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UREDNIKOV KOMENTAR

»Prozna varanosis i clovesdld kapital

V zvezi z nespametnim zapravljanjem »cloveskega kapitala«, o katerem sem podrobneje pisal
v eni prejsnjih Stevilk te revije, velja posebej opozoriti tudi na — pri nas Zal mocno razsirjeno —
povsem napacno razumevanje ideje o »prozni varnosti« (angl. flexicurity), ki naj bi bila
realizirana tudi skozi Ze napovedane spremembe ZDR. Zlasti delodajalci si namrec pod tem
pojmom predstavljajo predvsem cim bolj neomejeno moznost uporabe t. i. fleksibilnih (pre-
kernih) oblik dela, olajsano odpuscanje delavcev in prenos skrbi za njihovo socialno varnost na
drzavo. Morebitna uzakonitev taksnega razumevanja omenjene ideje bi vsekakor pomenila hud
udarec prizadevanjem za ucinkovito angaZiranje »cloveskega kapitala« (t. j. ustvarjalnih zmo-
Znosti ter delovne motivacije in pripadnosti zaposlenih) kot najpomembnejsSega produkcijskega
dejavnika sedanjosti in prihodnosti.

Prekerno delo je termin, s katerim
oznacujemo netipicne oblike zapo-
slitve, kot so delo za dolocen cas, ob-
casno in zacasno delo, samozapo-
slitev, delo na poziv, delo na domu,
teledelo ipd., ki delavce postavljajo v
negotov in nezasciten (prekeren)
polozaj in na trgu dela ustvarjajo ne-
utemeljene razlike med »vkljucenimi
in »izkljucenimi« delavci. Za delo-
dajalce so seveda v teh kriznih casih
nadvse zanimive in dobrodosle. A to
v resnici velja le navidez in na kratek
rok, medtem ko so dolgorocno vse-
kakor skodljive tudi zanje in za gos-
podarstvo kot celoto. Poglejmo si
zato Se drugo plat medalje sicer tako
opevane »flexicurity«.

Le-to zelo lepo razkriva, denimo,
clanek dr. Barbare Kresal »Poleg
stalis¢, da fleksibilne oblike za-
poslitve spodbujajo zaposlovanje,
rast in konkurencnost ter zniZujejo
brezposelnost na trgu dela, je vedno
vec Studij, ki izkazujejo tudi drugac-
na, nasprotna stalis¢a. Opozarja se,
da fleksibilnost na trgu dela sama po
sebi ne prispeva k rasti, konku-
rencnosti, niti ne zmanjsuje brez-
poselnosti, temvec¢ ima lahko celo
negativni povratni ucinek. Ce na
kratki rok vecja zunanja fleksibil-
nost zmanjsuje stroske dela in s tem
povecuje konkurencnost, pa so na
srednji in dolgi rok lahko ucinki
povsem drugacni. (Opomba: Fleksi-
bilne oblike zaposlitve namrec¢ po-
menijo manjso varnost zaposlitve, s
tem pa tudi manjso pripadnost de-
lavcev podjetjem, kar posledicno la-
hko negativno vpliva na produktiv-
nost in kreativnost ter inovativnost
delavcev oz. podjetij. Poleg tega je
tudi interes delodajalcev za vlaganje
v izobraZevanje, usposabljanje in

razvoj teh delavcev bistveno manjsi.
Mnogi poudarjajo pomen »rednih«
delavcev, ki so zaposleni v relativno
stabilnejsih oblikah zaposlitve [flek-
sibilnost se v tem primeru zagotavlja
znotraj zaposlitve — t. i. funkcional-
na, notranja fleksibilnost/, saj naj bi
pozitivno vplivale na produktivnost
in uspesnost poslovanja: zadovoljni
delavci so pripravijeni bolje delati,
delodajalec pa odgovorneje pristopa
k nacrtovanju njihove kariere ter
vlaga v izobrazevanje in usposablja-
nje teh delavcev, da ostajajo zapo-
sljivi, uspesni in inovativni).«

Avtorica v podkrepitev teh trditev
navaja ugotovitve nekaterih razisko-
valcev in porocila Evropske komisije
o fleksibilnosti in konkurencnosti
(2007). Nato pa nadaljuje:

»Zato bi bilo smiselno namesto t.
i. zunanje fleksibilnosti (fleksibilne
oblike zaposlitve, laZje odpuscanje)
v vecdji meri spodbujati predvsem
Jfunkcionalno, notranjo fleksibilnost
v povezavi z zagotavljanjem varnosti
za delavce, kar naj bi tudi na srednji
in dolgi rok spodbudno ucinkovalo
na produktivnost in inovativnost
delavcev ter s tem tudi na konku-
rencnost gospodarstva. Pomembno
je spodbujanje izobraZevanja, vse-
zivljenjskega ucenja in kontinuira-
nega usposabljanja za delavce ter
ohranjanje njihove zaposljivosti,
inovativnosti, produktivnosti. ... Ce
se poudarja zunanja fleksibilnost,
pa ostaja problem segmentacije trga
dela, ki ustvarja razlikovanje med t.
i. vkljucenimi in izkljucenimi delav-
ci. Fleksibilne oblike dela tako ne re-
Sujejo brezposelnosti na trgu dela in
(ne)konkurencnosti  gospodarstva,
ustvarjajo pa Stevilne delavce z zelo
negotovim, prekernim poloZajem,

brez ustrezne ravni delovnopravne
zascite. ... Podatki kaZejo, da so v
fleksibilnih oblikah dela zaposlitve v
vecji meri zaposleni prav delavci iz
ranljivih skupin, kar to tematiko po-
veZe tudi s problemom diskrimina-
cije na trgu dela.«

Avtorica na koncu (v skladu z
evropskimi usmeritvami) predlaga
ravno nasprotno smer spreminjanja
delovnopravne zakonodaje od tiste,
ki jo tako Zeljno pricakujejo nasi
delodajalci. Po njenem mnenju bi
bilo treba bolj ucinkovito omejiti
zaposlovanje za dolocen cas, prepre-
citi zlorabe, ki se danes dogajajo v
praksi, in tem delavce zagotoviti us-
treznejse varstvo, primerljivejse po-
loZaju redno zaposlenih. Poudariti
namrec velja, da tudi Evropski par-
lament v novejsi resoluciji o netipic-
nih oblikah dela izpostavija, da »bi
morale zaposlitvene pogodbe za
nedolocen cas ostati glavna oblika
zaposlitve« in ob tem »ostro obsoja
nadomescanje redne zaposlitve z ob-
likami netipicnih pogodb, ki prispe-
vajo k slabsim in bolj negotovim de-
lovnim pogojem«. Tudi Evropska
komisija v svojem porocilu o prozni
varnosti na trgu dela izrecno po-
udarja, da ta koncept ne pomeni, da
jJe treba dati podjetiem vec »svobo-
de« pri zaposlovanju in odpusca-
njux.

Ce se torej vinemo k izhodiséni
misli: aktualna ideja nasih deloda-
jalcev o nujni Se vecji »proZnosti trga
dela« (zunanji fleksibilnosti zapo-
slitve) je — za razliko od spodbujanja
t. i. funkcionalne oz. notranje flek-
sibilnosti — samo Se ena od idej,
kako tudi v bodoce Se naprej in Se
bolj nespametno zapravljati (sicer
neizmerni) razpoloZljivi cloveski ka-
pital.
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Cloveski kapital - kljucen
dejavnik uspesnosti podijetja

Doslej smo v seriji prispevkov na temo intelektualnega kapitala jeseni 2010 predstavili pojem
intelektualnega kapitala, nadaljevali pa s prispevkom v februarski Stevilki revije, kier smo razvili
tezo, da je udelezba zaposlenih pri dobi¢ku dejansko placilo za intelektualni kapital, ki ga zapo-
sleni prek svojega dela in prispevka vlagajo v poadjetje. Kijub stalnemu poudarjanju pomena inte-
lektualnega kapitala in deklarativni zavezanosti k njemu pa je dejanski pomen intelektualnega
kapitala v gospodarstvu, in Se posebej na financnih trgih, mocno podcenjen. Namen tokratnega
prispevka je prikazati pomen intelektualnega kapitala, in Se posebej Cloveskega kapitala, za uspes-

nost podjetij.

Kot Ze omenjeno v enem od predhodnih
prispevkov, se sam izraz »intelektualni ka-
pital« v razlicnih kontekstih uporablja v ve¢
razliénih pomenih, poleg tega pa se sam

Vsa literatura navaja, da intelektualni
kapital ni ena sama enovita celota, temvec
ga sestavlja veC delov. Delitev je veC, naj-
SirSe sprejeta pa je delitev Wanga in Chan-

Novo razumevanje delovanja podjetij in gospodarstva
pripisuje Cedalje vecji pomen intelektualnemu
kapitalu, in Se posebej cloveskemu kapitalu kot
kljucnemu dejavniku uspesnosti organizacije in

ustvarjanja vrednosti. Nekateri avtorji celo trdijo, da je

intelektualni kapital nadomestil fizicni kapital kot
primarni dejavnik ustvarjanja vrednosti.

pojem intelektualnega kapitala skriva Se za
nekaterimi drugimi imeni (npr. neotipljiv ka-
pital, dobro ime ipd.). V splosnem velja
konsenz, da z izrazom intelektualni kapital
oznacujemo vse tisto, kar prispeva k do-
dani vrednosti druzbe, a ni zabelezeno v
poslovnih izkazih druzbe.

ga', ki intelektualni kapital delita na éloveski
kapital (posameznikova izobrazbo, izkus-
nje, znanje, sposobnosti, pa tudi vrednote
in staliSca), strukturni kapital, ki se deli na
procesni ter inovacijski kapital. Tretji del
intelektualnega kapitala pa je relacijski ka-
pital (»dobro ime«, odnosi druzbe z doba-
vitelji, bankami in lastniki, njeno sodelovan-

"Wang, W.Y. and Chang, C. F. (2005), “Intellectual capital and performance in causal models-evidence
form the information technology industry in Taiwan”, Journal of Intellectual Capital, Vol. 6 No. 2, pp.
222-36.

2Maditinos D., Chatzoudes D., Tsairidis C. in Theriou G. (2011), The impact of intellectual capital on
firms’ market value and financial performance. Journal of Intellectual Capital Vol. 12 No. 1, 2011 pp.
132-151

je z drugimi druzbami, blagovne znamke in
sploSna podoba).

Podcenjen pomen
intelektualnega kapitala

Cetudi je bil pomen intelektualnega ka-
pitala v svetovni literaturi veckrat poudar-
jen, novejSa literatura s tega podrocja ven-
darle ugotavlja, da kapitalski trgi in gospo-
darstvo nasploh intelektualnemu kapitalu, v
nasprotju s fizicnim kapitalom, pripisuje
dale¢ premajhen pomen. Tako, na primer,
Maditinos in ostali2 ugotavljajo, da rezultati
empiricnih raziskav na splosno kazejo, da
tako financni trgi kot tudi gospodarsko
okolje nasploh namenjajo bistveno vec za-
upanjain pripisujejo vecjo vrednost fiziEnim
kot pa intelektualnim kapitalskim sred-
stvom. Do podcenjevanja pomena intelek-
tualnega kapitala prihaja kljub dokazanemu
naraS§¢ajotemu dejanskemu pomenu
le-tega. Avtorji zato pozivajo oblikovalce
politike naj spodbujajo vecje sprejemanje in
razumevanje konceptov intelektualnega ka-
pitala. Pozivajo pa tudi podjetja k negovaniju
in razvoju intelektualnega kapitala, saj jim le
prinasa ubranljive konkuren¢ne prednosti.
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Vrsta raziskav je pri proucevanju po-
mena, ki ga intelektualnemu kapitalu posve-
Cajo menedZerji podijetij, ugotovila, da se
menedzZerji premalo zavedajo kljuénega
pomena, ki ga ima intelektualni kapital.
Na primer, Hall® je na vzorcu skoraj tiso¢
predsednikov uprav podietij iz Velike Brita-
nije prouceval relativni pomen za poslovno

vo celo Se veCje, Ceprav ravno ta podjetja
najbolj temeljijo na »mehkih« dejavnikih.
Steenkamp in Kashyap?® na vzorcu malih in
srednjih podjetij v Novi Zelandiji tako ugo-
tavljata, da menedzerji sestavinam intelek-
tualnega kapitala pripisujejo srednji do velik
pomen, le redko pa zelo velik pomen. Pri
tem na prvo mesto postavljajo predvsem

Avtorji pozivajo oblikovalce politike naj spodbujajo
vecje sprejemanje in razumevanje konceptov
intelektualnega kapitala. Pozivajo pa tudi podjetja k
negovanju in razvoju intelektualnega kapitala, saj jim
le ta prinaSa ubranljive konkurencne prednosti.

uspesnost, ki ga menedzerji pripisujejo po-
sameznim neotipljivim sredstvom. Ugotovil
je, da vrhnji menedzerji najvecji pomen pri-
pisujejo ugledu podietja, ugledu njegovih
proizvodov in storitev, znanju zaposlenih ter
kulturi podjetja.

Litscha in drugi* porocajo o dveh Stu-
dijah, izvedenih v letin 2000 in 2004, v kate-
rih so vsakokrat po 300 menedZerjev iz
Avstrije povprasali, kakSen pomen pripisu-
jejo intelektualnemu kapitalu v druzbah, ki
jih vodijo, ter kaj to¢no razumejo pod
pojmom ClovesSki kapital. V obeh Studijah je
bilo ugotovljeno, da menedzerji intelektual-
nemu kapitalu pripisujejo nekako srednje
velik pomen za dolgoro¢no uspesnost
podijetja — na lestvici od ena do pet je bil
pripisan pomen intelektualnega kapitala
3,8. Po mnenju avtorjev je bolj zaskrblju-
joce nepoznavanje pojma ¢loveski kapi-
tal, saj v prvi Studiji kar 58 odstotkov vpra-
Sanih ni tocno vedelo, kaj naj bi to bilo, v
drugi Studiji pa je ve€ina vprasanih pod poj-
mom Cloveski kapital razumela kvalifikacije
in znanje zaposlenih.

V malih in srednjih podjetjih je podcen-
jevanje intelektualnega kapitala presenetlji-

zadovoljstvo in zvestobo kupcev ter kako-
vost izdelkov in storitev. Cloveski kapital
pride Sele na peto mesto dejavnikov, pa Se
tu pripisujejo doloCen pomen le znanju za-
poslenih.

Obstajajo tudi Studije, ki kazejo na to,
da menedzerji, vsaj na deklarativni ravni,
intelektualnemu kapitalu vendarle pripi-
sujejo velik pomen. Hollis® tako poroca o
Studiji na globalni ravni, v kateri so ugoto-
vili, da kar 94 odstotkov menedZerjev meni,
da intelektualni kapital oziroma neotipljiva
sredstva predstavljajo pomemben mened-
zerski izziv, skoraj polovica pa jih meni, da
to spada med tri glavne izzive menedZmen-

le déleznike v podjetju. DiPiazza in Eccles’
poroCata, da vrhnji menedZerji ne le, da
pripisujejo nefinan¢nim dejavnikom ustvar-
janja vrednosti, kot so kakovost proizvodov
in storitev, zadovoljstvo in zvestoba kupcev
ter ucinkovitost poslovanja, ve€ji pomen
kot klasi¢nim raCunovodskim rezultatom.
Ve kot to, menedzerji uporabljajo te ne-
finan¢ne dejavnike ustvarjanja vrednosti pri
sprejemanju odloCitev, saj so prepricani, da
50 to kljucni dejavnik bodocega finanénega
uspeha.

Cloveski kapital je kljuéen

Podcenjevanje pomena intelektualnega
kapitala, in Se posebej CloveSkega kapitala
je zmotno in za podijetja potencialno Skod-
ljivo. Tradicionalno razmisljanje vidi podijet-
je kot skupek produkcijskih sredstev, ka-
mor se je pogosto pristevalo predvsem
zemljo, stroje ter financni kapital. Novo
razumevanje delovanja podjetij in gospo-
darstva pa pripisuje Cedalje veCji pomen
intelektualnemu kapitalu kot kljucnemu de-
javniku uspesnosti organizacije in ustvar-
janja vrednosti. Wu in drugi® gredo pri tem
celo korak dlje in trdijo, da je intelektualni
kapital nadomestil fiziéni kapital kot
primarni dejavnik ustvarjanja vrednosti.

Cheng in drugi® uvedejo pojem €loves-
ke dodane vrednosti. Pod tem pojmom

Avtorji menijo, da je videnje cloveskega kapitala prek
njegove sposobnosti ustvarjanja vrednosti bolj
primerno in korektno kot pa tradicionalno
“prestevanje” znanja, sposobnosti
in spretnosti zaposlenih.

ta. Podoben delez jih meni, da je ravno inte-
lektualni kapital primarni vir dolgoroénega
ustvarjanja vrednosti za delniCarje in osta-

3 Hall, R. (1992), “The strategic analysis of intangible resources”, Strategic Management Journal, Vol.

13 No. 2, pp. 135-44.

4Litschka, M., Markom, A. and Schunder, S. (2006), “Measuring and analysing intellectual assets: an
integrative approach”, Journal of Intellectual Capital, Vol. 7 No. 2, pp. 160-73.

5 Steenkamp N., Kashyap V. (2010), Importance and contribution of intangible assets: SME mana-
gers’perceptions. Journal of Intellectual Capital Vol. 11 No. 3, 2010 pp. 368-390

¢ Hollis, E. (2004), “Managing intangible assets represents opportunity for learning leaders”, Chief

Learning Officer, Atlanta, GA.

7 DiPiazza, S. A. and Eccles, R. G. (2002), Building Public Trust: The Future of Corporate Reporting,

John Wiley & Sons, New York, NY.

& Wu, W. Y., Tsai, J. J., Cheng, K.Y. and Lai, M. (2006), “Assessment of intellectual capital mana-
gement in Taiwanese IC design companies: using DEA and the Malmquist productivity index”, R&D

Management, Vol. 35 No. 2, pp. 531-45.

9 Cheng, M-Y., Lin J-Y., Hsiao, T-Y., Lin T. W. (2010). Invested resource, competitive intellectual capi-
tal, and corporate performance. Journal of Intellectual Capital Vol. 11 No. 4, 2010 pp. 433-450

razumejo vso tisto vrednost, ki v podijetju
nastane kot neposredna posledica vlaganja
CloveSkega kapitala v proizvodni proces.
Avtorji menijo, da je videnje CloveSkega
kapitala prek njegove sposobnosti ustvar-
janja vrednosti bolj primerno in korektno
kot pa tradicionalno “preStevanje” znanja,
sposobnosti in spretnosti zaposlenih. Us-
tvarjanje vrednosti s strani zaposlenih nam-
re¢ pomeni vec kot le vsoto znanja in spo-
sobnosti, saj zaposleni z medsebojnim de-
lovanjem ustvarjajo sinergije, zaradi katerih
je celota veC kot le vsota posameznih se-
stavnih delov.

Isti avtorji v nadaljevanju omenjenega
Clanka proucujejo vplive posameznih kom-
ponent na uspesnost podijetij, merjeno kot
kombinacijo Stirih standardnih kazalcev do-
nosnosti in trzne vrednosti podjetja. Njihova
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konc¢na ugotovitev je, da k uspesnosti pod-
jetij pripomorejo vse komponente intelektu-
alnega kapitala, med njimi pa je daleé naj-
pomembne;jsi ravno Eloveski kapital.

Do podobnih ugotovitev so priSli tudi
Kamukama in drugi'®, ki so proucevali po-
men komponent intelektualnega kapitala na
uspesnost mikrofinancnih druzb v Afriki.
Raziskava je pokazala, da imajo vse kom-
ponente intelektualnega kapitala mocan
pozitiven vpliv na uspesnost proucevanih
podijetij. Podobno kot Cheng in drugi pa tudi
ti avtorji ugotavljajo, da je napovedna moc
¢loveSkega kapitala dva- do trikrat vecja
kot napovedna moc ostalih vrst intelektu-
alnega kapitala.

Ze omejena raziskava Maditinosa in
ostalih (2011) je proucevala vpliv intelek-
tualnega kapitala na uspesnost podietij, ki

njihovi predhodniki ugotavljata, da elementi
intelektualnega kapitala vplivajo na uspes-
nost proucevanih podietij, ponovno s po-
sebnim poudarkom na ¢loveSkem kapita-
lu. Zanimivo je, da avtorja nista nasla po-
vezave med inovacijskim kapitalom in us-
pesnostjo podijetij.

Cloveski kapital
je katalizator uspeha

Ze Mouritsen'? ugotavlja, da se posa-
mezni elementi intelektualnega kapitala
med seboj ne seStevajo, temve¢ mnoZijo.
To pomeni, da odsotnost ali zanemarjanje
enega dela intelektualnega kapitala vodi v
nicen ucinek vseh ostalih delov.

Avtorji omenjenih raziskav o ucinkih
elementov intelektualnega kapitala na us-

Podcenjujoce in izkrivijeno gledanje na intelektualni
kapital lahko sluzi le kot opravicilo za zanemarjanje
zaposlenih pri delitvi rezultata.

kotirajo na borzah v Gr¢iji. Za razliko od prej
omenijenih raziskav avtorji za ve€ino kom-
ponent intelektualnega kapitala niso uspeli
potrditi vpliva na uspeSnost podietij. Edina
izjema pri tem je bil ¢loveski kapital, za
katerega ugotavljajo, da ima pozitiven vpliv
na finanno uspesnost podietij.

St Pierre in Audet' sta proucevala vpliv
neotipljivin sredstev na uspesnost malih in
srednjih podjetij v Kanadi. Podobno kot

peSnost ugotovljene mocne in pozitivne
ucinke CloveSkega kapitala na uspesnost
podijetij pojasnjujejo s tem, da ima Cloveski
kapital med vsemi vrstami intelektualnega
kapitala prav posebno vlogo. Vecina avtor-
jev ga namreC modelsko umeSca med ali
pred druge oblike fizicnega in intelektual-
nega kapitala, tako da deluje kot kataliza-
tor, ki aktivira ostale elemente dodajanja
vrednosti.

10 Kamukama N., Ahiauzu A., Ntayi J. M. (2010). Intellectual capital and performance: testing interac-

tion

Effects. Journal of Intellectual Capital Vol. 11 No. 4, 2010 pp. 554-574

1 St-Pierre J. in Audet J. (2011). Intangible assets and Performance. Analysis on manufacturing SMEs.
Journal of Intellectual Capital Vol. 12 No. 2, 2011 pp. 202-223

12 Mouritsen, J. (1998), “Driving growth: economic value added versus intellectual capital”, Manage-
ment Accounting Research, Vol. 9 No. 4, pp. 461-82.

St Pierre in Audet (2011) Cloveski ka-
pital v modelu umestita pred vse ostale
oblike kapitala. Zanju je CloveSki kapital
tisti, ki je potrebni pogoj za vse ostale
oblike intelektualnega kapitala. Brez za-
poslenih, njihovega znanja, sposobnosti in
povezav je podjetje povsem nemocno.

Najdlje pri tem gredo Chang in drugi
(2010), ki zaposlene oziroma Cloveski
kapital, ki ga ti predstavljajo, postavijo v sa-
mo srediSée modela. Za njih so zaposleni s
svojim znanjem in sposobnostmi, skupaj s
tihim znanjem druzbe, osnova za ¢lovesko
dodano vrednost. Ta vpliva na uspesnost
podjetja tako neposredno, kot tudi posred-
no prek ustvarjanja baze zvestih in zado-
voljnih kupcev.

