljajo v
razmerjih med SD in predstavniki delavcev
v organih druzb, je torej vec, pri Cemer je
nekatere mogoce odpraviti samo s potreb-
nimi zakonskimi spremembami, druge pa
Ze z ustreznimi internimi organizacijskimi
ukrepi. Med slednje lahko uvrstimo tudi
ukrepe za preprecitev t. i. »0samosvojitve«
nekaterin predstavnikov delavcev, ki po
izvolitvi in nastopu funkcije prekinejo stik s
SD. Pri teh ukrepih gre predvsem za
vzpostavitev prakse obvezne udelezbe teh
predstavnikov na sejah SD, prakse pred-
hodnega oblikovanja staliS¢ in usmeritev za
njihovo delo ter rednega poro¢anja SD.

Izkusnje in priporoéila

Za ucinkovito delovanje celotnega sis-
tema delavskega soupravljanja je izjem-
nega pomena tudi urejeno razmerje med
SD in predstavniki delavcev v organih
druzb. Praksa na tem podrocju kaze na
precejSnje rezerve 0z. na Se ne dovolj
izkorisCene mozZnosti ustreznega vpliva
delavcev, tako na upravljanje kot vodenje
druzb. ZSDU jasno dolo¢a, da se nacin
izvolitve in odpoklica »delavskih« Clanov

nadzornega sveta oz. upravnega odbora
podrobneje uredi v poslovniku SD. Pri tem
je potrebno upoStevati tudi moznost pred-
Casnega odpoklica v primeru neodgovor-
nega opravljanja funkcije in neizpolnjevanja
dolznosti do SD. Podobno velja tudi za de-
lavskega direktorja oz. (delavskega) izvrs-
nega direktorja.

9. Plan izobrazevanja ¢lanov
sveta delavcev

Kaj se pri¢akuje/ureja

® osvojitev ustreznih znanj, ki so nujno
potrebna za opravljanje soupravijalskih
funkcij in ucinkovito delovanje SD kot
celote

Brez ustreznega strokovnega znanja in
usposobljenosti nikakor ni mogoce, Se po-
sebej v danasnjem Casu (eri znanja), ucin-
kovito delovanje SD in uginkovito oprav-
ljanje soupravljalskin funkcij. Nacrtno in
sistemati¢no usmerjanje ¢lanov SD ter dru-
gih predstavnikov delavcev v razlicne »nuj-
ne« in »koristne« izobrazevalne programe
mora postati ena od prednostnih, temeljnih
nalog vsakega SD. Zato tudi tako velik po-
men planom izobraZevanja Clanov v or-
ganizacijskih nacrtih SD.

Nacin urejanja
(instrumenti, oblike in metode):

e (osledno uveljavijanje dolocb 63. ¢lena
ZSDU, ki vsakemu ¢lanu SD zagotavija
pravico do izobraZevanja

e analiza dosedanjih izobrazevanj in nacr-
tovanje bodocCih izobraZevalnih po-
treb/aktivnosti SD

® analiza vzrokov za v povprecCju neza-
dostno izkori$Canje pravic ¢lanov SD do
izobraZevanja in Sprejem potrebnih
ukrepov

e yveljaviti sistem, da ,,izobrazevanje ni
samo pravica, temveC tudi dolZnost”
vseh Clanov SD

Nujnost oz. potrebo po ustreznem zna-
nju in usposobljenosti predstavnikov delav-
cev je predvidel tudi zakonodajalec, saj Ze
ZSDU s svojimi dolocbami vsakemu clanu
zagotavlja pravico do specializiranih izo-
brazevanj, potrebnih za ucinkovito delo SD.
Se bolj je pri tem prepricljiva tuja praksa, ki
izobraZevanju in specializiranemu uspo-
sabljanju delavskih predstavnikov namenja
najvecjo pozornost.

Najpogoste;jsi problemi

e pomanjkijivo znanje prevelikega Stevila
CGlanov SD za u€inkovito opravijanje so-
upravijalskin funkcif

® ovire na Strani vodstev, uprav

® nezainteresiranost posameznih ¢lanov
SD za tovrstno dodatno izobraZevanje
(podcenjevanje zahtev, resnosti in

TUJI ZGLEDI

FRANCIJA

svojega mandata

NEMCIJA

delodajalec

BELGIJA

delodajalec

AVSTRIJA

sabljanja — placa podjetje!

— Vsak ¢lan SD ima do 5 dni placanega prostega ¢asa za usposabljanje v ¢asu

— Ce obratni svet (SD) ugotovi, da je doloCena oblika usposabljanja ,,nujna“ za
njegovo ucinkovitejSe delo, se ga Clani lahko udeleZijo, pri Cemer ¢as ni omejen

- za ,koristna” usposabljanja ¢lanov OS lahko v Stiriletnem mandatu izkoristijo 3
tedne (v prvem mandatu pa $tiri) — stroske placa delodajalec

— Zza obnavljanje poklicnih znanj ¢lanov OS ni ¢asovnih omejitev — stroSke placa

— Za clane SD zakon doloc¢a pravico do najmanj 5 dni za usposabljanje letno — placa

— Clani OS imajo v Stiriletnem mandatu zagotovijene 3 tedne Strokovnega uspo-
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odgovornosti svoje soupravijalske funk-
cife)

e odsotnost naCrtovanja nalog SD — pro-
gramov dela in s tem povezano tudi pla-
nov izobraZevanja ¢lanov SD

Ceprav bi moralo biti popolnoma sa-
moumevno, da bi delavci za svoje pred-
stavnike izbrali »najboljSe kadre«, z najvec
znanja in hkrati tudi z najvisjo odgovor-
nostjo, je Zal praksa kar precej dale¢ od
tega. Pri tem Se najbolj preseneCa neza-
interesiranost posameznih €lanov SD za
dodatno izobrazevanje, potrebno za ucin-
kovitejSe opravljanje njihove funkcije, cesar
se ne da opravicevati niti s sedanjo krizo in
nezavidljivim gospodarskim polozajem
mnogih podjetij. K temu pritrjujejo tudi Ste-

Pise:

\_ Franc Sasek

vilni dokazi o moznostih ucinkovitega ob-
vladovanja sedanjih problemov z visoko
razvitimi oblikami t. i. organizacijske in
ekonomske participacije zaposlenih, kar pa
ni mogoCe brez ustreznega znanja in
usposobljenosti vseh delavskih predstav-
nikov.

