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Veš, politika, svoj dolg
do razvoja delavskega
soupravljanja?

Ne slovenska politika in ne slovenski delodajalci se kljub nenehnemu opozarjanju stroke na kljuèno
vlogo »èloveškega kapitala« v sodobnih produkcijskih procesih oèitno (še) ne zavedajo prav dobro
izjemnega pomena visoko razvitih sistemov upravljavske in finanène participacije zaposlenih ozi-
roma t. i. delavske participacije za delovno zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih, posledièno pa
seveda za veèjo poslovno uspešnost podjetij ter konkurenènost gospodarstva kot celote. Kar vse
je sicer brez slehernega dvoma tudi v moènem javnem interesu. A politika zna za zdaj o njej voliv-
cem – zlasti seveda v obdobjih pred volitvami – zgolj bolj ali manj všeèno pletenièiti, delodajalske
organizacije pa je v nobenem od svojih številnih t. i. programov ukrepov za dvig produktivnosti
sploh niti ne omenjajo.

Nujno potrebujemo ustrezno
»razvojno« zakonodajo

Gre za logièno resnièno te�ko raz-
lo�ljiv fenomen. Av takšnih razmerah
je za uèinkovito uresnièevanje tega
javnega interesa v praksi seveda še
toliko pomembnejša ustrezna t. i.
razvojna zakonodaja na obravnava-
nem podroèju, ki to po potrebi zago-
tavlja tudi na prisilen naèin.

To, kar v omenjenem smislu v
Sloveniji trenutno daleè najbolj nujno
potrebujemo, je torej predvsem do-
ber, tj. razvojnim potrebam nove
dru�benoekonomske realnosti 21.
stoletja prilagojen zakon o uprav-
ljavski participaciji zaposlenih, se
pravi o sodelovanju delavcev pri up-
ravljanju oziroma o delavskem so-
upravljanju kot za zdaj najpomemb-
nejšem segmentu širšega sistema
sodobne delavske participacije. In
sicer najpomembnejšem zato, ker
koristi morebitne zgolj »prostovoljne«
finanène participacije zaposlenih (tj.
udele�be pri dobièku in notranjega
lastništva na podlagi ZUDDob in

ZLZD), katere realizacija v praksi je
povsem odvisna le od dobre volje –
bolj ali pa manj »razsvetljenih« – de-
lodajalcev, paè lahko v aktualnem ka-
pitalizmu realno u�ije le sorazmerno
majhen del delavske populacije.
Omenjeni pozitivni uèinki neobvezne
finanène participacije tako za zapo-
slene kot za gospodarstvo so torej
(za razliko od upravljavske) paè �e
objektivno gledano moèno omejeni in
makroekonomsko zato tudi bistveno
manj relevantni.

V obravnavanem kontekstu nas
torej najbolj zanima »kakovost« vel-
javnega Zakona o sodelovanju de-
lavcev pri upravljanju (ZSDU) z vi-
dika njegove vloge katalizatorja hit-
rejšega razvoja sistema delavskega
soupravljanja v Sloveniji. Da gre za v
tem trenutku �e moèno zastarel in v
marsièem �e popolnoma pre�ivet ter
za današnje razmere povsem nepri-
meren zakon iz prejšnjega stoletja
(sprejet je bil leta 1993), torej za za-
kon iz nekih povsem drugih dru�be-
noekonomskih èasov in razmer, ki �e
dolgo nujno potrebuje resnièno te-

meljito prenovo, je oziroma bi moralo
biti jasno vsakomur. Stroka namreè
na to �e zelo dogo, a �al povsem za-
man opozarja.

ZSDU – neupravièeno
zanemarjen in zapostavljen

Neverjetno pišmeuhovski od-
nos slovenske – tako leve kot desne
– politike in gospodarstvenikov do
tega ekonomsko in socialno sila po-
membnega zakona, ki pa v vseh 32
letih veljavnosti (razen dveh drobnih
popravkov, in še teh le »na slabše«)
še ni do�ivel prav nobenih sistem-
sko-razvojno naravnanih sprememb,
zato resnièno èudi. Skrajni èas bi torej
bil, da se oboji, in sicer tako v dobro
zaposlenih in dviga kakovosti njiho-
vega delovnega �ivljenja kot tudi de-
lodajalcev in poveèanja njihove po-
slovne uspešnosti ter celotnega gos-
podarstva in zvišanja njegove konku-
renènosti, konèno zdramijo in zmi-
gajo. Prav zares.

Ker oboji veèinoma slišijo pred-
vsem le na »ekonomsko« uho, naj
morda zato še enkrat posebej opo-

AKTUALNA TEMA

Piše:
Dr. Mato Gostiša
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zorimo predvsem na znanstveno �e
zdavnaj povsem neizpodbitno doka-
zano signifikantno pozitivno korela-
cijo med:

1. stopnjo razvitosti delavskega
soupravljanja (in tudi obeh zgoraj
omenjenih oblik finanène participa-
cije, kjer je vpeljana tudi ta),

2. zavzetostjo zaposlenih kot
nosilcev èloveškega kapitala (tj. nji-
hovo delovno motivacijo oziroma
»zainteresiranostjo za lastno delo« +
njihovo organizacijsko pripadnostjo
oziroma »identifikacijo s cilji podjet-
ja«) ter

3. ekonomsko uspešnostjo po-
djetij in gospodarstva in pa zelo
nazorne tozadevne ugotovitve zna-
menite globalne Gallupove študije o
zavzetosti zaposlenih, ki smo jih sicer
podrobneje predstavili �e v prejšnji
številki te revije. V danem kontekstu
pa naj še enkrat opozorimo zgolj na
štiri v obravnavanem smislu najbolj
povedne, in sicer:

a) Gallup na podlagi podatkov iz
svoje široke raziskovalne baze ugo-
tavlja, da organizacije z visoko za-
vzetimi zaposlenimi (v primerjavi s
tistimi z nizko zavzetostjo) dosegajo:
23 % višjo dobièkonosnost, 18 % viš-
jo produktivnost, 43 % manjšo fluktu-
acijo, 64 % manj varnostnih inciden-
tov in 10 % višjo kakovost storitev po
ocenah strank, kar brez dvoma pred-
stavlja zelo konkretne pozitivne eko-
nomsko-finanène uèinke zavzetosti.

b) Ugotovljeno stanje zavzetosti
zaposlenih leta 2024 pa je globalno
gledano v bistvu katastrofalno: samo
21 % zaposlenih je “zavzetih” (ang.
engaged), 62 % zaposlenih je “ne-
zavzetih” (ang. not engaged), 17 %
je “aktivno nezavzetih” (ang. acti-
vely disengaged).

c) Mened�erji/vodje so kljuèni za
zavzetost ekip, saj 70 % variabilno-
sti v zavzetosti ekip izhaja iz njiho-
vega vpliva (kar seveda pomeni, da
bi morala »usposobljenost za partici-
pativno vodenje zaposlenih« �e
zdavnaj postati eden od kljuènih
kriterijev pri njihovi izbiri, a se v res-
nici s tem nihèe ne ukvarja, op. a).

d) Gallup ocenjuje, da bi svetovno
gospodarstvo, èe bi bili vsi zaposleni
zavzeti, lahko pridobilo 9,6 bilijona
USD dodatne produktivnosti, kar bi
pomenilo 9 % svetovnega BDP (ali
pribli�no 1/3 nominalnega BDP Zdru-

�enih dr�av Amerike, polovico BDP
Kitajske, dvakratnik BDP Nemèije in
nekaj veè kot dvakratnik BDP Japon-
ske). Tolikšen je torej »strošek« aktu-
alne podoptimalne stopnje zavzetosti
zaposlenih, obenem pa na drugi stra-
ni neizkorišèeni potencial za dvig pro-
duktivnosti prek ukrepov za dose-
ganje višje zavzetosti zaposlenih, ki
neizogibno vkljuèujejo tudi razvoj so-
upravljanja in drugih oblik delavske
participacije.

Ob vseh teh ugotovitvah se zdi
kakršnokoli morebitno še dodatno te-
oretièno utemeljevanje in empirièno
dokazovanje izjemnega dru�beno-
ekonomskega pomena visoko razvi-
tega sistema delavskega souprav-
ljanja, ki pa je brez dvoma odloèilno
pogojen s »kakovostjo« veljavnega
ZSDU, seveda povsem odveè.

Kaj je zdaj s predvolilnimi
in drugimi danimi obljubami
politike?

Kljub številnim pobudam stroke in
kljub dejstvu, da je Zdru�enje svetov
delavcev Slovenije kot ena od na tem
podroèju zagotovo najkompetentnej-
ših inštitucij �e pred dvema letoma
pripravilo strokovno zelo dober
predlog novele ZSDU-1, ki bi po-
menila resnièno celovito in temeljito
modernizacijo tega zakona na pod-
lagi 30-letnih izkušenj pri njegovem
uresnièevanju v praksi, se v zvezi s
tem tudi v mandatu te vlade �al doslej
ni zgodilo še niè. Smo pa le še do-
brega pol leta pred novimi volitvami,
tako da èasa ni veè prav veliko, zato
se morda vseeno velja ozreti na
tovrstne predvolilne in nekatere takoj
po volitvah dane obljube aktualne
vladajoèe koalicije. V nadaljevanju
torej povzemamo nekaj znaèilnih iz-
jav njenih predstavnikov in opredeli-
tev iz politiènih programskih doku-
mentov iz tistega èasa.

Golob o kritikah koalicijske

pogodbe: Noèemo biti dr�ava

hlapcev in ne bomo

STA, 18. 05. 2022. Najverjetnejši
novi mandatar Robert Golob se je na
oèitke, da koalicijska pogodba stiska
gospodarstvo v kot, odzval z bese-
dami: “Noèemo biti dr�ava hlapcev in
ne bomo!” Dodal je, da koalicijska
pogodba predvideva vkljuèevanje za-
poslenih v delovanje podjetij. Veseli
ga, da imajo popolno in soglasno

podporo sindikatov ter predstavnikov
delavcev.

Koncept, da si nekdo samo zato,
ker je delodajalec, lasti pravico edini
odloèati, kako se bo razvijal socialni
dialog, je za Goloba pre�ivet. Èe ne
bomo aktivno vkljuèevali zaposlenih
v soupravljanje podjetij, nikoli ne
bomo prebili toèke dodane vrednosti,
“o kateri smo toliko govorili”, je ocenil.

“Sistem, po katerem je deloda-
jalec gospodar, ki ga mora delavec
brezpogojno poslušati in nima pravi-
ce do besede, je sistem hlapcev. No-
èemo bit dr�ava hlapcev in ne bo-
mo«, je dejal Golob. To obljubo so kot
koalicija ljudem dali pred volitvami, je
dejal Golob, “in dobili smo njihovo
podporo.”

Koalicijska pogodba

Ekonomska demokracija:
Spodbujali bomo ekonomsko demo-
kracijo, zlasti sodelovanje delavcev
pri upravljanju in njihovo vkljuèevanje
vlastništvopodjetij.

Uèinkovita zašèita delavskih
predstavnic in predstavnikov: Za-
gotovili bomo uèinkovito zašèito de-
lavskih predstavnikov in predstavnic
(sindikalnih zastopnikov in zastopnic,
èlanov in èlanic sveta delavcev) pred
povraèilnimi ukrepi delodajalcev za-
radi njihovega statusa, aktivnosti kot
predstavnikov in predstavnic delav-
cev in delavk, zaradi èlanstva v sin-
dikatu ali zaradi udele�be v sindi-
kalnih aktivnostih. Uzakonili bomo
zadr�anje uèinkovanja odpovedi do
pravnomoène odloèitve delovnih so-
dišè za delavske predstavnike in
predstavnice ter pravno varstvo zo-
perpisnoopozorilopredodpovedjo

Program koalicijske stranke

Levica za volitve 2022

Sodelovanje delavcev pri
upravljanju:

• Sprejeli bomo strategijo, ki bo za-
èrtala razvoj ekonomske demo-
kracije v Sloveniji, doloèila kljuène
kazalnike ter ukrepe in politike za
doseganje višje stopnje ekonom-
ske demokracije. Strategija bo za-
vezovala vse nadaljnje vlade.

• Z novelo Zakona o sodelovanju
delavcev pri upravljanju bodo pra-
vico do soupravljanja pridobili vsi
delavci in delavke, vkljuèno s pre-
karnimi delavci in delavkami.
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Pravico do soupravljanja bomo
razširili na vse gospodarske dru-
�be, vkljuèno z bankami in zavaro-
valnicami. Delavske predstavnike
in predstavnice bomo zašèitili pred
šikaniranjem in zlorabami deloda-
jalcev ter okrepili vlogo delavskih
direktorjev in direktoric in delav-
skih svetov ter odgovornost njiho-
vihèlanovinèlanicdozaposlenih.

• Z zakonom o sodelovanju delav-
cev v zavodih bomo sodelovanje
delavcev in delavk pri upravljanju
uzakonili tudi v zavodih.

• Sprejeli bomo novelo Zakona o
Slovenskem dr�avnem holdingu:
Polovico èlanov nadzornega sveta
SDH bodo sestavljali predstavniki
in predstavnice delavcev in delavk,
ki jih bo imenoval dr�avni zbor na

predlog skupnega sveta delavcev
kapitalsko povezanih dru�b pod
okriljem SDH ter reprezentativnih
sindikalnih central. Nadzorni svet
SDH bo imenoval enega èlana
oziroma èlanico uprave na predlog
delavskega sveta SDH, ki bo po-
stal delavski direktor oziroma di-
rektorica.

Oblikovanje javnega sklada
za ekonomsko demokracijo:

• Ustanovili bomo sklad za finanèno
in izobra�evalno podpiranje sode-
lovanja delavcev in delavk pri up-
ravljanju, delavskih zadrug,
udele�be delavcev in delavk pri
dobièku ter administrativno pod-
poro pri delavskih odkupih in pre-
strukturiranjupodjetij.

Namesto zakljuèka
Kakršenkoli zakljuèni komentar je

verjetno odveè. Tole, kar smo zapisali
zgoraj, je lahko le še naš zadnji poziv
tej vladi k izpolnitvi vsaj kljuène toza-
devne obljube v tem mandatu, tj.
sprejem novele ZSDU-1, katere pred-
log je, kot reèeno, Zdru�enje svetov
delavcev pravoèasno pripravilo in bi
vsekakor lahko šel naprej v mnenje
tudi Ekonomsko socialnemu svetu, a
je bil spomladi letos iz neznanih
razlogov umaknjen z dnevnega reda
seje tega organa. S èimer je bil na-
daljnji postopek obravnave in spre-
jemanja te zakonske novele zaèasno
zaustavljen. Aše je èas za to, èe le res
obstaja politièna volja. Stroka je svoje
pripravila.

Soupravljanje zaposlenih –
vzporeden proces
poslovodenju?

Sodobne teorije upravljanja s kadri, psihološke, teoretiène raziskave in tudi praksa dokazujejo, kaj
poveèuje èloveško zadovoljstvo pri delu oziroma njegovo delovno motivacijo. Dokazano je, da èe
zaposleni deli svoje vrednote s podjetjem in v svojem delu najde svoj smisel oziroma vidi sadove
svojega dela, vse to poveèuje njegovo zavzetost pri delu in zmanjšuje verjetnost izgorelosti na de-
lovnem mestu oziroma zmanjšuje odsotnost iz dela (t. i. absentizem). Vse bolj pogosto zasledimo
razprave, ki se poglabljajo v odnos zaposleni – vodstvo oziroma v vprašanje, kakšen naèin vodenja
spodbuja zaposlene k veèji ustvarjalnosti na delovnem mestu. Eden izmed naèinov je participativni
mened�ment, ki je oblika sodelovanja zaposlenih pri odloèanju (ang. Workers’ Codetermination),
ki v odloèanje vkljuèuje tudi mnenje zaposlenih.

V nadaljevanju povzemamo �e
znana dejstva, ki jih nadgradimo z
najnovejšimi raziskavami na pod-
roèju vpliva participativnega me-
ned�menta na zavzetost/motivira-
nost zaposlenih in njihovo inova-
tivnost. Tudi z vidika teh najnovejših

raziskav lahko ocenimo soupravlja-
nje zaposlenih kot zelo koristen ins-
titut, vendar se postavlja vprašanje,
zakaj ostaja ta institut v praksi ne-
izkorišèen tako z vidika zaposlenih
kot tudi z vidika vodstev podjetij.

Osnovna teoretièna podstat

Soupravljanje zaposlenih je vsak
proces v podjetju, ki omogoèa, da za-
posleni vplivajo na svoje delo, delov-
no mesto in delovne pogoje, kakor
tudi na poslovanje podjetja kot celote.

IZ TEORIJE ZA PRAKSO DELAVSKE PARTICIPACIJE

Piše:
Dr. Andreja Zupan Škof
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Je proces soodloèanja, ki ga v širšem
pomenu imenujemo tudi »demokra-
cija na delovnem mestu« in je v de-
mokratiènih dru�bah temelj vsega
odloèanja. V procesu soodloèanja
zaposleni in delodajalci sodeluje-
jo/vplivajo drug na drugega: cilj za-
poslenih je vplivati na odloèitev, ki pa
jo na koncu sprejme mened�ment.
Bistvo razvijanja participacije oziro-
ma sodelovanja zaposlenih pri up-
ravljanju, ki ga razumemo kot pro-
ces, vzporeden poslovodenju, je
vkljuèenost zaposlenih v vse vidike
poslovanja podjetja z namenom, da
lahko s svojim znanjem in vedenjem
aktivno vplivajo na pomembne po-
slovne odloèitve in tako zagotovijo
uresnièevanje svojih interesov, tako
na socialni/dru�beni ravni kot z vidika
vkljuèenosti v vodstvene in nadzorne
procese (t. i. upravljavska participa-
cija).

Krepitev demokracije na delov-
nem mestu pomeni krepitev civil-
ne/politiène demokracije, sveti delav-
cev pa s svojo vlogo predstavljajo
temelj te demokracije. Izvajanje de-
mokracije na delovnem mestu je
predvsem prilo�nost podjetja, da v
upravljanje aktivno vkljuèi vse zapo-
slene prek neposredne in posredne
participacije in na tak naèin dose�e
nov nivo sodelovanja. Temelj pred-
stavlja uèinkovita medsebojna komu-
nikacija med zaposlenimi in vodst-
vom, zaposlenimi in svetom delavcev
ter svetom delavcev in vodstvom.
Uèinkovita (asertivna) komunikacija
vodi v zaupanje, spoštovanje in v
veèjo motiviranost, boljše medseboj-
no sodelovanje med zaposlenimi, z
vodstvom in s svetom delavcev, kar
spreminja »delavca v zaposlenega«.
Sodelovanje je najmoènejši izvir ko-
lektivne energije in kljuèno orodje
skupinske ustvarjalnosti, ki pomeni
osnovno sposobnost podjetja za
spremembe. Z uveljavitvijo demo-
kracije na delovnem mestu se (po-
novno) dvigneta motivacija in zado-
voljstvo na delovnem mestu, kar do-
kazujejo najnovejše empiriène raz-
iskave1, ki imenujejo svet delavcev
kot »varuhe zavzetosti«. Zadovoljni
posameznik, ki u�iva v svojem delu,
pozitivno vpliva tudi na svojo osnov-
no celico, tj. dru�ino, kar podjetje uvr-
šèa med »dru�ini prijazno podjetje«,

ker spoštujejo in upoštevajo posa-
meznika, ki se lahko izrazi prek svoje
zaposlitve kot strokovnjak. Zato je
osnovna naloga sodobnega me-
ned�menta umetnost sprošèanja
ustvarjalnih potencialov zaposle-
nih, ki potrebujejo poleg zunanjih
impulzov tudi notranje impulze, ko
rutino zamenja ustvarjalnost z vse-
mi tremi sestavinami: fluentnostjo,
fleksibilnostjo in originalnostjo. Eden
izmed ustvarjalcev zunanjih impulzov
je mened�ment podjetja, ki to lahko
izvaja neposredno ali pa posredno
prek sveta delavcev.

Kako izmeriti vpliv sveta
delavcev na poslovno
uspešnost in motivacijo
zaposlenih

Raziskave vpliva participacije za-
poslenih na poslovno uspešnost pod-
jetij in motivacijo zaposlenih so bile
vedno tesno povezane z ekonom-
skimi raziskavami in diskusijami na
temo, kakšen je uèinek participacije
zaposlenih na poslovno uspešnost
podjetja ter koliko prispeva soup-
ravljanje zaposlenih k veèji produk-
tivnosti, uèinkovitosti in veèji motiva-
ciji zaposlenih. Pokazale so pozitivno
korelacijo participacije zaposlenih na
poslovno uspešnost in motivacijo za-
poslenih, vendar obstajajo omejitve
pri merjenju rezultatov. Skoraj nemo-
goèe je prikazati, kakšen je ta uèinek,
saj ne obstaja enostranska vzroè-
no-posledièna zveza med obsto-
jem/vplivom participacije zaposlenih
na poslovno uspešnost oziroma mo-
tivacijo zaposlenih. S tega vidika ka-
�e opozoriti na ugotovitve o dina-
miènih uèinkih soupravljanja zapo-
slenih, ki se ka�ejo prek uveljav-
ljenosti sveta delavcev. Novousta-
novljeni svet delavcev, ki še ni uvel-
javljen v podjetju, v zaèetku še ne
prinaša pozitivnih uèinkov. Za veèjo
produktivnost in motivacijo zaposle-
nih samo obstoj oziroma reaktiven
svet delavcev ni zadosten pogoj.
Pomembni so t. i. dinamièni uèinki,
ki pomembno vplivajo na veèjo po-
slovno uèinkovitost in motiviranost
zaposlenih: medsebojno zaupanje in
pozitiven odnos med predstavniki
svetov delavcev in mened�mentom,
pretoènost informacij oziroma popol-
no obvešèenost ter odsotnost oportu-

nistiènega obnašanja na obeh stra-
neh. Pomembno je tudi, kako je svet
delavcev pozicioniran v podjetju in
kakšen je odnos mened�menta do
sveta delavcev. Sodelovanje med
mened�mentom in zaposlenimi vpli-
va na zmanjšanje negativnih uèinkov
predvsem v èasu kriz in vpliva na po-
veèanje uèinkovitosti podjetja na dol-
gi rok.

Aktivno sodelovanje
zaposlenih v organih dru�b
izboljšuje korporativno
upravljanje dru�be

Zdru�enje nadzornikov Slovenije
s trditvijo povzema bistvo: »Aktivno
sodelovanje zaposlenih v organih
dru�b izboljšuje korporativno uprav-
ljanje dru�be, saj so zaposleni tisti, ki
imajo specialno znanje in vedenje
(praktièno in teoretièno) o delovnih
procesih in lahko s temi znanji kon-
kretno prispevajo k uspešnosti vo-
denja in odloèanja.« V teoretiènem in
praktiènem raziskovanju procesa in
sistema korporativnega upravljanja
sodelujeta kot osnovni spremenljivki
kapital in delo, ki sta v t. i. partner-
skem odnosu, kar pomeni sodelo-
vanje dveh razliènih enot za dosego
istega cilja, tj. organska rast podjet-
ja/dobièka. Soupravljanje zaposle-
nih razumemo kot harmonièno
partnerstvo, ki pomeni moè in sta-
tus. Zaposleni, ki opravljajo poslovne
procese znotraj sistema, so osnovni
gradniki, brez katerih si ni mogoèe
zamisliti delovanja celotnega siste-
ma, ki s kakovostjo opravljanja po-
slovnih procesov vpliva na poslo-
vanje podjetja. Delovanje sveta de-
lavcev je sodelovanje in povezovanje
dveh dele�nikov v procesu ustvar-
janja vrednosti: zaposlenih in vodstva
podjetja. Skupni cilj obeh je dolgo-
roèno uspešno poslovanje podjetja.
Vodstvo podjetja je nagrajeno za re-
zultate vodenja; zaposleni pa so po-
leg nagrade (t. i. variabilni del plaèe)
za svoj doprinos k uspešnosti pod-
jetja »nagrajeni« še z mo�nostjo sta-
bilne/dolgoroène zaposlitve. Soup-
ravljanje zaposlenih deluje v tistih
sistemih, kjer so izpolnjeni nujni in
potrebni pogoji za individualno in
kolektivno/posredno participacijo.
Glede na teoretièna izhodišèa je
raziskava s pomoèjo anketnih vpra-
šalnikov pokazala, katera so kljuèna
izhodišèa, oziroma kateri so nujni

1 Jäger, Noy in Schoefer 2021; Grund, Sliwka in Titz 2024.
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pogoji, ki so potrebni, da souprav-
ljanje zaposlenih prispeva k uspeš-
nemu poslovanju podjetja (Zupan
Škof2024). Ti so naslednji:

• dobra komunikacija sveta delav-
cev z zaposlenimi,

• svet delavcev se redno posvetuje
z zaposlenimi,

• zaupanje zaposlenih v delovanje
sveta delavcev,

• strategija delovanja sveta delav-
cev je usklajena s strategijo pod-
jetja,

• sodelovanje sveta delavcev in sin-
dikatov,

• vodstvo podjetja in svet delavcev
si pravoèasno izmenjujeta (prave)
informacije,

• vodstvo podjetja in svet delavcev
se redno posvetujeta, si zaupata,
sodelujeta in se medsebojno spo-
štujeta,

• vodstvo podjetja spodbuja po-
sredno in neposredno participa-
cijo zaposlenih,

• pripravljenost zaposlenih na sode-
lovanje s svetom delavcev.

Ustrezno implementirano soup-
ravljanje zaposlenih prinaša pozitiv-
ne uèinke na poslovanje podjetja, ki
zajema:

1. sveti delavcev s pravico do in-
formiranja zmanjšujejo ekonomsko
neuèinkovitost predvsem v (te�kih)
slabih èasih, ko so vmesni èlen ozi-
roma posredniki med delodajalci in
zaposlenimi. Nesporno je, da imajo
zaposleni najveè informacij/idej, kako
izboljšati delovni proces in poveèati
uèinkovitost na delovnem mestu.
Svet delavcev lahko slu�i kot spod-
bujevalec komunikacije oziroma
kot motivator, kar poveèuje dru�be-
no dobrobit;

2. sveti delavcev s pravico do po-
svetovanja so generator novih idej
in rešitev, še posebej v tistih prime-
rih, ko so pravoèasno in v celoti in-
formirani;

3. pravica do soupravljanja, ki
poveèuje varnost zaposlenih,
spodbuja zaposlene, da razmišljajo o
dolgoroèni perspektivi podjetja. S
tem so pripravljeni vlo�iti veè svojega
èasa za delovno specifièno izobra-
�evanje, kar lahko delodajalec pre-
pozna kot signal za dodatna vlaganja
v razvoj podjetja.