Namesto zakljuc¢ka

Vsi dokazi kazejo na to, da ima intelek-
tualni kapital, in znotraj tega Se prav pose-
bej Cloveski kapital, pomemben in poziti-
ven vpliv na finan¢no in poslovno uspes-
nost podijetij. Kljub temu gospodarstvo in
finan€ni trgi ta vpliv spregledajo ali podce-
nijo, namesto tega pa prevelik vpliv na us-
pesnost pripisujejo investicijam v fiziéni in
finanéni kapital. Ce pa Ze intelektualnemu
kapitalu pripoznajo dolo¢eno vrednost, gre
pri tem za oblike, ki so v lasti in kontroli
podietja, na primer zvestoba in zadovolj-
stvo kupcev ali pa inovacijski kapital.

Tako podcenjujoCe in izkrivljeno gleda-
nje na intelektualni kapital lahko sluzi kot
opravicilo za zanemarjanje zaposlenih pri
delitvi rezultata. Zaposleni s svojim zna-
njem, sposobnostmi in vloZzenim delom
kljucno prispevajo k dodani vrednosti in
poslovni uspeSnosti podjetja. Lastniki in
menedZerji morajo spoznati vrednost zapo-
slenih in jo upoStevati pri delitvi rezultatov
podijetja, saj le tak odnos zagotavlja dolgo-
rocno uspesnost.

4 N\
Povecevanje vrednosti cloveskega kapitala
Poslovni uspeh temelji na uCinkoviti rabi kapitala — financnega, tehnoloskega in CloveSkega.
V svetu, kjer morajo podjetja tekmovati v vse vecjem obsegu, pri tem pa morajo ve¢ doseci
z manj sredstvi, je Cloveski kapital vse tezje zagotoviti, Cedalje tezje StevilCno opredeliti,
hkrati pa ta najbolj bistveno prispeva k uspehu.
Deloitte, http://www.deloitte.com/view/sl_Sl/si/storitve/poslovnosvetovanje/lovekikapital/index.htm
AN J
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Pise:

\ dr. Stane Mozina

Nacrtovanje ciljev organizacije
in sodelovanje zaposlenih

Za uspesnost sodobne organizacije je kljucnega pomena ucinkovita povezava oziroma zaruzitev
ciliev organizacije z osebnimi cilji posameznikov v njej, kajti prav identifikacija zaposlenih s cilji
organizacije je temeljni pogoj za njihovo optimalno delovno motivacijo in organizacijsko pripad-
nost. Zato je — poleg zagotovitve ustreznega sistemskega pristopa — nujno zagotoviti tudi Sirse
sodelovanje zaposlenih pri nacrtovanju ciljev organizacije. Z ustreznim nacrtovanjem delovnih
ciliev se tudi omogoca vsakemu posamezniku, da doda novo vrednost v delu in na tej podlagi

participira pri dobiCku.

Demokrati¢na organizacija
in ekonomska demokracija

Znacilnosti sodobne organizacije se ka-
Zejo v tem, da je Cedalje veC dela prepus-
¢enega v presojo in odloCanje posamez-
niku. Tako je sedaj mozno napraviti vecji
doseZek ali izgubo kot prej, ker so, Ce Ze ne
drugo, vsaj vlaganja vecja. Sestavljenost
dela in organizacije ter pritisk Casa zah-
tevajo od vsakega posameznika iniciativno
delo ter prevzemanje vecje odgovornosti.
Narascanije Zivljenjskega standarda in vecje
moznosti izobraZevanja prinasajo ve¢ po-
treb in viSja pricakovanja v zvezi z delovnimi
dosezki. Ta veCja priCakovanja ne morejo
biti zadovoljena z avtokraticnimi ali centra-
listiénimi nacini dela, pa¢ pa z veéjim upo-
Stevanjem in vkljuéevanjem vsakega po-
sameznika k odloéanju.

Toda demokraticno vzduSje ne more
biti samo sebi namen, ampak mora upos-
tevati produktivnost pri delu. Najbrz je ob-
stoj in nadaljnji razvoj demokratiCnega Ziv-
lienja odvisen ravno od tega, koliko bomo
pri svojem delu ucinkoviti. To dvoje, to je,
kako zdruZiti demokraticno vzdu$je z us-
pesnostjo pri delu, je pravzaprav najbolj
pomembno vpraSanje sodobne organiza-
cije. Govorimo torej o ekonomski demo-
kraciji, ki temelji na sodelovanju, novo
ustvarjeni vrednosti in delitvi dobicka.

Pomen usklajevanja osebnih
ciljev s cilji organizacije

Menimo, da je nacrtovanje ciljev eden
izmed pomembnih vidikov, ki bi nam po-
magali reSiti zgornje vprasanje. Smisel te-
ga je: zdruzevanje osebnih ciljev s cilji
oZje in SirSe organizacije. Zaradi tega je
potrebno podrobno raziskati cilje organi-
zacije — sedanje in bodocCe — v primerjavi s
preteklimi. IstoCasno pa je potrebno ana-
lizirati temeljne interese in Zelje posamez-
nika in jih uskladiti s cilji organizacije. Z
drugimi besedami, posameznik mora dobiti
svojo 0sebno zadovoljitev v priakovanju in
doseganju ¢edalje vecjih rezultatov. To po-
meni, da je naloga vodilnega in organiza-
cijskega osebja, menedzmenta razvijati in
pospeSevati delovno vzduSje, ki spodbuja
posameznika k razvijanju vseh njegovih
sposobnosti, ki mu omogocCa sprejemanje
ustreznih odloCitev in ki ga navaja na pre-
vzemanje odgovornosti v skladu s postav-
lienimi cilji in priCakovanimi rezultati.

Potrebujemo uspe$nega posameznika
(vodjo, menedZerja, podjetnika, strokovne-
ga sodelavca), ki si vsak dan pridobiva
Novo znanje, po eni strani iz prakse, to je pri
reSevanju problemov, po drugi strani pa iz
teoretiCnih ugotovitev in posploSitev na
konkretne naloge. Samo znanje pa za us-
pesno delo Se ni zadosti. Potrebne so us-

trezne metode in sistem dela. Za vodilno in
organizacijsko osebje je treba dolociti splo-
$ne in specificne delovne cilje, ki so v
skladu z organizacijskimi cilji delovne
enote in podjetja. Ti delovni cilji pomenijo
za posameznika ali za organizacijo startno
toCko za kakrsnokoli izboljSevanije pri delu,
ker sicer:

e (e nimamo dolocenega cilja, lahko ube-
remo kakrsnokoli pot pri naSem delu in
vsaka od teh poti je prava;

e rezultatov ne moremo meriti, e ne ve-
mo pricakovanj glede zelenih ciljev in
rezultatov;

e (e nimamo doloCenih ciljev, tudi ne ve-
mo, kateri so tisti dejavniki, ki nam na-
sprotujejo, ali ki nas ovirajo na poti;

e posamezniki v organizaciji ne morejo
doseci maksimalne ucinkovitosti, Ce se
ne zavedajo ali Ce ne poznajo svojih cil-
jev, namena svojega dela ali e ne vedo,
kako uspesno delujejo in kako uspesni
S0 v primerjavi z drugimi v podjetju.

Pristop k nacrtovanju
ciljev organizacije

Za nacrtovanje delovnih ciljev bi lahko
rekli, da je to naéin, pot, kako stalno iz-
boljSujemo rezultate svojega dela, into v
kakr$nikoli situaciji. To se pravi, da to ni
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neko obicajno delo, pac pa pot, kako dose-
gamo boljSe rezultate pri delu. Ta pot se
nanasa na razlicne kljutne naloge pri orga-
niziranju dela oziroma poslovanju podietja.

Precej podjetij ima, kot je znano, za-
jetno knjigo »opisov delovnih mest« z zelo
zahtevnimi postavkami, kot na primer:
»direktor komercialnega sektorja je odgo-
voren za formuliranje poslovanja nabave in
prodajne sluzbe, za harmoni¢no koordini-
ranje in to¢no administracijo dela. . .«. Bolje
bi bilo, Ce bi rekli, da je odgovoren za na-
bavo in prodajo, namesto dolgih opisov pa
postaviti in dolo€iti Zelene rezultate. Tak-
Sne knjige, ki vsebujejo dolge opise dela
(delovnih mest), lahko ostanejo nespre-
menjene skozi vsa leta (lahko jih brez na-
daljnjega prenesemo tudi v druga podijetja),
pri tem pa delavci posamezna dela razlicno
opravljajo in tudi dosezki pri delu so razlicni.
S tem ne menimo, da opisi delovnih mest
niso potrebni, toda sami po sebi ne pri-
nasajo dovolj jasnosti v sistem dela odgo-
vornega osebja. V opisu delovnih mest so
potrebni naérti dela v smislu predvidenih
rezultatov.

Postopek nacrtovanja delovnih ciljev bi
lahko na kratko opisali z naslednjimi stop-
njami:

1. Najprej je potrebno opisatiin dolociti,
kaj so cilji organizacije, po ¢em se razli-
kujejo strateski cilji, ki vkljucujejo osnovne
elemente, kot so: politika podijetja, dobicek,
vrsta proizvodnje, koliina in kakovost,
trg..., od takticnih ciljev, ki reSujejo pro-
bleme tekoCega leta.

2. Potem je potrebno opredeliti nacrt za
posamezne delovne enote ali podrocja, kar
nam nalaga, da ugotovimo: kje so potrebne
izboljSave, razSiritve, raziskovanja, izobra-
Zevanje, od kod bomo nabavili surovine,

dobili kredit, kako bomo osvojili trzisce itd.

3. Nato je potrebno seznaniti vodilno in
strokovno osebje na raznih organizacijskih
stopnjah, kaj od njih pricakujemo, da bi do-
segli postavljene cilie. Pri tem je treba
vsakomur pomagati, da najde svoje mesto
v teh nacrtih. Poudarek je torej na kaj in
kdaj, pa tudi kako, ker to znanje zadeva po-
sameznika, ki naj si organizira delo in do-
seze ¢im boljSi rezultat.

Ce hotemo postaviti ustrezne cilje,
moramo za to imeti na razpolago potrebne
podatke, ki se nana$ajo na posamezna
podrocja dela ali posamezne dejavnosti, na
primer: podatke o trziS¢u, o proizvodniji, 0
produktivnosti, o zadovoljstvu itd. Porocila
morajo vsebovati povratne informacije, ta-

ko da je mozZno ocenjevanje dosezenega.

Sodelovanje zaposlenih

Sodelovanje zaposlenih pri postavljanju
ciliev je precej pomembno. Sodelovanje
omogoca vecjo pripravljenost oziroma
pristanek posameznikov na akcije, kar
zveca motivacijo in poveca prosperiteto,
moznost razvoja. Stopnja prizadevnosti je
vsekakor odvisna od mozZnosti sodelovanja
pri postavljanju ciljev. Le-ta vodi k vecji
uspesnosti, Ce je dan zadosten manevrski
prostor, oziroma Ce so na voljo vsi potrebni
pogoji za delovanje.

Individualne cilje povezujemo med se-
boj v celoto, v primerjavi z drugimi cilji pa si
zamiSljamo to povezavo v grafiCni obliki

takole:
Cilji posameznika

Cilji enote

Program delovnih ciljev je osnova,
lahko bi celo rekli, prva stopnja k nadaljnjim
metodam organizacije dela in ravnanja v
podjetju. Vioga vodie je ¢edalje bolj takSna,
da postaja komunikator, koordinator dela,
ne pa zgolj izvajalec. Pri postavljanju ciljev
nekateri menijo, da se je potrebno drZati
principa, ki pravi: bolje je postaviti malo
ciljev, ki so Zivljenjsko vazni, kot pa veliko
takih, ki so samo obrobnega pomena. Or-
ganizacija s takim programom dela ne
postaja Cedalje bolj zapletena, kot bi lahko
nekdo mislil, ampak postaja delo v njej
Cedalje lazje, posebno Ce si organizacijo
zamiSljamo kot funkcionalno tvorbo, ki je
fleksibilna, dinami¢na in pripravljena uvajati
potrebne spremembe.

Prednosti vodenja zaposlenih
s pomocjo ciljev

Vodenje po zacrtanih ciljih in predvi-
denih rezultatih omogoCa poenostavitev
sestavljenega sistema do takSnih informa-
Cij, ki so za nas bistvenega pomena. Vo-
denje s pomocjo ciljev predpostavlja, da je
konkretno obnaSanje posameznika po-
membnejSe kot pa nedoloCene osebnostne
lastnosti; treba je primerjati posamezne
osebe z njihovimi rezultati, ne pa opiso-
vati sploSne znacilnosti dela ali delovne

Cilji podjetja

dolZnosti, kajti participacija se lahko raz-
vija le, ¢e so naloge dolo¢ene kot cilji v
smeri skupnih naporov. Na poti od ciljev
do rezultatov lahko resni¢no pride do sa-
moodlocanja; v primeru izvrSevanja aktiv-
nosti pa pride kveGjemu do strinjanja ali
prikimavanja. Clana organizaciie, ki je us-
pesen, pojmujemo kot Cloveka situacije, ki
zna iz mnozice podatkov in moznih ukrepov
izbrati tiste, ki v kar najvecji meri ustrezajo
namenom njegove akcije. To pomeni, da
nimamo ene same organizacijske poti ali
enega nacina vodenja oziroma upravljanja,
ampak je veC poti in ciljev, ki so vedno
nekoliko specificni glede na ekonomske,
socialne in tehnoloSke dejavnike, ki dolo-
Cajo situacijo.

Cilji gospodarske
veje, republike itd.

Sistem delovnih ciljev, ki jih merimo po
pricakovanih rezultatih, omogoéa resiti
vecje Stevilo kroniénih problemov, ki jih
pogosto srecujemo v organizaciji, in
sicer:

a) problem nagrajevanja po uéinku:
definirani delovni cilji so realno sredstvo za
merjenje posameznikovih prispevkov, s
Cimer je dana ve€ja moznost nagrajevanja
po delu;

b) pomanjkanje timskega dela: defi-
nirani organizacijski in delovni cilji omo-
gocajo koordinacijo posameznih naporov v
smislu timskega dela;

c) pomanjkanje iniciativnosti: vsak
cilj daje ustrezno svobodo in podrocije delo-
vanja ter s tem moznost, da pride pri vsa-
kem posamezniku do izraza iniciativnost;

d) premalo odgovornosti: sprejeti cilji
50 tesno povezani z ustrezno koli¢ino indi-
vidualne odgovornosti za delovne dosezke;

e) prevec subjektivnega ocenjevanja:
delovni cilji ne temelje na ocenjevanju
osebnostnih lastnosti, ampak na delu in
rezultatih;

f) premajhna zainteresiranosti ljudi:
Se tako mocno besedno spodbujanje ljudi
nima ucinka, ¢e ne vidijo in obcutijo rezul-
tatov svojega dela v praksi;
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g) preve¢ avtokrati€nega vodenja: us-
merjenost Kk ciljem in rezultatom dela od-
pravlja potrebo po tesnem nadziranju in
opiranju na obstojece predpise in sankcije;

h) neustrezno komuniciranje: delovni
cilji filtrirajo poplavo informacij in dajejo
prednost komunikacijam, ki so povezane z
delom, odnosi in rezultati;

i) nesamostojnost posameznikov:
vsak Clan je pravzaprav toliko samostojen,
kolikor prostovoljno sprejema delovne cilje
in jih zna doseci:

j) teZave v organizaciji dela: vodja
lahko koordinira delo sodelavcev, Ce z njimi
tocno doloci cilje in jim pomaga pri dose-
ganju;

k) potrebe po izobraZevanju in napre-
dovanju: rezultati, ki so bili dosezeni na
osnovi delovnih ciljev, kazejo, kdo potre-
buje dodatno znanje in kdo ima sposobno-
sti in pravico do napredovanja;

[) z naértovanjem delovnih ciljev
omogocéamo vsakemu posamezniku, da

doda novo vrednost v delu in s tem par-
ticipira pri dobicku

S tem seveda nismo izGrpali vseh mo-
Znosti, ki jih daje sistem delovnih ciljev,
posebno Ce v organizaciji obstoje specificni
problemi, ki jih Zelimo resiti.

Vir:

MoZina Stane et al: Management, nova znanja za
uspeh, Didakta, 2002.

Pise:

\ dr. Helena Kovaci¢

Analiza primera podjetja Royal Dutch Shell:

Vkljucevanije zaposlenih
V proces upravljanja sprememb

Razvifanje t. i. individualne oziroma neposredne participacije zaposlenih pri upravijanju je — za
razliko od t. i. kolektivne oziroma posredne, ki je v Sloveniji podrobneje urejena z Zakonom o
sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU) — prepu$cena predvsem iniciativi meneaZzerjev. Zato
Jje za meneaZzerje toliko bolj pomembno, da na podlagi prakse uspesnih podjetij spoznajo, da lahko
prav neposredno vkijucevanje zaposlenih odlocilno prispeva k vzpostavitvi pozitivnih pogojev za
ucinkovito upravljanje sprememb, potrebnih za uspesnejse poslovanje.

Podjetja so pri sooCanju s spremem-
bami tako v zunanjem kot tudi v notranjem
okolju, postavljena pred pomembne odlo-
Citve, kako se na te spremembe odzvati in
kako strateSko (pre)usmeriti svoje poslo-
vanje. VeCina poskusov uvajanja spre-
memb se sooca z razlicnimi problemi in ne
poteka tako kot podjetja pricakujejo. Kljub
negotovosti, ki spremlja proces spremin-
janja, pa imajo podijetja na voljo Stevilne
nacine, da pozitivno vplivajo na proces ter
na posameznike in skupine v podjetju. Eden
izmed mehanizmov je vkljuéevanje zapo-
slenih v proces upravljanja sprememb.
Prispevek podrobneje predstavlja tovrsten
proces upravljanja sprememb, ki je uspes-
no potekal v 90-ih letih 20. stoletja v multi-
nacionalnem podjetju Royal Dutch Shell.

Fenomen upravljanja
sprememb

Podijetja se pri upravljanju sprememb v
glavnem soocajo s tremi kljuénimi pro-
blemi: 7) proces spreminjanja traja dlje
¢asa od nacCrtovanega;, 2) na poti spre-
minjanja prihaja do odpora do sprememb $
Strani zaposlenih in 3) v podjetju viada
nezadostna predanost vodstva ter neus-
trezno razumevanje in upravljanje procesa
spreminjanja. Ti problemi so Se bolj izraziti,
kadar pobudniki sprememb nimajo zadost-
nih informacij za ucinkovito in uspesno
izvedbo posameznih faz procesa. V tem
primeru je smiselno, da v proces vkljucijo
tiste zaposlene v podjetju, ki te informacije
in znanje imajo. Kljucna prednost tovrst-
nega ukrepa je vkljuéevanje tistih zapo-

slenih, ki jih nameravane spremembe za-
devajo. S tem si vodstvo oz. pobudniki
sprememb pridobijo pomembne informa-
cije, sprejmejo ustrezne odlocitve in vzpo-
stavijo podporo zaposlenih pri implemen-
taciji sprememb.

Zakaj ravno podijetje Shell?

Podjetje Royal Dutch Shell se je v sre-
dini 90-ih podalo na vecleten proces spre-
minjanja svoje strategije, strukture, kulture
in procesov. Ve¢ kot 100-letno delovanje
podjetja Royal Dutch Shell, mocan po-
udarek na tradiciji in globoko zakoreninjena
organizacijska struktura nam govori o
modelu stanovitnosti in trdozivosti. Kljub
temu jim je v podjetju uspelo uvesti korenite
spremembe. Njihove izkunje in uspehi, ki
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so jih dosegli na tej poti kazejo, da lahko
podjetja z vkljuéevanjem oz. participacijo
zaposlenih v upravljanje sprememb po-
membno vplivajo na potek in rezultate
procesa spreminjanjain na poslovanje pod-
jetja.

Prestrukturiranje
v podjetju Shell

Podijetje se je ves Cas hitro razvijalo in
je Se danes ogromni multinacionalni ener-
getski koncern, ki deluje v 90 drZavah, za-
posluje ve¢ kot 93.000 ljudi in obvladuje
celoten proces proizvodnje nafte, od Crpa-
nja, do prodaje na ve¢ kot 43.000 bencin-
skih Crpalkah. V relativno stabilnem okolju
sta mu ustvarjena struktura in kultura sluZila
kot pomembna elementa rasti, koordinacije
in obvladovanja kompleksnosti. Leta 1959
je podjetje spremenilo svojo visoko de-
centralizirano strukturo razprSenih ope-
rativnih enot v matriéno strukturo, kar je
podjetju omogocalo ohranitev visoke stop-
nje neodvisnosti operativnih enot in
potrebno koordinacijo prek storitvenih enot
podijetja. Uprava podjetja je bila in je Se
danes v rokah odbora generalnih direk-
torjev. Uspesno prestrukturiranije je podijet-
ju omogocilo nadaljevanje rasti in fleksi-

enot, financni sektor in sektor planiranja so
opozarjali na nevzdrzne razmere ter pritiske
na znizevanje stroSkov in bili klju¢ni pobud-
niki za uvedbo sprememb. Kljub ocitnim
pomanijkljivostim v poslovanju podjetja pa
S0 imeli pobudniki sprememb le malo vpliva
pri prepricevanju odbora generalnih direk-
torjev o potrebi po korenitih spremembah v
podijetju — vse dokler na Celo odbora di-
rektorjev ni prisel Cor Herkstroter. Z njim je
podjetje, kljub zaCetnemu neposluhu za
spremembe, uspesSno izpeljalo proces
spreminjanja in oblikovalo novo strukturo z
jasnimi odnosi poroCanja in izbolj5ano
koordinacijo med operativnimi enotami.
Ohranili so matriéno strukturo, poslovanje
organizirali znotraj Stirih poslovnih sektor-
jev in zmanjSali birokratski aparat, ki je za
podjetje predstavljal velik strosek.

Proces upravljanja
sprememb v podjetju Shell

Shell je v 90-ih letih prejSnjega stoletja
postavil pomembno prelomnico pri uprav-
ljanju sprememb. V procesu spreminjanja
je podijetje razvilo sistem, ki je tako revo-
lucionaren na podrocju prodaje in trZenja,
kot je bil inovativen pristop k upravljanju
kakovosti v proizvodnem procesu, ki ga je

Kljucne spremembe v podjetju so nastale na podlagi
vkljucevanja zaposlenih v proces spreminjanja.
Podjetje je tako razsirilo obcutek pripadnosti vseh
nivojev zaposlenih, prispevalo h kakovosti sprejetih
odlocitev v procesu spreminjanja in pospesilo proces
doseganja izboljsav.

bilno prilagajanje spremembam v naftni
industriji vse do sredine 90-ih let 20. sto-
letja. Do takrat se je podjetje, za razliko od
njegovih konkurentov, uspesno izogibalo
korenitim spremembam.

Sredi 90-ih let prejSnjega stoletja pa je
tudi to podietje doletelo tezavno obdobje.
Vzvodi za spremembe so priSli tako od
zunaj (pritiski investitorjev, padec cen naf-
te), kot tudi od znotraj (pritiski zmanjSe-
vanja stroskov, nezadovoljstvo zaposle-
nih). Razkorak med odgovornostjo za
poslovne rezultate, ki je bila v rokah ope-
rativnih enot, in krepitvijo birokratskega
aparata okoli central v Haagu in Londonu je
pokazal na pomanijkljivosti obstojece ma-
tricne strukture, ki med operativnimi eno-
tami ni zagotavljala ustrezne koordinacije in
podpornih storitev. Vodje teh operativnih

skoraj pol stoletja nazaj razvilo podietja
Toyota.