Izkusnje in priporocila

Glede na dosedanje domace in tuje
izkusnje, ki smo jih obravnavali tudi v tem
prispevku, mora izobrazevanje postati
predvsem dolznost in ne samo pravica
Clanov SD. Zato bi morali tudi SD zelo
natancno nacrtovati te aktivnosti in hkrati
vse svoje Clane sistematicno usmerjati v
pridobivanje dodatnih, predvsem speciali-

ziranih znanj, potrebnih za ucinkovitejSe
soupravljanje.

S tem zakljuéujemo nekoliko daljSo raz-
pravo 0 pomenu 0z. potrebi po nacrtovanju
notranje organizacije dela v SD. Ceprav s
tem nismo v celoti izCrpali vseh morebitno
potrebnih aktivnosti (npr. ureditev materi-
alnih pogojev za delo SD, finanéni nacrt SD
ipd.), smo vsekakor predstavili najpo-
membnejSe. Celotna obravnava je namen-
jena predvsem spodbudi vsem SD, da pri
pripravi svojih programov dela, poleg sicer
zelo pomembnih vsebinskih vidikov, upo-
Stevajo Se potrebne organizacijsko teh-
nicne vidike, od katerih je v veliki meri od-
visna tudi njihova skupna ucinkovitost.

INFORMACIJE IN TEME 1Z SOUPRAVLJALSKE PRAKSE

Zadovoljni zaposleni
s0 kljuc do uspeha

Za dosego ciljev imamo na voljo razlicne poti. Svet delavcev Krke, d. d., Novo mesto je izbral pot
medsebojnega spostovanja, sodelovanja, dialoga, partnerstva in zaupanja. Glede na bonitete, ki jih
imamo zaposleni v podjetju, se je ta pot izkazala kot prava.

Kratko o svetu delavcev

Zgodovina delavskega soupravljanja v
Krki sega v leto 1996, ko je bil v decembru
izvoljen prvi svet delavcev. Svet delavcev
Krke $teje 15 €lanov, ki so izvoljeni za ob-
dobje petih let. Ker sedanji sestavi v de-
cembru 2013 poteCe mandat, smo v no-
vembru izvedli nove volitve za mandatno
obdobje 2014-2018. Prva seja v novi ses-
tavi bo januarja 2014. Od skupaj izvoljenih
petnajstih ¢lanov je v svetu Sest pred-
stavnic neznejsega spola. Clani zastopajo

cirane enote druzbe v Sloveniji. Izobrazbe-

na struktura sveta delavcev Krke je dobra,
kar je zelo pomembno za SirSe razumevanje
delavskega soupravljanja in enakovrednost
partnerjev v razpravah.

St.izobr.  St.élanov %
4 1 6

5 2 13
6 3 20
7/0 4 27
71 4 27
7/2 1 7

Za opravljanje svoje funkcije nimamo
imenovanih posebnih odborov, saj imamo
v podjetju organizirane strokovne sluzbe, ki

se ukvarjajo s podrocji, ki jih pokrivamo kot
svet delavcev. Tako je naSe poslanstvo
zgolj nadzorne narave in smo povezovalni
Clen med vodstvom in zaposlenimi. Za po-
moC pri reSevanju stanovanjske proble-
matike imamo imenovano stanovanjsko
komisijo, Clani sveta pa sodelujemo tudi v .
i. bolnigkih timih.

Pogoji za delovanje
sveta delavcev

Med svetom delavcev in vodstvom
podjetja je sklenjen »Dogovor o sode-
lovanju delavcev pri upravljanju druzbe«. V
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dogovoru so zajeti pogoji za delo SD ter
medsebojne pravice in dolZznosti v okviru
ZSDU. Sprejeti dogovor dosledno spostu-
jejo vse vpletene strani. V Zelji po transpa-
rentnosti in nedvoumnosti opravljanja funk-
cije smo sprejeli tudi Poslovnik sveta de-
lavcev in Eticni kodeks €lanov sveta delav-
cev. Znamenom vzajemnega sodelovanja s
sindikatoma pa smo sklenili Dogovor o so-
delovanju sindikatov in sveta delavcev. Za
svoje delo imamo na razpolago vso potreb-
no infrastrukturo (prostor, tehniCne pripo-
mocke,...), v dogovoru z vodstvom pod-
jetja pa imamo za pomoc pri administrativ-
nih delih na voljo poslovno sekretarko.

Ne glede na zakonsko upravicenost
smo se Clani sveta delavcev odloCili, da
funkcijo €lana in predsednika opravljamo
neprofesionalno, na ta nacin ostajamo v
direkini povezavi s sodelavci in svojim
delom. Na podlagi letnega nacrta svet de-
lavcev z vodstvom podijetja uskladi finan-
¢na sredstva, s katerimi v nadaljevanju
samostojno razpolaga. Odobrena sredstva
(ca. 45.000 EUR) porabimo za sejnine Cla-
nov, izobraZevanja ¢lanov, €lanarine, litera-
turo in ostalo.