V procesu soupravljanja so kljuèni
dejavniki zaposleni, svet delavcev in
vodstvo podjetja. Najnovejše razis-
kave potrjujejo, da je pomembno,
kakšen je odnos in medsebojne po-
vezave med vsemi tremi kljuènimi
dejavniki: pomembno je, kakšen
medsebojni odnos zgradijo vsi trije
kljuèni dejavniki, oziroma kakšna je
njihova pripravljenost za skupno delo
in medsebojno (so)delovanje. Isti cilj
je glavno vodilo, ki jih povezuje v
medsebojno (so)delovanje. Kljuèni
element medsebojnih odnosov je
sodelovanje in je eno izmed osnov-
nih pravil, ki omogoèa temeljne

premike podjetja. Zato so pri opre-
delitvi participacije zaposlenih pri
upravljanju kljuèni trije elementi: vpliv,
ki ga imajo zaposleni na upravljanje,
medsebojno sodelovanje z mene-
d�mentom in delitev informacij. Na
motivacijo zaposlenih pa vpliva, na
kateri stopnji lahko zaposleni vplivajo
na odloèitve, oziroma na kateri ravni
odloèanja so njihova mnenja upoš-
tevana (na ravni delovnega procesa,
oddelka ali organizacije) in kakšna je
raven vpliva, ki ga ima odloèitev. V
podjetjih z visoko stopnjo demo-
kracije je soodloèanje zaposlenih
prisotno na vseh ravneh odloèanja.
Moè in vpliv zaposlenih pri odlo-
èanju sta odvisna predvsem od
odnosa vodstva podjetja do aktiv-
nega vkljuèevanja zaposlenih v
odloèevalski proces, pomembna pa
sta tudi organizacijska struktura in stil
vodenja. Ustvarjalno podjetje omogo-
èa in spodbuja proaktivno delovanje
sveta delavcev. S kombinacijo nepo-
sredne in posredne participacije uspe
motivirati svoje zaposlene na naèin,
da je vsakemu omogoèeno vklju-
èevanje v razvoj delovnega procesa.
Naravnanost sveta delavcev na ak-
tivno sodelovanje pri vseh razvojnih
funkcijah podjetja je tisto, ki sodeluje
pri upravljanju s svojimi idejami in
predlogi, ki pomenijo konkretne us-

meritve. To so predlogi, ki temeljijo na
znanju, izkušnjah in pogledu »v na-
prej«, kar predstavlja notranjo ener-
gijo podjetja. Medsebojno zaupanje,
spoštovanje in proaktivno delovanje
vpliva na zmanjšanje reaktivnega de-
la, saj se vzpostavi medsebojna vez
zaupanja. Delo postane posel, dela-
vec se spremeni v zaposlenega, ki
ustvarja dodano vrednost, za kar je
ustreznomotiviraninnagrajen.

Ob vsem pa ne smemo pozabiti:
pomemben dejavnik za aktivno vklju-
èevanje v proces odloèanja je zain-
teresiranost zaposlenih. Za uvel-
javljanje participacije zaposlenih v

praksi sta pomembna oba pred-
pogoja; tako zainteresiranost za-
poslenih za vkljuèevanje v proces
odloèanja, kakor tudi ustrezen od-
nos mened�menta do vloge zapo-
slenih vtem procesu.

Soodloèanje pomeni bolj uèinko-
vito (ang. efficient) in pravo/efikasno
(ang. effective) uporabo informacij v
podjetju, k èemur prispevajo tudi
predstavniki zaposlenih v nadzor-
nem svetu, ki izboljšajo kakovost
komunikacije med nivoji odloèa-
nja. Najvišje vodstvo dobi neposred-
ne informacije od predstavnikov za-
poslenih, t. i. informacije »iz prve ro-
ke«. Zaposleni pa prav tako od svojih
predstavnikov v nadzornem svetu
dobijo neposredne in pravoèasne in-
formacije oziroma odloèitve, kar iz-
boljšuje sprejemljivost podanih odlo-
èitev. Tak naèin soodloèanja prispeva
k prepreèevanju konfliktov, ki pred-
vsem v te�kih èasih vodijo do skle-
panja kompromisov.

Razvoj kompetenc soupravljanja

zaposlenih

Za boljše sodelovanje in rast za-
upanja mora svet delavcev ugotoviti,
kako/na kakšen naèin si pridobiti za-
upanje zaposlenih in vodstva pod-
jetja, saj le s pripravljenostjo za med-
sebojno sodelovanje obeh strani (za-

V procesu soupravljanja so kljuèni dejavniki zaposleni,
svet delavcev in vodstvo podjetja. Najnovejše raziskave

potrjujejo, da je pomembno, kakšen je odnos in
medsebojne povezave med vsemi tremi kljuènimi

dejavniki: isti cilj je glavno vodilo, ki jih povezuje v
medsebojno (so)delovanje.
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poslenih in vodstva podjetja) lahko
dose�e izpolnitev svojega poslanstva
in nalog. Razvoj kompetenc souprav-
ljanja zaposlenih je pomemben del
demokracije na delovnem mestu
in spreminja kulturo medsebojnih
odnosov v podjetju. Svet delavcev
skupaj z vodstvom podjetja ustvar-
jata okolje, kjer je soupravljanje na-
raven del delovnega procesa, kar
lahko dose�emo z notranjim in zu-
nanjim izobra�evanjem, kjer so
pobudniki in (lahko tudi) izvajalci èlani
sveta delavcev. S ciljem prenosa
znanj in informacij na zaposlene in
ustvarjanjem okolja medsebojnega
sodelovanja, dogovarjanja in spošto-
vanja se zaposleni seznanijo o po-
menu in naèinu dela sveta delavcev,
o zakonodajnih podlagah. Namen-
jeno je trem ciljnim skupinam:

• zaposlenim: predstavitev pomena
dela sveta delavcev, njegovih bist-
venih nalog ter naèin njihovega
izvajanja, naèin pridobivanja os-
novnih informacij o delovnih pro-
cesih, produktih in tveganjih, o
pomenu sveta delavcev, nalogah
in potrebnih kompetencah;

• èlanom sveta delavcev, ki si �elijo
sodelovati kot predstavniki zapo-
slenih v nadzornem svetu: pred-
stavitev zahtev, ki vsebuje tudi
pridobitev certifikata za nadzor-
nike pri ZNS, predstavitev bistve-
nih nalog in odgovornosti èlana
nadzornega sveta podjetja in prak-
se dela z vidika, kako delovati med
obvešèenostjo sveta delavcev in
poslovno skrivnostjo;

• za morebitne bodoèe èlane kot
»vstopnica« pred izvedbo uradne
oddaje predlogov za kandidata
èlana sveta delavcev.

Vsebuje predstavitev naèina dela
in zahtev, ki jih morajo poznati bodoèi
kandidati za èlane sveta delavcev in
kakšen je vpliv èlanstva na njihovo
delovno mesto. Naèrtovanje pridobi-
vanja potrebnega znanja in vešèin ter
prenos na nove èlane razlikuje us-
pešen svet delavcev od manj uspeš-
nega.

Praksa, ki jo redko izvajajo sveti
delavcev, je raziskava, kako njegovo
delo in vlogo ocenjujejo/vidijo zapo-
sleni. s ciljem izboljšanja delovanja
sveta in poveèanja uèinkovitosti.

Vsak sistem/subjekt potrebuje po-
vratno informacijo o svojem delova-
nju. Svet delavcev potrebuje po-
vratne informacije od zaposlenih,
ki predstavljajo njegovo volilno bazo.
Èe upoštevamo vse dele�nike, ki
vplivajo na proces soupravljanja, je
za popolno povratno informacijo tre-
ba vkljuèiti še vodstvo podjetja.
Redni kontakti omogoèajo povratno
informacijo zaposlenih, kar vpliva po-
vratno na zaupanje zaposlenih in
posledièno na boljše sodelovanje in
delovanje sveta delavcev. Drug naèin
pridobivanja mnenja in ovrednotenja
dela so anketni vprašalniki. Zapo-
sleni oziroma vodstvo imajo lahko
drugaèen pogled in prièakovanja, kot
pa ga imajo èlani sveta delavcev.
Ovrednotenje delovanja in odnosov
prek vprašalnikov poka�e na »sive
cone« oziroma podroèja, kar bi bilo
treba izboljšati za boljše sodelovanje
in veèje zadovoljstvo. Aktiven pristop
vpliva na izboljšanje prepoznavnosti
sveta delavcev zagotovo poveèa na-
bor kandidatov za svet delavcev in
gotovost udele�be zaposlenih na vo-
litvah.

Vpliv sveta delavcev na notranje

in zunanje okolje podjetja

Svet delavcev kot orodje demo-
kracije na delovnem mestu ne vpliva
samo na notranje okolje podjetja z
iskanjem in prenašanjem dobrih
praks, temveè ima velik vpliv na zu-
nanje okolje in institucije. Poslanstvo
sveta delavcev se prek notranjega
delovanja širi na zunanje okolje: kak-

šna je percepcija pomembnosti delo-
vanja sveta delavcev v notranjem
okolju vpliva na percepcijo zunanjega
okolja. Zato je tako pomembno, da
svet delavcev uèinkovito uresnièuje
svoje poslanstvo kot glasnik demo-
kracije na delovnem mestu in ni v
podjetju »samo zato, da je«. Sodelo-
vanje z institucijami, ki podpirajo
delovanje soupravljanja zaposlenih
doma in v tujini, s podjetji, kjer de-
lujeta tako socialna/dru�bena kot tudi

upravljavska participacija zaposle-
nih, krepi medsebojne povezave,
omogoèa prenašanje znanj in razvoj
dru�be kot celote.

Kljub številnim analizam in doka-
zom, da pomeni soupravljanje zapo-
slenih za marsikatero podjetje kljuè
do veèje motiviranosti, zadovoljstva
na delovnem mestu, veèje konku-
renènosti ostaja del ekonomskih raz-
iskav in dokazovanj, v realnosti pa
ostajajo redki primeri, kjer kreativni
procesi soupravljanja zaposlenih
dejansko �ivijo. Šele aktiven pristop
sveta delavcev skupaj s pripravlje-
nostjo zaposlenih in pripravljenostjo
vodstva podjetja za sodelovanje pri
korporativnem upravljanju lahko us-
tvarijo pogoje za visoko zavzetost
zaposlenih, ki se izrazi v rasti dodane
vrednosti soupravljanja zaposlenih in
poveèevanja konkurenène prednosti
podjetja.

Aktiven svet delavcev s ciljem

je kljuè do prepoznavnosti

Odkrit partnerski odnos pomeni
medsebojno zaupanje in transpa-
renten odnos, ki vzbuja zaupanje za-
poslenih in spodbuja njihovo sode-
lovanje. Vodstvo podjetja svet delav-
cev redno obvešèa, ga vkljuèuje v
delovne skupine, ki pripravljajo in ob-
ravnavajo teme, ki so kljuène za
zaposlene in za podjetje, ter deli tudi
poslovne skrivnosti. Medsebojno
zaupanje je povratna zanka – vsak
dele�nik si ga pridobi s svojo pozi-

tivno akcijo, obnašanjem in transpa-
rentnim odnosom, pri èemer ni pro-
stora za oportunistièno obnašanje.
Soupravljanje zaposlenih razumemo
kot ustvarjalno sodelovanje, ki je
dru�beno razvojni imperativ vseh
sodobnih organizacij, ki sledijo
principom dru�bene odgovorno-
sti. Le slo�no delovanje skupine la-
hko ustvarja sinergije. To je naèin up-
ravljanja, je sistem in proces, je naèin
(so)delovanja. Je zaveza skupnega

Soupravljanje zaposlenih razumemo kot ustvarjalno
sodelovanje, ki je dru�beno razvojni imperativ vseh

sodobnih organizacij, ki sledijo principom
dru�bene odgovornosti.
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delovanja in je rezultat (dolgoroène-
ga) sodelovanja, kjer se oblikuje za-
upanje med vsemi vkljuèenimi s cil-
jem razvoja in prosperitete podjetja.
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Od obravnave zaposlenih kot vira k razvoju
potencialov in izkušnji sodelavca: vloga
delavske participacije
Prispevek obravnava premik paradigme v razumevanju vloge zaposlenih v sodobnih organizacijah
– od obravnave ljudi kot èloveških virov k celostnemu razvoju èloveških potencialov in soustvar-
janju izkušnje sodelavca. Poseben poudarek je namenjen vlogi delavske participacije in svetov
delavcev, ki predstavljajo kljuèni institucionalni mehanizem za zagotavljanje vkljuèujoèega dialoga,
soudele�be zaposlenih in sistematiènega dviga njihove zavzetosti. Prispevek sklene s spozna-
njem, da soupravljanje ni zgolj pravni institut, temveè strateški dejavnik trajnostne uspešnosti or-
ganizacij.

V teoretiènem delu se prispevek
opira na sodobne koncepte izkušnje
zaposlenih (t. i. Employee experien-
ce, v nadaljevanju tudi: EX) in celost-
ne izkušnje èloveka (t. i. Human ex-
perience, v nadaljevanju tudi: HX), ki
poudarjata, da zavzetosti ni mogoèe
/z/graditi zgolj s formalnimi sistemi

upravljanja (èloveških) virov, temveè
z oblikovanjem vkljuèujoèe organiza-
cijske kulture, razvojem voditeljstva
ter zagotavljanjem pogojev za oseb-
no in profesionalno rast posamezni-
ka oz. celovitim razvojem èloveškega
potenciala v organizacijah. V empiriè-
nem delu so predstavljeni primeri
dobrih praks (Microsoft, Patagonia,
Buurtzorg in slovenski primeri), ki
dokazujejo, da strateško upravljanje
EX in HX vodi k veèji inovativnosti,
produktivnosti ter tudi privlaènosti za
(bodoèe) talente.

Zakaj je to podroèje vedno
bolj pomembno za trajnostno
uspešno delovanje
organizacij?

V strokovni literaturi se �e dolgo
opozarja, da je ena kljuènih deter-
minant poslovne uspešnosti raven
zavzetosti zaposlenih. Gallupove
longitudinalne raziskave dosledno

ka�ejo, da imajo organizacije z višjo
zavzetostjo zaposlenih tudi nadpov-
preène rezultate na podroèju produk-
tivnosti, inovativnosti in finanènih ka-
zalnikov [1]. Kljub temu ostaja glo-
balna raven zavzetosti nizka: po
zadnjih podatkih je na svetovni ravni
aktivno zavzetih le 21 % zaposlenih,
medtem ko jih 62 % spada v katego-
rijo t. i. “tihega izklopa” (quiet qui-
tting), tj. navzoèih zgolj fizièno, a ne
tudi psihološko in èustveno [1].

V našem prispevku iz leta 2022
smo �e izpostavili, da je izhodišèno
vprašanje sodobnih organizacij, kako
upravljati èloveške potenciale na
naèin, ki poveèuje maksimalno an-
ga�iranost in hkrati zmanjševati de-
le� aktivno nezavzetih sodelavcev
[2]. Pri tem smo nakazali na premik
paradigme: od razumevanja zapo-
slenih kot zgolj »najpomembnej-
šega vira« k pojmovanju zapo-
slenega kot celovite osebnosti, ki

Piše:
Mag. Janez Žezlina
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v organizaciji soustvarja svojo �iv-
ljenjsko in delovnoizkušnjo.

V zadnjih letih ta usmeritev dobiva
dodatno te�o tudi skozi nove med-
narodne raziskave. Deloitte Human
Capital Trends 2024 uvaja koncept

»human sustainability«, ki presega
tradicionalne pristope k obravnavi
zaposlenih in organizacije poziva, naj
sistematièno razvijajo dobrobit,
potencial in dolgoroèno vitalnost
sodelavcev [3]. V središèe prihaja

vprašanje, kako zagotoviti pogoje, v
katerih posamezniki ne le delujejo
uèinkovito, ampak tudi rastejo kot lju-
dje – osebnostno, profesionalno oz.
strokovno, pa tudi dru�beno.

Na podobno logiko opozarja tudi
koncept trajnostno uspešnih or-
ganizacij, ki uspešnost razume kot
ravnovesje med integracijo (skup-
ne vrednote, kohezija, usklajenost)
ter kreativnim potencialom posa-
meznikov [4]. Organizacija, ki zna
povezati oboje, ustvarja okolje, kjer
zaposleni obèutijo pripadnost in hkra-
ti mo�nost, da izrazijo lastne ideje in
iniciative.

Ob tem pa je nujno posebej po-
udariti tudi vlogo delavske partici-
pacije kot enega izmed osrednjih
dejavnikov zavzetosti. Številne em-
piriène študije dokazujejo, da imajo
zaposleni veèji obèutek pripadnosti in
anga�iranosti, kadar lahko aktivno
sodelujejo pri oblikovanju odloèitev,
ki vplivajo na njihovo delo in širšo
organizacijo [5][6]. V evropskem pro-
storu je ta princip institucionaliziran v
obliki svetov delavcev, ki zagotavljajo
strukturiran kanal za dialog, souprav-
ljanje in skupno reševanje izzivov
med zaposlenimi in vodstvom. Pri-
sotnost svetov delavcev je povezana
z višjo stopnjo zaupanja, veèjo psi-
hološko varnostjo ter okrepljenim ob-
èutkom praviènosti – vse to pa so
predpogoji za visoko zavzetost in dol-
goroèno uspešnost organizacij [7].

Iz navedenega izhaja, da sodob-
ne organizacije ne morejo veè ostati
pri tradicionalnem modelu upravlja-
nja èloveških virov (t. i. HRM – Hu-
man Resource Management), tem-
veè je zanje smiselno, da sistema-
tièno gradijo izkušnjo zaposlenih (t. i.
Employee experience, EX) ter dol-
goroèno razvijajo celovito izkušnjo
sodelavca (t. i. Human experience
(HX)).

Oba koncepta poudarjata, da je v
središèu èlovek kot celota – ne le

kot »vir dela«, temveè kot partner v
soustvarjanju prihodnosti organi-
zacije. Soupravljanje prek svetov de-
lavcev pri tem predstavlja kljuèen ins-
titucionalni okvir, ki zagotavlja, da se
glas zaposlenih ne le sliši, ampak tudi
upošteva pri strateških in operativnih
odloèitvah.

Kaj to pomeni – Employee
experience in Human
experience?

Razumevanje zavzetosti zapo-
slenih zahteva jasnejšo konceptuali-
zacijo dveh vse bolj uveljavljenih poj-

mov v sodobni organizacijski litera-
turi: izkušnje zaposlenega (t. i. Em-

ployee experience (EX)) in celost-

ne izkušnje èloveka (Human expe-

rience (HX)).

Employee experience (EX)

EX se nanaša na celostno izkuš-
njo zaposlenih v organizaciji skozi
celoten »�ivljenjski cikel zaposle-
nega« (t. i. employee journey): od pri-
vabljanja in vkljuèevanja, prek raz-
voja kariere, vsakodnevnih interakcij,
nagrajevanja in sodelovanja v timih,
do zakljuèka zaposlitve [8].

Jacob Morgan [8] navaja, da je
kakovost EX doloèena z zdru�itvijo
treh dimenzij:

1. kulture (vrednote, voditeljstvo,
participacija),

2. tehnologije (digitalna orodja,
procesna podpora) in

3. fiziènega okolja (delovni po-
goji, ergonomija).

V zadnjih letih se s tem v zvezi
uveljavlja koncept »moments that
matter« – kljuènih trenutkov v �iv-
ljenjskem ciklu zaposlenega, ki imajo
odloèilen vpliv na njegovo do�ivljanje
organizacije.

To vkljuèuje izkušnjo pri zaposlit-
venem razgovoru, prvi delovni dan,
prvega nadrejenega, povratno infor-
macijo, karierne premike in naèin ob-
ravnave ob odhodu [9]. Organizacije,
ki te stiène toèke oblikujejo premiš-
ljeno, ustvarjajo višjo raven zaupa-
nja, pripadnosti in zavzetosti.

Empiriène raziskave ka�ejo, da
organizacije, ki sistematièno razvijajo
EX, dosegajo višje ravni inovativnosti
in zavzetosti zaposlenih ter so pri-
vlaènejše za talente [9].

Posebno vlogo pri oblikovanju EX
ima tudi t. i.glas zaposlenih (op. p.
employee voice), ki se ka�e v mo-
�nostih sodelovanja pri odloèanju in
vplivanju na procese dela. Tu se
neposredno vzpostavlja povezava z
institutom svetov delavcev, ki kot

formaliziran mehanizem soupravlja-
nja omogoèa, da se glas zaposlenih
sliši in vkljuèi v strateške in operativ-
ne odloèitve organizacije. S tem EX
presega zgolj funkcijo klasiènih HRM
procesov in postaja instrument kre-
iranja organizacijske kulture, ki te-
melji na sodelovanju in soodgovorno-
sti.

Terminološki premik: od

“zaposlenih” k “sodelavcem”

V literaturi in zakonodaji se pra-
viloma uporablja termin “zaposle-
ni”, saj oznaèuje formalni status po-
sameznika v organizaciji in je tudi

Številne empiriène študije dokazujejo, da imajo
zaposleni veèji obèutek pripadnosti in anga�iranosti,

kadar lahko aktivno sodelujejo pri oblikovanju
odloèitev, ki vplivajo na njihovo delo

in širšo organizacijo.

Prisotnost svetov delavcev je povezana z višjo stopnjo
zaupanja, veèjo psihološko varnostjo ter okrepljenim

obèutkom praviènosti – vse to pa so predpogoji za
visoko zavzetost in dolgoroèno uspešnost organizacij.
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uradni izraz, ki se veèinoma upo-
rablja v raziskavah ter pravnih oz.
formalnih dokumentih. Vendar pa so-
dobni pristopi, ki temeljijo na razvoju
EX in HX, vedno pogosteje uporab-
ljajo izraz “sodelavci”, s èimer po-
udarjajo partnerstvo, sodelovanje in
soodgovornost.

Ta premik v jeziku ni zgolj se-
mantièen, temveè odra�a tudi spre-
membo paradigme: od obravnave
ljudi kot “èloveških virov” k razu-
mevanju posameznikov kot nosilcev
potenciala in soustvarjalcev organi-
zacijske prihodnosti. “Sodelavci” tako
implicirajo veè kot samo delovno raz-
merje oz. delovno pogodbo z organi-
zacijo – implicirajo vzajemni odnos
zaupanja, soustvarjanja in vkljuèe-
vanjavodloèanje.

V kontekstu tega prispevka zato
primarno uporabljamo izraz “zapo-
sleni”, kadar se sklicujemo na raz-
iskave, teorije in pravne okvire. Tam,
kjer �elimo poudariti razvojno, part-
nersko in humanistièno razse�nost
EX in HX, pa govorimo o “sodelav-
cih”.

Prav ta dvosmerna raba terminov
odseva bistvo prehoda, ki ga do�iv-
ljajo sodobne organizacije: od for-
malne zaposlitve k sodelovanju,
od vira k potencialu, od izvajalca
nalog k soustvarjalcuprihodnosti.

Human experience (HX)

V nadaljevanju uporabljamo pre-
vod »celostna izkušnja èloveka« za
termin Human experience (HX). Ta
presega logiko zgolj delovnega okol-
ja in vkljuèuje tudi osebno rast, du-
ševno zdravje, obèutek smisla ter po-
vezanosti z dru�bo in skupnostjo.

HX poudarja èloveka kot celoto, ki
v organizacijo vstopa s svojimi vred-
notami, osebnimi cilji, iskanjem smi-
sla ter potrebo po usklajevanju dela in
zasebnega �ivljenja. Èe EX obrav-
nava, kako posameznik do�ivlja
organizacijo, HX govori o tem, kako
organizacija podpira posamezni-
ka, da polno razvije svoj èloveški
potencial – tudi onkraj ozkega ok-
virjazaposlitve.

Na teoretièni ravni se HX pove-
zuje s teorijo samodoloèitve (Self-
Determination Theory), ki poudarja tri
temeljne psihološke potrebe: avto-
nomijo, kompetentnost in poveza-

nost [10]. Zadovoljitev teh potreb je
kljuèna za notranjo motivacijo in
zavzetost posameznika. Organizaci-
je, ki to razumejo, vlagajo v programe
za duševno zdravje, omogoèajo flek-
sibilne oblike dela, spodbujajo stalno
uèenje in ustvarjajo prilo�nosti za
dru�beno koristno delo [11].

Participacija ima v tem okviru
dvojno vlogo: prviè, zaposlenim omo-
goèa avtonomijo in vpliv, ter drugiè,
krepi povezanost skozi obèutek so-
odloèanja. Svet delavcev je lahko
prav tisti forum, kjer se razpravlja o
kakovosti delovnega okolja, uskla-
jevanju dela in zasebnega �ivljenja
ter mo�nostih za osebni razvoj so-
delavcev.

Spiralna dinamika kot okvir

V okviru spiralne dinamike (Beck
& Cowan, 1996) lahko EX in HX
umestimo v razvojno perspektivo
organizacij. Oran�na stopnja (us-
merjenost na rezultate, uèinkovitost)
razvoja organizacije predstavlja tisti
ravno potrebni minimum, na katerem
deluje veèina sodobnih podjetij. Ze-
lena stopnja razvoja prinaša po-
udarek na sodelovanju, raznolikosti
in participaciji, medtem ko turkizna
stopnja razvoja gradi na zaupanju,
avtonomiji, sistemskem razmišljanju
in celostnem razvoju posameznika
[12].

Institucionalizirane oblike soup-
ravljanja, kot so sveti delavcev, po-
spešujejo ta prehod, saj omogoèajo
strukturiran dialog, uvajajo skupno
odgovornost in pomagajo organiza-
ciji, da se razvija iz tradicionalnih hie-
rarhiènih modelov proti bolj sodelo-
valnim in trajnostnim oblikam.

Dobre prakse – primeri
organizacij

Teoretièna izhodišèa potrjuje tudi
poslovna praksa. V zadnjih dveh de-
setletjih je mogoèe identificirati vrsto
organizacij, ki so EX in HX vgradile v
svoje delovanje ter pri tem dosegajo
nadpovpreène rezultate. Naj jih v ok-
viru tega prispevka omenimo samo
nekaj:

• Microsoft: pod vodstvom pred-
sednika uprave Satye Nadelle je
podjetje do�ivelo kulturno transfor-
macijo – od “know-it-all” k “learn-
it-all” kulturi. Poudarek na t. i.

»growth mindset« oz. kulturi rasto-
èe miselnosti se ka�e v stalnem
spodbujanju uèenja, medsebojne-
ga coachinga in eksperimentira-
nja. Microsoft redno organizira
»hackathone«, kjer lahko zaposle-
ni razvijajo ideje izven svojega po-
droèja dela, kar poveèuje
inovativnost in obèutek soustvar-
janja [13]. Pri tem sodelujejo tudi
predstavniški organi zaposlenih, ki
pomagajo zagotavljati, da spre-
membe vkljuèujejo interese širše
bazesodelavcev.

• Patagonia: podjetje je znano po
tem, da smisel dela povezuje s
trajnostnimi in dru�benimi cilji.
Zaposleni imajo mo�nost sode-
lovati v okoljskih projektih, za kar
lahko koristijo plaèan dopust.
Moèna povezava med poslanst-
vom podjetja in osebnimi vredno-
tami zaposlenih vodi do visoke
stopnje pripadnosti [14]. Partici-
pacija zaposlenih se ka�e tudi v
soodloèanju o produktih in kam-
panjah – njihov glas vpliva na stra-
teške odloèitve podjetja, kar krepi
obèutek, da so soustvarjalci, ne le
izvajalci.