Preoblikovanje podjetja je potekalo na
razlicnih ravneh. Proces spreminjanja se je
zaCel leta 1994, ko je predsednik odbora
direktorjev Cor Herkstroter na podlagi na-
raSCajoCih dokazov o nezadovoljivih finan-
Cnih rezultatih in prekompleksni organiza-
cijski strukturi, sklical sestanek 50 vodilnih
menedZerjev. Sestanek je pomenil nepri-
Cakovano mobilizacijo vodstva, da bi od-
prto diskutirali o razlogih za zaostajanje
Shella za Zelenimi rezultati. Na podlagi tega
sestanka je bila oblikovana skupina za pro-
ucitev notranje organiziranosti in mozno-
sti za preoblikovanje podjetja. Skupino so
sestavljali notranji vodije in trije zunaniji sve-
tovalci. Sledili so Stevilni intervjuji z me-
nedZerji iz razli¢nih nivojev podjetja, ki so

podali oceno trenutne situacije in ideje za
smeri spreminjanja. V manj kot pol leta je
skupina pripravila oceno stanja in predloge
za preoblikovanje podietja. V okviru delav-
nic so podrobneje ocenili posamezne smeri
spreminjanija in pripravili porogilo, ki so ga
predloZili odboru direktorjev. Do konca leta
S0 porocilo dokoncno uskladili z odborom
direktorjev in ga posredovali vodjem ope-
rativnih in storitvenih enot v pregled in
komentar. Odbora obeh maticnih podjetij
sta po enem letu usklajevanja dokoncno
potrdila poroc€ilo in predloge sprememb, 0
katerih je predsednik odbora direktorjev
nagovoril zaposlene v celotnem podjetju.
Kljucni element nacrta sprememb je bilo
preoblikovanje organizacijske strukture.

Najvecje spremembe je podjetje uvedlo
v letih od 1994 do 1999. Prvi dve leti je
podjetje svojo energijo usmerilo v (1)
spremembo matrine strukture iz tristrane
regionalne matrike v matriko s Stirimi orga-
nizacijskimi enotami (poslovne enote, kor-
porativni center, profesionalne storitve in
operativne enote) in Stirimi poslovnimi eno-
tami, ki jih vodijo osebno odgovorni izvrsni
direktoriji, (2) vzpostavitev jasnega sistema
poro¢anja in zaposlovanja in (3) odprav-
ljanje hierarhicnih nivojev in s tem nekaterih
najvecjih nacionalnih central.

Spoznanje o nujnosti
vkljuéevanja zaposlenih
v spremembe

Kljub intenzivnemu obdobju prestruktu-
riranja in delnemu izbolj$anju financnih re-
zultatov, so bili zaposleni v operativnih
enotah spremembam cedalje manj na-
klonjeni. Njihov pogled na smeri spremin-
janja podjetja je bil drugacen od vizije
centrale podijetja. V obdobju med 1996 in
1997 je vodstvo podijetja ta razkorak sku-
Salo preseci. Leta 1996 se je odboru di-
rektorjev pridruzil Steve Miller. Od blizu je
spremljal proces spreminjanja podjetja in
ugotovil, da bo potrebno zaobiti odpor
razlicnih birokratskih nivojev in v proces
spreminjanja vkljuciti zaposlene in s tem
poslovne dejavnosti, ki se soocajo z naj-
veCjo konkurencno negotovostjo. Vodstvo
Shella je prislo do spoznanja, da ima vod-
stvo sicer vizijo o razvoju podietja v pri-
hodnosti, da pa morajo reSitve, kako se so-
oCiti s trenutnimi izzivi, sprejeti tisti, ki so
vsakodnevno vkljuCeni v temeljne aktivno-
sti podjetja. Program, ki ga je Shell razvil za
izboljSanje rezultatov, je bilo vkljuéevanje
zaposlenih v procesa spreminjanja.
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Nagcini vkljuéevanja zaposlenih

V polletnem programu so skupaj sode-
lovali vodje in zaposleni iz operativnih
enot po vsem svetu.

Razlicni nivoji zaposlenih so bili zdru-
Zeni v skupine, kjer so skupaj analizirali
probleme, se seznanili z novim poslovnim
modelom in z vodstvenimi sposobnostmi,
ki jih bodo potrebovali pri vpeljavi spre-
memb v posameznih operativnih enotah.
Clani operativnih enot so imeli nato dva
meseca, da pripravijo poslovni naért. Po-
slovni nacrt so nato predstavili ¢lanu od-
bora direktorjev in ostalim skupinam v t. i.
fishbowl, okolju pritiska in intenzivnega
ucenja. Skupine so nato imele dva meseca
Casa, da v operativnih enotah svoje ideje
implementirajo.

Po obdobju uvajanja sprememb v ope-
rativnih enotah so se skupine zopet sestale
in analizirale napake in uspehe. Tovrstne
delavnice, kjer so sodelovali razlicni nivoji
zaposlenih, so bile le eden izmed Stevilnih
nacinov vkljuCevanja zaposlenih v proces
spreminjanja. Poleg delavnic ima podietje
dolgoletno prakso s t. i. »bus rides« (Bo-
zon in Child, 2003), ki zdruZuje razlicne
nivoje menedzmenta z zaposlenimi na ope-
rativnih enotah, z zaposlenimi na bencin-
skih Crpalkah in z uporabniki. Kljucni namen
te prakse je spodbuditi zaposlene v podiet-
ju, predvsem vrhnji menedzment, da raz-
miSlja skozi oCi uporabnikov.

Popoin preobrat
v vodenju podjetja

VKljucevanje zaposlenih je pomenilo
popoln preobrat v nacinu vodenja pod-
jetja. Tovrsten pristop k vodenju, t. i
»grassroot leadership« (Pascal, 1998), se
po veC elementih razlikuje od tradicional-
nega stila vodenja. Zaposleni na razlicnih
nivojih sodelujejo, se soocajo z izzivi, pred-
lagajo reSitve in opredelijo potrebna sred-
stva za doseganje lastnih ciljev. Hkrati pa
S0 za svoje delo odgovorni. Na drugi strani
jim vodija na razlicne nacine nudi podporo,
jih usmerja in vodi ter poskrbi, da za svoje

delo odgovarjajo in so za uspesno delo us-
trezno nagrajeni.

Program, ki ga je Shell razvil in uporabil
V procesu spreminjanja, je na prvi pogled
preprost in samoumeven, vendar Se zdale¢
ni praksa upravljanja sprememb v podietjih.
Razlog je predvsem v podcenjevanju in
nerazumevanju menedZmenta o delovnih
nalogah in o potrebah, ki jih imajo zaposleni
v Kkljunih poslovnih aktivnostih, da lahko
delovne naloge uspe$no in ucinkovito
opravljajo. Vodstvo se pogosto ukvarja s
strateSkimi usmeritvami in pravnimi zade-
vami, neodvisno od kljucnih poslovnih ak-
tivnosti in koncnih produktov in storitev, ki
morajo biti zanesljivi, izvedeni po standar-
dih in ustrezno posredovani uporabnikom.

Kako vkljucevanje zaposlenih
vpliva na proces spreminjanja?

Sprememba formalne strukture podijet-
ja Shell je pomenila vzpostavitev ustrez-
nega konteksta za doseganje korenitih
sprememb v podjetju. Za izboljSanje po-
slovnih in finanénih rezultatov in hitrejSe
odzivanje na spremembe Vv poslovnem
okolju so morali v Shellu spremeniti tudi
druge organizacijske elemente. Kljucne
spremembe v podjetju so nastale na pod-
lagi vkljuéevanja zaposlenih v proces
spreminjanja. Podjetje je na podlagi sode-
lovanja razlicnih nivojev zaposlenih spre-
menilo dotedaniji nacin poslovanja podijetja
v poslovanje, kjer je v ospredju uporabnik,
njegove potrebe in znanje zaposlenih, po-
trebno za zadostitev potreb uporabnikov.
Podjetje je tako razSirilo ob&utek pripad-
nosti vseh nivojev zaposlenih, prispevalo h
kakovosti sprejetih odloCitev v procesu
spreminjanja in pospesSilo proces dosega-
nja izboljSav.

Primer podjetja Shell potrjuje Stevilne
predpostavke 0 uspeSnem upravljanju
sprememb, ki jih navajajo pomembni avtorji
s podrocja upravljanja sprememb:

o Ce 7elimo dose¢i spremembo v organi-
zaciji, moramo hkrati obravnavati vse
organizacijske elemente (Leavitt, 1965);

e UspeSno upravljanje sprememb temelji
na sprejemaniju pravih odlocitev in ucin-
koviti implementaciji (Adizes, 1991);

e UspeSnost programov vkljuCevanja za-
poslenih je odvisna od vkljuCenosti in
podpore menedzZerjev (Schuster in Mi-
ller, 1985);

e Podjetja lahko z vkljucevanjem zaposle-
nih v oblikovanje sprememb in njihovo
implementacijo presezejo odpor do
sprememb  (Kotter in  Schlesinger,
2008).

V' Sloveniji je participacija zaposlenih
urejena z zakonom o sodelovanju delavcev
pri upravljanju, ki dolo¢a nacine in pogoje
sodelovanja pri upravljanju zaposlenih. Za-
kon dolo¢a posredne nacine kolektivne par-
ticipacije, prek katerih lahko delavci uresni-
Cujejo svoje participativne pravice. Indivi-
dualna participacija oz. neposredno vklju-
Cevanje zaposlenih v poslovno odlocanje je
prepuscena odlocitvam menedzZerjev. Zato
je za menedzerje toliko bolj pomembno, da
na podlagi prakse uspesnih podjetij spo-
znajo, da vkljucevanje zaposlenih prispeva
k vzpostavitvi pozitivnih pogojev za u€inko-
vito upravljanje sprememb. Uspehi na tem
podrogju potrjujejo, da so zaposleni kljuéni
dejavnik sprememb v podjetjih.
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Ce vas morda zanimajo ¢lanki iz prej$njih letnikov Ekonomske demokracije...

Obvescamo zainteresirane bralce, da so vsi strokovni ¢lanki (skupaj vec kot 1.000 ¢lankov) iz prejsnjih
letnikov Ekonomske demokracije (do leta 2009 - Industrijske demokracije), razen tistih iz zadnjih Stevilk
revije, dostopni tudi na spletni strani Zdruzenja svetov delavcev Slovenije na splethem naslovu
www.delavska-participacija.com, in sicer v rubriki Strokovni élanki. S pomocjo posebnega iskalnika
lahko izbirate zelene ¢lanke po vsebinskih sklopih, naslovih, avtorjih, letnikih ali posameznih Stevilkah.
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DELAVSKA PARTICIPACIJA - RAZGLEDI PO SVETU

Pise:

\ Leja Drofenik Stibelj /

Delez lastnistva zaposlenih
v Evropi - kljub financni krizi
vV porastu

Po zadnji raziskavi EFES se je v letu 2010 Stevilo zaposlenih v najvecjih evropskih podjetjih, ki so
imeli v lasti delnice podjetja, v katerem so zaposleni, Ze zelo priblizalo 10 milijonom. To pomeni,
ada je Ze skoraj tretjina vseh zaposlenih — teh je 32,6 milijona — v najvecjih evropskih podjetjih,
vkljucena v programe lastnistva zaposlenih. 91,7 odstotka evropskih podjetij Ze ima uvedeno last-
nistvo zaposlenih, 53,7 odstotka podjetij ima Ze uvedene sheme delitve dobicka med vse zapo-
slene in takih, ki imajo uvedene opcijske delniske programe, je 64,1 odstotka.

Med razlicnimi evropskimi drzavami
seveda obstajajo velike razlike, sajimamo
na eni strani drzave, ki beleZijo znatno po-
rast lastnistva zaposlenih, to so Spanija,
Poljska, Francija in nordijske drzave (Dan-
ska, Svedska, Norveska in Finska), na drugi
pa drzave, kijer se je deleZ lastniStva zapo-
slenih v zadnjem obdobju precej znizal. To
velja za Belgijo, Irsko in Nizozemsko.

Vzorec in ozadje raziskave

Evropsko zdruZenje za lastniStvo za-
poslenih — EFES (European Federation of
Employed Shareholders for Employee
Ownership and Participation,
http://www.efesonline.org) je evropska
krovna organizacija zaposlenih — lastnikov,
torej podjetij, sindikatov, strokovnjakov,
raziskovalcev, institucij in na sploSno vseh,
ki si prizadevajo za spodbujanje lastniStva
zaposlenih in delavske participacije v Ev-
ropi. Zdruzenje EFES je marca letos objavilo
raziskavo o poloZaju lastnistva zaposle-
nih v evropskih drzavah.

Raziskava zajema 29 evropskih drzav,
in sicer vseh 27 drZav €lanic Evropske unije
ter Norvesko in Svico. Idejna zasnova baze
podatkov, na kateri je raziskava narejena, je
bila testirana leta 2005. S podporo Evrop-
ske komisije — Generalnega direktorata za

zaposlovanje, socialne zadeve in vkljuce-
vanije je bila leta 2006 vzpostavljena izCrpna
baza. Prvic je bila predstavljena decembra
2006 na Sestem evropskem sre¢anju na
temo lastniStva zaposlenih. Nato se je v
letih od 2007 do 2010 Se dopolnjevala in
posodabljala.

V raziskavo je zajet izbor 2.467 naj-
vecjih evropskih gospodarskih druzb ali t.
i. podjetniSkih skupin (mati¢no podijetje in
h¢erinske druzbe). Izbor najvecjih evrop-
skih gospodarskih druzb, ki so zajeta v raz-
iskavi, je razdeljen v dve skupini:

a) Gspodarske druzbe, ki kotirajo na
borzi:

V to skupino je zajetih 2.196 druzb, s
trzno kapitalizacijo 200 milijonov evrov ali
ve¢ v maju leta 2006, 2007, 2008, 2009 ali
2010. Na tak nacin so v raziskavi zajete vse
najvecje evropske druzbe brez kakrsne koli
izjeme.

h) Gospodarske druzbe, ki ne kotirajo
na borzi:

V to skupino je zajetih 271 druzb, kjer
znasa delez lastniStva zaposlenih vsaj 50
odstotkov ali vec€ in hkrati zaposlujejo vsaj
100 oseb ali vec.

Vse v raziskavo zajete gospodarske
druzbe skupaj zaposlujejo 32,6 milijona lju-
di, kar je skoraj 30 odstotkov vseh zapo-

slenin v Evropi. V skupini gospodarskih
druzb, ki ne kotirajo na borzi, prevladujejo
delavske kooperative. V raziskavo je vklju-
¢enih 172 delavskih kooperativ. V Evropi po
Stevilu vecjih kooperativ izstopajo nasled-
nje $tiri drzave: Ceska, Francija, Italija in
Spanija.

Ugotovitve raziskave o obhsegu
lastniStva zaposlenih

Obseg lastniStva zaposlenih v Evropi se
hitro in vztrajno $iri in povecuje. V ne-
katerih evropskih drZavah je opazna hitra
rast Zze uvedenih programov lastnitva zap-
oslenih in tudi naklonjenost uvajanju novih
shem.

Podatki v tabeli 1 kaZejo gibanje posa-
meznih kazalnikov lastniStva zaposlenih v
letih 2006 do 2010 v najvecjih evropskih
podjetjih za vse drZave, v katerih je bila
opravljena raziskava, skupaj. Po drzavah
obstajajo vecja in manjSa odstopanja, ki pa
si jih bomo pogledali v nadaljevanju. Neka-
teri podatki po posameznih evropskih dr-
Zavah so prikazani v grafih od Stevilke 2 do
Stevilke 5. Ceprav raziskava zajema 29
drzav (drzave EU z Norvesko in Svico), ima
vsak graf 31 stolpcev. Dodatna sta stolpca
»@U« in »nme, Kjer prvi prikazuje podatke za
vse evropske drzave skupaj, drugi pa po-
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Tabela 1:

2010

2009 2008 2007 2006

Stevilo zaposlenih - lastnikov

(v milijonih) 9.6

9,4 9,0 8,5 /

DeleZ zaposlenih v lastniki

strukturi (v %) 2,1

2,82 2,72 2,69 2,37

Delez kapitala v lasti
zaposlenih
EUR)

(bilijon 192

162 242 282 205

Delez evropskih podietij z
uvedenimi shemami lastniStva
zaposlenih

(v %)

91,7

91,5 85,9 83,3 79,3

DeleZ evropskih podietij z
uvedenimi programi, ki
vkljuCujejo ¢im vec zaposlenih
(v %)

53,7

53,1 51,8 49,7 46,1

Delez evropskih podijetij z
opcijskimi delniSkimi programi
(v %)

64,1

63,6 62,4 60,1 56,7

Delez evropskih podietij, ki so
uvedle katerekoli nove sheme
(v %)

27,5

31,3 36,0 26,7 /

Vir: EFES, Bruselj, 2011. Dostopno na: http://www.efesonline.org/news.htm, 4. 5. 2011

datke za nove drzave Clanice Evropske unije
skupaj.

Graf st. 1:

Pri gibanju delezev v zgornji tabeli pred-
stavljenih kazalnikov, se odraza tudi vpliv
finanéne krize. To je vidno pri podatkih, ki

veC oziroma vse zaposlene in deleZ najvec-
jih evropskih podietij z opcijskimi delniSkimi
programi ter na Stevilo zaposlenih, ki so
lastniki delnic podietja, v katerem so zapo-
sleni) pa financna kriza ni vplivala v toliksni
meri, da bi priSlo do zmanjSevanja delezev.
Omenjeni kazalniki beleZijo v ¢asu krize si-
cer poCasno, vendar pa vztrajno rast. Na

Graf st. 1: Delez kapitala v lasti zaposlenih v evropskih podjetij
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Vir: EFES, Bruselj, 2011. Dostopno na: http://www.efesonline.org/news.htm, 4. 5. 2011

se nana$ajo na delezZ zaposlenih v lastniski
strukturi podjetja in delezu kapitala v lasti
zaposlenih (glej tudi graf 1) ter delezu
najvecijih evropskih podietij, ki so v obdobju
med leti 2007 in 2010 uvedle katerekoli
nove sheme. Na gibanje ostalih kazalnikov
(delez najvecijih evropskih podietij z uvede-
nimi shemami lastnitva zaposlenih, delez
najveCjih evropskih podietij z uvedenimi
programi, ki v svoje sheme vkljucujejo ¢im

podlagi teh podatkov lahko izpeljemo trdi-
tev, da je delez lastniStva zaposlenih,
kljub finanéni krizi Se vedno v porastu.

Raziskava za obdobje med leti 2006 in
2010 (graf 1) kaze na trend rasti, ki ga je
prekinila financna kriza, ki je nekatere ev-
ropske drzave zelo mocno prizadela. Vpliv
financne krize je zelo viden pri delezu ka-
pitala v lasti zaposlenih, ki se je leta 2008
zaCel zmanjSevati, z 282 bilijonov evrov v

letu 2007 je v letu 2008 delez padel na 242
bilijonov evrov, v letu 2009 pa celo na 162
bilijonov evrov. V letu 2010 se je polozZaj Ze
nekoliko izboljsal, saj se je delez rahlo po-
vecal na 192 bilijonov evrov. Skladno z gi-
banjem deleza kapitala v lasti zaposlenih,
se je gibal tudi delez zaposlenih v celotni
lastniSki strukturi najvecjih evropskih
podjetij. Ta kazalnik je belezil najprej hitro,
potem pa pocasno rast vse do vkljucno leta
2009, ko je delez zaposlenih v celotni
lastniski strukturi najvecijih evropskih pod-
jetij znaSal 2,82 odstotka, v letu 2010 pa se
je delez zmanjSal na 2,71 odstotka.

Graf st. 2:

zsledki raziskave so pokazali (graf 2),
da je pred letom 2000 imel naérte last-
niStva zaposlenih v svojih podjetjih uve-
den precej majhen delez evropskih drzav. Z
nekaj iziemami so med njimi ve¢inoma dr-
Zave, v katerih so razlicne oblike financne
participacije in v okviru le-te tudi lastniStvo
zaposlenih, danes najbolj razvite in zajema-
jo tudi velik del vseh podietij, ki imajo sedez
v teh drzavah. To so predvsem Francija,
Velika Britanija in Irska. Zelo pozno, t. j. po
letu 2002, so nacrte lastnistva zaposlenih
uvedle nove drZave Clanice iz t. i. vzhod-
nega bloka, Kjer je to podrocje tudi najmanj
razvito in razSirjeno med zaposlenimi v
najvecijin podjetjih, kot tudi sicer v man;jsih.

Kot lahko razberemo iz zgornjih podat-
kov (graf 2), so se nacrti lastniStva zapo-
slenih po evropskih drzavanh Sirili v veé dr-
Zavah hkrati in nadalje; ce smemo malo
posplositi, kot valovi iz zahoda proti vzhodu
v nove drzave Clanice Evropske unije. Tit. i.
valovi Sirjenja se ujemajo z obdobji, ko so
bila s strani evropskih institucij izdana po-
samezna porocila in priporocila na temo fi-
nancne participacije:

a) leta 1991 je bilo pripravljeno prvo
celovito poroCilo o udelezbi zaposlenih v
dobicku in poslovnih rezultatih podietja,
znano pod nazivom »PEPPER I«,

b) leta 1992 je Svet Evropske unije
sprejel neobvezujoce Priporocilo o promo-
ciji udelezbe zaposlenih v dobicku in po-
slovnih dosezkih podijetja, v katerem spod-
buja drzave Clanice, da prepoznajo poten-
cialne koristi irSe uveljavitve razlicnih oblik
financne participacije zaposlenih ter hkrati
navaja izhodiS¢a za vpeljevanje in spod-
bujanje oblik finan¢ne participacije zaposle-
nih,

c) v letu 1996 je bilo pripravljeno novo
porocilo o udelezbi zaposlenih v dobicku in
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Graf st. 2:

Graf &t. 2: Cas, ko so podjetja prvié uvedla naérte lastni$tva zaposlenih
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Vir: EFES, Bruselj, 2011, http://www.efesonline.org, 15. 5. 2011.

Graf st. 3:

Graf §t. 3: Odstotek evropskih podjetij z uvedenimishemamilastnistva zaposlenih
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Vir: EFES, Bruselj, 2011, http://www.efesonline.org, 15. 5. 2011.

Graf st. 4

Graf §t. 4: Delez zaposlenih, ki imajo v lasti delnice svojega podjetja, med vsemi
zaposlenimi v letih 2009/10
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Vir: EFES, Bruselj, 2011, http://www.efesonline.org, 15. 5. 2071.

poslovnih rezultatih ter lastniStvu podietij, z
oznako »PEPPER ll«,

d) v letu 1996 sprejel resolucijo, v kate-
ri ugotavlja, da drzave Clanice v pretezni
meri niso uveljavile priporoCil iz leta 1992
ter jih ponovno poziva, naj poskusijo v ok-
viru sprejetih izhodis¢ storiti ve€ za ustrez-
no uveljavitev financne participacije zapo-
slenih,

e) leta 2001 je bilo podrocje financne
participacije v Evropski uniji nadalje razis-
kano v okviru delovnega gradiva Evropske
komisije o financni participaciji zaposlenih
v Evropski uniji,

f) v letu 2002 pa Se v okviru raziskave
za potrebe Evropskega parlamenta,

g) leta 2006 je bilo izdano porocilo
»PEPPER lll«, ki prikazuje podatke o stanju
in razSirjenosti shem finan¢ne participacije
v desetih novih drzavah Clanicah (Estoniji,
Litvi, Latviji, Poljski, Ceski, Slovaski, Mad-
Zarski, Sloveniji, Malti in Cipru) in Stirih
drzavah kandidatkah za ¢lanstvo v Evropski
uniji (Bolgariji, Hrvaski, Romuniji in Tur€iji),

h) leta 2009 pa je bilo izdano porocilo
»PEPPER IV, ki prikazuje podatke o stanju
in razSirjenosti shem financne participacije
vvseh 27 drzavah ¢lanicah Evropske unije.