Program dela sveta delavcev

Ob nastopu mandata 2009 je svet de-
lavcev pripravil Smernice za mandatno
obdobje, ki jih glede na aktualna dogajanja
dopolnjujemo z letnimi naérti.

Smernice za mandatno obdobje:

e Tvorno sodelovati z upravo, sindikatoma
in strokovnimi sluzbami.

e Enotno in usklajeno delovati navzven.

e Redno obveScati zaposlene in nadzorni
svet 0 delu sveta delavcev.

e Aktivno pridobivati mnenja, predloge in
vpra$anja zaposlenih.

e Se izobrazevati in izpopolnjevati.

Nekaj kljucnih realiziranih proaktivnih
nalog v sklopu letnih nacrtov sveta delav-
cev:

e (OsveScanje 0 pomembnosti varCevanja
v drugem in tretjem pokojninskem ste-
bru.

e Vkljucitev v delo bolniskih timov in pri-
pravo nabora del in delovnih mest, pri-
mernih za sodelavce z omejitvami pri
delu.

e VKkljucitev v projekta Organizacijska kul-
tura ter Medsebojni odnosi in bolniSka
odsotnost.

e (sveScanje sodelavcev 0 pomembnosti
preventivne zdravstvene rekreacije.

e Sodelovanie pri pripravi Pravil ravnanja v
primeru mobinga.

e Priprava letnega poroCila za nadzorni
svet, po priporocilih ZSDS.

e Sodelovanije pri pripravi Informativnega
prirocnika za zaposlene.

e QOpravljeni letni razgovori ¢lanov s pred-
sednikom sveta delavcev.

e Priprava pravil in zbiranje humanitarne
pomoci za sodelavce v stiski.

Predstavniki zaposlenih
v nadzornem svetu
in delavski direktor

Nadzorni svet Krke Steje devet Clanov,
od tega so trije notranji €lani — predstav-
niki zaposlenih (dva voljena s strani sveta
delavcev, predsedniku sveta delavcev pa
kot tretiemu pripada mandat po funkciji).

Zaradi kotiranja podjetja na borzah (Lju-
bljana, VarSava) namenjamo posebno po-
zornost zaupnosti informacij, zato se je svet
delavcev odloCil, da gradiva za seje nad-
zornega sveta obravnava po njihovih sejah.
V tem primeru je vioga predstavnikov za-
poslenih v nadzornem svetu $e pomemb-
nejSa, namre€ na njih je direkina odgovor-
nost pravocasnega ukrepanja in obveSca-
nja sveta delavcev o predlogih in odlogit-
vah, povezanih z zaposlenimi.

Zaradi poteka mandata je v juniju 2012
svet delavcev izvedel volitve delavskega
direktorja, ki kot ¢lan uprave predstavlja in
zastopa interese delavcev v zvezi s kad-
rovskimi in socialnimi vpraSanji. Delavski
direktor funkcijo opravlja neprofesionalno,
njegov mandat traja praviloma $est let.

Komuniciranje in obveséanje

Zaradi ucinkovite komunikacije in ob-
vescenosti zaposlenih ima svet delavcev na
»Krkanetu« svojo spletno stran, ki poleg
vpogleda v vsa gradiva sveta (zapisniki,
letni plani in poroCila, gradiva iz izobra-
Zevanj,...) omogoca tudi neposredno po-
dajanje pobud in vpraSanj predsedniku sve-
ta delavcev. O vseh aktualnih dogodkih Cla-
ni sveta zaposlene redno obveS¢amo po
e-posti, na oglasnih deskah ali osebno.

Svet delavcev za zaposlene redno pri-
pravija letna porocila o svojem delu, od
leta 2012 pa po priporogilih ZSDS tudi letno
poro€ilo za nadzorni svet, ki ga na nad-
zornem svetu predstavi predsednik sveta
delavcev.

Da ohranjamo neposreden stik med za-
poslenimi in vodstvom podjetja, ki krepi

medsebojno zaupanije in pripadnost pod-
jetju, organiziramo letne zbhore delavcev.
Na njih zaposlene seznanimo z delom sve-
ta, predsednik uprave in generalni direktor
pa na vsem razumljiv naCin predstavi po-
slovanje podjetja, plane in smernice ter od-
govarja na vprasanja zaposlenih.

Uresnicevanje zakonskih
pristojnosti sveta delavcev

Svet delavcev ima ca. devet rednih in
§tiri dopisne seje na leto. V skladu z ZSDU
in sklenjenim dogovorom z vodstvom na
sejah obravnavamo in potrjujemo porocila
strokovnih sluzb, sklepe uprave in stano-
vanjske komisije, vprasanja in pobude za-
poslenih,...

Seje sveta potekajo v rednem delov-
nem ¢asu in se jih redno udeleZujejo pred-
sednik uprave in generalni direktor, lanica
uprave, pooblascena za stike s svetom in
sindikati, delavska direktorica, predstavniki
zaposlenih v NS, predstavnik Pravne sluzbe
in Sluzbe za odnose z javnostmi, glede na
obravnavano temo pa tudi porocevalci 0s-
talih strokovnih sluzb.