• Buurtzorg (Nizozemska): organi-
zacija deluje v zdravstveni oskrbi in
temelji na majhnih samozadostnih
timih z visoko stopnjo avtonomije.
Danes zaposluje veè kot 10.000
medicinskih sester, ki delo orga-
nizirajo samostojno, brez klasiène
hierarhiène strukture. Rezultati
ka�ejo 30–40 % ni�je stroške v pri-
merjavi s tradicionalnimi modeli
oskrbe, hkrati pa visoko zadovolj-
stvo zaposlenih in uporabnikov
storitev [15]. Participativni modeli
odloèanja so vgrajeni v vsako-
dnevnodelovanjetimov.

• Slovenske prakse: v slovenskem
prostoru najdemo primere podjetij,
ki sistematièno razvijajo EX/HX, s
poudarkom na digitalizaciji, ino-
vativnosti in dobrobiti zaposlenih
[16]. Nekatera podjetja uvajajo ce-
lostne wellbeing programe, omo-
goèajo hibridno delo ter oblikujejo
interdisciplinarne time za razvoj
novih rešitev. Vloga svetov delav-
cev pri teh procesih je pomembna,
saj zagotavlja, da so uvedene
spremembe usklajene z dejanski-
mi potrebami sodelavcev in da so
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zaposleni vkljuèeni v oblikovanje
novihpraks.

Ob tem je pomembno poudariti,
da se v številnih evropskih podjetjih z
dolgo tradicijo soupravljanja (npr.
nemški Mitbestimmung) prav skozi
delavske svete razvija kultura dialoga
in participacije, ki pomembno prispe-
va k višji ravni EX in HX.

Empirièni podatki ka�ejo, da pod-
jetja z moèno vlogo svetov delavcev
bele�ijo višjo produktivnost, ni�jo
fluktuacijo ter boljše inovacijske re-
zultate [17]. To potrjuje tezo, da je
soupravljanje praktièni mehani-
zemza udejanjanje EXin HX.

Zakljuèek – koraki
za prihodnost

Naša analiza in razmišljanja ka-
�ejo, da sodobne organizacije ne mo-
rejo veè graditi uspešnosti le na uèin-
kovitosti in kratkoroènih finanènih ka-
zalnikih.

Zavzetost zaposlenih postaja
kljuèna konkurenèna prednost, ki
vpliva tako na produktivnost kot na
inovativnost in odpornost organizacij
v èasu kriz [1][3].

Do te zavzetosti pa ni mogoèe priti
zgolj z izboljšavami v nagrajevanju ali
delovnih pogojih, temveè z vzposta-
vitvijo okolja, ki sistematièno razvija

dobro izkušnjo zaposlenega (t. i. Em-
ployee experience – EX) in dolgo-
roèno tudi celostno izkušnjo èloveka
(t. i. Human experience – HX).

Pri tem lahko izpostavimo nekaj
kljuènih spoznanj:

1. Krepitev organizacijske kul-
ture –> zavzetost (zaposlenih) ne
more obstajati brez zaupanja, psiho-
loške varnosti in obèutka smisla. Or-
ganizacijska kultura naj sodelavce
obravnava kot partnerje, ne zgolj kot
izvajalce nalog.

2. Razvoj voditeljstva –> vodje
imajo kljuèno vlogo pri oblikovanju

EX in HX. Voditeljstvo prihodnosti te-
melji na empatiji, vkljuèevanju, spod-
bujanju rasti in sodelovanju. Vodje, ki
aktivno vkljuèujejo glas zaposlenih v
odloèanje, krepijo avtonomijo in pri-
padnost.

3. Sistematièno oblikovanje
dobre izkušnje zaposlenega –> EX
ni projekt HR-ja, temveè strateška
naloga organizacije. Zahteva premiš-
ljeno oblikovanje »momentov, ki šte-
jejo« (op. p. moments that matter) in
skrb, da se glas zaposlenih sliši pri
vseh kljuènih odloèitvah.

4. Sprejemanje celostne izkuš-
nje èloveka kot dolgoroènega cilja
–> organizacije, ki bodo �elele biti
uspešne v prihodnosti, bodo morale
ustvarjati pogoje, kjer posamezniki
lahko razvijajo svoj celoten potencial.
To vkljuèuje usklajevanje dela in za-
sebnega �ivljenja, stalno uèenje,
zdravje ter iskanje smisla.

5. Vkljuèitev soupravljanja kot
temelja –> brez strukturiranih oblik
participacije, kot so sveti delavcev,
EX in HX ne moreta biti avtentièna in
dolgoroèno vzdr�na. Soupravljanje ni
zgolj pravni institut, temveè predstav-
lja strateški mehanizem za zagotav-
ljanje vkljuèujoèega dialoga, enakosti
informacij in soudele�be pri obliko-

vanju odloèitev. Empiriène raziskave
ka�ejo, da prav v podjetjih, kjer so
sveti delavcev aktivni in moèni, be-
le�ijo veèjo zavzetost, višjo produk-
tivnost in veèjo inovativnost [6][7][17].

Na tej podlagi lahko zakljuèimo,
da je prihodnost uspešnih organizacij
odvisna od njihove sposobnosti, da
pove�ejo ekonomske cilje s sistema-
tiènim razvojem èloveških potenci-
alov.

Soupravljanje je pri tem most
med teorijo in prakso – omogoèa, da
koncepti EX in HX niso zgolj dekla-
rativni, ampak postanejo del vsako-
dnevnega delovanja. Le na ta naèin

lahko organizacije zagotovijo traj-
nostno uspešnost, ki temelji na za-
vzetih, ustvarjalnih in povezanih lju-
deh.
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Prenova Direktive o evropskih
svetih delavcev

Politièni dogovor, ki so ga 28. maja 2025 dosegli Evropski parlament, Svet in Komisija glede
prenove Direktive 2009/38/ES o evropskih svetih delavcev1, pomeni pomembno prelomnico v
dolgotrajni razpravi o uèinkovitosti tega mehanizma. Od sprejetja prvotne direktive leta 1994 in
njene prenove leta 2009 so bili evropski sveti delavcev pogosto oznaèeni kot šibki in v veliki meri
simbolièni organi. V praksi so pogosto zagotavljali le formalno izmenjavo informacij, zaposleni pa
so bili v postopke vkljuèeni prepozno, da bi lahko dejansko vplivali na strateške odloèitve. Delo-
dajalci so lahko izkoristili nejasnosti direktive, predvsem ozko definicijo »nadnacionalnih vprašanj«
in pomanjkanje uèinkovitih izvršilnih mehanizmov, tako da so vlogo evropskega sveta delavcev
omejili in s tem zmanjšali pomen posvetovanja.

Predlog prenovljene Direktive
2009/38/ES o evropskih svetih de-
lavcev (»Direktiva ESD«), objavljen
2. junija 20252, bo predvidoma for-
malno sprejet konec leta 2025 ali v
zaèetku 2026, pri èemer veèjih spre-
memb v besedilu ni veè prièakovati.
Dr�ave èlanice bodo nato imele dve
leti èasa za prenos v nacionalno pra-
vo. Veèina novih doloèb bo zaèela
veljati šele leto dni po izteku tega ob-
dobja, kar pomeni, da bo nov okvir v
praksi zaèel uèinkovati šele proti

koncu leta 2028. V vsakem primeru
pa je zaradi te�e predvidenih spre-
memb smiselno, da se podjetja
zaènejo pripravljati �e zdaj, èeprav
se zdi obveznost uskladitve še od-
daljena.3

Prenova je zasnovana z name-
nom okrepitve in uravnote�enja so-
cialnega dialoga na evropski ravni.
Evropska komisija je v dose�enem
politiènem dogovoru prepoznala po-
memben korak naprej, saj naj bi pre-
novljena Direktiva ESD:

• omogoèila la�jo ustanovitev ev-
ropskih svetov delavcev (ESD),

• zagotovila bolj uravnote�eno za-
stopanost po spolu,

• okrepila izvršljivost in dostop do
pravnega varstva ter

• odpravila dolgo obstojeèe izjeme,
ki so zmanjšale njeno uèinkovitost.

Statistièni podatki ka�ejo, da v EU

trenutno deluje pribli�no 1.000
transnacionalnih organov za ob-
vešèanje in posvetovanje, od tega
dve tretjini predstavljajo ESD, v kate-
rih sodeluje okoli 16,6 milijona zapo-
slenih. Vsako leto nastane pribli�no
20 novih ESD, kar pomeni, da je prak-
sa �iva, a še vedno ne dosega svoje-
ga polnega potenciala. �e v letu 2018
je Evropska komisija v svoji oceni
ugotovila številne pomanjkljivosti,
zlasti v zvezi s posvetovalnimi po-
stopki in mo�nostmi uveljavljanja pra-
vic delavcev, Evropski parlament pa
je februarja 2023 pozval k celoviti
prenovi.4

IZ NOVE NOVOSTI IZ ZAKONODAJE EU

Piše:
Nina Bakovnik

1 A&O Sherman, ‘Trilogue consensus marks turning point in the legislative process’ 7. 7. 2025 (do-
stopno na:
https://www.aoshearman.com/en/insights/ao-shearman-on-employment/eu-revision-of-european-w
orks-councils-directive-nears-final-approval, 23. 9. 2025).
2 Predlog Direktive Evropskega parlamenta in Sveta o spremembi Direktive 2009/38/ES glede ustano-
vitve in delovanja evropskih svetov delavcev ter uèinkovitega izvrševanja pravic do obvešèanja in
posvetovanja na mednarodni ravni – Pismo predsedniku Odbora Evropskega parlamenta za zaposlo-
vanje in socialne zadeve (EMPL), z dne 2. 6. 2025 (dostopno na:
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CONSIL:ST_9565_2025_INIT, 23. 9.
2025).
3 Glej tudi A&O Sherman (n1).
4 Glej Evropska komisija, Generalni direktorat za zaposlovanje, socialne zadeve in vkljuèevanje, ‘Kre-
pitev socialnega dialoga prek evropskih svetov delavcev‘, novica z dne 21. maja 2025 (dostopno na:
https://employment-social-affairs.ec.europa.eu/news/strengthening-social-dialogue-eu-through-euro
pean-works-councils-2025-05-21_en, 23. 9. 2025).
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Kljuène novosti
Bistvo prenove je odprava kljuè-

nih slabosti obstojeèega sistema.5

Definicija obvladujoèe dru�be
se širi tako, da ne bo veè odloèilna
zgolj lastniška ali finanèna poveza-
nost, temveè tudi dejanska odloèu-
joèa moè, kot na primer v franšiznih
ali licenènih razmerjih. Posebej po-
membna je tudi razširitev pojma
»nadnacionalnih vprašanj«, saj bo
zadošèalo �e, da ta lahko »prièako-
vano« vplivajo na zaposlene v veè
dr�avah, in ne nujno, da vpliv �e de-
jansko obstaja. To vkljuèuje tudi po-
sredne uèinke, kar bistveno razširja
podroèje delovanja ESD.

Okrepljene so tudi pravice do
obvešèanja in posvetovanja. Delo-
dajalci bodo morali pravoèasno po-
sredovati dovolj podrobne informa-
cije, ki bodo omogoèale temeljito
analizo, ter pred sprejetjem odloèitev
pisno obrazlo�iti svoja stališèa do
mnenj ESD. To pomeni, da bodo za-
posleni prejeli »razumno obrazlo�e-
ne odgovore« pred sprejemom odlo-
èitev, kar krepi vsebino socialnega
dialoga. ESD se bodo morali sreèati
vsaj dvakrat letno v �ivo, stroške
usposabljanj, pravnega in strokovne-
ga svetovanja, potovanj in tolmaèen-
ja pa bo moralo kriti podjetje. Sindi-
kalni predstavniki bodo lahko sodelo-
vali na sejah v svetovalni vlogi, stro-
�ja pravila glede zaupnosti pa bodo
zahtevala jasen razlog, obseg in tra-
janje omejitev. Vpeljan bo tudi cilj
40-odstotne spolne uravnote�enosti
v ESD in pogajalskih telesih, pri èe-
mer bo treba odstopanja pisno ute-
meljiti.

Posebno te�o prenovljene Direk-
tive ESD predstavlja tudi okrepljen
re�im sankcij. Dr�ave èlanice bodo
morale zagotoviti uèinkovite, soraz-

merne in odvraèilne kazni za kršitve
pravic ESD, pri èemer se pri finanènih
sankcijah izrecno zahteva upošte-
vanje letnega prometa podjetja ali
uvedba drugega mehanizma, ki ima
enako odvraèilen uèinek. To pomeni
odmik od dosedanjih, pogosto sim-
boliènih kazni, ki niso imele pravega
vpliva na vedenje multinacionalk. Po-
leg tega bodo morale dr�ave zago-
toviti hiter in uèinkovit dostop do sod-
nih ali upravnih postopkov, pri èemer
bodo podjetja dol�na kriti razumne
stroške postopkov, vkljuèno s stroški
pravnega zastopanja. Pomembna
novost je tudi mo�nost sodnega iz-
podbijanja odloèitev o zaupnosti, kar
naj bi prepreèilo zlorabo instituta po-
slovne skrivnosti za omejevanje pra-
vic do obvešèanja in posvetovanja.
Vse to nakazuje premik k resnejši iz-
vršljivosti pravic ESD, ki jih je bilo
doslej zaradi šibkih mehanizmov
nadzora in sankcioniranja pogosto
te�ko uveljaviti v praksi.

ESD še naprej organ
obvešèanja in posvetovanja,
ne pa tudi soodloèanja

Kljub tem pomembnim spremem-
bam pa prenovljena Direktiva ESD
teh ne preoblikuje v organe sood-
loèanja. Predlog Evropskega parla-
menta, da bi ESD imeli mo�nost za-
èasno zadr�ati odloèitve glavnih po-
slovodstev s predhodnimi odredba-
mi, je bil namreè zavrnjen, predvsem
zaradi moènih pritiskov evropskih de-
lodajalskih zdru�enj (kot so: BDA,
MEDEF in Konfederacija švedskih
delodajalcev).6 V skupnem pismu,
naslovljenem na Evropsko komisijo
in kljuène pogajalce, so izpostavili, da
bi tak ukrep bistveno poveèal pravna
in finanèna tveganja za podjetja, po-
vzroèil zamude pri sprejemanju po-
slovnih odloèitev ter v praksi pribli�al

ESD organom soodloèanja, kar naj bi
ogrozilo evropsko konkurenènost.
Ob tem so opozorili tudi na razširitev
pojma transnacionalnih vprašanj, po-
drobne postopkovne zahteve za ob-
vešèanje in posvetovanje ter razšir-
jene obveznosti glede financiranja
pravnih in strokovnih svetovalcev kot
na elemente, ki po njihovem mnenju
ustvarjajo preveliko regulativno bre-
me.7

Zaradi teh pritiskov se je v konè-
nem kompromisu obdr�al model
ESD kot organa obvešèanja in po-
svetovanja, ne pa soodloèanja. To
pomeni, da ESD še vedno ne bodo
imeli pravne mo�nosti prepreèiti ali
zadr�ati odloèitev glavnih poslovod-
stev, temveè bodo lahko le zahtevali
pravoèasno obvešèanje, posvetova-
nje in obrazlo�ene odgovore na svoja
mnenja.

V praksi bodo podjetja v veèini pri-
merov poslovnih odloèitev, ki se (po-
tenicalno) raztezajo èez veè jurisdik-
cij, še vedno morala voditi postopke
na dveh ravneh: enega na ravni
ESD in drugega na ravni nacionalnih
svetov delavcev. Ta dvojnost �e zdaj
pogosto povzroèa pravne in praktiè-
ne zaplete, zlasti v multinacionalkah,
ki so vse pogosteje organizirane po
globalnih ali regionalnih funkcional-
nih enotah. Strateške odloèitve, ki po-
membno vplivajo na lokalno delova-
nje, se pogosto sprejemajo central-
no, njihovo izvajanje oziroma imple-
mentacija pa mora biti vseeno pod-
vr�ena tudi lokalnim postopkom so-
delovanja delavcev pri upravljanju.

Ta napetost je še posebej oèitna v
dr�avah, kot je Slovenija, kjer ZSDU8

lokalnim svetom delavcev priznava
moènejše pristojnosti, kot jih doloèata
tako obstojeèa kot prenovljena Direk-
tiva ESD. V takšnem okolju morajo
podjetja skrbno usklajevati posveto-
vanja na evropski in nacionalni ravni,
da se izognejo konfliktom, podvaja-
nju ali celo kršitvam nacionalnega
prava. Tveganja so še veèja v siloizi-
ranih multinacionalkah, kjer globalne
ali regionalne funkcije pomembno
oblikujejo organizacijo dela v lokalnih
dru�bah in pogosto ni jasne razme-
jitve, kje v organizaciji pride do kak-
šnih odloèitev.

Direktiva ESD tako pomeni dvoje
– po eni strani krepi ESD, saj od-
pravlja slabosti obstojeèega sistema,
izboljšuje dostop do pravnega var-

5 Predlog Direktive Evropskega parlamenta in Sveta o spremembi Direktive 2009/38/ES glede usta-
novitve in delovanja evropskih svetov delavcev ter uèinkovitega izvrševanja pravic do obvešèanja in
posvetovanja na mednarodni ravni (n2).
6 Glej A&O Sherman (n1) in Poroèilo o predlogu direktive Evropskega parlamenta in Sveta o
spremembi Direktive 2009/38/ES glede ustanovitve in delovanja evropskih svetov delavcev ter
uèinkovitega izvrševanja pravic do obvešèanja in posvetovanja na mednarodni ravni z dne 6. 12.
2024 (COM(2024)0014 – C9-0012/2024 – 2024/0006(COD)) (dostopno na:
https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/A-10-2024-0029_EN.html, 23. 9. 2025).
7 Glej tudi Skupno pismo delodajalskih zdru�enj BDA, MEDEF in Konfederacije švedskih delodajalcev
Evropski komisiji z dne 30. 4. 2025, v zvezi s prenovo Direktive o ESD (dostopno na:
https://www.svensktnaringsliv.se/bilder_och_dokument/ymx1if_ewc-directive_bda-medef-sn_letter-
to-trilogue-partiespdf_1231557.html/EWC+Directive_BDA+MEDEF+SN_Letter+to+trilogue+parti
es.pdf, 23. 9. 2025).
8 Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (Ur. l. RS, št. 42/93 s spremembami, »ZSDU«).
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stva in krepi pravice delavskih pred-
stavnikov. Po drugi strani pa potrjuje
strukturne omejitve modela. ESD
ostajajo posvetovalni organi, katerih
dejanska moè bo odvisna od tega, ka-
ko bodo podjetja znala oziroma �elela
te postopke vkljuèiti v širšo sliko veè-
nivojskega sodelovanja z zaposle-
nimi. Za multinacionalke to ne pomeni

le prilagoditve sklenjenih sporazu-
mov novim standardom, temveè tudi
strateško oblikovanje usklajenih po-
stopkov, ki povezujejo evropsko in
nacionalno raven. Èe bodo podjetja k
spremembam pristopila premišljeno,
jim to lahko zagotovi veèjo pravno
predvidljivost in stabilnost v zvezi s
sprejemanjem odloèitev na podroèjih,

kjer se zahteva tudi sodelovanje
ESD. V nasprotnem primeru pa lahko
privede do podvajanj, zamud in kon-
fliktov na razliènih ravneh zastopanja
zaposlenih, in v skrajnem primeru po
novem tudi do potencialno zelo stro-
gihkazni.

Plačna direktiva EU in njene
posledice za trg dela in vlogo
socialnih partnerjev v Sloveniji

Tako imenovana »plaèna direktiva EU«, ki jo bo treba v slovenski pravni red implementirati do 7.
junija 2026, uvaja na podroèju urejanja plaènih sistemov pri delodajalcih številne precej radikalne
novosti v primerjavi z doslej veljavnimi praksami.

Od naèela enakosti
do konkretnega mehanizma
uveljavljanja

Naèelo enakega plaèila za ena-
ko delo ali delo enake vrednosti je �e
dolgo ustavna in zakonska kategorija
v Sloveniji in na ravni Evropske unije.
Vendar kljub tej pravni podlagi pa
plaèna vrzel med spoloma ostaja
vztrajen in strukturni problem, ki ga ni
mogoèe reševati zgolj s splošnimi do-
loèbami. Na podlagi zadnjih podatkov
Eurostata iz leta 2023 ima Latvija naj-
višjo plaèno vrzel med spoloma v EU
(19 %), medtem ko je najni�ja v Luk-
semburgu, kjer �enske v povpreèju
celo zaslu�ijo veè kot moški (-0,9 %).
Slovenija se s plaèno vrzeljo, ki je po
zadnjih podatkih pod 10 %, uvršèa
med dr�ave z najni�jimi razlikami v
Evropski uniji.

To spoznanje je pripeljalo do
sprejetja Direktive (EU) 2023/970
Evropskega parlamenta in Sveta z
dne 10. maja 2023 o krepitvi uporabe
naèela enakega plaèila za enako delo
ali delo enake vrednosti za moške in

�enske s preglednostjo plaèil in me-
hanizmi za izvrševanje (Uradni list
EU, št. L 132/21) ali krajše – plaène
direktive. Ta predstavlja paradigmat-
ski premik od reaktivnega reševanja
individualnih primerov diskriminacije
k proaktivnemu prepreèevanju in od-
pravljanju neenakosti na sistemski
ravni. Njen kljuèni cilj je zagotoviti
transparentnost plaènih sistemov in s
tem delavcem omogoèiti, da dejan-
sko uveljavljajo svoje pravice, social-
nim partnerjem pa podeliti moènejša
orodja za nadzor in pogajanja.

Direktiva, ki mora biti v slovenski
pravni red prenesena do 7. junija
2026, prinaša celovit nabor ukrepov,
ki bodo imeli neposredne posledice
za slovensko delovnopravno zako-
nodajo, zlasti Zakon o delovnih raz-
merjih (ZDR-1, Uradni list RS od
21/13 do 136/23) ter posledièno na
izoblikovanje novih praks na trgu de-
la. Plaèna direktiva posega tudi v di-
namiko odnosov med delodajalci
in delavskimi predstavniki, saj nudi
dodatne mo�nosti pri zagotavljanju
ekonomske praviènosti. V nadaljeva-

nju predstavljamo nekaj kljuènih do-
loèilih plaène direktive z vidika slo-
venskega trga dela.

Posledice direktive
za slovenski trg dela

V nasprotju z dosedanjim pristo-
pom, ki je plaèe obravnaval kot inter-
no, pogosto zaupno informacijo, di-
rektiva uvaja obvezno transparent-
nost plaèil, kar bo imelo daljnose�ne
posledice za celoten trg dela. Ta
sprememba je veè kot le pravnofor-
malni prenos; zahteva temeljito pre-
oblikovanje obstojeèih kadrovskih in
plaènih praks ter celotne kulture v
organizacijah. V Sloveniji je v zaseb-
nem sektorju namreè še vedno kar
prevladujoèa praksa, da so plaèe
»tajne«, »strogo zaupne«, »poslovna
skrivnost« in da bi morebitno razkritje
višine meseènega plaèila pomenilo
kršitev delovnega razmerja in bi lah-
ko v skrajnih primerih vodilo celo v
odpoved pogodbe o zaposlitvi. Plaè-
na direktiva sedaj uvaja drugaèen
pristop. Zahteva namreè javno ob-
javljanje plaènih razponov. Delo-

Piše:
Dr. Valentina Franca
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dajalci bodo namreè morali �e v og-
lasu za prosto delovno mesto ali pred
prvim razgovorom razkriti zaèetno
plaèo ali vsaj plaèni razpon. Ravno
tako bo moral delodajalec obvestiti
kandidata o ustreznih doloèbah ko-
lektivne pogodbe, ki jih uporablja za
konkretno delovno mesto. Ta ukrep
bo neposredno vplival na kadrovske
procese, saj bo prekinil tradicijo skriv-
nostnosti okoli plaè. Ravno tako ne
bo veè izmikanja vprašanjem, katera
kolektivna pogodba velja za pod-
jetje; v praksi namreè delodajalci ve-
likokrat tega v zaposlitvenem postop-
ku ne �elijo povedati. S tem se zmanj-
šuje asimetrija informacij, saj kandi-
datom v zasebnem sektorju omogo-
èa, da se �e v zgodnji fazi informirano
odloèijo (torej na podlagi informacij o
plaèi), ali se �elijo prijaviti na dolo-
èeno delovno mesto. To ne zmanj-
šuje le neenakosti, temveè prihrani
èas in energijo tako iskalcem zapo-
slitve kot delodajalcem.

Direktiva doloèa, da delodajalec
kandidatov ne sme vprašati o pla-
èilu, ki so ga prejemali v obstoje-
èem ali predhodnih delovnih raz-
merjih. S to bo direktiva prisilila pod-
jetja, da se osredotoèijo na objektivna
merila, kot so izkušnje, kvalifikacije in
kompetence, in ne na subjektivne de-
javnike, ki so lahko povezani s pre-
teklo diskriminacijo. To bo vodilo k
bolj meritokratskemu sistemu za-
poslovanja, kjer so plaèe doloèene na
podlagi vrednosti dela in ne na pod-
lagi kandidatove pretekle pogajalske
moèi. Posledièno prièakujejo, da bo
trg dela bolj uèinkovit, saj bo prava
vrednost dela postala kljuèni dejavnik
pri doloèanju plaèila.

Raziskave iz kadrovskega pod-
roèja jasno ka�ejo, da imajo podjetja,
ki ponujajo konkurenène in praviène
plaèe, boljšo blagovno znamko de-
lodajalca in la�je privabljajo delavce.
Nasprotno, podjetja, ki ne plaèujejo
konkurenèno ali imajo neenakosti v
plaènih strukturah, se �e sedaj so-
oèajo z veèjimi pritiski in te�avami pri
pridobivanju in zadr�evanju zapo-
slenih. Transparentnost plaè, kot jo
doloèa direktiva, bo tako spodbudila
celoten trg k boljši ureditvi plaènih
sistemov in zmanjšanju neupravièe-
nih razlik, saj bodo morala podjetja
razkriti plaèo ali plaèni razpon za po-
samezno delovno mesto.

Direktiva nadalje doloèa, da imajo
delavci pravico od delodajalca zah-
tevati informacije o lastni plaèi in o
povpreèni plaèi za skupine delav-
cev, ki opravljajo enako delo ali delo
enake vrednosti, razèlenjeni po spo-
lu. Ta pravica bo moèno okrepila po-
lo�aj delavca in zmanjšala asimetrijo
informacij med delodajalcem in za-
poslenim. S tem, ko so plaèna merila
jasna in dostopna, se poveèuje za-
upanje v delodajalca, kar vodi do veè-
jega zadovoljstva in motivacije zapo-
slenih. Raziskave �e dalj èasa potr-
jujejo, da so delavci, ki vedo, da so
pravièno plaèani glede na ostale so-
delavce, bolj motivirani in manj na-
gnjeni k absentizmu ter prezentizmu.

Zelo pomembno je, da direktiva
zahteva formalizacijo in standardi-
zacijo plaènih sistemov. Delodajalci
bodo morali namreè vzpostaviti ja-
sne, objektivne in spolno nev-
tralne merilnike za doloèanje plaè
in napredovanja. V praksi to pome-
ni, da bodo morala podjetja revidirati
in formalizirati svoje plaène sisteme.
To ne bo le pravna obveznost, tem-
veè bo pripomoglo k veèji urejenosti
plaènih politik, kar bo na dolgi rok ko-
ristilo vsem zaposlenim in zmanjšalo
administrativno arbitrarnost. Poleg
tega bodo morali o plaèni vrzeli na
podlagi direktive poroèati vsa pod-
jetja z najmanj 100 zaposlenimi ali
veè. Prvo poroèanje se bo zaèelo iz-
vajati po 7. juniju 2027, s tem, da je za
podjetja z med 100 in 149 zaposle-

nimi predvideno poroèanje šele od
leta 2031 dalje.