Graf st. 3:

Iz grafa (graf 3) lahko razberemo, da je
odstotek najvecjih evropskih podijetij z
uvedenimi shemami lastniStva zaposle-
nih med posameznimi evropskimi drzavami
v letih 2009/10 precej razliCen. V vecini
evropskih drzav je odstotek najvecjih ev-
ropskih podjetij z uvedenimi shemami last-
niStva zaposlenih visji od 50 odstotkov.
ManjSi deleZ imajo le Slovaska (42 od-
stotkov) ter Romunija in Latvija (33,3 od-
stotka). Navedene tri drzave imajo tako
nizek odstotek predvsem zaradi tega, ker
imajo Ze v osnovi zelo majhen delez velikih
podijetij, na katere se nanasa raziskava. Si-
cer pa so na levi strani grafa, kjer so delezi
niZji, v vec€ini nove drZave Clanice Evropske
unije, na desni strani grafa z zelo visokimi
delezi uvedenih shem v najvecjih podjetjih
pa v vecCini zahodnoevropske drZave, ki so
hkrati t. i. stare drZave Clanice.

Med novimi drzavami Clanicami izsto-
pata Ciper in Malta, ki sta precej pod
britanskim vplivom. Predvsem Ciper ima
pravno ureditev, ki povsem temelji na prin-
cipih, ki so uveljavljeni v Veliki Britaniji in to
velja tudi v poslovni praksi. Nadalje imata
precej visoko mesto tudi Slovenija in Mad-
zZarska, predvsem zaradi privatizacije Ste-
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Graf st. 5:

Graf $t. 5: Delez zaposlenih, ki imajo v lasti delnice svojega podjetja,
v najvecjih evropskih podjetjih

povecanje ali zmanjSanje deleza med leti 2007 in 2010
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Vir: EFES, Bruselj, 2011, http://www.efesonline.org, 15. 5. 2071.

vilnih velikih podijetij, kjer je bil del kapitala
razdeljen tudi med zaposlene. Zelo visoko z
delezem 96,7 odstotka se uvrsda Ceska,
kar je posledica velikega Stevila vecjih de-
lavskih kooperativ, ki jih ima ta drzava.

Med t. i. starimi drzavami Clanicami
najdemo na vrhu lestvice Finsko in Irsko,
kjer je delez najvecjih podjetij z uvedenimi
shemami lastniStva zaposlenih 100-odsto-
ten. Skoraj 100-odstoten (99,4 %) pa je v
Veliki Britaniji. V vseh treh omenjenih
drZavah je lastniStvo zaposlenih Ze precej
Casa zelo razSirjeno predvsem zaradi po-
zitivnega odnosa drzave do razlicnih oblik
finan¢ne participacije in spodbudne davéne
zakonodaje, ki se tudi nenehno izboljSuje v
smeri Siritve razlicnih shem financne part-
icipacije med vse zaposlene v posameznih
podijetjih.

Graf st. 4:

Med drzavami, kjer je deleZ zaposlenih,
ki imajo v lasti delnice podjetja, izstopa
Francija zaradi obvezne nparticipacije v
podijetjih z ve¢ kot 50 zaposlenimi. Sledi ji
Ciper, kjer je prisotna zelo dolga tradicija
kooperativ, ki so zelo mocne, Stevilne in
razSirjene, imajo pa tudi aktivno podporo s
strani vlade. Sledi Svedska, kjer so zelo
razSirjene delniSke in varCevalne sheme
zaposlenih. Velika Britanija kot Cetrta pa
ima na sploSno zelo spodbudno okolje za
razvoj razliénih oblik finan€ne participacije,
saj so na tem podroCju nenehne izboljSave
na podroCju zakonodaje, predvsem kar se
tice razlicnih davénih spodbud.

Na repu lestvice tudi tukaj najdemo
predvsem nove drzave Clanice Evropske
unije, kot so Bolgarija, Estonija, Litva in

Romunija. V teh drzavah je poleg majhnega
Stevila velikih podijetij prisotna tudi nezain-
teresiranost drzave do uvajanja razlicnih
oblik finan¢ne participacije med zaposlene.
Povprecen deleZ zaposlenih v najvecjih
podijetjih, ki imajo v lasti delnice podijetja, v
katerem so zaposleni, v novih drzavah cla-
nicah je le 9,5-odstoten, medtem ko je pov-
precje v drzavah Clanicah skoraj 30-od-
stotno.

Graf st. 5:

Zadniji graf (graf 5) pa prikazuje gibanje
deleza zaposlenih, ki imajo v lasti delnice
podjetja, v katerem so zaposleni, med leti
2007 in 2010. Na gibanje deleza v pozitivno
in predvsem v negativno smer je zelo vpli-
vala tudi financna kriza. Na to lahko skle-
pamo, ker je do zmanjSanja deleza priSlo
tudi v drzavah, ki imajo sicer spodbudno
okolje za uvajanije in Siritev razliCnih shem
in oblik finan¢ne participacije, kot so Irska,
Belgija in Avstrija. V skupini drzav z nega-
tivnim trendom rasti so le tri nove drzave
Slanice, in sicer Slovaska, Ceska in Mad-
Zarska. Tudi povpreCen deleZ zaposlenih, ki
imajo v lasti delnice podijetja, v katerem so
zaposleni, v novih drzavah Clanicah, ki
znaSa 6,4 odstotka, ni bistveno manjsi od
deleza drzav Clanic EU, ki znaSa 13,6 od-
stotka. K precej majhni razliki precej pri-
pomore dejstvo, da se je v med letom 2007
in letom 2010 zelo povecal delez zapo-
slenih, ki imajo v lasti delnice podjetja, v
katerem so zaposleni, v dveh novih drzavah
Clanicah, in sicer na Cipru (57,1 %), na
Poljskem (69 %) ter v eni stari drZavi Cla-
nici, to je v Spaniji (111,3 %).

Zakljuéek

Zaklju€imo lahko s tezo, da se na splo-
$no delez zaposlenih, ki imajo v lasti del-
nice podjetja, v katerem so zaposleni, v
Evropi nenehno povecéuje. Trenutno je ta-
kih Ze 9,6 milijona zaposlenih izmed vseh
32,6 milijona zaposlenih. Tudi v Sloveniji je
glede na podatke raziskave stanje v pri-
merjavi z ostalimi novimi drzavami ¢lani-
cami Evropske unije zelo spodbudno. Glede
na podatke iz izbora European Empolyee
Ownership Top 100in 2009 —izbor 100-tih
najvecCjin evropskinh druzb po odstotku
lastniStva zaposlenih v Evropi v letu 2009,
ki se osredotoCa na vecinski delez lastnis-
tva zaposlenih v posameznih podjetjih in
podjetja razvrSca glede na celotno Stevilo
zaposlenih, je slovensko podietje Merkur iz
Naklega na 13. mestu. Na omenjenem se-
znamu pa najdemo $Se tri ostala slovenska
podijetja, in sicer Kovinoplastiko iz LoZa na
35. mestu, Domel iz Zeleznikov na 39. me-
stu in KPL iz Ljubljane na 72. mestu. Na
omenijeni listi je bilo v prejSnjih letih pet
slovenskih podijetij, poleg Domela, Kovino-
plastike in podijetja KPL, ki so na listi prisot-
ni Ze od leta 2006, Se ETI Elektroelementi iz
|zlak in Etiketa iz Zirov.

Slovenija je namre¢ pri vecini kazalni-
kov, ki jih zajema raziskava, nad povpre¢-
jem deleza v novih drzavah élanicah. Gle-
de na obseg lastniStva zaposlenih in uvel-
javljenost razlicnih oblik financne participa-
cije tako v nasih najvecjih podjetjih kot tudi
v ostalih manjSih pa zelo zaostajamo za
delezem, ki ga imajo zahodnoevropske dr-
Zave patudiza povprecjem v Evropski uniji.
Viri:

EFES, Bruselj, 2011: April 2011 — Employee ownership
was continuously progressing across Europe since the

financial crisis. Dostopno na:
http://www.efesonline.org/news.htm, 4. 5. 2011

EFES, Bruselj, 2011: Annual Economic Survey of
Emloyee Ownership in European countries — 2010 by
Marc Mathieu. Dostopno na:
http://www.efesonline.org, 15. 5. 2011

EFES, Bruselj, 2009: Annual Economic Survey of
Emloyee Ownership in European countries in 2008.
Dostopno na: http://www.efesonline.org, 15. 5. 2011

The European Employee Ownership Top 100 — Year
2009: EUROPE EMP 100 — Top European majority
employee-owned companies, by number of emplo-
yees.

Dostopno na:
http://www.efesonline.org/TOP%20100/T0P%202009
[The%20European%20Employee%200wnership%20T
0p%20100%20-%20EUROPE%20EMP%20100%20in
%202009.pdf, 4. 6. 2010
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Pise:

\ dr. Valentina Franca /

Razvojni trendi delavske
participacije v Evropski uniji

V' prejsnji Stevilki revije smo v sploSnem predstavili razvoj industrijskih razmerij v Evropski uniji
(EU) na podlagi poroCila Evropske komisije Industrial relations in Europe 2010. Tokrat se bomo na
podlagi porocila osredotoCili na razvoj delavske participacije kot pomembnega dela industrijskih
razmerij v EU oziroma natancneje na prisotnost delavskih predstavnikov na ravni podjetja.

S pravnega vidika predstavlja temelj de-
lavske participacije in njenega uresnicevan-
ja v drZavah EU na ravni podjetij Direktiva
02/14/ES Evropskega parlamenta in Sve-
ta o dolocitvi sploSnega okvirja za ob-
vescanje in posvetovanje v Evropski
skupnosti (Uradni list EU, §t. L 80/02).
Vendar se v praksi dolocila direktive v
drZavah Clanicah EU uresnicujejo zelo raz-
licno, ravno tako so razlicne pravice in ob-
veznosti delavskih predstavnikov v podjet-
ju, njihov odnos do sindikatov in mene-
dzmenta, (ne)formalnost vkljucevanja v
postopke pogajan;j in reSevanja sporov na
ravni delovnega mesta in podjetja. Porocilo
v tem delu obravnava §tiri razlicne vse-
binske sklope: sistem delavske partici-
pacije in odnos s sindikati, uresnicevanje
delavske participacije, »pokritost« zaposle-
nih z delavsko participacijo ter razvoj ev-
ropskih svetov delavcev ter delavskih pred-
stavnikov v evropski delniski druzbi.

Sistem delavske participacije
in odnos s sindikati

V vecini drzav ¢lanic EU je sistem de-
lavske participacije urejen v zakonskih
aktih, kar je predvsem posledica evropske
direktive o0 obveS€anju in posvetovanju.
Zakonodajne aktivnosti so se v zadnjih letih
odvile predvsem v novih drzavah €lanicah
EU, zlasti v baltskih drzavah, kjer pred tem
tega podroCja pravno sploh niso urejali.
Slovenija je med novimi drzavami ¢lanicami
EU izjema, saj je pri nas zakonodaja na tem

podrocju prisotna Ze od leta 1993. Takrat je
bil namre¢ sprejet Zakon o sodelovanju de-
lavcev pri upravljanju.

Kljub veljavni direktivi in enotnim usme-
ritvam EU pa je zakonska urejenost delav-
ske participacije v drzavah Clanicah zelo
razliéna. Glavna razlika se kaZe zlasti v ob-
liki delavskega predstavniStva, ki je predvi-
deno in odgovorno za delovanje delavskih
predstavnikov na ravni podjetja. To so nam-
reC lahko sindikati ali od sindikata neod-
visni organ, najpogosteje imenovani svet
delavcev (vsebina dela je v drzavah Clanica
razlitna, zato »slovenskega« sveta delav-
cev ni mogocCe enoznacno enaciti z na pri-
mer »nizozemskime). Od te institucionalne
ureditve je namreC odvisnih veliko zadev,
na primer (ne)volitve delavskih predstav-
nikov, koga delavski predstavniki dejansko
predstavljajo, kakSne so njihove pristojno-
sti in pooblastila in podobno.

V' enot(ir)nem sistemu delavskih
predstavnistev (ang. single channel) je
glavno predstavnistvo na ravni podjetja
oblikovano oziroma osredotoceno v sindi-
katu. V tem sistemu imenovanije ali izvolitev
predstavnikov zaposlenih na ravni podjetja
izvede sindikat. Taka oblika ne predpo-
stavlja, da ti delavski predstavniki dejansko
predstavljajo tudi zaposlene, ki niso Clani
sindikata. Mo in pristojnosti takSnih delav-
skih predstavnikov izvirajo iz sindikata kot
takega, kar lahko temelji na pravni ureditvi
ali/in na dogovoru z delodajalcem. Sistem,
kjer na ravni podijetja prevladujejo sindikati,
je znatilen za Svedsko, Finsko, Dansko,

Irsko, Veliko Britanijo, Malto, Italijo, Poljsko
in Cesko.

Ce poleg sindikatov delujejo vzporedno
tudi sveti delavcev, to pomeni dualni sis-
tem delavskih predstavnistev (ang. dual
channel). V tem sistemu so, podobno kot
pri nas, delavski predstavniki na ravni pod-
jetja izvoljeni, pri Cemer veljajo posebne
omejitve za delavce, ki so zaposleni prek
kadrovskih agencij in ostalih, prekernih
oblik zaposlitve. Izvoljeni so lahko tako lani
kot neclani sindikatov, njihov poloZaj in
pristojnosti pa je doloCen z zakonom. Du-
alni sistem, ki temelji na vzporednem delo-
vanju svetov delavcev, je najbolj znacilen za
drzave, kot so Nemcija, Avstrija, Nizozem-
ska, Luksemburg, Francija, Spanija in Mad-
Zarska.

Poleg zgoraj navedenih oblik delovanja
delavskih predstavnikov na ravni podietja
S0 se v praksi izoblikovale tudi druge struk-
ture oziroma organi. Poleg tega se delo-
vanje sveta delavcev in sindikata obrav-
nava kot komplementarno z medsebojno
delitvijo nalog in pristojnosti. Praviloma so
kolektivna pogajanja in s tem sklenitev ko-
lektivnih pogodb ter organizacija stavke pri-
drZana sindikatom, kar pa ni nujno splosno
veljavno pravilo. V nekaterih primerih drzav
Clanic EU lahko namreC stavko organizira
tudi svet delavcev, Ce sindikat na ravni
podjetja ni organiziran. Ravno tako je mo-
goCe nasprotno, da se na primer ob obstoju
sindikata na ravni podjetja, svet delavcev ne
more oblikovati.
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Pomembno je omeniti, da imajo neka-
tere drzave drugacéno ureditev za javni
sektor, Ceprav ne gre za vecje vsebinske
spremembe. Institucionalne razlike obsta-
jajo tudi v pristojnostih sveta delavcev,
zlasti glede vpraSanja, ali ima svet delavcev
le pravico obveSCanja in posvetovanja na
podlagi direktive ali ima tudi pravico sood-
lo¢anja. Slednje velja zlasti za svete delav-
cev v Avstriji, Nemciji in na Nizozemskem,
kjer imajo sveti delavcev tudi pravico so-
odlo¢anja na dolocenih podrogjih.

Izsledki raziskave pritrjujejo, da so obi-
Cajno Clani sveta delavcev aktivni tudi v
sindikatih. Na podlagi odgovorov sodelu-
jocih delavskih predstavnikov raziskava ka-
Ze, da so med Clani svetov delavcev v 84
odstotkih prisotni sindikalni predstavniki.
Se vet, v 56 odstotkih svetov delavcev so
med njihovimi ¢lani sindikalni predstavniki v
veCini.

Uresnic¢evanje delavske
participacije

PoroCilo povzema raziskavo o uresni-
Cevanju delavske participacije v razlicnih
drzavah na podlagi uresniCevanja obvesce-
nosti zaposlenih, vkljuCenosti v postopke
posvetovanja in odloCanja, ali in kako ne-
odvisno sveti delavcev delujejo v odnosu
do sindikatov, ali so vkljuCeni v postopke
pogajan;j glede plac in podobno.

Izsledki kaZejo na veliko raznolikost
uresniéevanja delavske participacije
med drZzavami €lanicami. Najbolje se de-
lavska participacija uresniCuje v skandi-
navskih drzavah, kar je zlasti posledica
skupnega delovanju sindikata in voljenih
delavskih predstavnikov. Tem sledijo drza-
ve kontinentalne Evrope — Beneluks, Nem-
&ija, Avstrija in Italija, nato pa Francija, Spa-
nijain Slovenija—vse s sveti delavcev, toda
z razlinimi dogovori glede sodelovanja s
sindikati in drugimi organi. Ostale so balt-
ske drzave ter Ciper in Malta, Bolgarija in
GrCija s Sibko institucionaliziranimi organi
delavske participacije, poleg ali namesto
sindikatov, in s Sibkimi pravicami v odnosu
do menedZmenta. V primerjavi s podatki iz
let 1997-1999 so najvecji napredek v smeri
veCjega uresniCevanja delavske participa-
cije dosegle Romunija, Poljska in Slovaska.
|z raziskave izhaja, da je imela oziroma ima
evropska direktiva o obveS¢anju in posve-
tovanju vpliv na poenotenje obveznosti v
novih drZavah cClanicah EU ter v Veliki
Britaniji in na Irskem. Vendar ni mogoce
zakljuCiti, da so z uveljavitvijo direktive de-
lavski predstavniki postali mocnejSi oziro-
ma vplivnejSi pri sprejemanju odlocitev v
podjetju. Ravno nasprotno: sveti delavcev

in drugi delavski predstavniki velikokrat
izraZajo skrb, da so v zadnjem Casu izgubili
svoj vpliv.

»Pokritost« zaposlenih
z delavsko participacijo

Iz raziskave Evropske fundacije za iz-
boljSanje Zivljenjskih in delovnih pogojev
izhaja, da je bila v letu 2009 v dobri tretjini
sodelujoCih podjetij z 10 ali ve¢ zaposlenimi
vzpostavljena vsaj ena od institucional-
nih oblik delavskega predstavniStva na
ravni podjetja. Ce bi bilo to mogoce imeno-
vati kot »deleZ pokritosti z delavsko parti-
cipacijo«, bito pomenilo, da takSno uresni-
Cevanje delavske participacije zajema
okrog 60 odstotkov zaposlenih sodelu-
joCih podijetij v raziskavi. V primerjavi s po-
kritostjo zaposlenih s kolektivnimi pogod-
bami je pokritost z delavsko participacijo na
ravni EU niZja. Razlog je predvsem v tem,
da je na podlagi direktive kot spodnja meja
za uresnicevanje doloCil o obveSCanju in
posvetovanju doloceno Stevilo 50-tih zapo-
slenih. Povedano z drugimi besedami: da
postanejo doloCila direktive za podjetje za-
vezujoCa, mora imeti najmanj 50 zaposle-
nih; za kolektivne pogodbe pa takSnih meja
ni zaslediti.

Velike razlike se pojavljajo tudi glede na
panogo in velikost. Najvecja stopnja pokri-
tosti z delavsko participacijo na ravni pod-
jetij (okrog 90 odstotkov) je v vecjih pod-
jetjih in v javnem sektorju. Precej niZja je
pokritost v zasebnem sektorju ter v pod-
jetjih z manj kot 50 zaposlenimi. Ravno tako
je precej razlik med drzavami Clanicami.
Velik vpliv na to ima stopnja sindikalizi-
ranosti in pokritost s kolektivnimi pogod-
bami, pri Cemer ima slednja vecji vpliv.
Pokritost zaposlenih z delavsko participa-
cijo na delovnem mestu je vecja, kjer imajo
delavski predstavniki mocnejSi organizacij-
ski temelj, neodvisno od menedZmenta. V
praksi to obiCajno pomeni, da temeljijo na
sindikatih in njihovemu delovaniju. S tem so
namrec vkljuceni v kolektivno dogovarjanje,
imajo mocnejSe pravice na podrocju ob-
veScanja in posvetovanja glede vecjih po-
slovnih odloCitev v podijetju.

Evropski sveti delavcev
in evropske delniSke druzhe

V' multinacionalkah na ravni EU ob-
stajata dve glavni obliki delavskega pred-
stavniStva: evropski sveti delavcev ter de-
lavska predstavniStva v evropski delniski
druzbi (societas europea).

Evropski sveti delavcev so predvsem
oblikovani kot organ za obveS¢anje in po-

svetovanje v podjetjin na ravni Evropske
unije na podlagi doloGil direktiv 1994/45/EC
in 2009/38/EC. Dologila direktiva za evrop-
ske svete delavcev zajemajo podjetja na
ravni EU, ki zaposlujejo najmanj 1.000 za-
poslenih v drZavah ¢lanicah EU in najmanj
150 v vsaki od najmanj dveh drzav Clanic. V
osnovi je namen direktiv spodbujati pro-
stovoljne dogovore glede ustanovitve in
delovanja evropskih svetov delavcev. Obli-
kovanje in ustanovitev evropskega sveta
delavcev ni avtomatska, zato evropski svet
delavcev ni prisoten v vseh druzbah, kjer bi
— na podlagi zgoraj navedenih kriterijev —
njega menedzmenta bodisi pisna zahteva
najmanj 100-tih zaposlenih ali njihovih
predstavnikov v vsaj dveh podjetjin ali ob-
ratih v vsaj dveh drzavah ¢lanicah EU.

Na podlagi podatkovne baze evrop-
skega sindikalnega instituta (European Tra-
de Union Institute — ETUI; dostopno na
http://www.ewcdb.eu) je bilo na zacetku
leta 2010 aktivnih 938 evropskih svetov
delavcev, kar »pokriva« okrog 16 milijonov
zaposlenih. InStitut ocenjuje, da to pred-
stavlja okrog 40 odstotkov multinacionalk v
EU in 60 odstotkov zaposlenih. Od leta
2000 je bilo vsako leto na novo ustanov-
lienih okrog 40 evropskih svetov delavcev,
zaradi zdruzitev in prevzemov pa je pre-
nehalo delovati okrog 14 letno. Skupno se
je od leta 2000 do zacetka leta 2010 usta-
novilo 255 novih evropskih svetov delav-
cev. Praksa delovanja evropskih svetov
delavcev je zelo razlicna. V nekaterih prime-
rih so imeli oziroma imajo bolj obrobno vlo-
go in so (bili) preprosto receno zgolj spre-
jemnik informacij o prestrukturiranju pod-
jetij ter drugih podobnih vpraSanjih. Veliko-
krat se jih je vkljucilo, ko so bile odloCitve Ze
sprejete. Po drugi strani niso redki primerih,
ko so bili evropski sveti vkljuCeni ter obrav-
navani kot pomemben pogajalski partner.

Pri ustanovitvi in delovanju evropske
delniska druzbe je treba upoStevati dolo-
Cila o vkljucevanju zaposlenih, vklju¢no s
predstavniki zaposlenih v organih upravlja-
nja in/ali evropskimi sveti delavcev skladno
z direktivami. Pri uresni¢evanju teh dolocil
se kaze, da se zelo mocno prilagajajo na-
cionalnim pravilom posamezne drZave, kjer
je evropska delniSka druzba ustanovljena
oziroma kjer veCinsko deluje. Po drugi
strani pa se v praksi ta statusna oblika upo-
rablja, da se menedZment izogne upoSte-
vanju doloCil o delavski participaciji v po-
samezni drZavi €lanici, kar je zlasti znacilno
za izogibanje nems$ki ureditvi, po kateri
imajo delavski predstavniki zelo mocne in
uveljavljene pravice.
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IZ NOVE ZAKONODAJE

~
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Sprejet nov Zakon o socialnem podjetniStvu (ZSocP)

S socialnim podjetnistvom
do novih delovnih mest

Stranka Zares — nova politika je prva v svojem programu zapisala, da je potrebno v Sloveniji nova
delovna mesta kreirati tudi s pospesenim razvojem socialnega poajetnistva. V skladu z naceli nove
politike smo zato predstavili inovativne poti pri iskanju odgovorov na nove socialne in okoljske
potrebe, ne da bi pri tem trpela konkurencnost gospodarstva. Poti, na katerih bo klasicno socialno
arzavo, ne samo na papirju, temvec tudi v dejanskem Zivljenju, postopno nadomestila civilna dru-
Zba in njena podjetniska organiziranost.