Predsednik uprave in generalni direktor
svet delavcev na sejah redno seznanja:

e s financnim poslovanjem podijetja

e s plani in strategijo podjetja

e 7z gradivom za nadzorni svet in skup-
§¢ino delnicarjev ter

e 7 ostalimi aktualnimi dogodki v podijetju

Strokovne sluzbe in komisije pa za
obravnavo na sejah sveta delavcev pri-
pravljajo:

e porocCilo Kadrovske sluzbe (zaposlenost
in zaposlovanje, izobraZevanje, analiza
bolniskih izostankov, zdravstvene in so-
cialne aktivnosti, izkoristek delovnega
Casa, organizacijska klima, plan kadrov,
)

e porocilo Sluzbe za varnost in zdravje pri
delu (poskodbe, delovni pogoji, zascitna
sredstva, promet, ...)

e poroCilo Sluzbe za druzbeni standard
(preventivna  zdravstvena rekreacija,
prehrana, pocitniSke zmogljivosti in
oddih,...)

e porocilo Stanovanjske komisije (stano-
vanjska problematika, razdelitev kredi-
tov,...).

Splosna ocena stanja in izzivi

V Krki je prisotnost delavskega so-
upravljanja na visoki ravni, sodelovanje z
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vodstvom podjetja, sindikati in strokovnimi
sluzbami pa korektno. Dogovori potekajo v
duhu sodelovanja in reSevanja nasprotij,
izvirajocih iz razli¢nih interesov zaposlenih
in delodajalca ter temeljijo na iskanju skup-
ne poti pri uresnic¢evaniju ciljev. Zaposleni v
podjetju imamo ekonomsko in socialno

varnost, dobre delovne pogoje, moznost
izobrazevanja in osebnega razvoja, preven-
tivne in zdravstvene rekreacije, dobro pre-
hrano ter moZnost regresiranega letovanja.

V prihodnje bomo Clani sveta delavcev
Se ve€jo pozornost namenili spodbujanju
ucinkovitosti, inovativnosti, pripadnosti po-

djetju, naravnanosti k skupnim ciljem, skrbi
za okolje, medsebojni pomoci in humani-
tarnosti. S tem bomo pripomogli k izgradnji
take organizacijske kulture podjetja, ki
prinaSa dobre rezultate, Zeleno samostoj-
nost in bonitete zaposlenim.

Pise:

\_ Aleksander Volf

Svet delavcev Domel d.d. Zelezniki

Izmenjava soupravljalskih
izkusenj in izobrazevanije -
pomembna vidika nasega
delovanja

Svet delavcev Domela se intenzivno vkljucuje v nekatere skupne aktivnosti v okviru Zdruzenja
svetov delavcev Slovenije (ZSDS), zlasti tudi v organizirane oblike medsebojne izmenjave souprav-
ljalskih izkuSeny ter v sistem specializiranega izobrazevanja clanov za ucinkovito opravijanje delav-
skopredstavniskih funkcij v podjetjih.

Srecanje s predstavniki
delavcev druzbe ETI Izlake

ZSDS pri svojem delovanju posveca
posebno pozornost med drugim tudi spod-
bujanju navezovanja neposrednih stikov in
organiziranja sre€anj med ¢lani svetov de-
lavcev posameznih podijetij, ki so namen-
jena predvsem spoznavanju konkretnih
“dobrih praks” in medsebojni izmenjavi iz-
kuSenj s podroCja uresniCevanja sodelo-
vanja delavcev pri upravljanju. Tako so nas
21. novembra 2013 ravno s tem namenom
v naSem podjetju obiskali predstavniki
zaposlenih iz druzbe ETI Elekiroelement
d.d. Izlake.

Predsednik sveta delavcev je uvodoma
pozdravil in izrekel dobrodoslico vsem ude-
lezencem, v nadaljevanju pa sta predsednik
uprave g. Stefan Bertoncelj in direktorica dr.
JoZica Rejec podrobno predstavila skupino
Domel in notranje lastnistvo v druzbi. Sle-
dila je predstavitev delovanja svetov delav-
cev in splosni pregled sistema soupravlja-
nja v obeh druzbah. Ugotovili smo, da smo
oboji ustanovili svet delavcev ze daljnega
leta 1993, da smo bili med prvimi ter smo
tako dolgoletni Clani ZdruZenja sveta de-

Srecanje delavskih predstavnikov Domel in ETI: Uvodni pozdrav in predstavitev sku-
pine Domel in notranje lastnistvo v druzbi. — Foto:Tomaz Trpin

lavcev Slovenije, da smo Ze presli zacetno
fazo delovanja in da trenutno delujemo v
svoji praksi proaktivno na vseh podrocjih
dela in Zivljenja v podjetju, predvsem prek
delovnih teles — odborov, ki imajo lahko
tako stalno ali cilino nalogo.

Tako smo kolegom iz ETI med drugim
predstavili na$ Program dela, ki nas vodi v

tem mandatu do zastavljenih ciljev, in Poro-
Cilo sveta delavcev za nadzorni svet. Pred-
sednica sveta delavcev ETI pa je izposta-
vila uspehe, kot so profesionalizacija funk-
cije predsednika sveta, odlicen izbor ¢lanov
nadzornega sveta in dobro sodelovanje s
sindikatom. Udelezenci srecanja smo bili v
nadaljevanju seznanjeni s strani predsed-
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nika in predsednice sindikata SKEI tudi z
delovanjem sindikatov v obeh druzbah.

Po posameznih predstavitvah je sledila
Se zanimiva razprava, v kateri so nosilci
posameznih tem odgovarjali na razlicna
vpra$anja udelezencev. Po koncu “strokov-
nega” dela sre¢anja pa so si udelezenci
ogledali naSo proizvodnjo. Zanimivo in
obojestransko koristno sreCanje smo za-
kljucili s prijetnimi obCutki.