Osrednja vloga svetov
delavcev in sindikatov:
od obvešèanja do soodloèanja

Plaèe so osrednja tema kolektiv-
nega dogovarjanja, zato ne presene-
èa, da direktiva poudarja vlogo so-
cialnih partnerjev pri prepreèevanju
plaène neenakosti. Njihova vloga ne
bo zgolj pasivno svetovanje, temveè
aktivno sodelovanje in soodloèanje.

Najbolj prelomna novost je pra-
vica in obveznost socialnih partner-
jev, da vstopijo v proces skupne
ocene plaèil, kadar podjetje z obvez-
nim poroèanjem (nad 100 zapo-
slenih) ugotovi neupravièeno plaèno
vrzel med spoloma, ki presega 5 %. V
takem primeru delodajalec ne more
samostojno reševati problema. Po
direktivi mora v sodelovanju s pred-
stavniki delavcev (sindikat ali svet de-
lavcev) izvesti poglobljeno analizo
vzrokov in doloèiti ter uresnièiti ko-
rektivne ukrepe. To je kljuèna toèka,
saj se moè delavskih predstavnikov iz
pogajanj o plaènem sistemu, ki so
pogosto zaprta za javnost, premakne
v konkretno soodloèanje o odpravi
diskriminacije. Za sindikate in svete
delavcev to pomeni novo orodje za
prisilno odpiranje plaènih struktur in
izvajanje pritiska na delodajalce, da
odpravijo neenake prakse.

Z direktivo bo vzpostavljen stalen
vir podatkov o plaèah, ki so kljuèni
za kolektivna pogajanja. Delavski

Bo javno tudi nagrajevanje delovne in poslovne
uspešnosti ter druge nagrade?

Direktiva doloèa, da »plaèilo« pomeni »obièajno osnovno ali mini-
malno plaèo ter vsa druga plaèila, bodisi v denarju bodisi v naravi, ki jih
delavec prejme, neposredno ali posredno, iz naslova zaposlitve od svoje-
ga delodajalca.« Torej, nobenega dvoma ni, da osnovna plaèa delavca, ki
jo prejema za delo na doloèenem delovnem mestu, mora biti javna. Enako
velja za dodatke k plaèi ter za nagrajevanje. Pri tem je kljuèno, da se
moèno zmanjšuje diskrecija nagrajevanja, ki je zlasti prisotna na vodilnih
managerskih polo�ajih. Nagrajevanje delovne in poslovne uspešnosti,
kakor tudi druge nagrade, bodo morale biti utemeljene z objektivnimi,
spolno nevtralnimi merili, kot so uspešnost in kompetence. Podjetja bodo
morala poroèati o razlikah med spoloma pri bonusih, delnicah, ugod-
nostih, kot so slu�beni avtomobili, in drugih oblikah nagrajevanja. To bo
zahtevalo pomembne spremembe v sistemih nagrajevanja in podatkovni
analizi, zlasti v podjetjih, ki nimajo transparentnih struktur plaè. Potreben
bo celovit pregled sistemov plaè, da se zagotovi skladnost in da se lahko
delodajalec odzove na vprašanja zaposlenih in sindikatov.
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predstavniki bodo imeli na voljo šte-
vilke o povpreènih plaèah in merilih
za doloèanje le-teh. To bo omogoèilo,
da se pogajanja ne osredotoèajo na
ugibanja ali neuradne informacije,
temveè na trdne dokaze. Sindikati (in
tudi sveti delavcev) bodo lahko zah-
tevali bolj praviène in objektivne plaè-
ne sisteme, ki bodo temeljili na de-
janskih merilih, kot so: izobrazba, od-
govornost in delovna uspešnost, in
ne na diskriminatornih praksah. S
tem se lahko krepi ekonomska demo-
kracija znotraj podjetij in daje dejan-
ska vsebina socialnemu dialogu.

Direktiva izrecno doloèa, da imajo
organizacije, ki se ukvarjajo z zago-
tavljanjem enakosti, vkljuèno s sindi-
kati, pravico do zastopanja delav-
cev v sodnih postopkih. To pomeni,
da lahko sindikati delavcem nudijo

pomoè ne le pri individualnih zahtev-
kih, temveè tudi pri vlaganju skupin-
skih to�b. Ta mo�nost bo delavcem
moèno olajšala dostop do pravice in
zmanjšala strah pred mašèevanjem,
saj bo delavec zašèiten z avtoriteto in
viri sindikalne organizacije.

Izzivi in prilo�nosti
za prihodnost

Izzivi prenosa plaène direktive v
slovenski pravni red bodo zlasti v
tem, da se nova pravila ustrezno
vkljuèijo v obstojeèi pravni okvir, ne
da bi povzroèila dodatne birokratske
ovire. Vendar je to prilo�nost, da se
prenovi celoten plaèni sistem za-
sebnega sektorja, kar je veè kot
nujno potrebno. To ni zgolj revizija in
posodobitev plaènih sistemov, am-
pak skupni dogovor socialnih part-

nerjev o novem, sodobnem, konku-
renènem, objektivnem in praviènem
sistemu oblikovanja plaè. Pri tem vel-
ja zasledovati namen direktive: da
transparentnost plaè ne bo le zmanj-
šala plaène vrzeli med spoloma, am-
pak bo tudi poveèala zaupanje zapo-
slenih, izboljšala organizacijsko kul-
turo in konkurenènost podjetij, saj
bodo privabila in zadr�ala talentirane
posameznike, ki cenijo praviènost.
Delavskim predstavnikom je na pod-
lagi direktive omogoèen dostop do
informacij in pravica do sodelovanja
pri odpravljanju plaènih neenakosti. S
tem lahko aktivno prispevajo k iz-
gradnji bolj praviène plaène politike in
ekonomske demokracije v sloven-
skih podjetjih.

Sveti delavcev in umetna
inteligenca – izzivi opredelitve
pojma umetna inteligenca

Umetna inteligenca z veliko hitrostjo vpliva na preobrazbo podjetij tako v Sloveniji, kakor tudi v tu-
jini. Umetna inteligenca tako vpliva na spremembe v organizaciji proizvodnje, pomaga pri oprav-
ljanju intelektualnih nalog itd. Za ohranitev ustrezne ravni konkurenènosti in produktivnosti bo nuj-
no, da se na spremembe prilagodijo tudi slovenska podjetja. Pri tem pa je treba zagotoviti vkljuèu-
joè in pravièen tehnološki prehod, ki bo v zadostni meri spoštoval tudi interese delavcev. Kljuèna je
torej vloga delavskih predstavnikov, vkljuèno s sveti delavcev.

Tematiko umetne inteligence (v
delovnih procesih) v zadnjem obdob-
ju (iz razliènih zornih kotov) naslav-
ljajo številni prispevki razliènih avtor-

jev v reviji Ekonomska demokracija.
Pri tem je vzeta v obzir tudi nova
kljuèna regulativa iz podroèja umetne
inteligence, in sicer t. i. Akt o umetni

inteligenci1, ki je bil sprejet kot uredba
na ravni EU. V predmetnem prispev-
ku pa bi �elel nasloviti zanimivo vpra-
šanje, in sicer, kaj se iz pravnega vi-
dika (konkretneje Akta o umetni in-
teligenci) sploh šteje za umetno in-
teligenco? Slednje je pomembno
vprašanje za boljše razumevanje te
preobrazbe tako z vidika delavskih
predstavnikov, kakor tudi mene-

ZA UČINKOVITO SOUPRAVLJANJE

Piše:
Dr. Aljoša Polajžar

1 Uredba (EU) 2024/1689 Evropskega parlamenta in Sveta z dne 13. junija 2024 o doloèitvi harmoni-
ziranih pravil o umetni inteligenci in spremembi uredb (ES) št. 300/2008, (EU) št. 167/2013, (EU) št.
168/2013, (EU) 2018/858, (EU) 2018/1139 in (EU) 2019/2144 ter direktiv 2014/90/EU, (EU)
2016/797 in (EU) 2020/1828 (Akt o umetni inteligenci) (Besedilo velja za EGP), PE/24/2024/REV/1,
Uradni list EU, L 2024/1689 z dne 12. 7. 2024.
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d�menta. Za naslovitev tega vpraša-
nja bom v prispevku obravnaval 29.
7. 2025 (v slovenskem jeziku) objav-
ljene Smernice Evropske komisije
o opredelitvi umetnointeligenène-
ga sistema, doloèeni v Uredbi (EU)
2024/1689 (akt o umetni inteligen-
ci). Pri tem izpostavljam, da se omen-
jena opredelitev sicer nanaša zgolj
na razumevanje »umetnointeligen-
ènega sistema« v okviru Akta o
umetni inteligenci – vendar pa je gle-
de na pomen Akta za regulacijo pod-
roèja umetne inteligence prièakovati,
da bodo vplivi razlage opredelitve
tudi širši.

Uvodno o tehnologiji in pravni
regulaciji – nikoli dobljena
»bitka« pravnikov

Dru�ba s pravom poskuša urejati
razliène dru�bene odnose. Osnovna
pravna logika je, da z abstraktno
opredelitvijo poskušamo zajeti kon-
kretne situacije, na katere tipske kon-
kretne primere se doloèeno pravilo
nanaša. Slednje pa je še posebej
problematièno, kadar s pravom po-
skušamo urejati razliène pravne vidi-
ke novih tehnologij, saj se slednje
vseskozi razvijajo in spreminjajo.
Prav tako je avtonomija oziroma »in-
teligentnost« novih tehnologij ter pro-
gramske opreme pogosto izjemno
raznolika ter posledièno na širokem
spektru od bolj do manj avtonomnih
sistemov (ni zgolj èrno-belih rešitev).
Lahko se izka�e, da obstojeèa prav-
na pravila niso zadostna za nove
izzive, saj bi bilo treba sprejeti nove
varovalke – ali pa da novi dru�beni
pojavi sploh niso zajeti s pravnimi
pravili v danem trenutku. Navedeno
se praviloma odrazi v sprejemu ne-
katerih novih pravil, s katerimi spe-
cifièno naslovimo spremembe v kon-
kretnem svetu – kakor je tudi Evrop-
ska komisija za naslovitev izzivov
umetne inteligence leta 2024 spre-
jela Akt o umetni inteligenci.

»Umetna inteligenca« je tako vse-
kakor »modna muha« današnjega
èasa, pri tem pa je v prvi vrsti zani-
mivo vprašanje, kaj se iz vidika pra-
va pa sploh šteje za umetno inte-
ligenco? Ni vsaka tehnologija ozi-
roma programska oprema, ki se og-
lašuje ali v vsakdanjem kontekstu

smatra kot »umetna inteligenca«, tu-
di nujno »umetna inteligenca« (ozi-
roma »umetnointeligenèni sistem«)
iz vidika prava. Morda bomo tako v
prihodnje prièa celo obratnemu tren-
du, in sicer da se bodo številni upo-
rabniki, proizvajalci, distributerji itd.
razliènih tehnologij (programske
opreme), ki se sedaj oglašujejo za
»umetno inteligenco« v prihodnje

otepali te oznake prav zaradi novih
obveznosti, ki jih prinaša regulativa,
ki specifièno zadeva umetnointe-
ligenène sisteme.

Uvodno o vsebini Akta
o umetni inteligenci z vidika
delavskih predstavnikov

Akt o umetni inteligenci naslavlja
vlogo delavskih predstavnikov zgolj v
manjši meri. Iz vidika uporabe umet-

ne inteligence v delovnih razmerjih je
tako kljuèen del, ki se nanaša na
uporabo sistemov UI, ki se štejejo
za visokotvegane (glej 6. èlen Akta).
Glede slednjih akt uvaja zahteve in
specifikacije (glej 8. do 15. èlen) ter
stro�je obveznosti ponudnikov in
uvajalcev (mednje sodijo tudi de-
lodajalci) teh sistemov (glej 16. do 27.
èlen).2 Skladno s 4. toèko PRILOGE
III (Visokotvegani sistemi UI iz èlena
6(2)) Akta o UI se za visokotvegane
sisteme UI na podroèju zaposlova-
nja, upravljanja delavcev ter dostopa
do samozaposlitve štejejo:

(a) »sistemi UI za zaposlovanje ali
izbor fiziènih oseb, zlasti za ciljno og-

laševanje delovnih mest, analizo in
filtriranje prijav za zaposlitev ter
ocenjevanje kandidatov«; in

(b) »sistemi UI za odloèanje o
pogojih delovnih razmerij, napredo-
vanju ali prenehanju delovnih pogod-
benih razmerij, dodeljevanju nalog na
podlagi vedenja posameznika oziro-
ma osebnostnih lastnosti ali znaèilno-
sti ter spremljanju in ocenjevanju us-

pešnosti in vedenja oseb v takih raz-
merjih«.3

Za vlogo delavskih predstavni-
kov pri uvajanju teh sistemov UI v de-
lovno okolje pa je še posebej pomem-
ben sedmi odstavek 26. èlena Akta UI
(»Obveznosti uvajalcev visokotvega-
nih sistemov UI«), ki doloèa, »da uva-
jalci, ki so delodajalci, pred dajanjem
v uporabo ali pred uporabo visoko-
tveganega sistema UI na delovnem

mestu obvestijo predstavnike delav-
cev in delavce, na katere se to na-
naša, da se bo zanje uporabljal viso-
kotvegani sistem UI. Te informacije
se po potrebi zagotovijo v skladu s
pravili in postopki, doloèenimi v pravu
Unije in nacionalnem pravu ter praksi
v zvezi z obvešèanjem delavcev in
njihovih predstavnikov«.

Pri tem pa iz 92. toèke preambule
Akta UI v zvezi s tem izhaja še, da ta
uredba ne posega v obveznosti de-
lodajalcev, da delavce ali njihove
predstavnike obvešèajo ali se z njimi
posvetujejo na podlagi prava Unije ali
nacionalnega prava in prakse (vkljuè-
no z Direktivo 2002/14/ES) o odloèit-
vah o dajanju v uporabo ali uporabi
sistemov UI. Bistveno torej je, da
predpisana obveznost po uredbi ne

2 Bagari, 2023, str. 236. Glej tudi Weingerl, 2023, str. 369.
3 Glej tudi Weingerl, 2023, str. 369; Bagari, 2023, str. 236; in Bagari, 2022, str. 52.

Sedmi odstavek 26. èlena Akta UI doloèa, da
»uvajalci, ki so delodajalci, pred dajanjem v uporabo

ali pred uporabo visokotveganega sistema UI na
delovnem mestu obvestijo predstavnike delavcev in

delavce, na katere se to nanaša, da se bo zanje
uporabljal visokotvegani sistem UI«.

Akt o umetni inteligenci naslavlja vlogo delavskih
predstavnikov zgolj v manjši meri. Iz vidika uporabe

umetne inteligence v delovnih razmerjih je tako
kljuèen del, ki se nanaša na uporabo sistemov UI,

ki se štejejo za visokotvegane.
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vpliva na �e obstojeèe pravice delav-
cev in njihovih predstavnikov (glej 92.
toèko preambule Akta UI). Navedeno
je kljuèno, saj je popolnoma mogoèe,
da bo �e po obstojeèem pravnem ok-
viru zagotovljena moènejša stop-
nja participacije delavskih pred-
stavnikov (ne torej zgolj obvestitev
pred uporabo, temveè tudi skupno
posvetovanje ipd.).

Razlaga pojma »umetne
inteligence« oziroma
»umetnointeligenènega
sistema«

Navedeno nas pripelje do kljuè-
nega vprašanja predmetnega pris-
pevka – kaj se torej sploh šteje za
»umetnointeligenèni sistem«? Kom-
pleksnost navedenega vprašanja
odra�a �e dejstvo, da je Evropska
komisija za pomoè pri razlagi in ra-
zumevanju tega pojma izdala smer-
nice na skoraj 13 straneh.

Iz opredelitev pojmov (glej 3. èlen
Akta o umetni inteligenci) izhaja, da
»sistem UI pomeni sistem, temel-

jeè na napravah, ki je zasnovan za

delovanje z razliènimi stopnjami

avtonomije in lahko po uvedbi iz-

ka�e prilagodljivost ter za ekspli-

citne ali implicitne cilje iz prejetih

vhodnih podatkov sklepa, kako

ustvariti izhodne podatke, kot so

napovedi, vsebine, priporoèila ali

odloèitve, ki lahko vplivajo na fi-

zièna ali virtualna okolja«. Smerni-
ce tako podrobno razlo�ijo vsakega
izmed elementov opredelitve. Pri èe-
mer velja izpostaviti, da so smernice
kompleksno zastavljene in jih bom
naslovil zgolj okvirno (tj. zgolj neka-
tere izbrane odseke obrazlo�itev).
Nadalje zainteresiranim tako svetu-
jem branje celotnega dokumenta, ki
je v uradnih jezikih EU prosto dosto-
pen na spletu4.

Izmed sedmih elementov citirane
opredelitve, tj.:

(1) sistem,ki temelji na napravah,

(2) je zasnovan za delovanje z

razliènimi stopnjami avtonomije,

(3) in lahko po uvedbi izka�e pri-
lagodljivost,

(4) in sicer za eksplicitne ali impli-
citne cilje,

(5) iz prejetih vhodnih podatkov
sklepa, kako ustvariti izhodne podat-
ke,

(6) kot so napovedi, vsebina, pri-
poroèila ali odloèitve,

(7) ki lahko vplivajo na fizièna ali
virtualna okolja,5

je za razlikovanje v praksi še posebej
pomemben kriterij 2 (sistem, ki je
zasnovan za delovanje z razliènimi
stopnjami avtonomije).

Kot izhaja iz Smernic »je stopnja
avtonomije nujen pogoj za doloèitev,
ali se sistem šteje za sistem UI. Vsi
sistemi, ki so zasnovani tako, da de-
lujejo do neke razumne mere neod-
visno, izpolnjujejo pogoj avtonomije
pri opredelitvi sistema UI«6. Kljuèno
je, da je sistem vsaj »do neke mere
neodvisen«. Pri èemer pa so iz sis-
temov, ki so »do neke mere neod-
visni« (v luèi 12. toèke uvodne izjave
Akta o umetni inteligenci) izkljuèeni
sistemi, »ki so zasnovani tako, da de-
lujejo izkljuèno z roènim upravljanjem
ter popolnim èloveškim sodelovan-
jem in posredovanjem. Èloveško so-
delovanje in posredovanje sta lahko
neposredna, na primer z roènim nad-
zorom, ali posredna, na primer z
avtomatiziranim sistemskim nadzo-
rom, ki ljudem omogoèa, da prene-
sejo ali nadzorujejo delovanje siste-
ma«7. Po drugi strani pa je »do neke
mere neodvisen« sistem, v kate-
rega je treba roèno vnesti vhodne
podatke, da sam ustvari izhodne
podatke, »ker je zasnovan tako, da
lahko ustvari izhodne podatke, ne da
bi se ti roèno nadzirali ali bi jih èlovek
izrecno in natanèno doloèil. Prav tako
je »do neke mere neodvisen« »eks-
pertni sistem po prenosu avtomatiza-
cije procesov s strani ljudi, ki lahko na
podlagi vhodnih podatkov, ki jih zago-
tovi èlovek, sam ustvari izhodne po-
datke, kot je priporoèilo«8.

Glede elementa »po uvedbi iz-
ka�e prilagodljivost« iz Smernic iz-
haja, da sta koncepta avtonomije in

prilagodljivosti dva razlièna, ven-
dar tesno povezana koncepta.
»Pogosto sta obravnavana skupaj,
vendar predstavljata razliène raz-
se�nosti funkcionalnosti sistema UI.
V uvodni izjavi 12 akta o umetni in-
teligenci je pojasnjeno, da se „prila-
godljivost“ nanaša na sposobnosti
samouèenja, ki omogoèajo, da se
sistem med uporabo spremeni. Novo
vedenje prilagojenega sistema lahko
pri enakih vhodnih podatkih daje dru-
gaène rezultate kot prejšnji sistem.
Uporaba izraza „lahko“ v zvezi s tem
elementom opredelitve ka�e, da ima
lahko sistem po uvedbi sposobnost
prilagajanja ali samouèenja, kar pa ni
nujno za to, da gre za sistem UI. V
skladu s tem je sposobnost sistema,
da se samodejno uèi, odkriva nove
vzorce ali prepoznava razmerja v
podatkih, ki presegajo tiste, s pomoè-
jo katerih se je prvotno uèil, neobvez-
na in ni odloèilen pogoj za to, da se
sistemšteje za sistemUI«9.

Glede elementa »iz prejetih vhod-
nih podatkov sklepa, kako ustvariti
izhodne podatke« iz Smernic 2025
izhaja, da mora biti sistem UI sposo-
ben na podlagi prejetih vhodnih po-
datkov sklepati, kako ustvariti izhod-
ne podatke, kajti prav sposobnost
sklepanja je kljuèna znaèilnost
sistemov umetne inteligence. Sis-
teme UI je tako treba razlikovati od
enostavnejših tradicionalnih siste-
mov programske opreme ali pro-
gramskih pristopov. Sposobnost
sklepanja je tako kljuèni in nepogreš-
ljiv pogoj, po katerem se sistemi
umetne inteligence razlikujejo od
drugih vrst sistemov.10

Sposobnost sklepanja se tako
»nanaša na proces pridobivanja iz-
hodnih podatkov, kot so napovedi,
vsebina, priporoèila ali odloèitve, ki
lahko vplivajo na fizièno in virtualno
okolje, ter na sposobnost sistemov
UI, da izpeljejo modele ali algoritme
ali oboje iz vhodnih vrednosti ali po-
datkov«11. Gre torej »za sposobnost

4 Glej: Smernice Evropske komisije o opredelitvi umetnointeligenènega sistema, doloèeni v Uredbi (EU)
2024/1689 (akt o umetni inteligenci), z dne 29. 7. 2025 (v nadaljevanju Smernice 2025), dostopno na:
https://digital-strategy.ec.europa.eu/sl/library/commission-publishes-guidelines-ai-system-definition-
facilitate-first-ai-acts-rules-application
5 Smernice 2025, toèka 9.

6 Smernice 2025, toèka 20.
7 Smernice 2025, toèka 17.
8 Smernice 2025, toèka 20.
9 Smernice 2025, toèka 18.
10 Smernice 2025, toèki 22 in 23.
11 Smernice 2025, toèka 26.
12 Smernice 2025, toèka 27.
13 Smernice 2025, toèka 28.
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sistema UI, zlasti v „fazi uporabe“, da
na podlagi vhodnih podatkov ustvari
izhodne podatke. Sposobnost siste-
mov UI, da izpeljejo modele ali algo-
ritme ali oboje iz vhodnih vrednosti ali
podatkov, se med drugim nanaša
predvsem na „fazo vzpostavitve“
sistema in poudarja pomen tehnik, ki
se uporabljajo za vzpostavitev siste-
ma«12. Pri tem Smernice v tem kon-
tekstu (pri navedbah tehnik UI, ki
omogoèajo sklepanje) nadalje opre-
deljujejo pojme »pristopi strojnega
uèenja«; »nadzorovanega uèenja«;
»nenadzorovanega uèenja«; »samo-
nadzorovanega uèenja«; »okreplje-
nega uèenja«; ter »globokega uèen-
ja«13.

Za prakso potencialno zelo po-
memben del smernic pa obravnava
tudi nekatere primere sistemov, ki ne
sodijo na podroèje opredelitve umet-
nointeligenènega sistema. �e iz 12.
toèke uvodne izjave Akta o umetni
inteligenci izhaja, da je sisteme UI
treba razlikovati od enostavnejših
tradicionalnih sistemov program-
ske opreme ali programskih pri-
stopov ter, da sistemi UI ne vklju-
èujejo sistemov, ki temeljijo na
pravilih, ki jih za samodejno izva-
janje operacij opredelijo izkljuèno
fiziène osebe.

Smernice kot primere tovrstnih
sistemov (ki se torej ne štejejo za si-
steme umetne inteligence) opredelijo
nekatere sisteme za »izboljšanje
matematiène optimizacije«; »ob-
delavo osnovnih podatkov«; »eno-
stavne sisteme za napovedova-
nje«14. Denimo, »sistem za osnovno
obdelavo podatkov se nanaša na sis-
tem, ki sledi vnaprej doloèenim, eks-
plicitnim navodilom ali operacijam. Ti
sistemi se razvijejo in uporabljajo za
izvajanje nalog na podlagi roènih
vnosov ali pravil, brez „uèenja, pri-
hajanja do zakljuèkov ali modeliranja“

v kateri koli fazi �ivljenjskega cikla
sistema. Delujejo na podlagi nespre-
menljivih pravil, ki jih je programiral
èlovek, pri èemer za ustvarjanje iz-
hodnih podatkov ne uporabljajo teh-
nik umetne inteligence, kot sta stroj-
no uèenje ali logièno sklepanje. Ti sis-
temi za osnovno obdelavo podatkov
vkljuèujejo na primer sisteme za up-
ravljanje podatkovnih zbirk, ki se upo-
rabljajo za razvršèanje ali filtriranje
podatkov na podlagi posebnih meril
(npr. „poišèi vse stranke, ki so v zad-
njem mesecu kupile doloèen izde-
lek“), standardne programske aplika-
cije za preglednice, ki ne vkljuèujejo
funkcij, ki jih omogoèa UI, in program-
sko opremo za izraèun povpreèja po-

pulacije iz raziskave, ki se pozneje
uporabi v splošnemkontekstu«15.

Pravni okviri za delovanje
svetov delavcev na tem
podroèju

Naveden prispevek jasno pona-
zori, da so tehnološke spremembe
kompleksne ter da posledièno nujno
zahtevajo interdisciplinarno sodelo-
vanje razliènih strok. Slednje velja tu-
di za v tem prispevku obravnavane
Smernice o opredelitvi umetnoin-
teligenènih sistemov. Zgolj dru�bo-
slovni profili bodo namreè le s te�avo
razumeli kompleksno delovanje no-
vih tehnologij. Velja pa tudi obratno –
tehnološkim profilom bo dru�boslov-

na perspektiva v pomoè pri umeš-
èanju tehnologij v delovne procese z
vidika upravljanja kadrov ter prava.
Kot doslej bo torej tudi v prihodnje
treba sodelovati – za dobro delovanje
svetov delavcev se tako zdi najboljša
rešitev raznolika strokovna sesta-
va ter redno izobra�evanje. Le na ta
naèin bodo lahko sveti delavcev uèin-
kovito opravili svojo vlogo v podjetju.