Zato je Zares — nova politika v sodelo-
vanju s koalicijskimi partnerji pripravila Za-
kon o socialnem podjetniStvu (ZSocP), ki
ga je drZavni zbor sprejel marca letos, ob-
javljen pa je bil v Uradnem listu RS, &t.
20/2011. Prepricani smo, da prav socialno
podjetnistvo omogoca inovativno obogati-
tev sicer tradicionalnih javnih storitev, s tem
da se ustvarjajo nove storitve in nova de-
lovna mesta.

Razlika med socialnimi
in tradicionalnimi podijetji

Socialna podietja se od tradicionalnih
razlikujejo predvsem po tem, da dobicke iz
poslovanja ne izplaCujejo lastnikom, am-
pak jih vracajo v razvoj osnovne dejavnosti
in kreiranje novih delovnih mest in zapo-
slene vkljuéujejo v soupravljanje podjetij.

Cilji socialnega podjetnistva

Socialno podjetniStvo je usmerjeno v
odpiranje moznosti za nova delovna me-
sta (predvsem za mlade iskalce prve zapo-
slitve, za starejSe tezje zaposljive in tudi vse
ostale brezposelne, ki so v ¢asu gospo-
darske krize izgubili zaposlitev). S social-
nim podjetnistvom preusmerjamo javna
sredstva iz pasivnih oblik pomoCi — torgj
sredstev, namenjenih socialni podpori
brezposelnim — v aktivne, produktivne ob-

like, tako da jih namenjamo sofinanciranju
zaposlovanja.

V/ Zares — nova politika z razvojem soci-
alnega podijetniStva odgovarjamo na vpra-
Sanje, kako lahko v naslednjih petih letih
histveno zmanj$amo Stevilo brezposelnih
v Sloveniji. Ce namre¢ v tem obdobju po-
veCamo delez zaposlenih v socialnih pod-
jetjih iz sedanijih 0,7 na primerljivih 10 od-
stotkov v razvitih drzavah EU, lahko z ve¢
kot 50.000 novimi delovnimi mesti sedanjo
Stevilo brezposelnih skoraj prepolovimo. Za
to pa je potrebno razviti ustrezne podporne
aktivnosti, ki jih pripravljajo tudi na minis-
trstvu za gospodarstvo, ki ga vodi ministri-
ca Zares Darja Radic.

Z intenzivnim zaposlovanjem v social-
nem podjetniStvu bomo zmanjSevali delo
na ¢rno in sivo ekonomijo, povezovali bo-
mo ljudi in priloZnosti in zagotavljali ino-
vativne reSitve za probleme obmog¢ij, ki
zaostajajo v razvoju. Pokojninska reforma
viSa starostno mejo za upokojitev, prav s
socialnim podjetnistvom pa lahko kreiramo
ustrezna delovna mesta, primerna tudi za
starejSe delavce, ki so pred tem delali v
delovno intenzivnih panogah.

Razvoj socialnih
podjetij v praksi

Pot do uresnicCitve ciljev socialnega
podjetnistva v Sloveniji bo dolga in napor-

na, saj mora zakonu slediti tudi ustanav-
ljanje in razvoj socialnih podjetij v praksi.
Tu pa je zelo pomemben prenos znanja v
Slovenijo, usposabljanje zaposlenih in vo-
dilnih delavcev in predvsem prenos znanja
v lokalne skupnosti ter v njihove razvojne
iniciative.

Veseli me, da so nevladne organizacije
in socialna podijetja zacele z iniciativo pove-
zovanja in medsebojnega sodelovanja,
vzpostavlja se mreza socialnih inkubator-
jev, ministrstvo za delo druZino in socialne
zadeve pa Ze drugo leto razpisuje sredstva
evropskega socialnega sklada za podporo
razvoju pilotnih projektov socialnih podijetij.

Verjamem, da bo s primeri dobrih
praks, izmenjavo znanj, izobrazevanjem
in podporo lokalnih okolij Stevilo uspesnih
socialnih podjetij v Sloveniji raslo. Zanima-
nje mladih za to, da postanejo socialni pod-
jetniki, je veliko. Pri tem pa seveda potre-
bujejo ustrezno podporno okolje, dostop do
finan¢nih sredstev, semenskega kapitala za
ustanovitev podijetij in tudi vseh drugih pod-
pornih mehanizmov, ki prispevajo k razvoju
in dvigu konkuren¢nosti socialnega podiet-
nistva.

Zato verjamem, da izzivov za drZavo,
lokalne skupnosti, druzbeno odgovorna
podjetja, banke in investitorje pri razvoju
socialnega podjetnistva v Sloveniji ne
manjka.
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Zakon o socialnem podjetnistvu (ZSocP)

Vendarle prvi zametki tudi
nZakonsko obvezne« delitve
dobicka zaposlenim

Medijsko precej neopazno je minilo sprejemanje Zakona o socialnem podjetnistvu — ZSocP (Ur. list
RS, st. 20/2011), ki pa bi si sistemsko gledano vsekakor zasluZil precej vec pozornosti. Gre nam-
rec za zakon, po katerem se bo glede ureditve temeljev sistema korporacijskega upravijanja po
mojem trdnem prepricanju moral slej ko prej zaceti zgledovati tudi Zakon o gospodarskih druzbah
(ZGD-1). Je prvi zakon, ki — vsaj deloma — tudi dejansko uveljavija teoreticno proklamirana nacela
»druzbeno odgovornega korporacijskega upravljanja«, in hkrati prvi zakon, ki vsaj pogojno doloca
»0bvezno« delitev dobicka podjetij tudi zaposlenim. Ceprav se nanasa na t. i. socialna podjetja, ki
niso ustanovijena izkljucno in predvsem z namenom pridobivanja dobiCka, pa pri tem ne gre za
nobeno socialo, kajti tudi za ta podjetjia v osnovi veljajo trzne zakonitosti in imperativ uspesnega

Pise:

\ dr. Mato Gostisa

poslovanja na trgu proizvodov in storitev.

Status socialnega podijetja lahko pri-
dobi pravna oseba (drustvo, zavod, ustano-
va, gospodarska druzba, zadruga, evropska
zadruga ali druga pravna oseba zasebnega
prava), ki ni ustanovljena izklju¢no z name-
nom pridobivanja dobiCka ter premozenja
ne deli, prav tako ne deli ustvarjenega do-
bicka ali presezkov prihodkov nad odhodki,
oziroma jin deli v omejenem obsegu v skla-
du z zakonom (nepridobitna pravna oseba).

Socialno podjetnistvo se torej lahko
izvaja prek razlicnih pravno-organizacijskih
oblik. V nadaljevanju te razprave pa se osre-
dotocamo le na tista socialna podjetja, ki
bodo organizirana kot gospodarske dru-
zbe, pri ¢emer bomo skuSali ugotavljati
objektivne paralele z upravljanjem pridobit-
nih gospodarskih druzb, in sicer predvsem
z vidika obeh uvodoma navedenih poudar-
kov.

Obvezna delitev
dobicka tudi zaposlenim

ZSocP torej delitev in uporabo dobicka
v socialnih podijetjih iz razumiljivih razlogov
moéno omejuje (naceloma naj bi se do-
bicki oz. presezki prihodkov uporabljali za

razvoj konkretne socialne dejavnosti), ven-
dar pa jo pod pogoji, dolo¢enimi v 2. od-
stavku 11. Clena, vendarle dopus¢a. Tako-
le pravi omenjena dolocba:

»(2) Delitev dobicka in presezkov pri-
hodkov oziroma premoZenja ni dovoljena,
razen e zakon, ki ureja pravno organizira-
nost posamezne vrste nepridobitne prav-
ne osebe ne doloc¢a drugace. Tudi v tem
primeru lahko socialno podjetje deli del
dobicka ali presezka prihodkov Clanom,
upravi in delavcem v deleZu, ki ne sme
presegati 20 odstotkov vsega ustvarjene-
ga dobicka ali preseZka prihodka v dolo-
cenem letu in le v primeru, da preseZek
prihodkov ne predstavija neporabljenih
javnih sredstev in ima to opredeljeno v
aktu o ustanovitvi ali v temeljnem aktu. Ce
socialno podjetje del dobicka ali pre-
seZkov prihodkov deli, pri delitvi ne more
izkljuciti delavcev.«

Zakon, ki ureja pravno organiziranost
socialnih podijetij, ustanovljenin v obliki
gospodarskih druzb, je ZGD-1. Ta pa delitev
dobitka seveda izrecno dopus$ca. Socialna
podjetja — gospodarske druzbe bodo torej
na podlagi gornje dolo¢be ZSocP v pove-
zavi z ZGD-1 Kljub svoji v osnovi neprido-
bitni viogi vendarle lahko do 20 % ustvar-

jenega dobicka razdelila med ¢lane, upravo
in delavce. Pri tem bodo za socialna pod-
jetjia, ki bodo organizirana kot kapitalske
druzbe, lahko uporabljene tudi davcne olaj-
Save, ki jih doloGa veljavni Zakon o udelezbi
delavcev pri dobicku (ZUDDob).

A tisto, na kar smo Zeleli v tem pris-
pevku posebej opozoriti, je dolocha zad-
njega stavka zgoraj citirane dolocbe, ki
pravi: »Ce socialno podjetje del dobicka
ali presezkov prihodkov deli, pri delitvi
ne more izkljuéiti delavcev.«

To je namre¢ doloCba, ki v bistvu po-
meni uzakonitev »obvezne« udelezbe de-
lavcev pri dobicku. V primeru delitve, so
torej po zakonu v vsakem primeru dela
dobicka delezni tudi delavci. To pa je na-
tanko tisto, kar je poskusal uveljaviti tudi —
lani v Drzavnem zboru najprej sprejeti, nato
pa zaradi veta Drzavnega zbora ob ponov-
nem glasovanju na Zalost zavrnjeni — pred-
log ZUDDob-1. Kaj reci k temu?

V Sloveniji imamo zdaj torej vendarle
uzakonjeno tudi »obvezno« udelezbo de-
lavcev pri dobiCku, kar je po mojem mnenju
iziemno pomemben ideolo$ki preboj, ver-
jetno precej vecji, kot se ga morda v tem
trenutku sploh zavedamo. Zaenkrat seveda
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lahko v zvezi s tem govorimo le 0 zametkih
sistema »obvezne« udelezbe, kajti nave-
dena zakonska reSitev se za zdaj nanasa le
na marginalno skupino podijetij. A treba se
je zavedati, da je bilo potrebno za uzako-
nitev te reSitve kljub temu premagati v bist-
vu popolnoma enake ideoloSke pomisleke
(0 domnevni protiustavnosti in poslovni
Skodljivosti obvezne delavske udelezbe),
zaradi kakrSnih je Se lani padel celoten
ZUDDob-1, skupaj z vsemi brez dvoma tudi
nekaterimi dobrimi in sicer nespornimi re-
Sitvami drugih vpraSan;.

Dejstvo, da obravnavana reSitev za zdaj
velja le za gospodarske druzbe — socialna
podjetja, pritem ne igra popolnoma nobene
vloge. Poslovanje teh podijetij se namrec v
osnovi prav ni¢ ne razlikuje od poslovanja
ostalih gospodarskih subjektov. Svoje
cilie morajo namre¢ dosegati s proizvodnjo
in prodajo proizvodov ali opravljanjem sto-
ritev v pogojih polne trZne konkurence oz.
kot izrecno zahteva 4. ¢len ZSocP, »na trgu
pretezno poslujejo po trznih zakonitostih
(trzna naravnanost)«. Udelezba delavcev
pri dobiCku torej ni nek specifiCen element
socialnega podijetniStva, ampak ima v so-
cialnih podjetjih popolnoma enako vlogo in
pomen kot v vseh ostalih podjetjih, t. j.
spodbujanje delovne motivacije in orga-
nizacijske pripadnosti zaposlenih kot te-
meljnega pogoja za doseganje boljsih po-
slovnih rezultatov ter sistemsko priznavanje
enakopravnega druzbenoekonomskega po-
loZaja nosilcem CloveSkega kapitala podijetij
v primerjavi z nosilci njihovega financnega
kapitala.

Iz teh razlogov vsekakor ne gre obrav-
navane reSitve ZSocP sistemsko niti naj-
manj podcenjevati oziroma kakor koli mar-
ginalizirati njen sistemsko-razvojni pomen.
Nasprotno — zdaj, ko so nekateri nesmiselni
in neutemeljeni pomisleki zoper zakonsko
obvezno udelezbo delavcev nacelno ven-
darle premagani, bi jo kazalo v okviru vel-
javnih ZGD-1 in ZUDDob ¢im prej na splo-
$no uveljaviti tudi za ostale gospodarske
druzbe.

Druzbena odgovornost
in délezniSko upravljanje
socialnih podijetij

Opredelitve v ZSocP

Osnovni princip druzbene odgovornosti
in délezniSkega koncepta upravljanja pod-
jetij pa je v ZSocP zapisan v dolocbah 9. in
12. alineje 4. €lena, ki med naceli delo-

vanja in poslovanja socialnih podjetij po-
sebej izpostavljata zahtevo, da ta podjetja:

e v odlocanje vkljuCujejo tudi déleZnike
(sodelovanje déleZnikov pri upravijanju);

e frajno delujejo v korist svojih ¢lanov,
uporabnikov in SirSe Skupnosti (javno
koristno delovanje).

Ta nacela in zahteve so potem tudi us-
trezno konkretizirana skozi nadaljnje do-
locbe zakona, kot npr:

a) po 12. ¢lenu mora akt o ustanovitvi
0z. temeljni akt socialnega podjetja obvez-
no posebej doloCiti nacin udeleZzbe dé-
leZnikov pri upravijanju (posvetovanje, ob-
vezno mnenje ipd.),

b) po dolocbi 24. ¢lena mora socialno
podjetje vprasanja, o katerih delavci, pro-
stovoljei in uporabniki storitev socialnega
podjetja sodelujejo pri odlocanju, pravico
do obvescenosti, roke in nacin njihovega
obvescanja ter podrobnejSo opredelitev
nacina sodelovanja pri odlo¢anju, urediti v
sploSnem aktu, po poprejSnjem soglasju
njihovih predstavnikov itd.

Tudi to so zagotovo reSitve, ki niso nuj-
no lastne le socialnim podjetjem, ampak bi
jih skladno s priporoCili sodobne korpo-
racijsko-upravljalske stroke veljalo na splo-
$no uveljaviti v vseh — tudi »pridobitnih«
— podietjih.

0 »druZbeni odgovornosti podietij« in s
tem povezanem novem, t. i. délezniSkem
konceptu upravljanja (za razliko od klasic-
nega lastniskega) se je namre¢ doslej pri
nas — pa ne samo pri nas — teoretiziralo le
na nacelni ravni. Noben zakon ali drug pred-
pis pa tega niti priblizno Se ni skuSal tudi v
resnici uveljaviti.

Naj nas pri tem ne zavedeta oba slo-
venska kodeksa upravljanja (Kodeks
upravljanja javnih delniskih druzb in Kodeks
upravljanja s kapitalskimi nalozbami dr-
Zave), ki v svojih splosnih doloCbah sicer
resda posebej omenjata nujnost komuni-
ciranja z délezniki, vendar prav tako le na
nacelni ravni. Kakih konkretnih zavez glede
nacina vkljuCevanja déleznikov v spreje-
manje poslovnih odlocitev ne vsebujeta.
Hkrati pa kot osnovni in »nadrejeni« cilj
delovanja druzb Se vedno dolo¢ata »maksi-
miranje vrednosti druzbe« (interes last-
nikov!), kar je sicer osnovno izhodiSce kla-
sicne lastniSke, ne pa tudi sodobne dé-
lezniSke koncepcije korporacijskega uprav-
ljanja. ZSocP je torej prvi predpis, ki skusa
tudi dejansko slediti tej koncepciji.

Kaj pravzaprav — zelo v kratkem — v
resnici uci teorija o druzbeni odgovornosti
podijetij?

Teorija o druzbeni
odgovornosti podijetij

Klasicna, t. i. lastniSka koncepcija
podjetja in Kkorporacijskega upravljanja
temelji na tezi, da je podijetje Cisti ekonom-
ski subjekt, katerega poslanstvo je le zado-
voljevanje profitnih interesov lastnikov oz.
maksimiranje vrednosti za lastnike (divi-
dende, povecevanje vrednosti delnic) in je
za svoje delovanije tudi odgovorno izklju¢no
lastnikom. SodobnejSa, t. i. koncepcija
podjetja kot skupnosti déleZnikov, ki
temelji na teoriji 0 druzbeni odgovornosti
podjetij, pa na vpraSanje temeljnega dru-
Zbenega poslanstva podjetja in definicije
poslovne uspesnosti odgovarja popolnoma
drugaCe. Podjetje se namre¢ danes poj-
muje kot »druzbenoekonomski subjeki«,
katerega druzbeno poslanstvo in odgovor-
nost je zadovoljevanje interesov vseh raz-
licnih druzbenih entitet, imenovanih dé-
lezniki oziroma udeleZenci organizacije
(angl. stakeholders), pri Cemer je profitni
interes lastnikov le eden izmed relevantnih
druzbenih interesov, ki se zadovoljujejo v
podijetju oziroma prek podijetja. Délezniki
podjetja so vse tiste druzbene skupine, ki
S0 S svojimi interesi posredno ali neposred-
no vezane na podjetje oziroma udelezene v
podjetju (opomba: odtod tudi pojem “déle-
Zniki”). V grobem jih lahko razdelimo na
notranje (lastniki, menedZeriji, zaposleni) in
zunanje (kupci, dobavitelji, lokalna in SirSa
druzbena skupnost itd.) déleznike.

Bistvo novega pojmovanja druzbenega
poslanstva podijetja in poslovne uspesnosti
izhaja iz spoznanja, da je v danasnjih po-
gojih gospodarjenja lahko na daljSi rok us-
pesno le podijetje, ki s svojim poslovanjem
poleg interesov lastnikov v ustrezni meri
hkrati zadovoljuje tudi interese zaposlenih,
okolja (kupci, dobavitelji, druzbena skup-
nost) ter seveda tudi lastne interese “perso-
nificiranega kapitala” (zlasti akumulacija za
razvoj itd.) — skratka interese vseh dé-
leznikov. Pri tem seveda ne gre za nikakr-
Sen “ekonomski altruizem”, ampak za im-
perativ, ki ga objektivno narekujejo sodobni
pogoji gospodarjenja. Ti so namre¢ danes
bistveno drugacni kot pred petdeset ali sto
leti. (Butina, 2008: 21)

Skratka, morebitna praktiéna realiza-
cija teorije o druzbeni odgovornosti podijetij
in na njej temeljeCe délezniske koncepcije
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korporacijskega upravljanja v resnici zahte-
va ne samo temeljito redefinicijo ciljev delo-
vanja podijetij in »lastniskih« upravicenj nad
njimi, ampak tudi popolno prenovo njiho-
vih konkretnih upravljalskih mehanizmov.

Govoriti, denimo, o zaposlenih kot —
poleg lastnikov — najpomembnejSi skupini
déleznikov, obenem pa jim odrekati pravico
do kakrsnega koli resnejSega soupravljanja
oziroma relevantnega sodelovanja pri spre-
jemanju pomembnejSih poslovnih odloCi-
tev in do (obvezne) udelezbe pri ustvarjenih
poslovnih rezultatih, je popoln nesmisel.
Celoten sistem delavskega soupravljanija,
kakrSnega doloca veljavni ZSDU, tako v
bistvu ni prav ni¢ drugega kot konkretni
upravljalski mehanizem za ¢im bolj ucin-
kovito vkljuCevanje zaposlenih v procese
sprejemanja najpomembnejSih poslovnih
odlocCitev v podijetjih. Popolnoma enako pa
velja tudi za vse druge t. i. kljuéne dé-
leznike podjetij (kupci, dobavitelji, dru-
7bena skupnostitd.). Ce niso doloceni kon-
kretni upravljalski mehanizmi za njihovo
organizirano vkljucevanje v poslovno odlo-
Canje podijetij, je vse skupaj le navadna
teorija.

Dokler bo torej celo v kodeksih uprav-
ljanja gospodarskih druzb pisalo, da je

e osnovni cilj njihovega delovanja »maksi-
miranje vrednosti druzbe« (ne pa v enaki
meri tudi zadovoljevanje interesov dru-
gih déleznikov in druzbene skupnosti kot
celote),

e druzba dolzna le »preuciti in upoStevati
legitimne interese vseh déleznikov«
(brez kakrSnih koli konkretnih zavez o
izvedbenih mehanizmih in o dejanski
moci njihovega vpliva na odlocanije),

bo ideja o druzbeni odgovornosti podijetij, 0
podjetju kot skupnosti déleznikov in o
pravem délezniSkem konceptu upravljanja
ostala le teorija.

Namesto zakljucka

In ¢e rezimiramo: ZSocP tudi na tem
podrocju prinaSa pomemben ideoloski in
praktien preboj — tako glede opredelitve
ciliev poslovanja podijetij kot glede izrecne
zaveze 0 obvezni doloCitvi konkretnih na-
Cinov vkljuCevanja (vsaj Kkljucnih) dé-

leznikov v procese podjetniskega odlocanja
v aktih podijetij. Pri tem Se enkrat poudar-
jam, da — tudi upoStevaje neprofitno na-
ravnanost socialnih podijetij — tako imeno-
vano »javno koristno delovanje« sicer ni
kaka samoumevna karakteristika teh pod-
jetij, kajti tudi ta podjetja drugace delujejo
povsem po trznih zakonitostih. Socialna
podjetjia so pravzaprav »socialna« zgolj
zato, ker delujejo nat. i. socialnih podrocjih,
posebej doloCenih z zakonom, ne morda
zato, ker bila sama po sebi »socialna« (v
smislu drugacnih pravic delavcev ali more-
bitnih »netrznih« pogojev poslovanja). So
Cisto normalna podjetja, ki so po svojih
znacilnostih v bistvu zelo podobna javnim
podjetjem.

Zato je Se toliko manj razlogov, zaradi
katerih bi morda lahko kdo utemeljeno opo-
rekal uvodoma navedenem predlogu, da bi
se temeljni principi druzbeno odgovornega
korporacijskega upravljanja, ki jih v sloven-
ski pravni sistem vnaSa ZSocP, po mo-
Znosti (prek ZGD-1 in ZUDDob) €im prej
prenesli tudi v slovenske gospodarske
druzbe.

ZA UCINKOVITO SOUPRAVLJANJE

Koga steti med »vodilno osebje«
po 12. clenu ZSDU

Ena najtezjih dilem, s katerimi se vsakodnevno srecuje praksa v zvezi z ugotavijanjem kroga oseb,
na katere se nanasa prepoved aktivne in pasivne volilne pravice za svet delavcev po 12. in 13.
Clenu Zakona o sodelovanju delavcev pri upravijanju (ZSDU)', je vpraSanje, koga — razen oZjega
poslovodstva in prokuristov — pravzaprav Steti med t. i. vodilno osebje. Odkar je bil v drugem
odstavku 12. Clena tega zakona vsebinsko povsem neopredeljen pojem »delavci s posebnimi
pooblastili in odgovornostmi« z novelo ZSDU-B iz leta 20072 nadomescen s pojmom »delavci, Ki
imajo sklenjeno pogodbo o zaposlitvi v skladu z 72. ¢lenom Zakona o delovnih razmerjih«, pa je
zmeaa pri uporabi tega pojma v praksi zal le Se precej vecja kot prey.