Clani sveta delavcev Domel
prejeli certifikat ZSDS

Ker izobrazevanje in usposabljanje za
ucinkovito opravljanje soupravljalskih funk-
cij zagotovo sodi med najpomembnejSe
dolznosti in odgovornosti slehernega ¢lana
sveta delavcev, smo to naSo odgovornost
Ze pred ¢asom posebej uredili tudi v naSem
poslovniku in programu dela sveta delav-
cev, in sicer zlasti Se v povezavi s prido-
bitvijo »Certifikata ZSDS«.

Ustrezna strokovna usposobljenost je
brez dvoma eden od osnovnih in bolj ali
manj samoumevnih pogojev za ucinkovito
opravljanje funkcije ¢lana sveta delavcev in
je zato tudi v Eticnem kodeksu ¢lanov sve-

tov delavcev posebej opredeljena ne samo
kot pravica, ampak tudi kot dolznost sle-
hernega ¢lana. Pri tem je nujno na ustre-
zen nacin zagotoviti, da bo prav vsak ¢lan
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obvezno pridobil elementarna potrebna
znanja z naslednjin podrocij:

e sistem korporacijskega upravljanja in
vloga predstavnikov delavcev v organih

druzb (uprava, nadzorni svet in upravni
odbor)

e osnove sistema delavskega souprav-
ljanja in vsebina dela sveta delavcev

e ekonomika in financno poslovanje gos-
podarskih druzb

e kadri, organizacija, pravna varnost za-
poslenih in komuniciranje.

Posamezni ciklus izobrazevanj za pri-
dobitev certifikata ZSDS obsega 6 zaokro-
Zenih tem, izvedenih v treh izobraZevalnih
dneh. V na$i druzbi smo 27. in 28. no-
vembra 2013 za celoten svet delavcev
izvedli Se dva preostala manjkajoca izo-
braZevalna dneva, ob zakljucku vsake po-
samezne teme pa so udelezenci opravili
izpit v obliki testiranja predelane snovi, ki je
podlaga za podelitev certifikata. Certifikat
ZSDS namre¢ predstavlja dokazilo, da je
posameznik pridobil omenjena nujno po-
trebna znanja za opravljanje soupravljalskih
funkcij. Clani sveta delavcev Domel smo se
tako pridruZili zdaj Ze okrog 600 élanom
svetov delavcev v Sloveniji, prejemnikom
tega certifikata, kar je brez dvoma izjemen
uspeh.

VPRASANJA - 0DGOVORI

Volilna pravica
zunajzakonskega partnerja
¢lana vodilnega osebja druzhe

Vprasanje:

Volilna komisija se je zna$la pred na-
slednjo dilemo, glede katere vas prosimo
za odgovor: ali ima pravico voliti Zivljenj-
ska sopotnica direktorja druzbe, ¢e nista
zakonca? ZSDU v 12. ¢lenu namre¢ eks-
plicitno navaja le druZinske ¢lane (zakon-
ca, otroke...) vodilnega osebja.

Odgovor:

Ob strogi gramatikalni razlagi ZSDU bi
bila zunajzakonska skupnost v danem pri-
meru lahko tudi pravno irelevantna, in sicer
preprosto zato, ker je ta zakon posebej ne
omenja. Po dolochi drugega odstavka 12.
Clena Zakona o zakonski zvezi in druzinskih
razmerjih je namre¢ zunajzakonska skup-
nost na »drugih« podrocjin, tj. izven pod-
ro¢ja druZinskega prava, pravno izenacena
z zakonsko zvezo le, »Ce (specialni, op. p.)
zakon tako doloCa«. Primer takSnega spe-
cialnega zakona je, denimo, Zakon o do-

hodnini, ki glede tega v 4. odst. 16. ¢lena
pravi: »(4) Za zakonca po tem zakonu se
Steje 0seba, ki Zivi z zavezancem v zakonski
zvezi. Za zakonca po tem zakonu se Steje
tudi oseba, s katero zavezanec Zivi v dalj
Casa trajajoCi Zivljenjski skupnosti, ki ima
po zakonu, ki ureja zakonsko zvezo in dru-
zZinska razmerja, enake pravne posledice
kot zakonska zveza (v nadaljnjem besedilu:
zunajzakonski partner). Steje se, da je Ziv-
lienjska skupnost nastala na dan po preteku
12 mesecev od dneva, ko sta zavezanec in
oseba zacCela Ziveti skupaj v Zivljenjski
skupnosti. Steje se, da je Zivljenjska skup-
nost prenehala na dan po preteku 90 dni od
dneva, ko sta zavezanec in oseba prenehala
7iveti skupaj v Zivljenjski skupnosti.« Ce bi
torej tudi ZSDU na tak ali podoben nacin
izrecno urejal izenaCitev zunajzakonske
skupnosti z zakonsko zvezo ter nacin
ugotavljanja njenega obstoja v zvezi z aktiv-
no in pasivno volilno pravico za svet delav-
cev, glede tega ne bi bilo popolnoma nobe-
nih dilem.