Pri tem ne smemo pozabiti, da so
tudi pri uporabi novih tehnologij
še zmeraj relevantni splošni prav-
ni okviri, ki praviloma izrecnega poj-
ma »umetna inteligenca« sploh ne
naslavljajo. Ne velja pozabiti, da se z
vidika prava navedene opredelitve
(za zdaj) izrecno nanašajo zgolj na

Akt o umetni inteligenci. Tudi za svete
delavcev so tako v kontekstu izzivov
uporabe novih tehnologij v podjetjih
še zmeraj najpomembnejša splošna
pravila iz podroèja delovnih razmerij
ter sodelovanja pri upravljanju (Za-
kon o delovnih razmerjih16, Zakon o
sodelovanju delavcev pri upravlja-
nju17); podroèja varnosti in zdravja pri
delu (Zakon o varnosti in zdravju pri
delu18 itd.); ter podroèja varstva
osebnih podatkov (Splošna uredba o
varstvu podatkov19, ter Zakon o var-
stvu osebnih podatkov20). Kljuèna je
torej ustrezna razlaga �e obstoje-
èih pravnih pravil (pristojnosti sve-
tov delavcev po navedenih zakonih),
saj bi v nasprotnem primeru prišlo do
izvotlitve pravic delavcev ter njihovih
predstavnikov zgolj zaradi spre-
memb v tehnologiji.
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Kako umetna inteligenca
spreminja svet dela

Tehnologija in digitalizacija spreminjata naèin, kako delamo, komuniciramo in organiziramo delo.
Med temi spremembami umetna inteligenca igra vedno pomembnejšo vlogo, a razprave o njenem
vplivu se pogosto osredotoèajo le na dva vidika.1 Najprej se je pojavila skrb, da bodo roboti in
avtomatizacija v celoti nadomestili delavce, kar naj bi vodilo v razširjeno tehnološko brezposelnost.
Kot primere se pogosto navaja, da bodo voznike nadomestila samovozeèa vozila, delavce v to-
varnah pa industrijski roboti. V praksi se je pokazalo, da so te bojazni pretirane, vendar pa umetna
inteligenca vsekakor prinaša številne izzive in tveganja za pravice in interese delavcev. Pri njihovem
uèinkovitem obvladovanju bo brez dvoma kljuènega pomena tudi aktivna vloga svetov delavcev.

Res je, da nekatera delovna me-
sta izginjajo, vendar pa se hkrati
pojavljajo novi poklici, povezani z
razvojem, uporabo in nadzorom
umetne inteligence.2 Poleg tega tu-
di pri poklicih, za katere se je sprva
menilo, da bodo izginili, pogosto pri-
haja le do spremembe vsebine dela.
To pa pomeni, da se poveèuje potre-
ba po dodatnem usposabljanju in
pridobivanju novih znanj (t. i. reskill-
ing in upskilling), da lahko ljudje us-
pešno opravljajo delo danes in v pri-
hodnje. Nova skupna študija Medna-
rodne organizacije dela (ILO) in Polj-
skega nacionalnega raziskovalnega
inštituta (NASK) ugotavlja, da je eno
od štirih delovnih mest po vsem svetu
potencialno izpostavljeno generativni
umetni inteligenci, vendar je najver-

jetnejši izid preoblikovanje dela, ne
nadomešèanje delavcev.3

Drugiè, vedno veè delavcev pri
svojem delu uporablja umetno in-
teligenco – vèasih z vednostjo de-
lodajalca, vèasih pa tudi brez nje.
Kot primer lahko navedemo pisanje
dopisov s pomoèjo orodij, kot je
ChatGPT. Tovrstna uporaba je vse
bolj prisotna v vsakdanjih delovnih
nalogah in pogosto olajša delo. Upo-
raba umetne inteligence pri vsako-
dnevnem delu ima številne prednosti
– olajša rutinske naloge, pospeši
procese in zaposlenim prihrani èas.
Hkrati pa odpira tudi vrsto izzivov.
Sistemi umetne inteligence niso ne-
zmotljivi, zato lahko ustvarijo napaè-
ne ali zavajajoèe informacije, kar po-
stavlja vprašanja o kakovosti dela in
odgovornosti za napake. Pojavljajo

se dileme glede avtorstva in trans-
parentnosti: ali bi morali delodajalci
ali stranke vedeti, kdaj je delo ustva-
rila umetna inteligenca? Poleg tega
uporaba umetne inteligence odpira
vprašanja varnosti in zasebnosti, saj
se pogosto vnesejo obèutljivi podatki.
Dolgoroèno se lahko zmanjša tudi
raven doloèenih spretnosti zaposle-
nih, poleg tega pa lahko uporaba
umetne inteligence poveèa neena-
kost med zaposlenimi, saj nekateri
hitreje osvojijo nova orodja kot drugi.

Pojav algoritemskega
upravljanja: ko algoritmi
postanejo šefi

Oba vidika sta pomembna, a z vi-
dika delavskih pravic je morda še
bolj kljuèna razprava o t. i. algori-
temskem upravljanju (ang. algorith-
mic management). Gre za nov naèin
upravljanja dela in delavcev s strani
ali s pomoèjo umetne inteligence in
algoritmov.4 Umetna inteligenca se
namreè �e uporablja v vseh segmen-
tih dela in spremlja celoten potek de-
lovnega razmerja.

Zaèetki algoritemskega upravlja-
nja so tesno povezani s spletnimi
platformami, ki z uporabo avtoma-
tiziranih sistemov doloèajo praktièno

Piše:
Sara Bagari

1 Prispevek temelji na predhodnem raziskovalnem delu avtorice. Podrobneje glej v S. Bagari
(2022, 2023, 2024).
2 J. Adams-Prassl (2024).
3 Poroèilo je dostopno na:
https://www.ilo.org/publications/generative-ai-and-jobs-refined-global-index-occupational-exposure.

4 Èeprav se umetna inteligenca in algoritmi pogosto uporabljata kot sopomenki, gre v resnici za
razlièna pojma. Vsak sistem umetne inteligence uporablja algoritme, vendar vsak algoritem še ne
pomeni umetne inteligence. Algoritem je preprosto natanèno doloèen postopek ali pravilo,
medtem ko umetna inteligenca vkljuèuje sposobnost uèenja, prilagajanja in odloèanja na podlagi
podatkov.
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vse vidike dela – od razporejanja in
nadzora do ocenjevanja ter plaèila
»platformskih delavcev«. Gre za raz-
nolik segment dela, ki lahko vkljuèuje
tako opravljanje storitev v fiziènem
svetu (npr. prevozi, dostava hrane)
kot tudi digitalne naloge na daljavo
(npr. prevajanje, oblikovanje, mikro-
naloge). Med najbolj prepoznavne
primere »platformskih delavcev« so-
dijo vozniki pri platformah, kot je
Uber, ter dostavljavci hrane prek plat-
form, kot so Wolt, Glovo ali Deliveroo.

Danes se algoritemsko uprav-
ljanje hitro širi tudi v bolj tradicio-
nalna delovna okolja. Enake meto-
de – zbiranje in obdelava podatkov o
delavcih, avtomatizirano dodeljeva-
nje nalog, spremljanje uspešnosti,
ocenjevanje, nagrajevanje ali disci-
pliniranje – se vse pogosteje upo-
rabljajo v tovarnah, logistiènih pod-
jetjih, klicnih centrih in pisarnah. Pri-
meri vkljuèujejo skladišèa, kjer algo-
ritmi spremljajo hitrost dela, razpo-
reditev nalog in premike delavcev ter
vplivajo na oceno njihove uspešnosti;
klicne centre, kjer sistemi doloèajo
razpored klicev, spremljajo odzivni
èas in ocenjujejo produktivnost zapo-
slenih; ter pisarniške funkcije, kjer
digitalna orodja spremljajo e-pošto,
sestanke in opravljene naloge ter
algoritmom omogoèajo oceno uèin-
kovitosti in predlaganje razporeditve
dela.

Kaj algoritemsko
upravljanje sploh je?

V delovnopravni stroki se algori-
temsko upravljanje razlaga kot pri-
stop k upravljanju delavcev, pri ka-
terem delodajalci uporabljajo teh-
nološka orodja in algoritme za
zbiranje podatkov, nadzor, razde-
ljevanje nalog in odloèanje o us-
pešnosti delavcev. Nekateri avtorji
opozarjajo, da gre za dru�beno-
tehnièni proces, ki vkljuèuje tako teh-
nièno plat (uporaba umetne inteli-
gence in algoritmov) kot organizacij-

sko plat (naèini uporabe tehnologij,
institucionalni in poslovni kontekst).
Algoritemsko upravljanje omogoèa
avtomatizirano ali polavtomatizirano
izvajanje tradicionalnih funkcij delo-
dajalca, od zaposlovanja in vsako-
dnevnega nadzora do prenehanja
delovnega razmerja, in hkrati po-
membno spreminja pravila igre v sve-
tu dela, saj vpliva na delavce na veè
ravneh.5 V eni izmed bolj citiranih raz-
prav J. Adams-Prassl z vprašanjem
»Kaj èe bi bil vaš šef algoritem?« opo-
zarja na pojav algoritemskega uprav-
ljanja, kjer odloèitev o delavcih ne
sprejema veè èlovek, temveè umetna
inteligenca. Algoritmi, ki poganjajo
umetno inteligenco, lahko razpore-
jajo delo, spremljajo uspešnost, odlo-
èajo o nagradah in celo o prenehanju
delovnega razmerja.6 Tak naèin up-
ravljanja odpira številna vprašanja:
ali so odloèitve praviène in pregledne,
kdo je odgovoren za morebitne napa-
ke ter kako se spremeni razmerje
med delavcem in delodajalcem, ko
»šefa« nadomesti tehnologija.

Kako algoritemsko upravljanje
vpliva na delavce, njihove
pravice in naèin dela?

Osrednji element algoritemskega
upravljanja predstavljajo obse�ne ko-
lièine podatkov o delavcih, ki se zbi-
rajo iz razliènih virov, tako na spletu
kot zunaj njega. Èeprav tehnologija
za spremljanje in ocenjevanje zapo-
slenih ni novost, uporaba umetne in-
teligence omogoèa zbiranje, obdela-
vo in analizo podatkov v doslej ne-
predstavljivem obsegu. To delodajal-
cem omogoèa sprejemanje odloèitev
bistveno hitreje, uèinkoviteje in z ni-
�jimi stroški kot v preteklosti.

Razlog za uporabo umetne inteli-
gence za (algoritemsko) upravljanje
delavcev gre iskati predvsem v te�nji
podjetij po veèji produktivnosti.
Podobno kot podjetja zbirajo podatke
o potrošnikih, da bi bolje napovedala
njihove preference in poveèala pro-

dajo, se delodajalci osredotoèajo na
zbiranje podatkov o zaposlenih (in
kandidatih za zaposlitev), da bi oce-
nili njihovo produktivnost, predvideli
njihovo prilagoditev delovnemu okol-
ju in identificirali dejavnike, ki vplivajo
na motivacijo in zavzetost.

Pregled literature poka�e, da se je
uporaba umetne inteligence naj-
bolj razširila v postopku zaposlo-
vanja. Obstajajo, na primer, aplika-
cije, ki omogoèajo pregled kandidato-
vih dru�benih omre�ij in drugih splet-
nih objav, ter sistemi, ki primerjajo
delovne izkušnje iz �ivljenjepisov, da
ocenijo, kateri kandidat najbolje us-
treza zahtevam delovnega mesta.7

Pogosto se uporabljajo tudi inteli-
gentni klepetalni roboti (chatboti), ki
samodejno komunicirajo s kandidati,
jim postavljajo vprašanja o razpo-
lo�ljivosti ali sposobnostih ter na pod-
lagi odgovorov predlagajo primerna
delovna mesta. Nekatere aplikacije
vkljuèujejo tudi kvize ali raèunalniške
igre za napovedovanje kognitivnih in
osebnostnih lastnosti, naprednejši
sistemi pa omogoèajo video razgo-
vore, kjer umetna inteligenca anali-
zira odgovore, obrazno mimiko, na-
èin govora in hitrost odzivanja kandi-
data.8

Èeprav se na prvi pogled lahko
zdi, da je v tem primeru subjektivni
vpliv na izbiro kandidata izloèen, je na
mestu opozorilo, da avtomatizirano
odloèanje lahko ponovi ali celo
okrepi vzorce diskriminacije, ki
obstajajo v dru�bi. To �al potrjujejo
tudi primere iz prakse. Primer dru�be
Amazon, ki je bil med medijsko naj-
bolj izpostavljenimi primeri diskrimi-
nacije zaradi uporabe algoritmov pri
zaposlovanju, razkriva, kako lahko
avtomatizirani sistemi povzroèijo ne-
praviène selekcijske prakse. V tem
primeru je Amazon razvijal algoritem-
ski sistem za analizo �ivljenjepisov
kandidatov, ki pa je pokazal pristran-
skost proti �enskam. Algoritem je bil
zasnovan tako, da je analiziral �ivlje-
njepise preteklih zaposlenih in iskal
vzorce, ki bi lahko napovedali us-
pešnost novih kandidatov. Ker pa je
bilo v preteklosti veè moških zapo-
slenih v teh vlogah, je algoritem zaèel
favorizirati moške kandidate, saj je
zaznal moške kot prevladujoèo sku-
pino v teh vlogah. To je privedlo do
situacije, kjer je sistem samodejno
diskreditiral �ivljenjepise �ensk, èetu-

5 J. Adams-Prassl (2019); A. Mateescu, A. Nguyen (2019); A. J. Wood (2021).
6 Vprašanje “What if your boss was an algorithm?” se je pojavilo kot naslov akademske razprave
Jeremiasa Adams-Prassla z naslovom What if Your Boss Was an Algorithm? The Rise of Artificial
Intelligence at Work iz leta 2019.
7 Aplikacija Fama denimo filtrira 10.000 spletnih virov in pove, kdo so najboljši kandidati za
doloèeno delovno mesto. Pri tem delodajalca opozarja kateri kandidat predstavlja tveganje za
goljufije, nadlegovanje, gro�nje in nasilje. Povzeto po: https://fama.io/.
8 Za obse�en seznam obstojeèih sistemov umetne inteligence za zaposlovanje glej I. Ajunwa
(2021), str. 685–699.
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di so bile te kvalificirane za delovno
mesto. Amazon je kasneje opustil ta
algoritem, saj so ugotovili, da ni bil
pravièen in da ni upošteval enakih
mo�nosti za vse kandidate.9 Ta pri-
mer jasno ponazarja, kako lahko
uporaba umetne inteligence pri za-
poslovanju in pozneje tekom celot-
nega delovnega razmerja, èe ni skrb-
no zasnovana, privede do diskrimi-
nacije.

Tudi tekom delovnega razmerja
se umetna inteligenca uporablja za
razliène vidike upravljanja dela in
nadzora nad zaposlenimi. Z zdru-
�evanjem podatkov iz nosljivih na-
prav, senzorjev, raèunalnikov in ko-
munikacijskih orodij lahko delodajalci
spremljajo lokacijo, gibanje, komuni-
kacijo in digitalne aktivnosti zapo-
slenih, kar omogoèa natanèno oceno
produktivnosti. Napredni sistemi
vkljuèujejo tudi biometriène podatke,
digitalne zapise klicev, elektronsko
pošto in metapodatke, ki se lahko
zdru�ujejo z javno dostopnimi infor-
macijami, npr. na dru�benih om-
re�jih. Umetna inteligenca tako na-
domešèa nekatere funkcije kadrov-
skega mened�menta, saj omogoèa
dodeljevanje nalog, razporejanje de-
la, spremljanje uspešnosti, ocenjeva-
nje, odloèanje o nagradah, disciplini,
zaposlovanju in celo prenehanju de-
lovnega razmerja. Èeprav so podatki
pogosto anonimizirani, jih je pod
doloèenimi pogoji mogoèe zdru�iti in
uporabiti za sprejemanje odloèitev,
ki neposredno vplivajo na pravice
delavcev. Sistemi umetne inteligen-
ce se lahko uporabljajo tudi za napo-
vedovanje prihodnjega vedenja de-
lavcev, na primer: ali bodo delavci za-
pustili delovno mesto ali poskušali
organizirati sindikat, kar vpliva na od-
loèitve delodajalcev glede razpore-
janja nalog in napredovanj.

Izzivi in tveganja
algoritemskega upravljanja

Vse to vodi do obvezne razprave
o izzivih in tveganjih algoritemskega
upravljanja. Uporaba umetne inteli-
gence v delovnih razmerjih ima nam-
reè dve plati. Na eni strani lahko pri-
speva k racionalizaciji delovnih pro-

cesov, optimizaciji nalog in celo k iz-
boljšanju delovnih pogojev za zapo-
slene. Na drugi strani pa odpirajo
napredni algoritmi tudi nove mo�nosti
za intenzivnejši in v doloèenih pri-
merih èezmeren nadzor nad delavci,
kar lahko pomeni resna tveganja za
njihove temeljne pravice, zlasti v po-
vezavi z varstvom zasebnosti, ena-
kopravnostjo in transparentnostjo od-
loèitev.

Med glavnimi tveganji in izzivi je
kršenje zasebnosti, saj lahko siste-
matièno zbiranje podatkov o delav-
cih, vkljuèno z biometriènimi podatki,
lokacijo, digitalnimi aktivnostmi ali ko-
munikacijo, ogrozi zasebnost zapo-
slenih. Kot opisano �e zgoraj, se al-
goritmi lahko nepravilno uèijo iz zgo-
dovinskih podatkov, kar vodi do dis-
kriminacije na podlagi spola, staro-
sti, etniènega porekla ali drugih zna-
èilnosti. Zaradi slabše transparent-
nosti in nerazumljivosti odloèitev
delavci pogosto ne vedo, kako so
algoritmi dosegli doloèene odloèitve,
na primer pri ocenjevanju uspešnosti
ali prerazporejanju nalog. To zmanj-
šuje mo�nosti za uèinkovito pravno
sredstvo. Ker delavci obèutijo pritisk,
da morajo biti ves èas maksimalno
produktivni in natanèni, lahko obèu-
tek stalnega spremljanja negativno
vpliva na zdravje delavcev, saj vodi
do poveèanega stresa, tesnobe, iz-
gorelosti in drugih te�av z duševnim
zdravjem. Na primer, vozniki v gig
ekonomiji so pogosto natanèno vo-
deni s strani algoritmov, ki doloèajo
pot in èas vo�enj, kar omejuje njihovo
fleksibilnost in odloèanje ter poveèuje
psihološko obremenitev. Neenak do-
stop do digitalnih orodij in sposob-
nosti uporabe umetne inteligence
lahko poveèa neenakost med zapo-
slenimi. Tisti, ki se la�je prilagajajo
uporabi novih tehnologij, so v pred-
nosti, drugi pa ogro�eni. Sistemi al-
goritemsko upravljanja predstavlja-
jo tudi pomembno oviro za pove-
zovanje delavcev, sindikalno orga-
niziranje in kolektivno delovanje. Na-
mesto da bi gradili obèutek skupnosti
in solidarnosti, algoritemsko upravlja-
nje postavlja delavce drug proti dru-

gemu, kar ote�uje oblikovanje kolek-
tivne moèi.

Celovito razumevanje teh tveganj
je kljuèno, da se pri uvajanju umetne
inteligence v delovna razmerja za-
gotovi skladnost s temeljno zašèito
delavskih pravic in ustrezna vloga de-
lavskih predstavnikov.

Sklepne misli
Ugotovimo lahko, da umetna in-

teligenca korenito posega tudi v
tradicionalna delovna razmerja,
saj se �e uporablja pri številnih ins-
titutih, kot so zaposlovanje, ocenje-
vanje in odpušèanje, v razliènih sek-
torjih, na razliènih delovnih mestih in
ne glede na obliko dela. Prièakuje se,
da bo njena uporaba v prihodnosti
vplivala na vse dejavnosti, pri èemer
bodo delavce delno ali celo v celoti
upravljali algoritmi.

Prihodnost umetne inteligence v
svetu dela bo nedvomno moèno od-
visna od uèinkovite pravne uredit-
ve, ki bo zdru�evala tehnološki na-
predek z varovanjem temeljnih de-
lavskih pravic. Èe so tehnologije na
delovnem mestu ustrezno uvedene
in dobro regulirane, lahko prinesejo
pomembne koristi delavcem, delo-
dajalcem in dru�bi kot celoti: omogo-
èajo pridobivanje novih znanj, uèenje
med delom, izboljšujejo varnost za-
poslenih (še posebej v nevarnih ali
izrednih razmerah) ter poveèujejo
produktivnost in kakovost delovnih
pogojev. Po drugi strani pa lahko sla-
bo nadzorovana ali nepravilno uprav-
ljana digitalizacija predstavlja resna
tveganja za pravice delavcev in nji-
hovo splošno dobrobit.

Nekaj korakov je na podroèju re-
gulacije umetne inteligence v delov-
nih razmerjih �e bilo storjenih, deni-
mo z Okvirno konvencijo Sveta Ev-
rope o umetni inteligenci, èloveko-
vih pravicah, demokraciji in pravni
dr�avi, katere cilj je »zagotoviti, da so
dejavnosti v �ivljenjskem ciklu umet-
nointeligenènih sistemov v celoti
skladne s èlovekovimi pravicami, de-
mokracijo in pravno dr�avo«. Na rav-
ni EU je namen Akta o umetni inteli-
genci »izboljšati delovanje notran-
jega trga in spodbujati uvajanje na
èloveka osredotoèene in zaupanja
vredne umetne inteligence (UI) ter
zagotoviti visoko raven varovanja
zdravja, varnosti in temeljnih pravic iz9 O primeru glej na https://www.bbc.com/news/technology-45809919 (dostop september 2025).
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Listine, vkljuèno z demokracijo, prav-
no dr�avo in varstvom okolja, pred
škodljivimi uèinki sistemov UI v Uniji
ter podpirati inovacije.«10 Tudi al-
goritemsko upravljanje je prviè ce-
lovito urejeno v Direktivi (EU)
2024/2831 o izboljšanju delovnih
pogojev pri platformnem delu,11

vendar pa direktiva velja le za de-
lavce, ki delo opravljajo prek spletnih
platform (glej drugi in tretji odstavek
1. èlena predloga direktive).

Stroka utemeljeno opozarja na
številne pomanjkljivosti novo-nasta-
jajoèega pravnega okvira o umetni

inteligenci, ki še ne zajema vseh vi-
dikov njene uporabe v delovnih raz-
merjih. Hkrati izpostavlja pomen
vkljuèevanja delavskih predstavnikov
pri uvajanju in regulaciji umetne
inteligence. Vloga svetov delavcev
bo nedvomno kljuèna kot varovalka
za ohranitev – v doloèenih primerih
morda celo za ponovno vzpostavitev
– delavskih pravic. To ka�e na po-
trebo po nadaljnji, poglobljeni raz-
pravi o tem podroèju.
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Škandalozni napadi na sistem delavskega
soupravljanja v Javnem holdingu Maribor
Zdru�enje svetov delavcev Slovenije (ZSDS) opozarja na nepooblašèene in nedopustne, predvsem
pa eklatantno protizakonite »zunanje« – (tj. �upanske in mened�erske) posege v sistem sodelo-
vanja delavcev pri upravljanju, ki se v zadnjem èasu dogajajo v okviru koncerna Javni holding Mari-
bor (JHMB), in v zvezi s tem javno poziva inšpekcijske organe ter pristojne organe lokalne skup-
nosti, predvsem pa tudi nadzorne organe samih koncernskih dru�b k nujnemu ukrepanju za njihovo
prepreèitev v javnem interesu.

Stvari namreè dobivajo zelo resne
dru�beno nevarne razse�nosti. In
sicer tako z vidika uresnièevanja te-
meljnega smisla in namena insti-
tuta delavskih predstavništev v nad-
zornih svetih koncernov po Zakonu o
sodelovanju delavcev pri upravljanju
(ZSDU), kakor tudi z vidika dosled-
nega zagotavljanja t. i. delovno-
pravne imunitete delavskih pred-
stavnikovpo tem zakonu.

Omenjene nesprejemljive, narav-
nost škandalozne prakse, kakršnim
smo trenutno prièa v tem holdingu, in
ki pomenijo grob napad na sistem
delavskega soupravljanja po ZSDU,
se nikakor ne bi smele razširiti še v
druge slovenske koncerne, ki jih sicer

ni malo. Zato �elimo v nadaljevanju
predstaviti celovitejšo kritièno analizo
spornih dogajanj, na katera javno

opozarjamo, in njihovih škodljivih po-
sledic za razvoj delavskega souprav-
ljanja v Sloveniji ter nekatere svoje
dodatne predloge ukrepov za njihovo
odpravo, poleg tistih, ki jih je na svoji
nedavni seji �e sprejel mariborski
mestni svet.

Kaj se pravzaprav dogaja
in zakaj

Ne ka�e posebej špekulirati o mo-
tivih, ki so �upana Mestne obèine Ma-
ribor nedavno vodili v to, da se je na-
menil tudi »sistemsko« zagotoviti se-
bi in poslovodstvu holdinga lojalne-
(jše) ter odloèevalsko servilne(jše)
predstavnike delavcev v Nadzor-
nem svetu JHMB, katerih glasovi so
kajpak lahko odloèilni za upravljav-
sko obvladovanje holdinga. Se pravi
izkljuèno le tiste, ki so zaposleni v
»skupnih slu�bah« na ravni krovne
oziroma obvladujoèe dru�be in so to-
rej tudi delovnopravno podrejeni ne-
posredno direktorju JHMB, s tem pa
seveda �e objektivno gledano tudi

10 Uredba (EU) 2024/1689 Evropskega parlamenta in Sveta z dne 13. junija 2024 o doloèitvi harmo-
niziranih pravil o umetni inteligenci in spremembi uredb (ES) št. 300/2008, (EU) št. 167/2013, (EU) št.
168/2013, (EU) 2018/858, (EU) 2018/1139 in (EU) 2019/2144 ter direktiv 2014/90/EU, (EU)
2016/797 in (EU) 2020/1828, UL L, 2024/1689, 12. 7. 2024.
11 Direktiva (EU) 2024/2831 Evropskega parlamenta in Sveta z dne 23. oktobra 2024 o izboljšanju de-
lovnih pogojev pri platformnem delu, UL L, 2024/2831, 11. 11. 2024.
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nadzorniško bistveno bolj »odvisni« v
primerjavi s tistimi, ki so zaposleni v
(devetih) pravno samostojnih hèerin-
skih dru�bah v okviru tega holdinške-
ga koncerna.

A ti predstavniki so sistemsko se-
veda v organih koncerna dol�ni za-
stopati interese delavcev vseh ka-
pitalsko povezanih dru�b, ne zgolj
interesov relativno majhne skupine
zaposlenih skupnih slu�bah krovne
oziroma obvladujoèe dru�be, ki sicer
v konkretnem primeru predstavljajo le
dobrih 8 % skupnega števila vseh za-
poslenih v koncernu. Iz tega razloga
Odlok o ustanovitvi, skladno z njim pa
tudi ustanovitveni splošni akt JHMB –
pravno povsem logièno – doloèata,
da dva predstavnika delavcev v Nad-
zornem svetu JHMB izvoli »skupni«
svet delavcev vseh kapitalsko pove-
zanih dru�b dru�b (SSD JHMB), in ne
morda zgolj »o�ji« svet delavcev kro-
vne/obvladujoèe dru�be (SD JHMB),
izvoljen samo s strani omenjene sku-
pin/ic/e delavcev skupnih slu�b, ki si-
cer kot tak tudi zastopa lahko zares
legitimno izkljuèno le to skupin/ic/o
zaposlenih in nikogar drugega. Nad-
zorni svet obvladujoèe dru�be nam-
reè odloèa o zadevah, ki se tièejo eko-
nomskih in socialnih interesov
vseh 1.150 delavcev koncernsko
povezanih dru�b, zato je trditev, da
njihove predstavnike v tem organu
lahko doloèajo le tisti v »skupnih slu-
�bah«, �e na prvi pogled popoln logiè-
ni in pravni nesmisel.