Ali ima torej lahko aktivno in pasivno nizacijskih odlocitev, katere posredno ali

Sporno stalisce dela teorije

volilno pravico za svet delavcev tudi nekdo,
ki sicer ni ¢lan oZjega poslovodstva ali pro-
kurist, vendar ima sklenjeno t. i. individual-
no pogodbo o zaposlitvi, v poslovnem pro-
cesu pa pomembna pooblastila za sa-
mostojno sprejemanje kadrovskih in orga-

1Ur. I. RS, §t. 42/93 in nasl.

neposredno zadevajo tudi pravice in intere-
se delavcev? In Ce ne, do katere ravni v or-
ganizacijski hierarhiji menedzmenta (vrhniji,
srednii, niZji) naj seZe prepoved te pravice
po 12.in 13. ¢lenu ZSDU?

2Ur. I. RS, §t. 26/07, glej tudi UPB1 v Ur. I. RS, §t. 42/07.
3 Glej na primer X Pdp 577/2010 z dne 25. 5. 2010 in X Pdp 188/2011 z dne 24. 2. 2011.

in sodne prakse

Zmedo glede prvonavedenega vpraSa-
nja v praksi povzroca predvsem nespre-
jemljivo togo staliSce dela delovnopravne
teorije, ki pa mu zal za zdaj zelo dosledno
sledi tudi ViSje delovno in socialno sodiS¢e
v nekaterih svojih novejSih odlocbah.? To
staliSCe izhaja iz teze, da je treba pojem
»delavci, ki imajo sklenjeno pogodbo o

20

Ekonomska demokracija, St. 3, junif 2011



zaposlitvi v skladu z 72. ¢lenom ZDR« tudi v
kontekstu dolocbe 12. ¢lena ZSDU razlagati
kot sopomenko za Clane oZjega poslo-
vodstva po 10. ¢lenu Zakona o gospodar-
skih druzbah (ZGD-1)4, ki naj bi sicer po
ZDR edini smeli sklepati pogodbe o zapo-
slitvi po tem €lenu (t. i. individualne pogod-
be).

Iz tega pa naj bi sledilo, da se prepoved
aktivne in pasivne volilne pravice za svet
delavcev nanasa le na ozje poslovodstvo in
prokuriste (ter njihove druzinske ¢lane), vsi
preostali »delavci s posebnimi pooblastiliin
odgovornostmi« pa naj ne bi sodili pod Sirsi
pojem »vodilno osebje« iz drugega in
tretiega odstavka 12. ¢lena ZSDU in naj bi
jim zato ta pravica pripadala enako kot
vsem drugim delavcem druzbe. Po tej logiki
bi torej lahko volili in bili izvoljeni v svet
delavcev tudi direktorji sektorjev, sluzb,
obratov itd., ki so sicer neposredno podre-
jeni poslovodstvu in vezani na njegova
navodila.

To stalisCe ne vzdrzi kritiCne presoje ne
ob strogo gramatikalni, Se manj pa ob
namenski in logicni razlagi zakona.

Prezrta dolocha
1.a ¢lena ZSDU

Sporna dolocba drugega odstavka 12.
¢lena ZSDU se glasi:

»Direktor, delavci, ki imajo sklen-
jeno pogodbo o zaposlitvi v skladu z
72. Clenom Zakona o delovnih raz-
merjih [...] ter prokuristi (v nadaljnjem
besedilu: vodilno osebje) nimajo pra-
vice voliti predstavnikov v svet delav-
cev.«

Dejstvo pa je, da ob razlagi te dolocbe
nikakor ni mogoCe preprosto prezreti
doloCbe 1.a Clena istega zakona, ki je bila
prav tako sprejeta z novelo ZSDU-B in ki
dolo¢a pomen posameznih izrazov v tem
zakonu. Ta doloCba pravi, da izraz direktor v
tem zakonu pomeni poslovodstvo, kot ga
dolo¢a zakon, ki ureja gospodarske druzbe.
To pa pomeni, da se zgoraj citirana dolocha
drugega odstavka 12. Clena pravzaprav
glasi takole: »Poslovodstvo, delavci, Ki
imajo sklenjeno pogodbo o zaposlitvi v
skladu z 72. €lenom Zakona o delovnih
razmerjih [...] ter prokuristi [...] nimajo

pravice voliti predstavnikov v svet delav-
Cev«.

V tem kontekstu pa pojem »delavci, ki
imajo sklenjeno pogodbo o zaposlitvi v
skladu z 72. ¢lenom ZDR« dobi povsem
drugacen pomen od tistega, ki je uporabljen
v zgoraj navedenem spornem staliséu. Ce
bi namre€ zakonodajalec s tem pojmom res
imel v mislih zgolj ¢lane oZjega poslovod-
stva, ne pa tudi drugih vodilnih delavcev
druzbe, bi v ta namen povsem zadostovala
le prva beseda v citirani dolocbi. Ker pa
dolocba kumulativno nasteva oboje, tj.
poslovodstvo in delavce s pogodbo po 72.
Clenu ZDR, in ker v pravu velja splosno
nacelo lex nihil fustra facit (zakon nicesar
ne predpisuje brez razloga oziroma tja v en
dan), tudi na podlagi najstrozje gramati-
kalne razlage ne moremo priti do zakljucka,
da je prepoved voliine pravice za svet
delavcev po ZSDU omejena zgolj na ¢lane
0Zjega poslovodstva in prokuriste (vrhnji
menedzment, ang. top management) ter
njihove druZinske ¢lane.

Obravnavana dolocha jo torej zelo ne-
dvoumno razSirja tudi na druge vodilne
delavce, ki so jim zaupana pooblastila za
sprejemanje pomembnejSih kadrovskih in
organizacijskih odloCitev in imajo (prav
zaradi takih vodstvenih pooblastil) v svojih
pogodbah o zaposlitvi dolo¢ena tudi neka-
tera odstopanja od »obicajnih« pogodb o
zaposlitvi po 72. ¢lenu ZDR (t. i. individu-
alne pogodbe). Teh delavcev — Clanov
vodilnega osebja v SirSem pomenu besede
pa je (ne glede na takSne ali drugacne ozke
teoretiCne razlage 72. ¢lena ZDR) v praksi
precej ve€ kot ¢lanov oZjega poslovodstva.
Prakticno povsod imajo t. i. individualne
pogodbe najmanj tudi ¢lani prve naslednje
— in marsikje tudi nekaterih niZjih — ravni
menedzmenta pod poslovodstvom (srednii
menedzment, ang. middle management), v
nekaterih skrajnih primerih pa tudi najnizji
vodstveni delavci z zgolj manj pomembnimi
organizacijskimi pooblastili (nizji mene-
dZment, ang. supervisory management).

Res je sicer, da je mogoCe 72. Clen
ZDR strogo po Crki razumeti tudi tako, da
naj bi t. i. individuaine pogodbe po tem
Clenu smele sklepati le poslovodne osebe
po 10. élenu ZGD-1, vendar pa taka razlaga

5 7e isti zakon sam namre¢ v dologbah 52. in 157. ¢lena glede pogodb o zaposlitvi tudi za »vodilne
delavce« (torej ne samo za ¢lane poslovodstva oziroma poslovodne delavce) izrecno dopu$ca nekatera
odstopanja od »obicajnih« pogodb o zaposlitvi, kar pomeni, da gre po vsebini pravzaprav tudi v teh
primerih za pogodbe iz 72. Clena, torej t. i. individualne pogodbe.

nima nikakrsne podlage v stvarnosti, to je v
dejanski organizacijski in (poslo)vodstveni
strukturi podjetij, zlasti vecjih. Ker poleg
tega nima prav trdne podlage niti v ZDR®, ga
praksa bolj ali manj upravieno spregleduje
in take pogodbe pa¢ uporablja v skladu z
dejanskimi organizacijskimi potrebami po-
sameznih podjetij. Zato ga je Se toliko man;
mogoce uporabljati (tudi) v zvezi z razlago
dolocbe drugega odstavka 12. ¢lena ZSDU,
ki ima povsem drug temeljni namen in bi ob
tako ozki razlagi izgubila sleherni smisel.

Ce torej v praksi t. i. individualne po-
godbe z »vodilnimi« (ne samo poslovod-
nimi) delavci obstajajo, jih ob presoji obrav-
navane problematike pravno ni mogoce
preprosto ignorirati, pa kakorkoli Ze se mor-
da komu zdijo pravnoteoreticno sporne z
vidika oZje razlage 72. ¢lena ZDR. Z vidika
pravilne uporabe dolocil ZSDU so te po-
godbe vsekakor zelo (Ceprav pa, kot bomo
videli v nadaljevanju, ne tudi edino) rele-
vantne.

Ne nazadnje — Ce ostanemo zaenkrat na
ravni poigravanja z moznimi strogo grama-
tikalnimi razlagami doloCil obeh omenjenih
zakonov — velja opozoriti, da sporni 12. Clen
ZSDU ne govori o »osebah iz 72. Clena
ZDR«, temveC 0 »0sebah, ki imajo sklen-
jeno pogodbo o zaposlitvi v skladu z 72.
Clenom ZDR«, kar je ogromna vsebinska
razlika. Kdor ima — zakonito ali ne — sklen-
jeno pogodbo o zaposlitvi, ki po vsebini
ustreza dolochi 72. ¢lena ZDR, torej pac po
dolo¢bi 12. ¢lena ZSDU nima aktivne, po-

Opomba: Ta Clanek avtorja dr. Mata
Gostise je z dovoljenjem urednistva povzet
po reviji Pravna praksa, St 19/2011 z dne
19. maj 2011, str. 7-9.
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sledicno pa tudi ne pasivne volilne pravice
za svet delavcev. In Se naprej: ZDR v tem
¢lenu govori o poslovodnih osebah, ki jih v
52.in 157. €lenu izrecno loCuje od drugih
»vodilnih delavcev, ki vodijo poslovno pod-
rocje ali organizacijsko enoto pri delo-
dajalcu in imajo pooblastila za sklepanje
pravnih poslov ali za samostojne kadrovske
in organizacijske odloCitve«. Za razliko od
tega pa 12. ¢len ZSDU uporablja SirSi pojem
vodilno osebje, ki ga — vsaj v kontekstu
tega zakona — nikakor ni mogocCe na silo
razlagati zgolj kot sopomenko za »poslo-
vodne osebe«.

Skratka, prva napaka kritiziranega uvo-
doma navedenega staliCa je v tem, da ob
poskusu izkljutno gramatikalne razlage
novelirane doloCbe drugega odstavka 12.
Clena ZSDU preprosto spregleduje dolocbo
1.a €lena istega zakona, druga pa, da po-
vsem neutemeljeno oZi vsebino pojma vo-
dilno osebje le na poslovodne osebe, ki jih
omenja 72. ¢len ZDR. ZgreSenost tega sta-
li5Ca pa se, kot receno, Se oCitneje pokaze
skozi namensko in logi¢no razlago obrav-
navane doloche ZSDU.

Bistvo instituta prepovedi
volilne pravice

Namen zakonodajalca ob sprejemanju
uvodoma pojasnjene nove resitve v tej do-
loCbi je bil (tako je bilo zapisano tudi v ob-
razloZitvi k predlogu ZSDU-B) izklju¢no le
jasneje in natanCneje dolociti dotlej povsem
neopredeljeni pojem »delavci s posebnimi
pooblastili in odgovornostmi«, ki je bil v
prvotni doloChi tega Clena, ne pa morda
opustiti dotlej veljavno prepoved pasivne
volilne pravice za te delavce.

Smisel omejitve pasivne volilne pravice
za to kategorijo zaposlenih pa je kajpak ja-
sen: preprecCiti nastanek morebitnega t. i.
konflikta interesov, v katerega bi lahko
zaSel posameznik v funkciji Clana sveta
delavcev, Ce je v druzbi hkrati v vlogi vo-
dilnega delavca — zlasti, Ce je v tej funkciji
bolj ali manj neposredno vezan na navodila
poslovodstva. Nekdo, ki v delovnem pro-
cesu opravlja vodilno delo in v tej vlogi od-
loca o pravicah in obveznostih delavcev iz
delovnega razmerja ter sprejema druge
pomembnejSe poslovne odloCitve (to pa
nikakor niso samo Clani ozjega poslovod-
stva in prokuristi), ze po logiki stvari ne
more potem o teh istih (lastnih) odlocitvah

dajati mnenja, se posvetovati ali soodlocati
Se kot €lan sveta delavcev. Interesi so nam-
reC lahko v eni ali drugi funkciji mocno
razlicni ali celo nasprotujoCi si, tako da je
nezdruZljivost teh dveh funkcij v isti osebi
ocitna. Zakaj je obravnavana prepoved pa-
sivne volilne pravice razSirjena tudi na oZje
druzinske Clane omenjenih oseb, pa je
menda tudi bolj ali manj jasno.

Logi¢ne omejitve

Da tudi novelirana dolocba 12. Clena
ZSDU ne zajema zgolj Clanov oZjih poslo-
vodstev, temve¢ tudi druge delavce s t. i.
individualno pogodbo, torej ni sporno. Kljub
temu pa se ta dolocba kaze kot povsem
ponesrecen poskus ustrezne opredelitve
kroga oseb, ki jim je mogoCe utemeljeno
odrekati aktivno in pasivno volilno pravico
za svet delavceyv, in je zato v praksi ni mo-
gocCe smiselno uresniciti brez dodatne upo-
rabe tudi logicne razlagalne metode. Dejst-
vo je namreC, da bi dosledna uporaba iz-
klju¢no formalnega merila obstoja »pogod-
be o zaposlitvi po 72. ¢lenu ZDR« kot
izloCilnega merila pri priznavanju aktivne in
pasivne volilne pravice za svet delavcev
(brez soCasne presoje, ali posameznik gle-
de na svoja konkretna pooblastila za
odlocanje v poslovnem procesu tudi dejan-
sko sodi med »vodilno osebje«) v nekaterih
primerih privedla do popolnih logi¢nih ne-
smislov.

Naj Se enkrat poudarim, da imajo t. i.
individualne pogodbe v nekaterih podijetjih
sklenjene tudi vodstveni delavci najniZjih
organizacijskin ravni z zgolj nekaterimi
manj pomembnimi organizacijskimi poob-
lastili, s katerimi po logiki stvari ne morejo v
nicemer priti v konflikt interesov kot mo-
rebitni €lani sveta delavcev (»mojstri v pro-
izvodnji«, vodje manjSih organizacijskih
oddelkov itd.), ponekod pa celo tudi razni
strokovnjaki, ki se jim prek teh pogodb le
zagotavlja viSja placa od tiste, ki bi jim
pripadala po kolektivni pogodbi, Ceprav
sicer nimajo nobenih vodstvenih pooblastil.
V naprej odrekati tem delavcem aktivno in
pasivno volilno pravico za svet delavcev
samo zato, ker imajo pa¢ formaino sklen-
jeno t. i. individualno pogodbo, bi bilo zato
povsem v nasprotju z dejanskim name-
nom tega pravnega instituta.

Nadomestitev pojma »delavci s poseb-
nimi pooblastili in odgovornostmi« s poj-
mom »delavci, ki imajo sklenjeno pogodbo
0 zaposlitvi skladno z 72. ¢lenom ZDR« v

novelirani dolocbi 12. €lena ZSDU torej
sama po sebi ni resila nicesar, prej obratno.
Tudi ta pojem je namre¢ mogocCe v kon-
tekstu obravnavane problematike smiselno
razloZiti le s pomocjo logicnega sklepanja
argumentum a coherentia, kajti vseh de-
lavcev s t. i. individualno pogodbo, kot re-
¢eno, nikakor ni mogoCe samodejno Steti
tudi kot vodilno osebje, samo vodilnemu
0sebju pa je po Crki in namenu omenjene
dolocbe ZSDU po drugi strani mogoce
odregi volilno pravico za svet delavcev. Se
vedno je torej treba za pravilno uporabo te
dolocbe za vsak konkreten primer posebej
ugotavljati dejanski obseg vodstvenih
pooblastil in odgovornosti, ki opredeljujejo
in utemeljujejo status vodilnega delavca, za
kar pa zakon ne ponuja nobenega univer-
zalno uporabnega merila. Merilo t. i. indivi-
dualnih pogodb je v tem pogledu prakticno
povsem neuporabno in lahko prakso le
zavede v preSiroko in nesmiselno uporabo
obravnavane zakonske prepovedi.

Nujna presoja volilnih komisij

Koga torej upraviceno Steti med »vo-
dilno osebje« po 12. ¢lenu ZSDU? Na
podlagi vsega povedanega bi lahko — poleg
prokuristov in ¢lanov oZjega poslovodstva
— v to kategorijo zanesljivo in brez posebnih
pomislekov uvrstili le Se vodilne delavce
prve ravni menedzmenta, ki je neposredno
odgovoren poslovodstvu. Za vse nizje hi-
erarhiCne ravni menedzmenta (njihovo Ste-
vilo je med podjetji zelo razlicno) pa je treba
dejansko utemeljenost morebitne prepove-
di volilne pravice za svet delavcev v praksi
presojati in ugotavljati od primera do pri-
mera, in sicer v odvisnosti od konkretnih
odloCevalskih pooblastil posameznika v
povezavi z moznostjo nastanka morebit-
nega konflikta interesov s funkcijami sveta
delavcev. To pa mora biti prepu$¢eno od-
loéitvam volilnih komisij ob dolo¢anju vo-
lilnih imenikov (24. ¢len ZSDU), proti kate-
rim je dopustna tudi pritozba.

Le tako se je mogocCe v praksi izogniti
obema nesprejemljivima skrajnostma pri
uporabi instituta prepovedi aktivne in pa-
sivne volilne pravice po ZSDU, tj. bodisi
njegovi uporabi samo za oZje poslovodstvo
bodisi kar povprek za vse delavce s po-
godbo o zaposlitvi po 72. ¢lenu ZDR.

dr. Mato Gostisa
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INFORMACIJE IN TEME 1Z SOUPRAVLJALSKE PRAKSE

Pise:

K Robert Ozani¢ /

Kako deluje
Evropski svet delavcev
multinacionalke Bosch

Druzba Indramat elektromotorji, d.0.0. Skofja Loka je ena od druzb znotraj velike nemske multi-
nacionalke Bosch Group, na ravni katere Ze od leta 2005 deluje tudi evropski svet delavcev. Kot
izvoljeni predstavnik iz Slovenije v tem organu v tem prispevku na kratko predstavijam njegovo

delovanje.

Kaj je evropski svet delavcev

Evropski svet delavcev je organ za ob-
veS€éanje in posvetovanje z delavci, obli-
kovan v skladu z Direktivo 94/45/ES in
nekaterimi  kasnejSimi spremembami in
dopolnitvami te direktive. V njem se vod-
stvo multinacionalke sre¢a s svojimi zapo-
slenimi iz razli€nih drZav. Na rednih ali iz-
rednih sestankih evropskega sveta delav-
cev vodstvo obvesti delavske predstavnike
v njem o vseh pomembnih zadevah, se z
njimi tudi posvetuje in izmenja mnenja,
preden so sprejete odloCitve, pomembne
za delavce.

Evropski svet delavcev je priloznost za
delavce, da zahtevajo in prejemajo infor-
macije o tem, kako je multinacionalka po-
slovala v preteklosti in kaj namerava storiti v
prihodnosti, da bi pravocasno zvedeli, kaj
jih Caka, in da lahko pravoCasno zahtevajo
in predlagajo spremembe pri uresnicevanju
zastavljene strategije multinacionalke, in
sicer predvsem zaradi ohranitve delovnih
mest.

Evropski svet delavcev je orodje soci-
alnega dialoga med delavci in z delavci iz
razlicnih drZav ter evropskim vodstvom
multinacionalke.

Splosno o Evropskem
svetu delavcev BOSCH

Ustanovitev in sestava

Ustanovljen je bil 1. julija 1998 V Stutt-
gartu, kot organ za obveSCanje in posve-
tovanje z delavci. V njem sodelujejo pred-
stavniki vseh drzav, v katerih ima Bosch
svoje obrate. Teh drzav v Evropi je 21, in
sicer: Belgija, Danska, Finska, Francija,
Grcija, Velika Britanija, Italija, Litva, Nizo-
zemska, NorveSka, Avstrija, Portugalska,
Svedska, Spanija, Svica, Turgija, Ceska,
Madzarska in Nem¢ija in Slovenija, ki je
dobila moznost vstopa s 1. 5. 2004, ko je
zaCel veljati Zakon o evropskih svetih de-
lavcev (Ur. I. RS, §t. 59/2002).

Evropski svet delavcev Bosch (v na-
daljevanju EWC - European Works Council)
Steje skupno 38 ¢lanov. Vsake Stiri leta se
navseh lokacijah po Evropiizvedejo volitve,
kjer se izvoli ¢lan in namestnik EWC Bosch.

Upravni odbor in koordinator EWC

Na prvem zasedanju vsakega mandata
¢lani izvolijo Upravni odbor EWC Bosch.
Upravni odbor Steje Stiri Clane, ki morajo
prihajati iz razlicnih drzav. |z med teh Stirih
Clanov se izvoli predsednik upravnega
odbora EWC Bosch. Upravni odbor je
sogovornik z vodstvom v vseh izrednih
primerih in pa tudi koordinator na samem
zasedanju med predstavniki uprave in ¢lani
evropskega sveta. Upravni odbor ¢lanom

nudi vso pomoc¢ tudi med letom, ko se
lahko nanj obrnejo z razli¢nimi vpraSaniji in
tezavami. V upravi Boscha so zaposlili
koordinatorja, ki skrbi za povezavo med
Clani. Le-ta nam je vedno na voljo. Nanj se
lahko obrnemo kadar imamo teZave z
vodstvom na lokacijah in v primerih, ko
rabimo kakSne dodatne informacije za bolj-
$a pogajanja. Komunikacija s koordinator-
jem poteka vedno po elektronski posti.

Zasedanja EWC

Srecanja EWC Bosch se izvajajo enkrat
letno na eni izmed lokacij v Stuttgartu, in
sicer na povabilo predsednika upravnega
odbora evropskega sveta delavcev.

Zasedanje traja dva dni. Prvi dan zase-
danja poteka tako, da vsak Clan iz vsake
drzave poda svoje poroéilo o dogajanjih
na lokaciji, katero zastopa. To porocilo
vsebuje podatke o pomembnih dogodkih, ki
S0 se zgodili na lokaciji, rezultate poslova-
nja, rast zaposlovanja, gibanje plac, nagra-
jevanje delavcev, inovacije. Vsak udeleze-
nec ima moznost zastaviti vpraSanja za
svojo lokacijo. Zato ¢lani skupaj z upravnim
odborom EWC oblikujejo vprasanja za
upravo.

Drugi dan so na zasedanje povabljeni
predstavniki uprave multinacionalke Bosch,
delavski direktor in predsednik uprave.
Sledijo poro¢ila za preteklo leto. Porocajo
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0 razvoju poslovanja, nacrtovanju prihod-
kov, zaposlovaniju in investicijah ter inova-
cijah.

Vsi ¢lani na zasedanju prejmejo vsa po-
rocila v pisni obliki v dveh jezikih, to je v
nem3cCini in anglescini. Zasedanje se si-
multano prevaja v vse jezike drzav, iz
katerih prihajajo Clani. Nato sledijo vpra-
§anja ¢lanov, ki so jih prvi dan pripravili
skupaj z upravnim odborom EWC. Uprava
poskusa nanje odgovoriti, Ce je to mozno.
Ce pa odgovori niso mozni takoj, jih po-
sredujejo naknadno po elektronski posti.

Tekoce obvescanje
po elektronski posti

Cez celo leto poteka obvesdanje med
upravo in ¢lani po elektronski posti. Teden-
sko nas seznanjajo o vseh novostih in spre-
membah v Boschu. Tudi med ¢lani poteka
dobro sodelovanie.