Problem pa je v tem, da tovrstna gra-
matikalna razlaga obeh zgoraj omenjenih

zakonov v danem primeru privede do raz-
meroma nelogicnega sklepa. IzhajajoC iz
bistva in namena omenjene prepovedi vo-
liine pravice, tj. preprecevanje morebitnega
konflikta interesov, je namre¢ povsem lo-
gicno sklepanje, da povezava posameznika
s Clani vodilnega osebja v vlogi zunajza-
konskega partnerja ni prav ni¢ manj sporna
od povezave v vlogi zakonca. Zato se zdi v
tem primeru — bolj kot gramatikalna — pri-
merna namenska razlaga zakona. Z upora-
bo le-te bi se odgovor na vaSe vprasanje
glasil: o tem, ali v danem primeru tudi de-
jansko obstaja zunajzakonska skupnost, ki
je pravno izenacena z zakonsko zvezo, ali
ne, bo morala odlociti voliina komisija sa-
ma, in sicer na podlagi presoje konkretnih
okolis¢in. Dolocba drugega odstavka 12.
Clena Zakona o zakonski zvezi in druzinskih
razmerjih se namreé glasi: »(2) Ce je od-
loCitev o pravici ali dolznosti odvisna od
vpraSanja obstoja Zivljenjske skupnosti iz
prejSnjega odstavka, se 0 tem vpraSanju
odloCi v postopku za ugotovitev te pravice
ali dolZnosti. OdloCitev o tem vpraSanju ima
pravni ucinek samo v stvari, v kateri je bilo
to vpraSanje reSeno.«
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Treba se je torej odlociti med strogo
gramatikalno in logi¢no oziroma namensko
razlago zakona. Osebno se v danem pri-
meru nagibam k tej drugi. StaliSCe, da je z
vidika morebitnega konflikta interesov za-
konska zveza s ¢lanom vodilnega osebja po
zakonu sporna, zunajzakonska pa ne, se
namrec kljub vsemu zdi malce prevec skre-
gano z zdravim razumom. V takih primerih
je zato treba uporabiti klasicno pravno na-
Celo »zakon vedno namerava tisto, kar us-
treza razumnemu preudarku« (lex semper
intendit, quod convenit rationi). To pa po-
meni, da se prepoved aktivne in pasivne vo-
liine pravice iz 12. ¢lena ZSDU za zunajza-
konske partnerje uporablja enako kot za za-
konce Clanov vodilnega osebja.

Glede na nesporno in izrazito »pravno
delikatnost« te odloCitve volilne komisije
predlagam, da jo ta v praksi izpelje na ¢im
bolj takten na¢in. Smiselno bi bilo, denimo,
da volilna komisija s konkretno osebo naj-
prej opravi neposreden razgovor zaradi
ugotovitve objektivnih dejstev in okoliscin.
Ce bi se v tem razgovoru izkazalo, da zunaj-
zakonska skupnost nesporno obstaja, bi
veljalo konkretno osebo najprej pozvati, da
sama zahteva izbris iz volilnega imenika za
volitve sveta delavcev. Ne nazadnije gre tudi
za neke vrste moralno, ne zgolj strogo prav-
no vprasanje. Sele v nasprotnem bi lahko
sprejela sklep o prepovedi volilne pravice
po ZSDU in o neuvrstitvi v volilni imenik, pri
Cemer bi se eventualno lahko sklicevala na
analogno uporabo zgoraj citirane dolocbe
zakona o dohodnini ali drug smiselno podo-
ben predpis.

Postopek »nadomestitve«
¢lana sveta delavcev

Vprasanje:

Kot predsednik sveta delavcev vas
prosim za mnenje o nacinu izvedbe po-
stopka »nadomestitve« ¢lana sveta de-
lavcev z naslednjim z liste kandidatov, ki
je med neizvoljenimi kandidati prejel
najvecje Stevilo glasov (1. odstavek 47.
¢lena ZSDU). Konkretno gre za primer, ko
je ¢lanici SD prenehalo delovno razmer-
je, a o0 svojem odstopu sveta delavcev
pisno ni posebej obvestila. Kako naj torej
odlo€i in ravna SD v zvezi s tem odsto-
pom? Ali je potrebno, Geprav zakon o tem
ne govori, v to vpletati volilno komisijo ali
morda zadostuje, da SD temu kandidatu
sam ponudi vstop v SD, in ¢e ta ponudbo
sprejme, ga povabi na naslednjo sejo in
sprejme ustrezen ugotovitveni sklep?

Odgovor:

Ne samo o tem, ali je potrebno v ta po-
stopek vpletati tudi volilno komisijo ali ne,
temvec tudi o vseh drugih vidikih tega po-
stopka zamenjave oziroma nadomestitve
manjkajoCega Clana sveta delavcev, ki mu
je iz kakrSnihkoli razlogov prenehal mandat,
zakon ne govori ni€. Zato je seveda tezko
reCi, kakSen naj bi bil povsem »pravilen«.
Sam razmisljam nekako takole:
V danem primeru ne gre za odstop Cla-
nice sveta delavcev s te funkcije v smislu
drugega odstavka 46. ¢lena ZSDU, temve¢
za prenehanje Clanstva v svetu delavcev
»po samem zakonu« (zaradi prenehanja
delovnega razmerja v druzbi). Zato svet de-
lavcev o tem, ali je odstop veljaven ali ne,
ni¢ ve€ ne odloca, ker — kot receno — sploh
ne gre za odstop, ampak je treba kot razlog
za prenehanje mandata uporabiti zadnjo
alinejo prvega odstavka navedenega clena.
Treba je torej le ugotoviti (v obliki ugotovit-
venega, ne v obliki konstitutivnega sklepa),
da
e je konkretni Clanici iz navedenega raz-
loga pac prenehalo Clanstvo v svetu de-
lavceyv, in da

e postane Clan sveta delavcev prvi nasled-
nji z liste neizvoljenih kandidatov v skla-
du s 1. odst. 47. ¢lena ZSDU.

Osebno mislim, da pri tem niti ni nujno,
da se konkretnega kandidata posebej spra-
Suje, ali privoli, da bo postal ¢lan sveta de-
lavcev, kajti to privolitev je (s posebno pis-
no izjavo o strinjanju s kandidaturo za ¢lana
sveta delavcev) podal ze v kandidacijskem
postopku. Stejemo torej lahko, da &e ne bi
Zelel postati ¢lan sveta delavcev, ne bi niti
kandidiral na volitvah. Po drugi strani pa ni
prav niC narobe tudi, Ce se (v izogib more-
bitnim neprijetnim moznim kasnejSim za-
pletom) to privolitev vendarle pridobi, Ce-
prav formalno ni neizogibna.