Toda omenjeni interes �upana za
radikalno normativno preureditev ta-
ko doloèenega naèina izvolitve delav-
skih predstavnikov v Nadzornem
svetu JHMB v uvodoma navedenem
smislu je oèitno zelo moèan (opom-
ba: poznavalci namigujejo, da od ta-
krat, ko je v tem organu izgubil »ve-
èino«, kar se vsekakor zdi dokaj ver-
jetno). Tako zelo moèan, da je febru-
arja letos poskušal – v vlogi zako-
nitega zastopnika mestne obèine in z
bolj ali manj prièakovano vsestransko
podporo in sodelovanjem tudi direk-
torja holdinga – kar prek sodišèa do-
seèi ugotovitev »niènosti« omenje-
nega veljavnega odloka svoje last-
ne obèine (!?), na tej podlagi pa tudi
sodni odpoklic obeh delavskih
predstavnikov, zakonito izvoljenih s
strani skupnega sveta delavcev
JHMB, ki naj bi ju v prihodnje sistem-
sko nadomestila dva predstavnika,

izvoljena samo s strani sveta delav-
cev krovne/obvladujoèe dru�be ozi-
roma »skupnih slu�b JHMB«. In sicer
kljub dejstvu, da je sicer ta odlok v
celoti v pristojnosti mestnega sveta te
iste obèine in bi ga ta, èe bi bilo to res
smiselno in potrebno, lahko kadarkoli
spremenil, in èeprav se v postopke
izvolitve delavskih nadzornikov ne
�upan in ne omenjeni direktor po
nobeni pravni logiki in po nobenem
predpisu nimata popolnoma nobene
pravice kakorkoli vtikati.

SSD JHMB in oba zakonito izvol-
jena delavska nadzornika so se se-
veda (tudi z zunanjo strokovno po-
moèjo) takšnim eklatantnim nesmi-
slom pravno uprli, sodišèe pa temu
absurdnemu predlogu, ki pa ga je –
simptomatièno – v svojem odgovoru
na predlog v vlogi zastopnika na-
sprotne udele�enke izrecno podprl
tudi direktor JHMB, kajpak ni ugodilo.
Predlog je zaradi neizkazanega prav-
nega interesa zavrglo, pri èemer pa
je posebej poudarilo, da v njem tudi
sicer ni najti nobenih utemeljenih vse-
binskih razlogov za predlagani od-
poklic dosedanjih delavskih nadzor-
nikov.

Nedopustni povraèilni ukrepi
zoper SSD in njegovo
predsednico

A ta »pravni upor« zoper �upa-
novo in direktorjevo voljo je v praksi
drago stal tako SSD JHMB kot tudi
njegovo predsednico, kajti sledili so
kajpak – �al bolj ali manj »klasièni«,
vendar pa pravno absolutno nedo-
pustni – povraèilni ukrepi s strani
podizvajalcev omenjene �upanove
zamisli v mened�mentu JHMB. Ze-
lo na kratko, gre predvsem za dva
takšna precej oèitno med seboj pove-
zana povraèilna ukrepa, ki brez dvo-
ma predstavljata tudi grob napad na
celoten sistem delavskega souprav-
ljanja po ZSDU, in sicer:

1) skupnemu svetu delavcev
JHMB je bilo s strani direktorja JHMB:

a. povsem neutemeljeno in v na-
sprotju z doloèili veljavnega participa-
cijskega dogovora, ki mu zagotavlja
ustrezna finanèna sredstva za te na-
mene, zavrnjeno plaèilo predlo�e-
nega raèuna za najete storitve zu-
nanje strokovne pravne pomoèi v na-
vedenem sodnem postopku, èeprav
teh stroškov seveda ni povzroèil on
sam, ampak �upan;

b. obenem pa mu je bilo izrecno
napovedano tudi bistveno zmanjša-
nje odobrenih sredstev za potrebe
njegovega delovanja s spremembo
participacijskega dogovora,

kar oboje je seveda eklatantno us-
merjeno v oviranje in onemogoèa-
nje uèinkovitega delovanja tega iz-
voljenega delavskega predstav-
ništva po ZSDU in ima zato najmanj
znake prekrškov po 2. in 8. toèki 107.
èlena ZSDU, èe ne morda celo kaz-
nivega dejanja kršitve pravice do so-
delovanja delavcev pri upravljanju in
sindikalnih pravic po 200. èlenu Ka-
zenskega zakonika (KZ-1).

2) Njegovi predsednici pa je bilo s
strani direktorja dru�be Mariborski
vodovod kot eni od hèerinskih kon-
cernskih dru�b, v kateri je zaposlena,
zaradi opravljanja njenih delavsko-
predstavniških funkcij v NS JHMB
podano pisno opozorilo pred red-
no odpovedjo, ki pa je vsebinsko po-
vsem umetno skonstruirano in popol-
noma neutemeljeno ter izrazito ši-
kanozno. Kar seveda brez dvoma �e
objektivno gledano pomeni, da je z
njim (zaradi nesporne potencialne
prestrašenosti sprièo viseènosti gro-
�nje z mo�nostjo tudi dejanske odpo-
vedi v naslednjih šestih mesecih) z
vidika t. i. delovnopravne imunitete
delavskih predstavnikov v smislu 67.
èlena ZSDU postavljena v bistveno
»manj ugoden in podrejen polo�aj«.
V danem primeru gre torej za tipièen
primer neutemeljenega zastraše-
vanja in šikaniranja delavskih
predstavnikov z delovnopravnimi
ukrepi, kar ima prav tako lahko naj-
manj znake prekrška po 12. toèki
107. èlena ZSDU, morda pa tudi kaz-
nivega dejanja šikaniranja na delov-
nem mestu po 197. èlenu KZ-1.

SSD JHMB in Zdru�enje svetov
delavcev Slovenije sta v zvezi s tem
zoper JHMB in Mariborski vodovod
ter njuna direktorja Inšpektoratu Re-
publike Slovenije za delo �e podala
prijavi kršitve s predlogom za uvedbo
prekrškovnega postopka in sprejem
drugih ukrepov iz njune pristojnosti.
Prav tako bosta o tem seveda uradno
obvešèena tudi nadzorna sveta obeh
dru�b s pozivom, da v okviru svojih
pristojnosti pravoèasno ukrepata za
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uèinkovito zavarovanje pravic delav-
skih predstavnikov po ZSDU.

Voluntaristièen poskus
zaobida sodne odloèbe

Toda z zgoraj navedeno sodno
odloèbo ta zgodba – v nasprotju z
vsemi prièakovanji – �al ni bila za-
kljuèena, kajti �upan se v svoji nameri
doseèi �eleno zamenjavo delavskih
nadzornikov nikakor še ni /v/dal. Le
štafetno palico pri iskanju mo�nih
»nadomestnih« poti za realizacijo pr-
votno zastavljenega cilja (npr. z mo-
rebitnim pravnim zaobidom navede-
ne sodne odloèbe) je zdaj predal
direktorju JHMB in �e omenjenemu
o�jemu svetu delavcev obvladu-
joèe dru�be. Slednji se je namreè pri
vsem skupaj postavil toèno v takšno
»servilno« vlogo, kakršna mu je bila v
tem scenariju, ki kajpak ni zrasel na
njegovem zeljniku, namenjena in od
njega tudi prièakovana (in sicer tudi
za vnaprej, ne zgolj v tem primeru).

Ta ubogi in �al hudo zmanipulirani
svet delavcev skupnih slu�b JHMB,
katerega posamezni èlani pa so oèit-
no – prav niè »naivno« – takoj zavo-
hali mo�nost za morebitno pridobitev
materialnih koristi èlanstva v nadzor-
nem svetu zase, je namreè �e kmalu
po tem, ko je �upan spro�il omenjeni
sodni postopek, tudi javno podprl
njegove zahteve in v ta namen do-
datno še izstopil iz èlanstva v
skupnem svetu delavcev kapital-
sko povezanih dru�b. Takoj po tem,
ko je �upan s svojim predlogom na
sodišèu pogorel, pa je formalno pre-
vzel tudi iniciativo pri nadaljevanju
zgodbe v omenjenem smislu in »po
nareku« sprejel pet sklepov, s kate-
rimi je v nasprotju z Odlokom (ki naj bi
bil, kot reèeno, po njihovo bojda ne-
zakonit) prevzel funkcije in pristoj-
nosti sodišèa in kar sam sebe raz-
glasil za edinega pristojnega za ime-
novanje in odpoklic delavskih pred-
stavnikov v Nadzornem svetu JHMB.
In sicer, èe jih povzamemo v strnjeni
obliki:

1. ugotovi se, da je po njegovem
izstopu iz èlanstva v skupnem svetu
delavcev, pravica do imenovanja
predstavnikov delavcev v nadzorni
svet »prešla s SSD JHMB na SD
JHMB – svet delavcev Javnega hol-
dinga Maribor d.o.o.«, se pravi nanj
(??);

2. oba dosedanja predstavnika v
nadzornem svetu, ki ju je skladno z
Odlokom o ustanovitvi imenoval SSD
JHMB, se odpoklièeta, namesto njiju
pa se v nadzorni svet imenujeta pred-
sednik in eden izmed èlanov SD
JHMB.

Skratka, saj ni res, pa je … Gre
za pravne nesmisle brez primere, o
katerih niti ne ka�e veè zgubljati be-
sed in katerim v nadaljevanju kajpak
tudi sodišèe ni nasedlo. Vendar pa,
kakorkoli �e, direktorju JHMB je tudi
to povsem zadostovalo, da je skladno
z zaèrtanim scenarijem na podlagi
teh pravno povsem brezpredmetnih
sklepov nepristojnega sveta delav-
cev nemudoma izpeljal še izbris do-
sedanjih, zakonito izvoljenih, in vpis
novoimenovanih v sodni register (in
sicer s pomoèjo pooblašèene notar-
ke, katere sila »nenavadne« vloge v
tem postopku pa na tem mestu ne
bomo naèenjali). In s tem naj bi bila
celotna zgodba formalno zakljuèena
tako, kot je bila prvotno tudi zamiš-
ljena.

Morda zgolj mimogrede: kot je di-
rektor JHMB kasneje nadvse cinièno
in arogantno pojasnil v intervjuju za
èasopis Veèer z dne 30. 8. 2025, naj
bi menda šlo pri celi zadevi v bistvu
izkljuèno le za »boj med dvema sve-
toma delavcev za sede�e v nad-
zornem svetu«, do katerega pa se
sam distancira, èeš da ni pristojen za
presojanje zakonitosti njihovih spre-
jetih sklepov o odpoklicu delavskih
nadzornikov, ampak jih je dol�an le
izvrševati. Kakšna neverjetna hipo-
krizija in preusmerjanje pozornosti z
dejanskega bistva problema! Dokler
se namreè nista zaèela v sistem so-
delovanja delavcev pri upravljanju
prek organov JHMB na opisani naèin
nepooblašèeno vtikati onadva z �u-
panom je – in bi brez dvoma še naprej
– vse to delovalo povsem brezhibno
in zakonito.

Pomembne naèelne odloèitve
sodišèa prve stopnja

Tudi v tem drugem zgoraj opisa-
nem poskusu zamenjave delavskih
nadzornikov po �upanovi zamisli je
namreè Okro�no sodišèe v Mariboru
na podlagi prito�be zoper prvotni
sklep o vpisu navedene zamenjave
delavskih nadzornikov v sodni regis-
ter ugotovilo, da zanj ni bilo popol-
noma nobene zakonite pravne pod-

lage in je s svojim ugoditvenim skle-
pom, opr. št. Srg 2025/31129 z dne 9.
9. 2025, vpisalo nazaj oba prejšnja
delavskanadzornika.

Pri tem je v obrazlo�itvi omenjene
sodne odloèbe, ki sicer v trenutku, ko
to pišemo, še ni pravnomoèna, med
drugim izrecno izpostavilo naslednje
kljuène poudarke, za katere lahko le
iskreno upamo, da jim bo pritrdilo tudi
sodišèe druge stopnje:

1. Odpoklic nadzornikov pomeni

potencialni poseg v njihove

pravne koristi

Izbrisana delavska predstavnika
– èlana nadzornega sveta sta po pre-
soji sodišèa »osebi, ki bi lahko bili s
predmetnim vpisom prizadeti v svojih
pravicah in interesih …, saj se bo s
tem njun pravni polo�aj spremenil«,
zaradi èesar je po presoji sodišèa
»izkazan njun pravni interes za ude-
le�bo v predmetnem pravnem po-
stopku«. Ta odloèitev sodišèa je med
drugim zelo pomembna zlasti v zvezi
z odgovorom na dilemo, ki je trenutno
precej aktualna tudi v nekaterih dru-
gih primerih, tj. ali so delavski pred-
stavniki v nadzornih svetih lahko s
strani sveta delavcev odpoklicani le
iz »utemeljenih« razlogov ali pa –
èe se svet delavcev paè tako odloèi –
tudi brez kakršnekoli navedbe raz-
logov za odpoklic. Odgovor je sicer
posreden, a povsem logièen in ne-
dvoumen.

Iz navedene sodne odloèbe nam-
reè nesporno izhaja, da:

1. izbris iz sodnega registra lahko
pose�e v pravne koristi izbrisanih, ker
se njihov pravni polo�aj s tem spre-
meni,

2. jim mora biti iz tega razloga za-
gotovljena pravica do sodnega var-
stva,

iz èesar pravno logièno sledi, da – ker
registrski vpisi in izbrisi sami po sebi
niso konstitutivnega znaèaja – v pr-
votni pravni polo�aj izbrisanih v bist-
vu pose�e �e tisti pravni akt, ki je pod-
laga za izbris in ki mora zato nujno
prav tako u�ivati sodno varstvo. Èe je
to sklep o odpoklicu s funkcije èlana
NS/UO, je torej predmet tega varstva
lahko �e ta sklep. Posledièno to se-
veda pomeni, da morajo biti, èeprav
zakon tega izrecno ne zahteva, za
zakonitost odpoklica razlogi zanj
»utemeljeni«, kajti v nasprotnem
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sodno varstvo �e po logiki stvari se-
veda ne bi imelo nobenega smisla.

Sodišèe je torej v tej odloèbi jasno
povedalo, da – sicer nesporna – pra-
vica sveta delavcev, da odpoklièe z
njegove strani izvoljene delavske
predstavnike v nadzornem svetu/up-
ravnem odboru, nikakor ni absolutna,
tako kot to trdi del pravne stroke, am-
pak jo je mogoèe uresnièevati zgolj
ob polnem upoštevanju tudi pravic in
interesov oziroma pravnih koristi od-
poklicanih posameznikov. Gre torej
za kolizijo pravic, ki jo je treba reše-
vati skladno z naèelom, da uresnièe-
vanje katerekoli pravice ne sme po-
segati v enakovredne pravice drugih.

2. Neutemeljenost trditve

o nepristojnosti skupnih svetov

delavcev za izvolitev delavskih

nadzornikov

Sodišèe je povsem decidirano
zavrnilo kljuèno tezo predlagateljev,
na podlagi katere ti sicer �e ves èas
zatrjujejo domnevno »niènost« se-
danje ureditve pristojnosti skupnega
sveta delavcev (SSD) kapitalsko
povezanih dru�b, oblikovanega po
73. èlenu ZSDU, za izvolitev in od-
poklic predstavnikov delavcev v nad-
zornem svetu holdinga, ki da naj ne bi
bila skladna z veljavnim ZSDU. Ta se
namreè, kot ugotavlja sodišèe, »…
vprašanja, ali lahko zaposleni partici-
pirajo v organih le tiste dru�be, v ka-
teri so zaposleni, sploh ne dotika.
ZSDU v vseh doloèbah, ki se nana-
šajo na sodelovanje delavcev v nad-
zornem svetu dru�be, govori le o de-
lavskih predstavnikih, na da bi pri tem
doloèal kakršnekoli omejitve glede
tega, kdo so te osebe. Ker zakon iz-
recno ne prepoveduje, da predstav-
niki delavcev v nadzornem svetu ne
bi mogli biti tako zaposleni v dru�bi

kot zunanji èlani, ne gre za neskladje
s povsemjasno zakonsko doloèbo.«

Èe k temu dodamo še dejstvo, da
zakon vedno namerava tisto, kar
ustreza razumnemu preudarku (lex
semper intendit, quod convenit rati-
oni), lahko torej samo upamo, da bo
to zadostovalo, da bo omenjeni ne-
smisel o domnevni nepristojnosti
skupnih svetov delavcev kapitalsko
povezanih dru�b za izvolitev in odpo-
klic delavskih predstavnikov v nad-
zorne svete holdinških koncernov
konèno morda le izginil s seznama
odprtih naèelnih pravnih vprašanj.
Ob uporabi elementarne pravne logi-
ke v povezavi z naèelom razumnega
preudarka namreè glede tega v res-
nici ne more biti prav nobene dileme,
razen èe jo kdo zavestno umetno us-
tvarja.

Sklepi Mestnega sveta
Maribor so dobra iztoènica
za nadaljnje ukrepanje

V Zdru�enju svetov delavcev
Slovenije (ZSDS) pozdravljamo skle-
pe, ki jih je v zvezi s tem na seji dne
15. 9. 2025 sprejel mariborski mestni
svet, kot dobro iztoènico za ukrepa-
nje v smeri celovitejše zašèite pred
tovrstnimi napadi na delavsko soup-
ravljanje v JHMB. Vendar pa jih bo,
kot �e uvodoma povedano, zdaj nuj-
no treba nadgraditi še z ustreznim
ukrepanjem tudi drugih pristojnih or-
ganov.

Mestni svet se je namreè v teh
sklepih izrecno omejil predvsem na
problematiko zavestne kršitve Odlo-
ka in Akta o ustanovitvi JHMB, stor-
jeno z zgoraj opisanim nezakonitim
izbrisom dosedanjih in vpisom novih
delavskih nadzornikov v sodni re-
gister, v zvezi s èimer je pozval nad-
zorni svet JHMB k prouèitvi odgovor-

nosti in ukrepanju v okviru pooblastil
tega organa zoper direktorja, �upanu
pa nalo�il prouèitev teh direktorjevih
spornih ravnanj in eventualno ukre-
panje tudi z vidika morebitnega ob-
stoja suma storitve katerega izmed
kaznivih dejanj zoper gospodarstvo
in/ali kaznivega dejanja kršitve pravi-
ce delavcev do sodelovanja pri up-
ravljanju in kršitve sindikalnih pravic
po 200. èlenu KZ-1.

A kot izhaja iz zgornje analize ce-
lotnega dogajanja je nujno treba zdaj:

1. v smislu uèinkovite individualne
in generalne prevencije ugotoviti in
ustrezno sankcionirati poslovod-
no ter morebitno prekrškovno od-
govornost obeh direktorjev, tj. di-
rektorja JHMB in direktorja Maribor-
skega vodovoda, tudi zaradi izvaja-
nja zgoraj navedenih nedopustnih
»povraèilnih« ukrepov zoper SSD in
njegovo predsednico;

2. sprejeti ukrepe za takojšno
prepreèitev morebitne realizacije
oziroma odpravo teh »povraèil-
nih« ukrepov in njihovih škodljivih
posledic.

Glavna nosilca navedenih aktiv-
nosti pa bi morala biti seveda nad-
zorna sveta obeh navedenih kon-
cernskih dru�b v okviru JHMB, pri èe-
mer raèunamo, da bo na podlagi �e
omenjenih podanih prijav ZSDS in
SSD JHMB v okviru svojih zakonskih
nalog in pristojnosti vsekakor ukrepal
tudi Inšpektorat RSza delo.

Priloga:

– Naèelno mnenje ZSDS glede

pristojnosti za imenovanje

predstavnikov delavcev v NS/UO

koncerna

* * *

Načelno mnenje ZSDS glede pristojnosti
za imenovanje predstavnikov delavcev
v NS/UO koncerna

Zlasti v t. i. holdinških koncernih se pogosto pojavlja
vprašanje, kateri svet delavcev je pristojen za izvolitev
predstavnikov delavcev v nadzorni svet (ali upravni

odbor) dru�be matere oziroma nadrejene dru�be, ki je
imetnica veèinskih dele�ev v veè odvisnih oziroma podre-
jenih dru�bah in katere edina oziroma prete�na dejavnost
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je upravljanje teh dele�ev (holding), pri èemer je v njej for-
malno zaposlenih le manjše število delavcev, ki opravljajo
to njeno dejavnost, medtem ko je prete�ni – obièajno ne-
kajkrat veèji – del delavcev koncernskih dru�b zaposlen v
njenih odvisnih dru�bah. Gre torej za vprašanje, ali ima
omenjeno pristojnost svet delavcev, ki zastopa interese
delavcev dru�be matere, ali skupni svet delavcev vseh
koncernskih dru�b, oblikovan v skladu z doloèili 73. do 77.
èlena ZSDU, ki zastopa interese vseh zaposlenih v kon-
cernu? Zelo podobno pa je tudi vprašanje, ali ima takšna
dru�ba tudi delavskega direktorja oz. predstavnika de-
lavcev med izvršnimi direktorji v smislu 1. odst. 81. èle-
na ZSDU, èe je skupno število delavcev v vseh koncern-
skih dru�bah veèje od 500.

Izhajajoè iz bistva in namena celotnega sistema delav-
ske participacije pri upravljanju je po našem mnenju skraj-
no restriktivna razlaga zakona po naèelu »kar ni izrecno
predpisano, je prepovedano«, po kateri lahko svoje pred-
stavnike v organe (katerekoli) dru�be delavci volijo izkljuè-
no v dru�bi, v kateri imajo formalno sklenjeno delovno raz-
merje, absolutno preozka. Ne nazadnje je ta razlaga ne-
ustrezna ne samo vsebinsko, temveè tudi strogo formal-
nopravno gledano. Predstavniki delavcev v organih dru�b
namreè niso izvoljeni neposredno (s strani delavcev),
temveè posredno (prek svetov delavcev), zaradi èesar sta
v obravnavanih primerih formalno mo�ni obe uvodoma
navedeni varianti. Za nobeno ni mogoèe trditi, da je v na-
sprotju s èrko zakona.

ZSDU vprašanja izvolitve delavskih predstavnikov v
nadzorni svet obvladujoèe dru�be v primeru kapitalsko
povezanih dru�b namreè ne ureja neposredno in povsem
decidirano, tako da je mogoèe do ustreznega odgovora
priti le z uporabo ustreznih pravno-interpretacijskih metod.
Pri tem je seveda treba vedno izhajati iz naèela razumne-
ga preudarka (»lex semper intendit, quod conventit ratio-
ni« – zakon vedno namerava tisto, kar ustreza razum-
nemu preudarku)«, ki je tudi sicer eno od najbolj elemen-
tarnih splošnih naèel pravnega sistema kot celote. V ob-
ravnavanih primerih pa je bolj ali manj �e na prvi pogled
jasno, da je razlaga zakona, po kateri naj bi le pešèica
delavcev znotraj nekega gospodarskega subjekta odlo-
èala o imenovanju delavskih predstavnikov v nadzorni
svet v imenu veèine, popolnoma izven razumnega pre-
udarka. Toda pojdimo po vrsti.

�e na zaèetku naj omenimo, da niti gramatikalna niti
sistematska niti logièna ali katerakoli druga pravno-inter-
pretacijska metoda ne utemeljuje (v tej zvezi pogosto upo-
rabljenega) stališèa, ki pravi, da delavci lahko uresnièujejo
svoj vpliv na upravljanje prek predstavnikov delavcev v
organih dru�be le v tisti dru�bi, v kateri imajo sklenjeno de-
lovno razmerje. V primeru kapitalsko povezanih dru�b,
zlasti še v primeru t. i. holding koncernov, to zagotovo ne
velja. Zakon namreè za te primere v posebnem poglavju
izrecno predvideva mo�nost ustanovitve »sveta delavcev
kapitalsko povezanih dru�b«, katerega pristojnosti se do-
loèijo s sporazumom med sveti delavcev kapitalsko pove-
zanih dru�b, pri èemer pa iz teh pristojnosti z nobeno do-
loèbo ni izkljuèena morebitna pristojnost za imenovanje
predstavnikov delavcev v nadzorni svet obvladujoèe dru-
�be znotraj koncerna, ki je sicer tudi edino logièna.

Bistvenega pomena pri urejanju tega vprašanja je
predvsem »ekonomska« in »upravljavska«, ne status-
nopravnaenotnost kapitalsko povezanihdru�b.

1.

Èeprav ZSDU koncernske oblike povezanih podjetij
specifièno obravnava le v doloèbah v zvezi s “svetom de-
lavcev kapitalsko povezanih dru�b” (73. do 77. èlen), je se-
veda logièno, da je treba nesporne specifike tako pove-
zanih dru�b ustrezno upoštevati tudi pri sestavi in naèinu
izvolitve delavskih predstavnikov v nadzorne svete obvla-
dujoèih dru�b znotraj koncernov. Bistvo koncernov je nam-
reè prav v tem, da gre za odvisne dru�be, povezane pod
enotnim (upravljavskim) vodstvom obvladujoèe dru�be,
kar pomeni, da gre za ekonomsko-poslovne celote, s
tem pa tudi za de facto ekonomske subjekte, èeprav kot
taki niso tudi pravni subjekti v smislu samostojnih gospo-
darskih dru�b. Nesporno pa je, da jih v tem smislu (t. j. kot
specifiène »dru�be«) obravnava tudi zakon o gospodar-
skih dru�bah (ZGD-1), ki v doloèbi zadnjega odstavka 55.
in 1. odstavka 56. èlena obvladujoèe koncernske dru�be
uvršèa v kategorijo velikih dru�b, s èimer posredno tudi
celotne koncerne pravno priznava kot ekonomsko enotne
subjekte, oziroma, dejstvu ekonomske enotnosti koncern-
skih dru�b priznava tudi konkretne pravne konsekvence.
Po teh doloèbah se namreè kot velike dru�be v vsakem
primeru štejejo dru�be, ki morajo pripraviti konsolidirano
letno poroèilo. To pa so med drugim tudi vse dru�be s se-
de�em v Republiki Sloveniji, ki so obvladujoèe eni ali veè
dru�bam s sede�em v Republiki Sloveniji ali zunaj nje (od-
visne dru�be), pri èemer morajo biti v konsolidacijo vklju-
èene tako obvladujoèa dru�ba kot tudi vse odvisne kapi-
talske dru�be. Da zakon kot »veliko dru�bo« obravnava
koncern kot celoto (tj. obvladujoèo dru�bo skupaj z od-
visnimi, ne pa zgolj obvladujoèo dru�bo samo kot tako!) pa
je popolnoma jasno razvidno zlasti iz doloèbe petega od-
stavka 56. èlena ZGD-1, ki se glasi: »Obvladujoèa dru�ba,
ki skupaj z odvisnimi dru�bami ne dosega pogojev za veli-
ke dru�be iz petega odstavka 55. èlena tega zakona, pri
èemer ...«.