Moja izku$nja
in vtisi z zasedanja

Zadnije, to je 14. zasedanje EWC Bosch,
katerega sem se udeleZil kot izvoljeni pred-
stavnik iz Slovenije, je potekalo 23. in 24.
marca v Abstattu v bliZini Stuttgarta. Naj
zaradi celovitejSe predstave kako izgleda
udelezba na takSnem zasedanju na kratko
opiSem celotno dogajanije in svoje vtise.

Na pot sem odSel dan prej, to je 22.
marca dopoldne, s sedeZa naSega podijetja
v Skofji Loki, v Ljubljani pa sta se mi nato
pridruzili Se dve tolmacki, ki sta me sprem-

ljali na zasedanju. Organizatorji namre¢ iz
razumljivih razlogov prav zagotavljanju mo-
Znosti ¢im bolj u€inkovitega komuniciranja
med udelezenci iz razlicnih drzav posvecajo
iziemno pozornost. Tako sta predstavniku
0z. delegaciji vsake drzave dodeljena tudi
po dva tolmaca oz. prevajalca, ki izmenic-
no opravljata svojo funkcijo tako v formal-
nem kot tudi v neformalnem delu zasedanja
EWC.

Vsi udelezenci zasedanja smo se na-
stanili v Hotelu Amber v Leonbergu, ki je od
Stuttgarta oddaljen priblizno 25 kilometrov.
Po namestitvi nas je v hotelski restavraciji
Ze Cakala vecerja, na kateri smo se srecali
tudi z drugimi élani EWC. Vecerja je po-
tekala v zelo sproS¢enem vzdus$ju, pri Ce-
mer smo si izmenjali svoja mnenja. Komu-
nikacija med nami je potekala v nemskem
ali angleSkem jeziku, in sicer bodisi nepo-
sredno, lahko pa tudi s pomocjo tolmacev,
ki nam, kot receno, stojijo ob strani na vsa-
kem koraku. Zaradi napornega delavnika
naslednji dan pa smo morali to naSe prvo
prijetno druzenje seveda razmeroma zgodaj
zakljugiti.

Naslednjega dne nas je avtobus iz ho-
tela odpeljal na kraj zasedanja, to je na
sedez naSega podjetja Robert Bosch
GmbH, Auditorium v Abstattu. Res lepa
stavba z veliko konferencno dvorano, v ka-
tero so postavili tudi dvanajst kabin za tol-
mace, saj o na zasedanije, kot receno, pri-
Sli udelezenci iz kar 21 evropskih drzav.

Prvi dan zasedanja je bil v dopoldan-
skem Casu poudarek predvsem na branju
deZelnih poroCil (tudi sam sem podal po-

rocilo o stanju v podjetju v Sloveniji) in pa
na porocilu vodstva EWC, po kosilu pa smo
imeli volitve in pa priprave na skupno zase-
danje z vodstvom Boscha, predvideno za
naslednji dan. Po osmih urah zasedanja
smo se odpeljali z avtobusom nazaj v hotel.

Na skupni vecerji so se nam potem pri-
druZili tudi nekateri predstavniki vodstva,
S katerimi smo lahko komunicirali. Vsi so
zelo odprti in prav ni¢ prevzetni, tako da so
bili pogovori z njimi ne samo zanimivi, am-
pak tudi prav prijetni.

Drugi dan zasedanja se je priCel s
pozdravom in nagovorom prvega moza
multinacionalke Bosch Group gospoda
Fehrenbacha ki nam je predstavil polozaj
podjetja v letu 2010 in pa napovedal smer-
nice za prihodnja leta. Rdeca nit zasedanja
je bila kriza v svetu oz. izhod iz nje. Kar
nekaj ¢asa pa smo namenili tudi naSim
kolegom na Japonskem, ki jih je prizadel
mocan potres in cunami. Omeniti moram
Se 125. obletnico podietja Bosch, pri kateri
bomo z nagrado finan¢no udelezeni zapo-
sleni v Boschu po celem svetu. Vodstvo je
bilo med nami do kosila. Po kosilu pa je sle-
dil Se povzetek zasedanja in pa zakljucne
besede ¢lanov EWC.

Udelezba na takSnem zasedanju EWC
je vsekakor izjemno zanimiva izkuSnja.
Tako v formalnem delu zasedanja kot tudi v
neformalnih kontaktih z udelezenci Clovek
sliSi veliko novih stvari, o kateri prej ni imel
pojma. Zanimivo pa je tudi samo srecanje z
najvisjim vodstvom, saj le-to vodi koncern,
ki zaposluje kar okoli 300.000 ljudi.

Zasedanje EWC Bosch Group je potekalo v konferencni dvorani Robert Bosch GmbH, Auditorium v Abstattu.
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Proaktivnost sveta delavcev
Tobacna Ljubljana je ucinkovita

Skupino Tobacna Ljubljana sestavijajo tri sodobna in dinamicna trgovska podjetja, in sicer Tobacna
Ljubljana, d.o.0., TobacCna Grosist, d.o.0. in 3DVA d.o.o., ki so del mednarodne tobacne druzbe
Imperial Tobacco Group (ITG) s sedeZem v Bristolu, Velika Britanija. Ker imamo skupno poslo-
vodstvo za vse tri kapitalsko povezane druzbe, se je objektivno pokazala tuai potreba po ustrezni
obliki povezovanja vseh treh svetov delavcev, katere delovanje v preteklem mandatu na kratko

predstavljamo v nadaljevanju.

»Kapitalsko povezan«
svet delavcev

V prejSnjem mandatu (april 2007 — april
2011) je bilo v druzbah skupine Tobacna
204 zaposlenih, od tega je bilo 192 volilnih
upravicencev. Vse tri druZbe znotraj sku-
pine Tobac¢na Ljubljana so volitve sveta
delavcev oz. delavskega zaupnika izpeljale
za svojo druzbo, po konstitutivni seji pa je
svet delavcev zacel delovati kot »kapital-
sko povezan« svet delavcev s 13 €lani:
Tobacna Grosist 7 ¢lanov, Tobacna Ljublja-
na 5 ¢lanov, en delavski zaupnik za druzbo
Tobacna 3DVA in »krovni« predsednik. Gre
torej za nekoliko specifiéno, konkretnim
razmeram prilagojeno razliéico sveta
delavcev kapitalsko povezanih druzb po
ZSDU, ki ga v naSem primeru sestavljajo vsi
Clani svetov delavcev in delavski zaupnik iz
vseh treh druzb (ZSDU sicer predvideva le
imenovanje predstavnikov iz posameznih
SD) ter »krovni« predsednik.

Letos so bili zaradi poteka Stiriletnega
mandata v vseh treh druzbah izvoljeni novi
sveti delavcev in delavski zaupnik, in
sicer Sele aprila, tako da v tem mandatu na
ravni skupine zaenkrat tudi Se ni bil konsti-
tuiran takSen kapitalsko povezan svet de-
lavcev. Vendar pa bomo glede na dobre
pretekle izkusnje po vsej verjetnosti taksno
ali podobno povezavo vzpostavili tudi v tem

mandatu. Dobre izku$nje delovanja na ta
nacin povezanega sveta delavcev so se
namre¢ doslej pokazale pri Stevilnih pro-
jektih, kot so: sodelovanje pri doloCanju
kriterijev variabilnega dela plac za podrocje
prodaje in logistike, zagotavijanje dodatnih
mesecnih ugodnosti za zaposlene, sodelo-
vanje pri organizacifi letnih srecanj zapo-
slenih, aktivnostih za pridobitev certifikata
druZini - prijazno  podjetje, organizacija
Sportnih in kulturnih prireditev za zapo-
Slene itd.

Poglejmo si v nadaljevanju posamezne
vidika delovanja kapitalsko povezanega
sveta delavcev v preteklem mandatu.

Materialni in drugi
pogoji za delovanje

Vsi Clani sveta delavcev so svojo funk-
cijo opravljali neprofesionalno.

Participacijski dogovor med deloda-
jalcem in svetom delavcev ni bil podpisan,
je pa veljal neformalni dogovor, da se svetu
delavcev omogoc€a delovanje skladno z
zakonsko regulativo, medtem ko naj even-
tualne zahteve po pravicah, ki so nad za-
konom, ne bi bile dopustne.

Za svoje delovanie je svet delavec vsa-
ko leto pridobil sredstva, ki jih je uprava
druzbe odobrila po predloZitvi programa
dela sveta delavcev. Iz letnega proracuna

sveta delavcev se tako financirajo zlasti izo-
brazevanja, seminarji in literatura na temo
delavske participacije, pa tudi razlicne
Sportno-rekreacijske dejavnosti za zaposle-
ne, kot so: bowling, plavanje, badminton,
kolesarski dan, smucarski dan, adrenalin-
ski dan, za zaposlene v druzbah skupine
Tobacna Ljubljana.

Sodelovanje s sindikatom

Zaradi kompleksnosti nekaterih podro-
Cij, predvsem na podrocju kadrovske poli-
tike in organizaciji Sportnih dejavnosti, se je
svet delavcev odloCil aktivno sodelovati z
sindikatom Tobacna Ljubljana. Nacin dela
in razmejitev pristojnosti med sindikatom in
svetom delavcev je opredelien v posebnem
dogovoru ob obravnavi posameznega pro-
blema. Ta nacin se je izkazal uCinkovitin ga
bomo ohranili tudi v mandatu 2011-2015.

Uresnicevanje participacijskih
pristojnosti sveta delavcev

Delodajalec je skrbel, da se je pravica
do obveScenosti 0 vseh vpraSanjih iz 89.
0z. 90. ¢lena ZSDU uresnicevala in tudi za-
radi dobre obveScenosti posameznih €la-
nov ter posledicno proaktivnega delovanja
sveta delavcev nimamo evidentiranega pri-
mera 0 morebitni krsitvi zakona v tem smi-
slu.
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Glede proaktivnega delovanja sveta
delavcev velja omeniti, da je marca 2008
svet delavcev posredoval vodstvu druzb
skupine Tobacna Ljubljana pobudo za ta-
kojSen zacetek aktivnosti za ureditev ude-
lezbe delavcev pri dobi€ku druzbe. Z od-
govorom lokalnega vodstva glede pobude
Zal nismo bili zadovoljni, ker so se sklicevali
na mnenje lastnika, ki pobude ni podprl.
Nadalje je svet delavcev med drugim dal
vodstvu tudi pobudo za uskladitev odpo-
vednih rokov zaposlenih po individualni
pogodbi. Ni namre¢ logicno, da ima nekdo
s srednjo izobrazbo, ki opravlja adminis-
trativne naloge in brez velike odgovornosti
3-mesecni odpovedni rok, menedzZerji pa
enomesecni odpovedni rok. Pobudi je vod-
stvo prisluhnilo in spremenilo dolocilo po-
godb v tem smislu, daimajo sedaj vsi zapo-
sleni po individualnih pogodbah 3-mesecni
odpovedni rok.

V juliju 2008 je uprava pripravila pred-
log reorganizacije podrocja financ in na-
bavno-prodajne centrale, v katero so bile
zajete vse tri druzbe skupine Tobacna Lju-
bljana oz. skupno 37 zaposlenih. Skupno
posvetovanje s svetom delavcev je bilo
izpeljano v zakonsko predvidenem roku,
zaradi Stevilnih vpraSan;j ter pobud in dilem
zaposlenih, pa so bili v zvezi s tem potrebni
Se Stevilni operativni sestanki s kadrovsko
direktorico, ki je bila koordinator med upra-
vo in svetom delavcev. Reorganizacija je
bila izvedena skladno s predlogom vodstva
in z nekaterimi manjSimi popravki na pred-

log sveta delavcev, kot npr. uvrstitev delov-
nega mesta v ustrezno tarifno skupino
skladno z novim opisom del in nalog. Tudiv
Stevilnih drugih primerih sprememb Pra-
vilnika o organizaciji in sistematizaciji de-
lovnih mest je delodajalec spostoval pra-
vico do skupnega posvetovanja in ostale
dolocbe, ki izhajajo iz 91. do 94. ¢lena
ZSDU.

Odnosi z vodstvom druzhe

Tudi nacelni odnos uprave do sveta
delavcev je v glavnem korekten in v duhu
iskanja optimalnih reSitev za zadovoljstvo in
motiviranost zaposlenih. Tako uprava vsa-
ko leto organizira 2-dnevno letno sreéanje
zaposlenih, kjer se predstavijo rezultati po-
slovanja minulega poslovnega leta in cilji za
naslednje poslovno leto. Zaposleni dobijo
vpogled v to, kako smo pozicionirani v glo-
balnem merilu: trZzni deleZ, obseg poslo-
vanja, proizvodne lokacije, razvoj novih
programov, prodajnih segmentov in prica-
kovanja lastnika glede rasti prodaje.

Svet delavcev se je z vodstvom na-
Celoma sestajal na rednih meseénih sejah
po vnaprej dolocenih datumih. Vodstvo je
Zelelo, da jih z vpra3aniji pisno seznanimo
vsaj en teden pred samo sejo. To smo
naceloma tudi spoStovali. Na tej toCki se je
pojavila dilema med Clani sveta delavcev o
smiselnosti vnaprej zastavljenih vprasanj,
saj je bilo vodstvo tako v prednosti, ker so
imeli ¢as za pripravo odgovorov. Tudi glede

same vsebine vprasanj nam je vodstvo
veCkrat oCitalo preseganje pristojnosti
sveta delavcev. V takih situacijah smo se
sklicevali na dolo¢be ZSDU in navkljub
njihovemu nestrinjanju poskusali priti do
odgovora.

Uveljavitev »Etiénega kodeksa
svetov delavcev«

Vodstvo sveta delavcev si je za eno od
svoj prioritet postavilo tudi cilj motivirati
svoje Clane k podpisu Etiénega kodeksa
¢lanov svetov delavcev, sprejetega v ok-
viru Zdruzenja svetov delavcev Slovenije..

IzkuSnje so namreC pokazale, da Clani
mnogo bolj odgovorno pristopajo in se od-
zivajo na posamezne naloge, €e se do-
loCene obveznosti iz te funkcije formali-
zirajo. Zal soglasja k obvezujocemu pod-
pisu eticnega kodeksa za zdaj ni bilo, zato
to Se vnaprej ostaja nerealiziran cilj sveta
delavcev. V novem mandatu bo ta cilj po-
novno v programu dela sveta delavcev.

Namesto zakljucka

Svet delavcev si bo Se vnaprej priza-
deval za transparentnost svojega delovanja
in proaktivno angaZiranost v okviru svojih
pristojnosti in skrbel za korekten odnos z
vodstvom in ohranjanje dobre dosedanje
prakse pri uresnicevanju skupnih ciljev dru-
Zbe in zaposlenih.

Kovinoplastika Loz

Svet delavceyv in sindikat
nZ roko v roki« zoper pritiske kapitala

Delovanje sveta delavcev in sindikata — tako konference sindikalnih podruznic Kovinoplastika Loz
kot vseh sindikalnih podruznic — je bilo v letu 2010 gotovo najteZje doslej. A s skupnimi prizade-
vanji in maksimalnim angaziranjem obeh vrst delavskih predstavniStev, ki pri nas dejansko delujeta
»Z [0KO V roki«, nam (zaenkrat) nekako Se uspeva ohranjati vsaj minimalni socialni mir v podjetju.
Ce bo ta »delavski blok« v katerem koli ¢lenu popustil, pa bi utegnilo v podjetju zelo kmalu priti tudi
do resnejsih notranjih konfliktov, kajti pritiski »interesov kapitala« na zaposlene se vse bolj pribli-
Zujejo skrajni meji vzdrznosti. To pa zanesljivo ne bo ni¢ dobrega ne za delavce, ne za podjetje in

njegove lastnike.
Tezko razlozljive poteze
vodstva in nasi odzivi

0b koncu leta 2009 je Uprava Kovino-
plastike Loz pisno izjavila, da odpoveduje

oz. ne Zeli podaljsati veljavnosti podiet-
niSke kolektivne pogodbe, zaradi Cesar se
je tauporabljala samo Se v letu 2010. Hkrati
je odpovedala pogodbo o zaposlitvi pred-
sednici sindikata in ji ponudila novo (za dru-

go delo), s Cimer je sindikat v druzbi s sko-
raj 1.000 zaposlenimi ostal brez profesio-
nalnega opravljanja te, za delavce zelo
pomembne funkcije. Funkcija je bila sicer
profesionalizirana 12 let. Odpovedan je bil
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tudi dogovor o zagotavljanju pogojev za
delo sveta delavcev. »Cemu vse to?«, smo
se delavci spraSevali, a smiselnega doslej
Se nismo dobili.

Svet delavcev in sindikat sta na vseh
ravneh organiziranosti poskuSala ukrepati,
vendar neuspesno. Predsednica SKEI Slo-
venije je Upravi Kovinoplastike naslovila
zahtevo, da se razmere uredijo. Organiziran
je bil sestanek uprave, funkcionarjev drzav-
nega, regijskega in podjetniskega nivoja
SKEI. Organizirana je bila tiskovna konfe-
renca. Obvescen je bil pristojni inSpektorat
za delo in vloZena tozba sindikalne pod-
ruznice pri delovnem in socialnem sodiScu.

Sestanki in obveScanje javnosti niso
dali nobenih rezultatov. InSpektorica je
podjetje obiskala Sele februarja 2010, o
utemeljenosti prijave pa doslej Se ni od-
loCila. Prav tako Se ni pravnomocno odlo-
¢eno o krSitvi podjetniSke kolektivne po-
godbe z odpovedjo pogodbe 0 zaposlitvi
predsednici sindikata.

KrSitve delodajalca in ukrepi
delavskih predstavnistev

Uprava je nadaljevala s kr§enjem pod-
jetniske kolektivne pogodbe, zaradi Gesar
je sindikat vlozil predlog delovnem in so-
cialnem sodiScu. Kar zadeva usklajevanje
plac z rastjo Zivljenjskih stroSkov, je uprava
— Ceprav pogodba govori le o rasti —
upoStevala tudi padec Zivljenjskih stroSkov
in /ker gre za verizne indekse izraéuna/ de-
lavce na ta nagin znatno prikrajsala. Se
naprej je enostransko doloCala kriterije za
kolektivno uspeSnost in jo obraCunavala
tudi negativno. Nadaljevali so se tudi raz-
licni drugi ukrepi, kjer je delodajalec pose-
gal v Zep delavca (npr. nadomestilo stros-
kov prevoza na delo).

Postopek pri sodiS¢u je v teku. O ukre-
pih uprave sta svet delavcev in sindikat

redno obvescala zaposlene. ObveScanje
zaposlenih je potekalo: prek Clanov sveta
delavcev, sindikalnih zaupnikov, oglasnih
desk, na zborih delavcev in na Clanskih
zhorih sindikata, ki so bili sklicani dvakrat.

Pogajanja za novo PKP

V drugi polovici leta 2010 so se pricela
pogajanja za novo podijetniSko kolektivno
pogodbo. V pogajanjih je aktivno sodeloval
tudi svet delavcev.

A ta pogajanja bi tezko oznacili kot po-
gajanja dveh enakopravnih partnerjev.
Uprava je predlagala izhodi$c¢a izkljucno na
tisti ravni pravic, ki je Ze zagotovljena z
Zakonom o delovnih razmerjih in kolektivno
pogodbo dejavnosti. Pri tem je bila priprav-
liena le na minimalna popu$canja, nikakor
pa ne na morebitno (vsaj) ohranitev ravni
pravic delavcev, ki bi bila primerljiva s
podjetniSko kolektivno pogodbo 2006
-2010. Vztraja na sploSnem zmanjSevaniju
dosedanjih pravic, tako glede letnega do-
pusta, kot glede odsotnosti z dela, dodatka
za delovno dobo itd., itd.

Uspesnost socialnega
dialoga nasploh

Socialni dialog v letu 2010 in v zacetku
2011 ni bil uspesen, ker je uprava vztrajala
zgolj na zmanjSevanju ali ukinitvi delav-
skih pravic in ugodnosti, ki so bile sicer
dolga leta samoumevne in so doslej bist-
veno prispevale k pripadnosti zaposlenih
podjetju. Negotovost so zbujala predvsem
dejstva, da po poteku podijetniSke kolek-
tivne pogodbe (6. 12. 2010) ni bil znan na-
Cin izraCuna place za mesec januar; da kri-
teriji in merila za ugotavljanje delovne us-
pesnosti, ki morajo biti znana pred njihovo
uporabo, niso bila dogovorjena; da Pra-
vilnik za neugodne vplive okolja ni upos-
teval vseh neugodnih vplivov, ampak samo
tiste vplive, ki so presegli mejne vredno-
sti... itd.

Negotovost je bila upraviena. saj je
uprava zacela plate samovoljno izplace-
vati drugace kot pa so se obraCunavale
pred iztekom podjetniSke kolektivne po-
godbe. Namesto dogovorjenih kriterijev za
ugotavljanje delovne uspesnosti je uprava
zaCela uporabljatit. i. konjukturni dodatek.
Z uvedbo tega dodatka se je veCini delavcev
plaéa znizala, zato je sindikat po neuspes-
nih pogajanjih za 25. 5. 2011 napovedal
opozorilno stavko. Uprava se je na napo-
ved stavke odzvala in v aktualnih pogajanijih
tudi v celoti upoStevala vse stavkovne zah-

teve, kar vendarle daje upanje na morebit-
no izboljSanje stanja na podro€ju uposSte-
vanja pravic in interesov delavcev v pod-
jetju.

Stavkovne zahteve, ki so bile v celoti
upostevane in vkljuCene v stavkovni do-
govor, so bile naslednje:

e delovna uspeSnost se od junijske place
dalje (izplacilo v juliju) obracuna po me-
rilu osebne ocene in norme, ki sta bili v
uporabi do decembra 2010;

e prizna se uporaba instituta horizontal-
nega napredovanja ( za nove pogodbe),
kot se je ta uporabljal do decembra
2010;

e placne kuverte, zacensi s placo za av-
gust 2011, zaposlenemu prikaZejo del
plaCe iz osebne ocene norme in dodat-
kov —noben del place se ne izplacuje kot
konjukturni dodatek;

e do konca junija se ponovno odloi o
letnem dopustu za leto 2011, upoSte-
vaje dogovorjene kriterije in kolicine v
normativnem delu pogodbe in upoSte-
vaje novi Pravilnik o ocenjevanju ne-
ugodnih vplivov okolja in placilu dela
posebnih obremenitev pri delu — zadnja
verzija delodajalca;

e placa z novimi elementi, vkljucno z do-
datki iz zgoraj navedenih podlag, se
izplaCuje od vkljutno avgustovske dalje
(izplacilo v septembru);

e dogovor 0 postopku za uveljavijanje in
viSino solidarnostnih pomoci delavcem
se pripravi za podpis v sporazumno
doloCeni vsebini;

e pravilnik o ocenjevanju neugodnih vpli-
vov okolja in placilu dela posebnih obre-
menitev pri delu se objavi v besedilu in
obliki izpisa, ki ga je na zadnjem po-
gajalskem sestanku predloZil delodaja-
lec;

o vrednost tocke se doloCi upoStevaje na-
Celo pravicnosti (kjer vpliv obstaja — glej
prilogo Pravilnika) in brez bistvenega
posega v visino;

e delodajalska stran se strinja z zahtevo
sindikata, da morata uprava in sindikat
do konca leta 2011 izdelati nov Pravilnik
za ocenjevanje neugodnih vplivov okol-
ja;

e glede na Casovni zamik priprave pred-
loga PodijetniSke kolektivne pogodbe
(normativni del) in datum tega dogo-
vora, se spremeni tocka I/1 ter VII, ¢rta
pa se poglavje lll, ker bo podrocje soli-
darnostnih pomoci urejeno v samostoj-
nem dogovoru;
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e vsi akti, vkljuCeni v ta dogovor, se pri-
pravijo in dajo v podpis loCeno za po-
samiCne druzbe, ki jih zastopa KSP
SKEI
Ne gre sicer za kake »revolucionarne«

dosezke, vsekakor pa smo z njimi uspeli

vsaj deloma zaustaviti trend vsesplos-
nega zmanjSevanja delavskih pravic (na
vseh podrogjih), ki so Ze sicer na prece;
nizki, skorajda mizerni ravni. Zato bi njihovo
morebitno Se nadaljnje zniZevanije, kot re-
¢eno, skoraj zagotovo privedlo do resnejSih
notranjin konfliktov v Skodo vseh déle-
Znikov podijetja.