Malce bolj zapleteno pa je vpraSanje
(glede na to, da se v tem postopku o nice-
mer vsebinsko ne odloca, ampak gre, kot
receno, v bistvu le za ugotovitvene sklepe),
kdo to zamenjavo oziroma nadomestitev
Clana sveta delavcev z novim formalno
opravi — volilna komisija ali svet delavcev
sam. Kot ugotavljate Zze sami, o tem zakon
mol¢i. Po mojem mnenju pa je treba v
osnovi izhajati iz staliSCa, da je to lahko
samo eden ali pa samo drugi, nesmiselno
pa je v ta postopek vpletati oba. Kateri je
pravi, pa je drugo vprasanje.

Sam zagovarjam stalice, da je strogo
formalnopravno gledano primerneje, Ce ta
postopek v celoti izpelje volilna komisija. Le

v primeru, Ce ta iz takSnih ali drugacnih raz-
logov ne obstaja ve€ in medtem Se ni bila
imenovana nova, lahko to izpelje svet de-
lavcev sam. Vsi postopki »ugotavljanja,
kdo je na podlagi izidov volitev postal ¢lan
sveta delavcev, so namre¢ naceloma v pri-
stojnosti volilne komisije in ¢e smo dosled-
ni, naj bi bilo tako tudi v primeru ugotavlja-
nja, kdo bo nadomestni ¢lan, oziroma kdo
je dobil zadostno Stevilo glasov, da postane
nadomestni Clan. Da bi svet delavcev kar
sam »kooptiral« nadomestne Clane, kot
receno, naceloma ni najbolj primerno, ker
potem nad pravilnostjo sestave sveta de-
lavcev nihe nima »nadzorax.

Skratka, postopek bi bil na podlagi
zgoraj povedanega, okvirno naslednii:

e svet delavcev obvesti voliino komisijo o
prenehanju delovnega razmerja in s tem
Clanstva v svetu delavcev sedaniji Clanici
in jo pozove, naj skladno s 47. ¢lenom
ZSDU ugotovi, kdo je nadomestni ¢lan;

e ko prejme ustrezen ugotovitveni sklep
voliine komisije, novega ¢lana takoj ob-
ravnava kot polnopravnega ¢lana, ne da
bi ga posebej vabil na sejo zaradi for-
malnega »sprejemax ipd.

Se enkrat pa poudarjam, da je vse
zgoraj navedeno le moj pogled in priporo-
Cilo, ne kak univerzalen recept. Ni torgj
re¢eno, da bi bil — glede na popolno zakon-
sko praznino na tem podroCju — kak dru-
gacen pristop nezakonit.

Nadomeséanje clanice sveta
delavcev med starSevskim
dopustom

Vprasanje:

V svetu delavcev imamo ¢lanico, ki
odhaja na starSevski dopust (porodniski
dopust in dopust za nego in varstvo otro-
ka), ki ga bo izkoristila v celoti, tako da jo
predvidoma ne bo eno leto. Zanima nas,
ali se tej Clanici za ta ¢as zamrzne clanski
status v svetu delavcev, ali jo moramo
nadomestiti z drugim élanom? Al ji, e ne
bo nadomeséena, v tem ¢asu pripada na-
grada kot ¢lanici sveta delavcev?

Odgovor:

Zakon Zal ne daje neposrednega odgo-
vora na vaSe vpraSanje o potrebi po nado-
mestitvi konkretne Clanice sveta delavcev,
zato je treba reSitev iskati v smiselni upo-
rabi nekaterih doloCb in v nacelu razum-
nega preudarka. Po mojem je treba v da-
nem primeru Steti, da je delavki zacasno
prenehalo Clanstvo v svetu delavcev, kar
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tudi ustreza dejanskemu stanju stvari, in na
osnovi tega smiselno uporabiti dolocbo 1.
odst. 47. ¢lena ZSDU, ki govori 0 zamenja-
vah v primeru prenehanja ¢lanstva v svetu
delavcev. Gre namre¢ za dalj ¢asa trajajoco
in vnaprej znano odsotnost, zaradi katere bi
utegnilo biti delovanje sveta delavcev res-
neje okrnjeno. Zato je verjetno bolj v duhu
zakona, da se jo v tem €asu nadomesti na
podlagi smiselne uporabe omenjenega za-
konskega mehanizma, kot pa da se (zgolj)
formalno vzdrZuje njeno Clanstvo v svetu
delavcev kljub zavedanju, da v spornem
obdobju v resnici ne bo efektivno opravljala
svoje funkcije. Smiselna uporaba navedene
dolocbe po mojem mnenju ne bi pomenilo
protizakonitega ravnanja, temvec le ustrez-
no zapolnitev konkretne pravne praznine.

Za (as trajanja odsotnosti zaradi star-
Sevskega dopusta, naj jo torej nadomesti
na volitvah neizvoljeni kandidat z najvec
glasovi med neizvoljenimi kandidati, vendar
pa mora biti s sklepom o tej nadomestitvi
izrecno doloCeno, da se nanaSa le na ¢as
trajanja odsotnosti prvotne Clanice zaradi
izrabe starSevskega dopusta. Za morebitno
trajno prenehanje njenega mandata v svetu
delavcev namre€ po drugi strani ni nobene
pravne podlage.