Z vidika obravnavane problematike pa je še bolj kot
dejanska ekonomska povezanost pomembna iz nje iz-
hajajoèa »upravljavska«enotnost koncernskih dru�b, za
katero je, kot reèeno, znaèilno »enotno (upravljavsko)
vodstvo obvladujoèe dru�be«, oziroma drugaèe pove-
dano, upravljavska nadrejenost obvladujoèe dru�be od-
visnim dru�bam. Zdravorazumske logike, po kateri je torej
objektivni interes delavcev odvisnih dru�b za sodelovanje
v organih (tj. v poslovodstvu in nadzornem svetu) obvla-
dujoèe dru�be znotraj koncerna popolnoma samoume-
ven, legitimen in po ZSDU upravièeno tudi »pravno pred-
postavljen«, pa verjetno ni treba še posebej utemeljevati in
dokazovati.

Dejstvo je torej, da v koncernih odloèitve organov (torej
tudi nadzornega sveta) obvladujoèe dru�be odloèilno vpli-
vajo na usodo odvisnih dru�b in s tem tudi na usodo njiho-
vih delavcev. Ne nazadnje so zgolj iz teh razlogov za kon-
cerne predpisane tudi konsolidirana letna poroèila, ki
sicer brez dvoma ne bi imela prav nobene logike. In da to-
rej tudi ZSDU, enako kot ZGD-1, v tem smislu konceptu-
alno izhaja iz ekonomske in upravljavske, ne iz (neobsto-
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jeèe) formalne statusnopravne enotnosti koncernskih
dru�b. Zato je razumljivo, da je treba kot “dru�be” v smislu
79. èlena ZSDU obravnavati tudi celotne koncerne, orga-
ne obvladujoèih dru�b znotraj koncerna (torej tudi njihove
nadzorne svete) pa kot organe takšnih ekonomsko enot-
nih dru�b. Èe �e ZGD-1 v zgoraj navedenih doloèbah kon-
cerne kot celote, tj. »obvladujoèe dru�be skupaj z odvis-
nimi dru�bami«, tudi izrecno obravnava kot »(velike) dru-
�be«, ni jasno, po kakšni pravni logiki bi bilo treba pojem
»dru�ba« v smislu ZSDU, ki seveda ni statusnopravni
predpis tako kot ZGD-1, obravnavati zgolj v najo�jem smi-
slu »obvladujoèih dru�b« znotraj koncernov, loèeno od od-
visnih dru�b, kot da med njimi ni nobenih ekonomskih in
upravljavskih povezav. Koncerni so torej – vsaj z vidika
ZSDU – tudi strogo pravno gledano specifièna oblika
»dru�b«, èeprav jim pravni red ne priznava statusa sa-
mostojnih pravnih subjektov. Kar pomeni, da imajo z vidika
tega zakona vsi zaposleni v vseh koncernskih dru�bah
status zaposlenih v tej »dru�bi« in imajo polno pravico do
svojih predstavnikov v organih te dru�be v smislu 79. èlena
ZSDU, ki sicer nikjer ne govori izrecno (zgolj) o dru�bi, v
kateri imajo delavci »uradno« sklenjeno delovno razmerje.
Prav to pa v zvezi z obravnavano problematiko tudi do-
pušèa (in hkrati narekuje!) razlago in uporabo tega zakona
v skladu z �e omenjenim naèelom razumnega preudarka.

* * *
Iz navedenih razlogov je tudi izvolitev predstavnikov

delavcev v nadzorni svet obvladujoèe dru�be znotraj kon-
cerna �e v principu lahko le v pristojnosti skupnega
“sveta delavcev kapitalsko povezanih dru�b” (èe je ta
oblikovan), ne morda v pristojnosti zgolj sveta delavcev
dru�be matere. Le èe skupni svet delavcev ni oblikovan,
torej subsidiarno, pride v poštev tovrstna pristojnost sveta
delavcev obvladujoèe dru�be.

Prav tako je seveda jasen tudi odgovor na vprašanje,
ali so izpolnjeni pogoji za imenovanje delavskega direk-
torja oziroma predstavnika delavcev med izvršnimi direk-
torji v nadrejeni dru�bi koncerna, èe skupno število zapo-
slenih v vseh koncernskih dru�bah presega število 500.
Odgovor je kajpak pritrdilen.

2.

Glede na to, da ZSDU (79. èlen) ne doloèa, kateri svet
delavcev je pristojen za imenovanje predstavnikov delav-
cev v nadzorni svet koncernske dru�be, pa so seveda mo-
�ne razliène rešitve, ki jih morajo sveti delavcev kapitalsko
povezanih dru�b konkretizirati z medsebojnim dogovorom
po 74. èlenu ZSDU v odvisnosti od specifik konkretnega
koncerna. Po našem mnenju so smiselne predvsem na-
slednje osnovne rešitve:

a)

Èe gre za klasièni holding koncern, pri katerem je
izkljuèna dejavnost obvladujoèega podjetja financiranje
drugih podjetij in upravljanje s kapitalskimi dele�i v teh po-
djetjih, ima pravico vse predstavnike zaposlenih v nad-
zorni svet obvladujoèe dru�be imenovati (skupni) svet de-
lavcev kapitalsko povezanih dru�b. Delavci, zaposleni v
obvladujoèi dru�bi, namreè opravljajo samo neke vrste
»servisno slu�bo« za upravljanje celotnega koncerna in je
tudi njihovo število obièajno zanemarljivo v primerjavi s
številom delavcev, ki so v delovnem razmerju v odvisnih
dru�bah. Izven razumnega preudarka je torej, da bi bilo
mogoèe pravno šteti njihove parcialne interese za skupne
interese vseh zaposlenih v vseh koncernskih dru�bah, s
strani njihovega o�jega sveta delavcev (obvladujoèe dru-
�be) izvoljene predstavnike pa kot legitimne predstavnike
in zastopnike vseh zaposlenih v vseh koncernskih dru-
�bah.

b)

Èe pa gre za koncern, pri katerem obvladujoèa dru-
�ba tudi sama opravlja neko samostojno gospodarsko
dejavnost z lastnimi zaposlenimi, pa naj bi naèeloma
imeli le-ti priznano pravico do vsaj enega predstavnika v
nadzornem svetu »svoje« dru�be. Tudi v tem primeru sicer
vse predstavnike delavcev v nadzorni svet koncerna ime-
nuje svet delavcev kapitalsko povezanih dru�b, vendar s
tem, da naj bi bil praviloma (to mora biti zapisano v dogo-
voru o oblikovanju skupnega sveta delavcev) vsaj eden
izmed njih delavec matiène dru�be, ostali pa so lahko de-
lavci odvisnih dru�b. Èe je v nadzornem svetu delavskim
predstavnikom namenjeno samo eno mesto, pa je po-
vsem stvar dogovora znotraj sveta delavcev kapitalsko
povezanih dru�b, koga bodo imenovali.

Konkretna sestava takih koncernov je namreè zelo raz-
lièna. Število zaposlenih je lahko v obvladujoèi (matièni,
nadrejeni) dru�bi bistveno veèje kot v vseh ostalih (podre-
jenih, odvisnih, hèerinskih) dru�bah skupaj ali obratno,
mo�ne pa so tudi razliène vmesne situacije. Zato je treba
skladno s tem konkretni dogovor o izvolitvi predstavnikov v
nadzorni svet obvladujoèe dru�be prepustiti svetom
delavcev koncernskih dru�b samim. Vodstvo koncerna
(ki je hkrati tudi vodstvo obvladujoèe dru�be) se v ta
dogovor nima pravice vtikati, kajti, kot reèeno, zakon glede
tega ne vsebuje nobenih kogentnih norm, za uresnièeva-
nje katerih bi se moralo poèutiti odgovorno poslovodstvo
(ali pa posamezni veèji delnièarji oziroma dru�beniki, ki bi
se potem lahko poèutili poklicane tudi za morebiten od-
poklic legitimno izvoljenih delavskih predstavnikov v smi-
slu doloèbe drugega odstavka 276. èlena ZGD-1), ampak
vse prepušèa omenjenemu dogovoru.

75. èlen ZSDU

Svet delavcev kapitalsko povezanih dru�b je pristojen za obravnavanje vprašanj, ki se nanašajo na delavce v
vseh kapitalsko povezanih dru�bah. S sporazumom med sveti delavcev kapitalsko povezanih dru�b se lahko natan-
èneje opredelijo pristojnosti sveta delavcev kapitalsko povezanih dru�b in vprašanja, ki sodijo v delovno podroèje
sveta delavcev kapitalsko povezanih dru�b.

Opomba: Trditev dela pravne stroke, da ZSDU ne omogoèa pristojnosti tega SD za izvolitev predstavnikov
delavcev v NSobvladujoèe koncernske dru�be, je torej brez zakonske podlage.
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Še močnejši v sodelovanju
Svet delavcev v dru�bi Lek, èlanici skupine Sandoz, �e tradicionalno vzdr�uje konstruktiven in odprt
dialog z vodstvom dru�be. Pri svojem delu naèeloma podpira strateške in operativne odloèitve
dru�be, pri èemer vedno postavlja interese zaposlenih na prvo mesto. Zaposleni aktivno sodelujejo
pri upravljanju dru�be skladno z doloèili Zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU) ter
drugimi relevantnimi predpisi, kot sta Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1) in Zakon o varnosti in
zdravju pri delu (ZVZD-1). Svoje pravice in pristojnosti uresnièujejo tako individualno kot tudi ko-
lektivno – prek sveta delavcev, udele�be na sreèanjih z zaposlenimi ter prek svojih predstavnikov v
organih upravljanja in vodenja dru�be.

Kratko o svetu delavcev
V Leku deluje svet delavcev z

dvanajstimi èlani. V njem so zasto-
pani zaposleni iz vseh kljuènih lokacij
dru�be – Ljubljane, Mengša, Lenda-
ve in Prevalj. Èlanstvo je raznoliko,
saj zdru�uje predstavnike razliènih
generacij in strok, kar zagotavlja ce-
lovitejše zastopanje zaposlenih. Po-
sebno vrednost daje tudi uravnote-
�ena zastopanost spolov, saj polovi-
co sveta sestavljajo �enske.

Svet delavcev v svojem okviru de-
luje prek dveh stalnih odborov. Od-
bor za statusna, kadrovska in soci-
alna vprašanja obravnava teme, po-
vezane s pravicami, delovnimi pogoji
in socialnim polo�ajem zaposlenih.
Odbor za pripravo in izvedbo volitev
pa skrbi za pošteno in pregledno iz-
vedbo volitev v svet delavcev.

Poleg tega imajo èlani sveta svoje
predstavnike v razliènih odborih in
komisijah dru�be. Med njimi so Ko-
misija za Lekove zvezde, Odbor za
raznolikost in vkljuèenost, Odbor za
inovacije, projekt Dru�ini prijazno po-
djetje, program Promocija zdravja pri
delu ter sodelovanje s strokovno slu-
�bo za varnost in zdravje pri delu pri
ocenjevanju tveganj. Nekateri èlani

sveta delavcev dru�be Lek so prisotni
tudi v Evropskem svetu delavcev
(SEF), ki zdru�uje predstavnike za-
poslenih iz vseh dr�av èlanic EU, v
katerih deluje Sandoz, kjer obravna-
vajo teme, pomembne za zaposlene
na evropski ravni.

Pogoji za delovanje
sveta delavcev

Lani je svet delavcev z dru�bo Lek
sklenil participacijski dogovor, ki
še dodatno utrjuje sodelovanje med
zaposlenimi in vodstvom ter omogo-
èa bolj vkljuèujoèe in uèinkovito za-
stopanje interesov zaposlenih.

Pogoji za delo sveta delavcev so v
dru�bi zelo dobri. Poleg vsega, kar
zagotavlja zakon, so èlanom na voljo
tudi ustrezni prostori ter administra-
tivna in tehnièna podpora za nemo-
teno delovanje. Svetu delavcev je za-
gotovljena pravna pomoè, tako zno-
traj dru�be kot tudi prek zunanjih stro-
kovnjakov, kadar je to potrebno.

Seje sveta potekajo v prostorih
dru�be, pri èemer se uporablja infor-
macijska tehnologija, ki omogoèa tudi
udele�bo na daljavo. Èlani imajo na
voljo raèunalniško in drugo potrebno
opremo, dru�ba pa financira tudi nji-
hova izobra�evanja, kar krepi njihovo

strokovno usposobljenost. Predsed-
nica sveta edina opravlja funkcijo
profesionalno, ob tem pa ima tudi
administrativno podporo, kar omo-
goèa še uèinkovitejše izvajanje na-
log.

Redne seje sveta delavcev pote-
kajo enkrat meseèno. Za udele�bo
èlani prejmejo sejnino, medtem ko
neformalni sestanki niso plaèani. Na
rednih sejah praviloma sodelujejo
glavni izvršni direktor upravnega od-
bora, predstavnik zaposlenih v up-
ravnem odboru, direktor kadrovske
slu�be in predsednica sindikata, ki
odgovarjajo na vprašanja ter pobude
zaposlenih in sveta delavcev.

Svet delavcev je èlan Zdru�enja
svetov delavcev Slovenije in je na-
roèen na strokovno literaturo ugled-
nih medijskih in strokovnih virov, kot
so Ekonomska demokracija, Finance
in drugi. Tako èlani redno spremljajo
novosti in krepijo svoje strokovno
znanje.

Predstavniki delavcev
v upravnem odboru in delavski
direktor

V dru�bi smo z uvedbo enotirnega
sistema upravljanja ukinili nadzorni

Piše:
Manda Firm

Svet delavcev dru�be Lek d.d.
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svet in upravo, znaèilna za dvotirni
sistema upravljanja, ter vzpostavili
upravni odbor, ki je lahko sestavljen
iz veè èlanov. Po zakonskih doloèilih
je v upravnem odboru najmanj eden
izmed èlanov predstavnik delavcev.
Toèno število predstavnikov delavcev
v upravnem odboru se doloèi s sta-
tutom dru�be, vendar ne sme biti
manjše od enega predstavnika de-
lavcev izmed vsakokratnih treh do-
polnjenih èlanov upravnega odbora.
Funkcije delavskega direktorja v eno-
tirnem sistemu ni veè, saj njegovo
vlogo prevzema predstavnik zapo-
slenih v upravnem odboru.

Trenutno ima upravni odbor štiri
èlane, med katerimi je en pred-
stavnik zaposlenih. Njegova naloga
je, da v organu upravljanja zastopa
interese zaposlenih ter skrbi, da se
njihova stališèa in pobude upoštevajo
pri sprejemanju kljuènih odloèitev.
Predstavnik zaposlenih ima enake
pravice in odgovornosti kot ostali èla-
ni ter enakovredno sodeluje pri vseh
razpravah in odloèitvah.

Naèin in uèinkovitost
sveta delavcev pri izvajanju
zakonskih pravic
in pristojnosti

Upravni odbor in svet delavcev
dobro sodelujeta, pri èemer se up-
ravni odbor dosledno dr�i zakon-
skih doloèil in rokov. Svet delavcev
je redno seznanjen z gospodarskim
polo�ajem dru�be, razvojnimi cilji, or-
ganizacijskimi spremembami ter dru-
gimi pomembnimi dogajanji v dru�bi
in sindikatu.

Sodelovanje zaposlenih pri up-
ravljanju poteka skladno z ZSDU in
drugimi zakoni (ZDR-1, ZVZD-1 itd.
). Pravice uresnièujejo kot posamez-
niki ali prek sveta delavcev, zbora de-
lavcev in predstavnikov v organih up-
ravljanja ter vodenja dru�be. Svet za-
stopa interese zaposlenih, oblikuje
stališèa ter posreduje pobude vod-
stvu, ki jim prisluhne in morebitna raz-
hajanja rešuje z dialogom. Pravica do
zadr�anja sklepov delodajalca doslej
šenibilauporabljena.

Svet delavcev sodeluje tudi pri
snovanju pobud, kot sta Dru�ini pri-
jazno podjetje in medgeneracijsko
sodelovanje, ter pomembno prispeva
k uresnièevanju strategije raznoliko-
sti, vkljuèenosti in praviènosti. Dejav-

no sodeluje tudi na podroèju varstva
pri delu.

Proaktivno (samoiniciativno)
delovanje SD

V letu 2024 se je svet delavcev
sestal na desetih rednih sejah, dveh
izrednih (ob izvolitvi novega delav-
skega direktorja in potrditvi partici-
pacijskega dogovora), dveh kores-
pondenènih (volitve v SEF in obliko-
vanje smernic za vrednotenje delov-
ne uspešnosti) ter petih rednih po-
svetovanjih. Poleg tega so potekali
meseèni sestanki s predsednikom
uprave, od septembra dalje s pred-
sednikom upravnega odbora, pred-
stavniki kadrovske slu�be, predstav-
nikom zaposlenih v upravnem odbo-
ru in predsednico sindikata.

Pomemben del aktivnosti sveta je
bilo tudi sodelovanje na evropski
ravni. V okviru SEF so bili junija 2024
izvoljeni trije predstavniki iz Leka. Po-
sebno priznanje predstavlja izvolitev
predsednice sveta delavcev Mande
Firm za èlanico upravnega odbora
SEF-a za dveletni mandat, kjer za-
stopa interese veèjih dr�av. Ta vloga
omogoèa, da se glas zaposlenih iz
Slovenije sliši tudi pri oblikovanju
odloèitev, ki vplivajo na širšo evrop-
sko skupnost zaposlenih.

Poroèilo upravnemu odboru
Svet delavcev do zdaj še ni upo-

rabil mo�nosti priprave posebnega
poroèila o stanju soupravljanja v
dru�bi, kot to omogoèa 80. èlen
ZSDU. Povzetek dela in dejavnosti
sveta je sicer redno vkljuèen v traj-
nostno poroèilo dru�be, kar zago-
tavlja preglednost in dostopnost in-
formacij širšemu krogu dele�nikov.

V letu 2024 smo o delu sveta
prviè posebej poroèali tudi uprav-
nemu odboru oziroma vodstvu
dru�be (CLT). Predstavili smo glav-
ne aktivnosti, dose�ke in izzive ter
izpostavili kljuène pobude za nadalj-
nje izboljšanje sodelovanja med za-
poslenimi in vodstvom. Poseben po-
udarek smo dali temam, ki prispevajo
k veèji vkljuèenosti zaposlenih in kre-
pitvi socialnega dialoga.

Letos smo sodelovali tudi v pod-
kastu oziroma internem sreèanju
Interact, namenjenem socialnim
partnerjem. V njem so bili predstav-
ljeni sindikat, svet delavcev, Evropski

svet delavcev ter predstavnik zapo-
slenih v upravnem odboru, kar je
dodatno prispevalo k veèji prepo-
znavnosti njihovih vlog in pristojnosti

Raven sodelovanja med
svetom delavcev in upravo

Delovanje sveta delavcev lahko
ocenimo kot zelo uèinkovito. Sode-
lovanje z upravnim odborom in vod-
stvom dru�be poteka na visoki ravni,
kar omogoèa odprt dialog in sprotno
obravnavo vprašanj, pomembnih za
zaposlene. Mo�nosti za nadaljnji raz-
voj participacije so spodbudne, saj so
vzpostavljeni trdni temelji za še veè-
jo vkljuèenost zaposlenih v pro-
cese odloèanja.

Sodelovanje sveta delavcev
z »bazo«

Svet delavcev redno in pregledno
sodeluje z bazo zaposlenih. O svo-
jem delu jih obvešèa z zapisniki sej,
ki jih meseèno objavlja na intranetni
strani ter v elektronski obliki posre-
duje upravnemu odboru, direktorjem
in tajništvom, v proizvodnih enotah
pa so zapisniki dostopni tudi na
oglasnih deskah. Ker dru�ba zapo-
sluje številne sodelavce iz tujine, so
vsi zapisniki prevedeni tudi v angleš-
èino. Poleg zapisnikov so na intra-
netu objavljena še druga aktualna
obvestila ter vprašanja in odgovori,
naslovljeni na vodstvo dru�be.

Pomemben del sodelovanja z ba-
zo so tudi neposredna sreèanja.
Svet delavcev se redno udele�uje se-
stankov z zaposlenimi v posameznih
enotah. Na ta naèin svet delavcev
krepi odprto komunikacijo, spodbuja
izmenjavo mnenj in utrjuje zaupanje
zaposlenih v njegovo delovanje.

Sodelovanje s sindikati
v dru�bi

Svet delavcev in sindikat v dru�bi
tesno sodelujeta in si na sejah red-
no izmenjujeta informacije o svojem
delu ter o vsebinah, ki so bile obrav-
navane na posameznih sejah. Tak-
šno medsebojno obvešèanje omogo-
èa, da sta oba organa stalno seznan-
jena z aktualnimi vprašanji in izzivi
zaposlenih. Skupaj si prizadevata za
usklajeno nastopanje, ki poveèuje
uèinkovitost zastopanja ter ustvarja
sinergije v korist zaposlenih. S tem
krepita socialni dialog, zagotavljata
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veèjo preglednost ter prispevata k
iskanju najboljših rešitev za izbolj-
šanje pogojev dela in uresnièevanje
pravic zaposlenih.

Sodelovanje
s kadrovsko slu�bo

Svet delavcev, sindikat in pred-
stavnik zaposlenih v upravnem od-
boru se na meseènih sestankih
redno sreèujejo s predstavniki
kadrovske slu�be. Na teh sreèanjih
obravnavajo aktualne teme, izmen-
jujejo informacije in stališèa ter sku-
paj išèejo rešitve za vprašanja, po-
vezana s socialnimi in drugimi pravi-
cami zaposlenih.

Program dela SD
Svet delavcev trenutno še nima

formalno sprejetega dolgoroènega
programa dela, ki bi temeljil izkljuèno
na analizi delovnega zadovoljstva
zaposlenih. Kljub temu svoje aktiv-
nosti usmerja na podlagi rednega
spremljanja potreb zaposlenih, rezul-
tatov notranjih anket, dialoga z vod-
stvom ter pobud iz posameznih enot
dru�be.

V tem obdobju se svet osredotoèa
na naslednje kljuène naloge:

• krepitev socialnega dialoga z vod-
stvom in upravnim odborom,

• zagotavljanje transparentne in
redne komunikacije z zaposleni-
mi,

• aktivno sodelovanje v Evropskem
svetu delavcev (SEF),

• spodbujanje raznolikosti, vkljuèe-
nosti in medgeneracijskega sode-
lovanja,

• skrb za dobro poèutje ter varnost
pri delu.

Za prihodnje obdobje si svet pri-
zadeva oblikovati celovit in struk-
turiran program dela, ki bo temeljil
na sistematiènem zbiranju povratnih
informacij zaposlenih ter rednih ana-
lizah zadovoljstva. S tem bo lahko še
uèinkoviteje prispeval k izboljšanju
delovnih pogojev, razvoju kulture so-
delovanja in krepitvi partnerstva med
zaposlenimi in vodstvom dru�be.

Svet delavcev ima sprejet letni
plan dela, seje pa so vnaprej naèr-
tovane.

Letna poroèila za zaposlene
Svet delavcev vsako leto pripra-

vi poroèilo za zaposlene, ki vsebuje

pregled najpomembnejših podatkov
ter oceno delovanja sveta v pretek-
lem letu. Poroèilo je zaposlenim do-
stopno na intranetu, lani pa je bilo
predstavljeno tudi vodstvu dru�be.
Lek vsako leto izdela tudi trajnostno
poroèilo, v katerem je posebej pred-
stavljeno delo sveta delavcev, vse-
bina pa je prilagojena dose�kom in
aktivnostim v preteklem letu.

Udele�ba pri dobièku in
notranje lastništvo zaposlenih

Vsi zaposleni v dru�bi so upravi-
èeni do nagrade za uspešnost, ki je
vezana na poslovne rezultate dru-
�be, uspešnost skupine Sandoz ter
individualno delovno uèinkovitost po-
sameznika. Takšen sistem nagraje-
vanja spodbuja odgovornost, motivi-
ranost in povezanost zaposlenih s
skupnimi cilji dru�be.

Poleg tega ima skupina Sandoz
za doloèene skupine zaposlenih
vzpostavljen program dolgoroène-
ga nagrajevanjaz delnicami.

Dosedanji pomembnejši
uspehi in neuspehi
pri delovanju SD

Leto 2024 je bilo za svet delavcev
posebno pomembno, saj smo se so-
oèili s prehodom v enotirni sistem
upravljanja, kar je zahtevalo na novo
opredeljene odnose in sodelovanje
med vodstvom in svetom delavcev.
Med najveèje dose�ke štejemo pod-
pis participacijskega dogovora, ki
je od julija krovni dokument sode-
lovanja med svetom delavcev in dru-
�bo ter predstavlja temelj za veèjo
vkljuèenost zaposlenih v procese od-
loèanja in obvešèanja. Pomemben
mejnik je bil tudi podpis sporazuma
Sandozovega Evropskega sveta de-
lavcev (SEF) z vodstvom dru�be, ki
zagotavlja neodvisno delovanje tega
organa.

Posebej smo ponosni na prejeto
nagrado za medgeneracijsko so-
delovanje, ki potrjuje naše prizade-
vanje za povezovanje razliènih gene-
racij in ustvarjanje vkljuèujoèega de-
lovnega okolja. Uspešno smo prestali
tudi redno presojo sistema ISO in
Advisory Audit »Country Governan-
ce«, kar potrjuje, da svet delavcev
svoje delo opravlja odgovorno, pre-
gledno in v skladu z najvišjimi stan-
dardi.

Splošna ocena stanja
na podroèju uresnièevanja
delavskega soupravljanja

Delavsko soupravljanje v dru�bi
Lek je sistemsko in vsebinsko dobro
razvito ter poteka v skladu z veljavno
zakonodajo, mednarodnimi smerni-
cami in najboljšimi praksami. Vloga
sveta delavcev je jasno opredeljena
in umešèena v organizacijsko struk-
turo dru�be, kar potrjuje tudi sklenjeni
participacijski dogovor, ki pred-
stavlja pomemben korak k formali-
zaciji in utrjevanju participativne kul-
ture.

Prehod v enotirni sistem uprav-
ljanja je odprl nove mo�nosti za
sodelovanje med predstavniki zapo-
slenih in vodstvom. Vzpostavljeni so
bili uèinkoviti mehanizmi za redno
komunikacijo, kot so strukturirana
sreèanja sveta delavcev z vodstvom,
sodelovanje s kadrovsko slu�bo in
sindikatom ter aktivna izmenjava in-
formacij z zaposlenimi. Tak pristop
spodbuja odprt dialog, preglednost
in krepitev zaupanja, kar so kljuèni
elementi za uspešno delavsko par-
ticipacijo.

Na evropski ravni dru�ba krepi
svojo prisotnost prek SEF-a (Sandoz
European Forum), kjer slovenski
predstavniki aktivno sodelujejo pri
oblikovanju socialnega dialoga zno-
traj skupine Sandoz. S tem se za-
gotavlja, da so interesi zaposlenih iz
Slovenije ustrezno zastopani tudi v
širšem mednarodnem kontekstu, kar
prispeva k veèji povezanosti in us-
klajenosti z evropskimi trendi na
podroèju delavske participacije.