Najvecja vrednost podjetja
smo ljudje (»¢loveski kapital«)

Na koncu tega ¢lanka bi rad Se enkrat
poudaril svoje prepriCanje, da pa niti teh

dogovorjenih — razmeroma Se vedno
(pre)nizkih — pravic ne bi bilo brez aktiv-
nega sodelovanja med svetom delavcev
in sindikatom ter velikega odrekanja vseh
nas, ki predstavljamo zaposlene in v to
vlagamo veliko osebnih naporov in ener-
gije. Delovnopravni polozaj zaposlenih bi bil
brez tega nedvomno bistveno slabsi, kajti
»interes kapitala« sam po sebi ne pozna
nobenih meja glede Se sprejemljivega in
dopustnega izkoriSCanja »dela« za lastno
plemenitenje.

A druzbenoekonomski razvoj danes — v
primerjavi s stanjem v klasicnem kapita-
lizmu izpred sto in veC let — zelo hitro na-
preduje v smeri priznavanja vse veéjega
pomena t. i. ¢loveSkega kapitala (znanje
in zmoznosti, ustvarjalnost, delovna moti-
vacija in pripadnost zaposlenih) za poslov-

no uspesnost podietij v sodobnih pogojih
gospodarjenja. Zaposleni torej v objektivni
druzbenoekonomski stvarnosti ze dolgo
nismo vec zgolj »delovna sila«, ampak naj-
pomembnejsi kapital podijetij. Cas bi bil,
dato ¢im prej spoznajo tudi naSi menedzerji
in lastniki in nas zacnejo v podjetjih tudi
temu primerno obravnavati kot enakopra-
ven subjekt druzbenoekonomskih razmerij
(razvoj soupravljanja, udelezbe pri poslov-
nih rezultatih in SirSega delavskega deln-
iCarstva), ne veC zgolj kot »prodajalce na
trgu delovne sile«. Po starih receptih ure-
janja razmerij med delavci in delodajalci
dolgo vec zagotovo ne bo $lo.

Svet delavcev Sava Tires d.o.0.

Medsehojni obiski in delovna srecanja
med sveti delavcev v zdruzenju

Eden od pomembnih, za nas Clane brez dvoma naavse koristnih vidikov delovanja Zdruzenja svetov
delavcev Slovenije (ZSDS) je vsekakor tudi omogocanje medsebojne izmenjave prakticnih so-
upravljalskih izkusenj med sveti delavcev — Clani zdruZenja.

Pise:

\ Milan Malovrh

Ze razliéni strokovni posveti, ki jih or-
ganizira ZSDS in na katerih se obitajno
zbere precejSnje Stevilo predsednikov in
Clanov svetov delavcev iz najrazlicnejsih
slovenskih podijetij, sami po sebi predstav-
ljajo hkrati tudi priloznost za medsebojno
spoznavanje in navezavo stikov ter izmen-
javo izkuSenj med udeleZenci. Poleg tega
pa se Clani zdruzenja posebej v ta namen
enkrat letno sreéamo tudi neposredno v

enem izmed podjetij, kjer nam svet delav-
cev — gostitelj (obiCajno tudi s sodelovan-
jem poslovodstva) podrobneje predstavi
njihove konkretne soupravljalske izkuSnje
in »dobre prakse« s tega podrocja. Eno tak-
Snih sreCanj je v preteklosti Ze gostil tudi
nas svet delavcev (Sava Tires d.0.0.).

V zadnjem Casu pa se je zaCela med
drugim vse bolj uveljavljati tudi praksa ne-
posrednih medsebojnih obiskov in sre-
¢anj med posameznimi sveti delavcev —
Clani zdruzenja, v katero se na$ svet delav-
cev prav tako intenzivno vkljucuje. Kot ses-
tavni del vsakoletnega, ponavadi dvodnev-
nega strokovnega izobraZevanja Clanov
sveta delavcev, tako zdaj Ze nekaj let zapo-
red organiziramo med drugim tudi obisk pri
enem izmed svetov delavcev, ki deluje v
kraju ali v blizini kraja, v katerem poteka na-
Se izobraZzevanje. Na ta nacin smo se v
preteklih letih Zze srecali in si neposredno
izmenjali izkuSnje s sveti delavcev Goren-
ja, Mure, Intereurope, Premogovnika Ve-
lenje in Krke. V okviru letoSnjega izobra-
Zevanja, ki je sicer potekalo v Hotelu Bel-
vedere v Izoli, pa smo obiskali svet de-

lavcev Casinoja Portoroz. V prijetnem in
sproScenem vzduSju smo si izmenjali ve-
liko koristnih informacij in mnenj, pri Cemer
je prevladalo spoznanije, da so, ne glede na
dejavnost podietij, problemi in teZave na
podro€ju uveljavljanja delavske participa-
cije zelo podobni.

Po drugi strani pa tudi mi z veseliem
gostimo obiske drugih svetov delavcev v
naSem podijetju. V sredo, dne 22. junija, so
nas tako (v okviru njihovega izobraZevanjav
organizaciji ZSDS) obiskali ¢lani sveta de-
lavcev druzbe Revoz d.d. iz Novega me-
sta. Priakalo in pozdravilo jih je naSe po-
slovodstvo, sledila je podrobnejSa pred-
stavitev podjetja, nato pa smo imeli med
Clani obeh svetov delavcev in sindikatov
obSiren razgovor z medsebojno izmenjavo
izkuSenj in dobrih praks. Na koncu smo
gostom pripravili tudi enouren ogled nase
proizvodnje.

Verjetno ni treba posebej poudarjati, da
S0 tovrstna sreanja izjemno dragocena za
uspedno delovanje svetov delavcev in za
nadaljnji razvoj delavskega soupravljanja
nasploh. Zato bomo to prakso zagotovo ne-
govali tudi v prihodnje.
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MNENJA IN RAZMISLEKI

Pise:

= Glovenske tajkunizacije

Neznosna lahkost

Menedzerski odkupi so eden izmed nacinov, ki omogocajo izpeljavo hitre koncentracije in kon-
solidacije lastniStva ter omogocCajo menedZerjem viogo strateskih lastnikov. Ceprav pojem »kon-
solidacifa« ni jasno definiran, pa v praksi v resnici pomeni le preprosto koncentracijo vecinskega
lastniStva sicer Ze olastninjenih nekdanjih druzbenih podjetij v rokah ozke in privilegirane mene-
aZerske elite. VpraSanje, ki se samo po sebi zastavlja, je, v ¢em je za Slovenijo oziroma njeno
gospodarstvo korist sedanjih menedzerskih odkupov, ki so financirani skoraj izkljucno z zadol-
zevanjem, ne pa z realnimi prihranki. Zdi se, da bi bilo za slovensko gospodarstvo vsekakor precej

bolje, Ce bi se usmerili v delavsko menedzerske odkupe podjeti.

Splosno o odkupih podjetij

Najpogostejsa in najbol;j tipicna oblika
menedzerskega odkupa je MBO (mana-
gement byout), ki je le ena od vrst odkupa z
zadolzitvijo LBO (/everaged byout). MBO
ponavadi vkljuCuje le oZjo skupino mene-
dZerjev, o MEBO - management and
employee buyout pa govorimo, ko je v
odkup vkljucen Sirsi menedzment in zapo-
sleni kot lastniki. Posebej velja omeniti tudi
t. i. delavske odkupe o0z. odkupe podietij s
strani zaposlenih (EBO — employee buy-
out), ki se v praksi najpogosteje izvajajo,
zlasti v ZDA, prek posebnih planov delav-
skega delnicarstva (ESOP — employee
share ownership plan), Kjer je zacasen
lastnik dela delnic druzbe v imenu zapo-
slenih poseben sklad (“trust”).

Za menedzZerske prevzeme z zadolzit-
vijo, ki so v Ameriki in Evropi znani Ze nekaj
¢asa, velja, da se jih je tako v Sloveniji kot v
prej omenjenih dezelah prijel neprijeten
sloves, saj javnost v tem vidi le neupravi-
¢eno plenjenje oziroma bogatenje posa-
meznikov. V Ameriki menedzerje, ki izvajajo
menedzZerske odkupe z zadolZitvijo, okarak-

terizirajo kot plenilce podjetij (corporate
raiders). (Bozi¢, 2008).

Znacilnosti menedzerskih
odkupov v Sloveniji

V Sloveniji se je proces menedzerskih
odkupov oziroma »tajkunizacije«, kot spor-
ne privatizacije druzbenega premozenja in
koncentracije kapitala z divjimi privatiza-
cijami druzbenega kapitala, dejansko zacel
Zze leta 1990. Problem menedZerskih od-
kupov v Sloveniji je ta, da so na voljo le
ozkemu krogu izbranih in privilegiranih me-
nedzZerjev ali celo posameznikom. »Tajkuni
so tipien primer kapitalista, ki do svoje po-
zicije ni priSel z uspehom na trgu kot kla-
sicen podjetnik, temveC primer politicnega
podjetniStva, ki uspeva v razmerah s Sib-
kimi institucijami pravne drzave. No, zadniji
izhajajo iz bazena tako imenovanih rdecih
direktorjev« meni dr. Igor Masten (Masten,
2009).

Dejstvo je, da menedzerski odkupi v
Sloveniji temeljijo skorajda izkljuéno na
privilegijih posameznih menedZerjev, ki
hudo zlorabljajo insajdrske informacije,

imajo dostop do skladov lastnih delnic,
odloCevalsko moc, visoke prejemke za
upravljanje tujega premozenja in konec
koncev podporo politike oziroma bolje re-
¢eno omreZij, ki v 0zadju upravljajo s slo-
venskih gospodarstvom. Lahovnik je pre-
prican, da tajkunskih zgodb ne bi bilo brez
povezav uprav podjetij z nadzorniki, politiki
in posamezniki iz bank ter drugih finanCnih
institucij (Dnevnik.si, 2009). Potrebno je
vedeti, da podjetja, ki so jih menedzerii
prevzemali ali hoteli prevzeti, niso ustvarili ti
menedZerji, ampak so vanje prisli pozneje
in izrabili situacijo. Kar je $e najbolj sporno
in pomembno, je dejstvo, da se menedzer-
ski prevzemi v Sloveniji izvajajo z zelo malo
(ali pa celo ni¢) lastnega kapitala — to pa
pomeni velik financni vzvod in veliko tve-
ganje, saj se lahko v neugodnih trznih raz-
merah prevzemi koncajo tudi s steCajem.
(Bozic, 2008).

Med najbolj odmevne menedZerske
prevzeme v Sloveniji uvrs¢amo BTC, Pre-
vent, DZU Aktiva, SCT, Primorje, Pivovarna
LaSko, Hidria, Mip, Avtocommerce, Iskra,
Perutnina Ptuj, Trimo, Vegrad itn. Za ilus-
tracijo: banke so po podatkih ATVP-ja v
Sloveniji v zadnjih 12 letih za 197 pre-
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vzemov (od skupno 215) izdale za 5,559
milijarde bancnih garancij — med temi, na
primer, za Pivovarno Lasko 447 milijonov
evrov ter Merkur 114 milijonov evrov ban¢-
nih garancij (Kovac, 2011).

Porazni ekonomski
uéinki »tajkunizacije«

VpraSanje, ki se samo po sebi zastav-
lja, je, v éem je za Slovenijo oziroma njeno
gospodarstvo korist sedanjih menedzer-
skih odkupov, ki so financirani skoraj iz-
kljucno z zadolZevanjem, ne pa z realnimi
prihranki. Makroekonomske posledice ta-
kega zadolZevanja na dolgi rok namrec¢ ne
morejo biti pozitivne. Tudi z vidika razvoja
podjetij taki odkupi podjetij ne prinaSajo
nobenih pozitivnih ucinkov, saj se za od-
placilo kreditov uporablja pravzaprav bo-
doCi donos podijetja, kar pomeni, da de-
narja za razvoj in modernizacijo ni na raz-
polago. Nato opozarja tudi dr. Matej Lahov-
nik, ki pravi, da so se » podjetja zadolzila, a
ne zarazvoj, temvec za lastniske prevzeme.
PrezadolZenost podjetij, zaradi katere zdaj
ne morejo vlagati v raziskave in razvoj, je
najveCja ovira za okrevanje slovenskega
gospodarstva« (Voh Bostic, 2011).

Pri tem je treba poudariti, da za razmah
sporne tajkunizacije v Sloveniji niso krivi
samo pohlepni menedZerji, ampak pred-
vsem tudi tisti, ki so opravljali funkcijo
nadzora, regulatorji, kot tudi banke, ki so
z neverjetno lahkoto menedzerjem (celo
samo na zastavi dobrega imena mene-
dzerja) omogocale najem veC milijonskih
kreditov za financiranje menedzerskih od-
kupov (Kovac, 2010). Namre¢, nalozbe v
lastniStvo podijetij so se pretezno financirale
s kratkoroCnimi krediti, ki se jih sicer lahko
podaljSuje, vprasanje pa je, kako so banke
lahko naivno pri¢akovale, da bodo mene-
dzerji lahko denar tudi vrnili.

Tako meni tudi dr. Matej Lahovnik, ki
pravi, da "so bila posojila za menedZerske
odkupe podeljena na osnovi osebnih zvez.

Eden od menedZzerjev je sam povedal, da
S0 nekaj sto milijonov evrov posojila za
menedZerski odkup dobili na svoje dobro
ime. Ce je to res, potem se je treba vpra-
Sati, kaj so pocele banke." (Lahovnik,
2009).

Namesto da bi gradili podjetja in se
usmerili v razvoj dejavnosti ter vecjo kon-
kurencnost, so z izkoriS¢anjem denarnih
tokov zdravih podjetij, ki so jih vodili, iz-
koristili priloznost za bogatenje. Z drugimi
besedami to pomeni, da se breme odpla-
Cevanja prevzemnih kreditov peScice pri-
vilegiranih menedzerjev prelaga na podietje
in na vse njihove zaposlene, ki so Zivljenj-
sko odvisni od bodoCega poslovanja teh
podijetij, kar je Se toliko bolj nesprejemljivo,
nelogi¢no in v pravnih drzavah celo kaz-
nivo. V normalnih pravnih drzavah bi me-
nedZerji za to odgovarjali, saj so poleg
povzroéitve ogromne gospodarske Skode
oSkodovani tudi upniki, zaposleni ter
ostali delnicarji v podjetjih. Zaposleni so
zaradi financiranja menedZerskih odkupov
privilegirane elite oropani visjih plac, ostali
delnicarji pa bodoCega dobicka.

Prednosti delavsko
menedzerskih odkupov
in ekonomske demokracije

Za slovensko gospodarstvo bi bilo
nedvomno bolje, Ce bi se izvajali delavsko
menedZerski odkupi, saj pomeni sodelo-
vanije delavcev in njihovih predstavnikov pri
poslovnem odlo¢anju, udelezba zaposlenih
pri dobiCku ter notranje lastniStvo zapo-
slenih  oziroma delavsko delniarstvo
(“employee share ownership”)! vecjo
moznost za dolgoro¢no uspesnost podietij.
Zaposleni, ki so obravnavani (in placani) kot
»stroSek delovne sile«, ne pa kot najpo-
membnejSi potencialni poslovni vir, se v
poslovnem procesu seveda tudi dejansko
obnaSajo (samo) kot delovna sila, brez
lastnega interesa za optimalno angaziranje

1 Delavsko delni¢arstvo je posredna oblika financne udelezbe zaposlenih na podjetnisSkem rezultatu. V
okviru delavskega delni€arstva se nagrajevanje zaposlenih izvaja prek njihovega lastnistva na delu

kapitala podjetja, in sicer:
- Z izplacili dividend ali

- s poveCevanjem njihovega kapitala oz. deleza v lastniStvu podjetja.

Delavsko delniCarstvo se lahko izvaja kot individualno ali kolektivno. Obi¢ajno so delnice, ki se
podelijo kot nagrada zaposlenim, delnice druzbe, kjer so zaposleni, lahko pa gre tudi za delnice ali druge
vrednostne papirje od nje odvisnih ali obvladujocCe ali drugih gospodarskih druzb. Vendar pa naj bi bilo
ohranjeno nacelo vezanosti tovrstnega nagrajevanja na dosezene poslovne rezultate. To pomeni, da naj
bi bile delnice, ki se brezplatno podelijo ali prodajo pod ugodnejSimi pogoji kot nagrada zaposlenim,
kupljene iz rezultata druzbe (dobicka ali posebej oblikovanih skladov), kjer so delavci zaposleni, kot
lastne delnice druzbe ali kot delnice drugih druzb. (ZUZDDLZ, 2005)

vseh svojih delovnih in ustvarjalnih zmo-
Znosti v poslovne namene. (Zares.si, 2009)

Ekonomska demokracija (soupravlja-
nje, udelezba pri dobicku in SirSe notranje
lastniStvo zaposlenih) je torej lahko kon-
cept, ki pomembno vpliva na vecjo poslov-
no uspeSnost podijetij, hkrati pa prispeva
tudi k zmanjSevanju socialnih razlik. V
upravljanje podijetij prinasa elemente etike
vkljuCenosti in je odgovor na spremembe v
izobrazbeni strukturi prebivalstva v poraja-
joCi se druzbi znanja, v kateri nastajata tako
potreba po drugacnem (ne vec zgolj mate-
rialnem) motiviranju posameznikov kot po-
treba po poveCani organizacijski in eko-
nomski participaciji zaposlenih.
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VPRASANJA - ODGOVORI

Predhodna obravnava
letnega porocila druzhe
na svetu delavcev

Vprasanje:

Letno poro€ilo je do obravnave na NS
poslovna skrivnost. Menite, da bi svet de-
lavcev lahko takSno poro€ilo prejel in ob-
ravnaval, preden ga obravnava NS podjet-
ja?

Odgovor:

Ne samo, da letno porocilo svet delavcev
lahko, ampak je tudi edino smiselno, da ga
obravnava pred sejo NS, ki porocilo dokon-
¢no sprejme. Samo tako lahko NS pri tem
upoSteva tudi morebitna stalis¢a mnenja in
predloge sveta delavcev. Po dolochi 90. Cle-
na ZSDU namre€ letno porocCilo spada med
zadeve, 0 katerih mora biti svet delavcev
(prav zaradi moznosti dajanja mnenj) obves-
¢en predhodno, torej pred dokoncnim spre-
jetiem. Ne nazadnje mora svet delavcev v
zvezi s tem oblikovati tudi staliS¢a in usme-
ritve za predstavnike delavcev v nadzornem
svetu, ki bodo odlocali o potrditvi 0z. sprejetju
letnega porocila. Ne gre namre¢ pozabiti, da
letno porocilo ni samo poroCilo v 0zjem po-
menu besede, ampak je pomemben strateSki
dokument, ki — poleg analize preteklega
poslovanja—v okvirut. i. poslovnega porocila
vsebuije tudi »pricakovani razvoj druzbe«.

Pri tem posebej opozarjam tudi na do-
loébo 68. ¢lena ZSDU, ki izrecno omogoca
obravnavo podatkov, ki so poslovna skriv-
nost, tudi na svetu delavcev. Dejstvo, da je
neko gradivo oznaceno kot poslovna skriv-
nost, torej samo po sebi ne predstavlja no-
bene ovire za obravnavo na svetu delavcev.
Mora pa biti seveda zagotovljeno, da so Clani
sveta delavcev v teh primerih opozorjeni na
dolznost varovanja poslovne skrivnosti sklad-
no z navedenim ¢lenom ZSDU.

Nacelo zakonskega
minimuma in
participacijski dogovor

Vprasanje:

Clani SD so — éeprav bi nam po zakonu
(64. ¢len ZSDU) pripadala dva poklicna ¢la-
na — odlo€ili, da v nasi druZbi te funkcije ne
bo nihée opravljal poklicno, in da se to po-
sebej zapiSe tudi v participacijski dogovor z
delodajalcem. Je takSna doloéha dogovora
zakonita?

Odgovor:

Tisto, kar neposredno zagotavlja ze za-
kon, je minimum (»nacelo zakonskega mini-
mumac), s t. i. participacijskem dogovorom
pa je po 2. odst. 5. ¢lena ZSDU mogoce do-
loCiti le »veC soupravljalskih pravic kot jih
doloca ta zakon«.

Dolocbe participacijskega dogovora, s
katerimi se svetu delavcev in zaposlenim
zagotavlja manj pravic, kot jih kot minimalne
zagotavlja zakon, so zato seveda nicne. V
konkretnem primeru jih torej ni mogocCe Steti
kot pravne norme, ki bi lahko zavezovale tudi,
na primer, svet delavcev v naslednjem man-
datu, ampak zgolj kot konkretno odloCitev
(sklep) konkretnega sveta delavcev, da pac
trenutno ne bo realiziral neke zakonsko zago-
tovljene pravice. V participacijski dogovor pa
taka dolocbha zagotovo ne sodi. Gre namre¢
za akt, ki ima kljub svoji pogodbeni naravi v
glavnem znacilnosti splosnega akta kot avto-
nomnega »predpisa«. Tak sklep bi lahko svet
delavcev sprejel posebej, ne v sklopu parti-
cipacijskega dogovora, ki sicer velja za ne-
doloCen €as in se uporablja tudi za ¢as po
izteku mandata konkretnemu svetu delavcev.

Drugace povedano, svet delavcev se la-
hko (vendar le s sklepom, ne s participacij-
skim dogovorom) zacasno odpove uresnice-
vanju dolocenih, predvsem nekaterih materi-
alnih zakonsko zagotovljenih pravic, kakrsna
je tudi pravica do zaposlitve ustreznega Ste-
vila poklicnih ¢lanov sveta delavcev. Ne more
pa se v imenu tudi bodoCih svetov delavcev
odpovedati tem zakonskim pravicam samim.

Odgovora pripravil:
dr. Mato Gostisa
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www.delavska-participacija.com - spletne strani Zdruzenja svetov delavcev Slovenije
poleg mnozice za teorijo in prakso uporabnih strokovnih informacij nudijo obiskovalcem

tudi zanimive moznosti medsebojnega komuniciranja o problematiki delavske participa-
cije na ustreznih fematskinh forumih.

Obiskovalcem spletnih strani ZSDS je na voljo:

e veC kot 1.000 izbranih strokovnih élankov trajnejSe vrednosti iz razlicnih strokovnih publikacij
(Ekonomska demokracija, Pravna praksa, Manager, Podjetje in delo in Finance);

e nekatere pomembnejse znanstvene raziskave o delavski participaciji;

e vprasanja in odgovori iz prakse za prakso;

o gradiva, referati in sklepi s strokovnih posvetov Zdruzenja svetov delavceyv Slovenije;

¢ vsi pomembnejsi predpisi o delavski participaciji;

e razlicni koristni podatki (lista arbitrov za priloznostne arbitraze itd.);

e obvestila o aktualnih dogajanjih na podrocju zakonodaje in drugih ukrepov Sirsega pomena za
razvoj tega podroc€ja industrijskin razmerij v Sloveniji in v svetu;

¢ informacije o izobrazevalni ponudbi in razpisi strokovnih posvetov ter drugih oblik usposabljanja;