Jasno pa je, da ji v nobenem primeru —
torej Cetudi je ne bi nadomestil drug kan-
didat — v ¢asu njene odsotnosti ne pripada
nagrada za opravljanje funkcije, ki je v res-
nici ne opravlja. Nagrada ni neka samo-
umevna pravica »kar tako«, ampak je na-
grada za opravljeno delo. Ce to delo ni bilo
opravljeno, nagrada kajpak nima nobene
funkcije.

DolZznost delodajalca obvestiti
svet delavcev o inSpekcijskem
pregledu

Vprasanje:

Dolocha tretjega odstavka 48. ¢lena
Zakona o varnosti in zdravju pri delu
(ZVZD-1) pravi: »Predstavnik sveta de-
lavcev ali delavski zaupnik za varnost in
zdravje pri delu ima pravico prisostvovati
inSpekcijskemu nadzoru, kadar ta oprav-
lja nadzor nad zagotavljanjem varnosti in
zdravja pri delu ter izraziti svoja opa-
Zanja.« Ali to pomeni tudi, da je deloda-
jalec dolZzan obvestiti svet delavcev o
inSpekcijskem pregledu? V naSem prime-
ru je bil svet delavcev o tem obveséen
Sele 10 dni po inSpekcijskem pregledu.

Odgovor:

InSpektorat za delo RS, na katerega je
bilo to vpraSanje naslovljeno, je nanj odgo-
voril takole:

ZVZD-1 v zvezi s tem zelo konkretno
doloca, kakor tudi sami ugotavljate, da ima
predstavnik sveta delavcev ali delavski za-
upnik za varnost in zdravje pri delu pravico
prisostvovati inSpekcijskemu nadzoru, ka-
dar ta opravlja nadzor nad zagotavljanjem
varnosti in zdravja pri delu ter v zvezi s tem
izraziti svoja opazanja. To pomeni, da imata
tako predstavnik sveta delavcev ali delavski
zaupnik nedvomno pravico prisostvovati
inSpekcijskemu nadzoru, kar pa ne pomeni,
da ta pravica preide v dolznost. Da pa se ta
pravica lahko tudi prakti¢no zagotavlja, mo-
rajo biti o inSpekcijskem pregledu obves-
¢eni, in to pred samim nadzorom. Smatra
se, da pred samim nadzorom pomeni ta-

krat, ko je pristojni inSpektor Ze prisoten na
konkretni lokaciji delodajalca z namenom
opraviti inSpekcijski nadzor. Kako tocno
morajo biti 0 tem obveSceni in kako potrditi
0z. zavrniti to pravico, zakonodaja ne pred-
pisuje. Prav tako iz samega 3. odstavka 48.
Clena ZVZD-1 neposredno ne izhaja, da bi
bila to dolznost delodajalca, ravno tako tudi
ne izhaja, da bi bilo takSno obvescanije dol-
Znost koga drugega. Je pa dolznost delo-
dajalca, da takSno prisotnost omogoci, kar
pomeni, da takSna pravica izhaja iz dol-
Znosti predhodnega obveSCanja. Torej bi
lahko trdili, da je vseeno dolZnost deloda-
jalca oz. njegove odgovorne osebe, da o
inSpekcijskem pregledu, ki se bo izvajal,
obvesti predstavnika sveta delavcev ali
delavskega zaupnika in v zvezi s tem pridobi
potrditev ali zavrnitev zakonsko doloCene
pravice. Temu mnenju pritrjuje tudi dejstvo,
da pristojni inSpektor, ki bo vodil postopek,
nima informacij o tem, kdo ima pri konkret-
nem delodajalcu vlogo predstavnika sveta
delavcev ali delavskega zaupnika in ravno
tako nima njegovih kontaktov. Je pa kljub
temu smiselno, in inSpektorji se tega tudi
posluzujejo, da pred izvedbo samega nad-
zora na pravico, da se omogoci prisotnost
predstavnika sveta delavcev ali delavskega
zaupnika, opozorijo prisotnega predstav-
nika delodajalca, ki pa takSne pobude ne
more presliSati 0z. samovoljno zavrniti ali
odgovarjati v imenu predstavnikov delav-
cev, temve€ omogociti prisotnost teh pred-
stavnikov, kar pomeni, da jih je dolzan kon-
taktirati.

Odgovore pripravil:
dr. Mato Gostisa
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www.delavska-participacija.com - spletne strani Zdruzenja svetov delavcev Slovenije
nudijo obiskovalcem mnozico za prakso uporabnih strokovnih informacij s podrocja raz-
voja vseh oblik sodobne delavske participacije.

Obiskovalcem spletnih strani ZSDS je na voljo:

e vec kot 1.100 izbranih strokovnih ¢lankov trajnejse vrednosti s podrocja soupravljanja, udelezibe
delavceyv pri dobicku in notranjega lastnistva zaposlenih;
nekatere pomembnejse znanstvene raziskave o delavski participaciji;
vprasanja in odgovori iz prakse za prakso;
gradiva, referati in sklepi s strokovnih posvetov Zdruzenja svetov delavcev Slovenije;
vsi pomembnejsi predpisi 0 delavski participaciji;
razlicni koristni podatki (lista arbitrov za priloznostne arbitraze itd.);
obvestila o aktualnih dogajanjih na podrocju zakonodaje in drugih ukrepov Sirsega pomena za
razvoj tega podrocja industrijskin razmerij v Sloveniji in v svetu;
informacije o izobrazevalni ponudbi in razpisi strokovnih posvetov ter drugih oblik usposabljanja;
e Stevilne konkretne usmeritve in priporocila za delovanje delavskih predstavnistev v podjetjih
pri uresni¢evanju sistema delavske participacije.