Poleg klasiènih oblik soupravlja-
nja se v dru�bi postopoma razvijajo
tudi druge oblike participacije, kot
so:

• udele�ba zaposlenih pri dobiè-
ku, ki krepi obèutek pripadnosti in
soudele�enosti pri uspehu dru-
�be,

• spodbujanje notranjega lastniš-
tva, ki lahko v prihodnosti pred-
stavlja pomemben element
dolgoroène stabilnosti in motiva-
cijezaposlenih.

Perspektiva razvoja
Splošna ocena ka�e, da so temelji

za uèinkovito delavsko participacijo
trdni, kar omogoèa nadaljnji razvoj na
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veè ravneh. V prihodnje je prièako-
vati:

• nadaljnjo krepitev participativ-
ne kulture z veèjo vkljuèenostjo
zaposlenih v strateške razprave,

• veèjo sistematiènost pri vklju-
èevanju zaposlenih v oblikovanje

programov in politik, ki zadevajo
delovno okolje, razvoj kompetenc
inorganizacijskespremembe,

• razvoj orodij za spremljanje za-
dovoljstva zaposlenih, ki bodo
omogoèila bolj ciljno usmerjene
ukrepe in veèjo odzivnost vodstva.

Z ustrezno podporo vodstva, od-
prtim pristopom sveta delavcev in
aktivnim sodelovanjem zaposlenih
bo delavsko soupravljanje še naprej
pomembno prispevalo k trajnost-
nemu razvoju dru�be, veèji organi-
zacijski odpornosti in izboljšanju ka-
kovosti delovnega �ivljenja.

Športno društvo Luka Koper –
že več kot 50 let!

Športno društvo Luka Koper z bogato tradicijo �e od leta 1971 zdru�uje športni duh, timsko ener-
gijo ter pripadnost zaposlenih, predvsem pa je eden pomembnejših nosilcev dejavnosti promocije
zdravja v podjetju. Ob praznovanju naše 50-letnice smo društvu podarili prenovljeno podobo –
sve� logotip in navdihujoè slogan »Dvigni utrip«, ki danes simbolizirata našo zavezanost zdravemu
�ivljenjskemu slogu, povezovanju ter skupnemu napredku.

Danes društvo šteje skoraj 1.400
èlanov, od tega je kar 700 sodelav-
cev redno aktivnih v raznolikih
športnih dejavnostih. S ponosom
lahko reèemo, da smo eden najveèjih
in najbolj �ivahnih internih športnih
kolektivov v regiji – èe ne celo v vsej
Sloveniji.

V okviru društva deluje kar 15
športno-rekreativnih sekcij, ki
pokrivajo širok spekter aktivnosti: pi-
lates in joga, plavanje, košarka, no-
gomet, fitnes, odbojka, vodena vad-
ba, kolesarstvo, tenis, borilne vešèi-
ne (MMA), smuèanje, plezanje, na-

mizni tenis, bowling in ribolov. Vsako
sekcijo vodi srèen in predan prosto-
voljec – vodja sekcije, ki v svojem
prostem èasu skrbi za organizacijo,
obvešèanje èlanov in razvoj progra-
ma. Hkrati pa sledi sodobnim tren-
dom v rekreaciji in športnem mene-
d�mentu.

Skupinske vadbe so za èlane
brezplaène, ostale pa društvo delno
sofinancira, kar dodatno spodbuja
udele�bo in krepi motivacijo. Meseè-
na èlanarina znaša simboliènih 5 €,
pomemben dele� sredstev pa pri-
spevajo zvesti donatorji, med kate-

rimi izstopa Luka Koper, d.d. Zelo
smo hvale�ni, da vodstvo podjetja
aktivno podpira športno udejstvo-
vanje in udele�bo na tekmovanjih, saj
to pomembno prispeva k boljšemu
poèutju, povezanosti in zadovoljstvu
zaposlenih. V krogu donatorjev so
tudi podjetja iz skupine – INPO,
AdriaTow, Adria Transport in TOC, ki
prav tako prepoznavajo pomen giba-
nja, skupinskih ciljev in vrednote, ki
jih šport prinaša. Poleg tega sodelu-
jemo s kar 23 podjetji, ki našim èla-
nom nudijo popuste pri razliènih
športnih storitvah.

Zavzeto in z veseljem promovi-
ramo svoje dejavnosti tudi na dru-
�benih omre�jih – predvsem na Fa-
cebooku in Instagramu, kjer redno
objavljamo športne utrinke, dose�ke,
dogodke in navdihe, ki jih ustvarjamo
skupaj.

Naši èlani se z navdušenjem ude-
le�ujejo številnih športnih dogodkov:
poslovnih lig, iger zaposlenih, tekaš-
kih in kolesarskih maratonov, Iron-
man tekmovanj ter mnogo drugih.

Piše:
Jan Gregorič
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Posebno mesto pa nedvomno zase-
dajo tradicionalne Luške igre, ki vsa-
ko leto privabijo številne udele�ence
in predstavljajo pravi športni praznik
podjetja Luka Koper. Ob zakljuèku

leta pripravimo tudi izbor za Šport-
nika leta, ki izstopa po svoji preda-
nosti, športnih rezultatih in poštenem
športnem duhu.

Društvo pa se ne ustavlja le pri
športu – aktivno sodelujemo tudi v
številnih dru�beno odgovornih pro-
jektih. Med drugim smo veèkrat zbi-
rali sredstva za projekt Hladilnik to-
plega srca, s èimer dokazujemo, da
znamo zdru�iti gibanje s srènostjo in
pomoèjo skupnosti. Naše delo ni os-
talo neopa�eno – kot primer dobre
prakse smo pritegnili zanimanje dru-

gih podjetij, ki si �elijo podobno šport-
no kulturo uvesti tudi med svojimi za-
poslenimi.

V Športnem društvu Luka Koper
verjamemo, da šport ni le gibanje, je
naèin razmišljanja, povezanosti in so-
ustvarjanja.

Dvignimo utrip skupaj – danes,
jutri in v prihodnje.

Soupravljanje in socialno
partnerstvo v Nemčiji

Sicer tradicionalno vsakoletno študijsko izpopolnjevanje èlanov Zdru�enja svetov delavcev Slove-
nije (ZSDS) v tujini, ki je letos potekalo os 17. do 20. septembra, je bilo letos namenjeno podrob-
nejšemu spoznavanju sistema soupravljanja in socialnega partnerstva v Republiki Nemèiji, ude-
le�ilo pa se ga je 49 èlanov zdru�enja.

Nemèija upravièeno velja za zi-
belko delavske participacije, saj je bil
njihov “zakon o svetih delavcev”
(Betriebsverfassungsgesetz) uvel-
javljen �e leta 1952 ter »zakon o so-
odloèanju« v nadzornih svetih
(Mitbestmmungsgesetz) leta 1976.
Imajo enega najbolj razvitih in vpliv-
nih sistemov soupravljanja zaposle-
nih v Evropi, ki temelji na naèelu, da
so zaposleni, kot soudele�enci pri
ustvarjanju dodane vrednosti hkrati
tudi legitimni partnerji pri odloèanju o
kljuènih vprašanjih poslovanja. Tudi v
Sloveniji imamo podoben, vendar ne
povsem enak dvopartitni sistem za-
stopanja zaposlenih (v Nemèiji v pod-
jetju delujejo samo sveti delavcev,
sindikati pa le na pano�ni ravni), zato
je bilo za nas še toliko bolj zanimivo
spoznati njihove bogate izkušnje.
Sprejeli so nas predstavniki:

1. Sveta delavcev nemških �elez-
nic (Deutsche Bahn – DB),

2. Sindikata �eleznice in prometa
(Eisenbahn und Verkehrsgewerk-
schaft – EVG),

3. Sveta delavcev BMWGroup,

4. Sindikalnega zdru�enja IG Me-
tall,

5. Slovenskega konzulata v Mün-
chnu.

Prav posebna dodana vrednost
tovrstnih sreèanj pa je debata po
predstavitvi in seveda pogovori “ob
kavi”, kjer si bolj sprošèeno izmenja-
mo mnenja.

V nadaljevanju predstavljamo
kratke povzetke vsebine omenjenih
sreèanj in razgovorov z nemškimi ko-
legi.

Konstantin Kutler, predsednik
skupnega sveta delavcev DB E&C
(Deutsche Bahn Engineering und
Consulting – Nemške �eleznice
In�eniring in svetovanje)

V sklopu DB E&C je veè regio-
nalnih svetov delavcev, ki zastopajo
interese zaposlenih v svojih regijah.
Da bi usklajeno zastopali skupne in-
terese vseh regionalnih svetov delav-

cev, je bil oblikovan skupni svet de-
lavcev (GBR). GBR sestavljajo dele-
gati regionalnih delovnih svetov. Šte-
vilo se doloèi glede na velikost posa-
meznih teles. V nasprotju s korpora-
tivnim delovnim svetom (KBR), ki je
odgovoren za celoten DB koncern,
GBR deluje znotraj posameznega
podjetja, za nas torej v DB E&C. Skrbi
predvsem, da se zakonodaja, tarifne
pogodbe in interni dogovori spoštu-
jejo. Med najpomembnejše naloge
sveta delavcev spadajo:

• soodloèanje: npr. pri delovnem èa-
su, pravilniku o odmorih, naèrtova-
nju dopustov;

• nadzor: spoštovanje zakonov,
kolektivnih pogodb in poslovnih
uredb;

• pobude: izboljšanje delovnih po-
gojev, integracija, enakost;

• obravnave in prito�be: pri odpove-
dih, premestitvah, opozorilih...

Piše:
Vladimir Šega

Študijsko izpopolnjevanje èlanov ZSDS
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Michael Ferber, sekretar EVG (Eisenbahn

und Verkehrsgewerkschaft – Sindikat

�eleznice in prometa)

Sindikat je bil ustanovljen leta
1896, skrbi za 480 podjetij (330 zno-
traj DB AG in 150 drugih s podroèja
prometa) z veè kot 185.000 èlani ter
ima 275 zaposlenih in 9.000 prosto-
voljnih funkcionarjev. Povpreèna
vkljuèenost v sindikat je kar 67 %.

Sindikat nudi svetom delavcev
strokovno in pravno pomoè ter pod-
poro pri pravdnih postopkih. Prav ta-
ko organizira seminarje, delavnice in
šolanja za èlane svetov delavcev, jim
nudi pomoè pri javnem delu in po-
litiènih stikih. Njihova naloga je biti
kompetentna in zanesljiva podpora
notranjim interesnim predstavništ-
vom ter zapolniti vrzeli v znanju med
delodajalcem in sveti delavcev.

Zanimivo je, da so sindikati uspeli
zagotoviti kar nekaj ugodnosti (sub-
vencije za medicinske pripomoèke,
izobra�evanje, športno in rekreacij-
sko udejstvovanje, varstvo otrok,
informacijsko opremo...), ki veljajo
zgolj za èlane sindikata. Uvedli so tu-
di sodobno in inovativno tarifno poli-
tiko, oziroma t. i. izbirni tarifni model,
pri katerem lahko vsak zaposlen iz-
bira med do 12 dni veè letnega do-
pusta, dve uri krajšim delovnim èa-
som tedensko ali 5,2 % višjo plaèo.
Modeli so med seboj zdru�ljivi, torej
so mo�ne razne kombinacije – npr. 6
dni veè dopusta in 1 uro manj delov-
nega èasa na teden.

Dr. Elisabeth Altman-Rackl, namestnica

predsednika sveta delavcev BMW Group

Ne le BMW, temveè celotna nem-
ška avtomobilska industrija je pred

velikimi izzivi prestrukturiranja zaradi
elektrifikacije in digitalizacije proiz-
vodnje. Ne gre le za enormne tehno-
loške spremembe, temveè poslediè-
no tudi za precejšnje kadrovske iz-
zive. Sama proizvodnja bo zahtevala
kar nekaj manj delovnih mest in pre-
cej drugaèno strukturo zaposlenih.
Dru�ba BMW se loteva teh spre-
memb premišljeno in s tesnim in tvor-
nim sodelovanjem delavskih pred-
stavnikov v svetih delavcev.

Horst Ott, regijski vodja sindikata IGM

Bavarska,

Roman Rauschert, politièni sekretar

Zdru�enja za ohranjanje demokracije,

Martina Eppert, èlanica svetov delavcev

Infineon Tehnologies

Z veè kot dva milijona èlanov, v
14.000 podjetjih in 50.000 sindikalnih
zastopnikov ter 2.500 zaposlenimi,
velja sindikat kovinske in avtomobil-
ske industrije IG Metal za najmoè-
nejši sindikat znotraj EU. Nemški so-
cialni dialog se pogosto opisuje kot
“kultura partnerstva”. Stavke so raz-
meroma redke in se uporabljajo kot
skrajno sredstvo, saj obe strani pra-
viloma išèejo kompromis. Takšna us-
meritev k sodelovanju prispeva k
ohranjanju socialnega miru in hkrati
dolgoroèni stabilnosti gospodarstva.

V skladu s statutom se IG Metall
bori za gospodarske, socialne, pok-
licne in kulturne interese èlanov. Za-
govarja neodvisnost do vlad, uprav,
podjetij, koncesij, poslovnih partner-
jev, izboljšanje in zašèito socialne dr-
�ave, demokratizacijo gospodarstva
in širitev soupravljanja. IG Metall zah-
teva veè nalo�b s strani vlade in pod-

jetij, aktivno industrijsko politiko ter
ciljno spodbujanje inovacij in tehno-
logij prihodnosti. Zavzema se tudi za
ohranjanje miru, razoro�itev, veè
mednarodnega razumevanja, varst-
va okolja ...

Kar nekaj èasa smo posvetili
skrajno desnim politikam, ki se po-
izkušajo skozi stranska vrata “pre-
tihotapiti” v delavska predstavništva
in zmanjšati vpliv obstojeèih sindi-
katov. Na prvi pogled to ni problema-
tika svetov delavcev, vendar se �al
tudi pri nas vedno pogosteje sooèa-
mo s te�avami, kjer poizkuša kapital
svoje interese uveljaviti skozi vrinja-
nje “njim zvestih” predstavnikov v na-
še strukture.

Mitja Je�ovnik in �an Stanovnik, mlajša

generacija v Nemèiji delujoèih slovenskih

podjetnikov, s katerima smo se sreèali in

pogovarjali na Slovenskem konzulatu v

Münchnu

Zanimiva predstavitev pogledov
in izkušenj na Bavarskem uspešnih
strokovnjakov in podjetnikov o etiki,
mo�nostih, ovirah, prilo�nostih... v
dr�avi z dolgotrajno in uspešno gos-
podarsko tradicijo.

* * *
Vsekakor smo bili dele�ni zelo za-

nimivih in pouènih sreèanj s kolegi iz
Nemèije, kjer sodelovanje ni le for-
malnost oziroma le èrka na papirju,
temveè je del nacionalne identitete in
gospodarskega uspeha. Je zgled,
kako zagotoviti stabilnost in socialni
mir. Seveda se prav tako sooèajo s
te�avami vedno bolj neoliberalnega
kapitalizma, vendar jih ravno zaradi

Udele�enci so z velikim zanimanjem spremljali predstavitve naših gostiteljev na sede�u Sindikata IG Metall Bavarska.
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enotnosti, dolge tradicije, etiènih
norm na obeh straneh, veliko znanja
in izkušenj … dokaj uspešno rešuje-
jo.

Res je politika v Sloveniji pred veè
kot 30 leti sprejela ustrezno (dan-

danes praksa nakazuje nujne temel-
jitejše spremembe) zakonodajo in
zapisala pravico do sodelovanja celo
v ustavo. Vendar �al ne glede na bar-
vo, nikoli ni prepoznala soupravljanja
kot razvojne prilo�nosti in udejanjala

ali vsaj pripomogla k uveljavljanju te-
ga modela po nemškem vzoru tudi v
duhu in ne le po èrki ZSDU.

Sistem upravljanja varnosti
in zdravja pri delu na (temeljni)
ravni posameznih delodajalcev

V tem prispevku so predstavljene in analizirane teoretiène in normativne podlage sistema sode-
lovanja delavcev pri upravljanju podroèja varnosti in zdravja pri delu na »temeljni« ravni, tj. na ravni
posameznih delodajalcev, ter obširnejša utemeljitev potrebe po prehodu iz zgolj »posvetoval-
nega« na »partnerski« model soupravljanja, ki predpostavlja krepitev soodloèevalske vloge
svetov delavcev z namenom uresnièevanja »uravnote�enega sodelovanja« med delavci in delo-
dajalcem v duhu Evropske okvirne direktive o VZD, ter postavlja kljuène smernice za njegov razvoj v
Sloveniji. Poudarek je na potrebi po spremembi zakonodaje in vzpostavitvi sistema, ki bo delavcem
omogoèal trajno, uèinkovito in strokovno podprto sodelovanje pri odloèanju o lastni varnosti in
zdravju pri delu, kar pa nujno zahteva tudi intenzivnejše anga�iranje svetov delavcev na tem
podroèju.

1. Pogosta ovira:
nerazumevanje pomena
delavskega soupravljanja
na podroèju VZD

Kljuèno oviro za hitrejši razvoj
uèinkovitega sistema sodelovanja
delavcev pri upravljanju VZD pred-
stavlja predvsem dejstvo, da je (èe-
prav je v stroki to sodelovanje ne-
sporno prepoznano kot koristno ozi-
roma celo neizogibno in je kot tako
tudi normativno urejeno) v praksi še
vedno moèno zakoreninjeno zmot-
no preprièanje, da je vloga svetov
delavcev na tem podroèju nepotreb-
na ali celo odveè, ker:

a) je na tem podroèju tako ali tako
vse �e vnaprej »predpisano« s he-

teronomnimi pravnimi akti (tj. dr�av-
nimi predpisi – zakoni, uredbami,
pravilniki), tako da je vse, kar je po-
trebno v zvezi s tem uresnièiti na rav-
ni posameznega delodajalca, samo
še stvar »tehniène izvedbe«, ne pa
(veè) stvar socialno-partnerskega
usklajevanja in odloèanja delodajalca
in delavcev o vrsti in obsegu potreb-
nih varnostnih ukrepov;

b) ima delodajalec, ki mu sicer �e
zakon neposredno nalaga polno »od-
govornost« za zagotavljanje varnega
in zdravega delovnega okolja (za raz-
liko od delavcev, ki imajo do takšnega
okolja le »pravico«), v ta namen paè
zaposlene strokovne delavce in slu-
�be, ki skrbijo za to podroèje, tako da
ni videti nobene potrebe po tem, da bi

se v to kakorkoli vtikal še svet delav-
cev.

V resnici so stvari bistveno dru-
gaène. Objektivno gledano kljub na
videz veliki kolièini predpisov na tem
podroèju obstaja zelo široko polje
povsem avtonomnega odloèanja
na ravni posameznega delodajal-
ca, znotraj katerega se oblikuje kon-
kretna »varnostna politika« pri vsa-
kem delodajalcu, ki skozi vrsto in –
bodisi zgolj minimalen/predpisan bo-
disi nastandarden – obseg izbranih
konkretnih varnostnih ukrepov nepo-
sredno determinira tudi višjo ali ni�jo
raven dejansko dose�ene stopnje
varnosti in zdravja delavcev pri delu.
Omenjeno varnostno politiko in
varnostne ukrepe pa morajo – skozi

VARNOST IN ZDRAVJE PRI DELU (VZD)

Piše:
Dr. Mato Gostiša
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sprejeto Izjavo o varnosti z oceno
tveganja – oblikovati socialni partnerji
na tej ravni, tj. delodajalec in delavci
(ter njihovi predstavniki), ne pa de-
lodajalèeve strokovne slu�be za to
podroèje, ki so v tem smislu lahko
zgolj strokovna podpora in pomoè so-
cialnim partnerjem pri njihovem »in-
teresnem« odloèanju, ter v konèni fa-
zi tudi izvajalci sprejetih varnostnih
ukrepov ter tistih nalog, ki jim jih do-
loèa neposredno zakon. Strokovne
slu�be delodajalca za VZD torej v no-
benem primeru ne morejo nado-
mestiti /so/odloèevalske, obenem
pa tudi nadzorne vloge delavskih
predstavnikov pri delodajalcu na
tem podroèju.

2. Delavska predstavništva
na podroèju VZD

1) Za uèinkovito delavsko parti-
cipacijo na podroèju varnosti in zdra-
vja pri delu je kljuèna jasna razmejitev
zastopniških pristojnosti med sindi-
kalnimi in voljenimi delavskimi pred-
stavništvi na tem podroèju, in sicer:

• sindikati zastopajo interese de-
lavcev na višjih ravneh socialnega
dialoga (pano�na kolektivna poga-
janja, Svet za VZD pri ministrstvu
za delo; Ekonomsko socialni svet
– zakonodaja in drugi ukrepi; ev-
ropske inštitucije),

• na ravni delodajalca pa to vlogo
opravljajo sveti delavcev oziro-
ma delavski zaupniki za VZD kot
voljena delavska predstavništva;

2) Prav tako pomembno pa je tudi
jasno loèevanje razmejitev med dve-
ma vrstama delavskih predstavništev
na ravni posameznih delodajalcev, to
je med:

• sveti delavcev, ki so po ZVZD-1
»primarna« oblika delavskih
predstavništev;

• delavskimi zaupniki za VZD, ki so
»sekundarna/nadomestna« ob-
lika delavskih predstavništev,
predvidena le za primere, ko svet
delavcev iz takšnih ali drugaènih
razlogov ni oblikovan.

3. Nesprejemljivo pravno
vulgarno razumevanje »naèela
odgovornosti delodajalca«

V praksi se pogosto uveljavlja
zmotno pravno razumevanje naèela,

po katerem naj bi izkljuèna odgo-
vornost delodajalca za varno in
zdravo delovno okolje pomenila tu-
di njegovo pravico do enostranskega
odloèanja o vseh zadevah VZD. Tak
pristop ne le izkrivlja zakonske pod-
lage, temveè spodkopava temeljno
logiko delavske participacije – nam-
reè, da imajo tisti, ki so neposredno
izpostavljeni tveganjem pri delu, tudi
pravico enakopravno soodloèati o
ukrepih, ki vplivajo na njihovo varnost
in zdravje. Pravica do varnega in
zdravega delovnega okolja je nam-
reè po 66. èlenu Ustave RS temeljna
èlovekova pravica1.

Èlani svetov delavcev morajo za-
to vztrajno opozarjati, da pravna od-
govornost delodajalca nikakor ne iz-
kljuèuje njegove obveznosti za vklju-
èevanje delavcev kot enakopravnih
sogovornikov v vse faze upravljanja
sistema VZD. V zvezi s tem velja iz-
postaviti zlasti naslednje:

a) Poenostavljeno (pravno-vul-
garno) razumevanje navedenega na-
èela, ki v praksi povzroèa veliko ško-
do sistemu upravljanja VZD, sloni na
logiki, da o tistem, za kar je nekdo iz-
kljuèno sam odgovoren, lahko izkljuè-
no sam tudi odloèa. Ki pa v tem pri-
meru ne velja. Opisana izkljuèna od-
govornost delodajalca za vzpostavi-
tev in uèinkovitost delovanja sistema
VZD seveda nikakor ne pomeni, da
mu ta odgovornost na drugi strani av-
tomatièno daje hkrati tudi izkljuè-
no pravico do upravljanja tega sis-
tema po vsebini. Se pravi, pravico
do povsem samostojnega/enostran-
skega odloèanja o vsebini oziroma o
kljuènih vsebinskih vprašanjih VZD
brez vkljuèevanja tudi tistih, za ka-
terih �ivljenja in zdravje pravza-
prav gre, tj. delavcev, in mimo njih
ali morda celo v nasprotju z njihovo
voljo in njihovimi avtentiènimi intere-
si.

b) �e ZVZD-1 sam to naèelo v na-
vedenem smislu dopolnjuje (in posle-
dièno tudi ustrezno korigira) z v na-
daljevanju tudi podrobneje pojasnje-
nim naèelom obveznega vkljuèe-
vanja delavcev v upravljanje VZD,
in sicer skozi doloèila, ki nalagajo de-
lodajalcu, da se o vseh vprašanjih
VZD posvetuje z delavci in njihovimi
predstavniki.

c) Zelo pomembno je razume-
vanje loènice med »predpisanim« in
»nadstandardnim« nivojem VZD pri
posameznem delodajalcu, in sicer:

• predpisana raven VZD – celota
vseh dol�nih oziroma (heteronom-
no) zapovedanih ravnanj (storitev
ali opustitev) ter ukrepanj deloda-
jalca, kršitev katerih po veljavnih
predpisih pomeni tudi prekršek (s
tem sta avtomatièno v celoti deter-
minirana tudi konkretna vsebina in
obseg obravnavane pravne odgo-
vornosti delodajalca za zagotav-

ljanje varnega in zdravega

delovnega okolja, ki je v pristoj-

nosti inšpekcije dela),

• nadstandardno« raven VZD –
vsa »strokovno priporoèljiva« rav-
nanja in ukrepanja delodajalca v
smeri prizadevanj za optimiziranje
zagotovljene varnosti in zdravja
delavcev pri delu, ki niso izrecno
zapovedana z zakonom in drugimi
predpisi,

pri èemer imajo sveti delavcev moèno
vlogo pri obojem.

4. Naèelo obveznega
vkljuèevanja (predstavnikov)
delavcev v upravljanje VZD

Kot omenjeno zgoraj, to naèelo
pomeni dopolnitev in nujno korek-
cijo naèela izkljuène odgovornosti
delodajalca v izogib njegovi more-
bitni nesprejemljivi pravno-vulgarni
uporabi v zgoraj navedenem smislu.
Doloèa pa to naèelo – èeprav ne iz-
recno, temveè posredno – �e zakon
sam, in sicer prek konkretnih doloèb o
»delavskem soupravljanju« na pod-
roèju VZD (glej doloèbe 13., 17/5.,
46., 47. in 48. èlena ZVZD-1!).

Obvezno delavsko soupravljanje
na podroèju VZD izhaja iz kogentnih
norm 1. in 2. odstavka 11. èlena Ev-
ropske okvirne direktive o VZD, ki sta
implementirani v ZVZD-1 skozi zgo-
raj navedene doloèbe, in ki to sode-
lovanje delavcev tudi izrecno »zapo-
vedujeta«, pri èemer glede tega ne
predvidevata nobene mo�ne al-
ternative. Z nacionalno zakonodajo
dr�av èlanic se lahko avtonomno do-
loèi le konkreten naèin in stopnja
intenzivnosti vkljuèevanja delavcev

1 Glej odl. Ustavnega sodišèa RS, opr. št. Up-1514/22-18 z dne 18. 4. 2024.
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in njihovih predstavnikov v upravlja-
nje tega podroèja.

Kar v bistvu pomeni, da naj bi bilo
po intenci te direktive vsaj na pod-
roèju urejanja VZD takšno ali dru-
gaèno individualno in kolektivno so-
upravljanje delavcev v vsakem pri-
meru »obvezno« vzpostavljeno pri
vseh delodajalcih. In sicer neodvis-
no od tega, ali je v posamezni dr�avi
sistem delavskega soupravljanja si-
cer zakonsko širše oziroma univer-
zalno uveljavljen tudi na drugih up-
ravljavskih podroèjih ali ne.

5. Neuresnièenost naèela
obveznega sodelovanja
delavcev v praksi

Èeprav je naèelo obveznega so-
delovanja delavcev pri upravljanju
VZD jasno utemeljeno v evropski in
nacionalni zakonodaji, njegova de-
janska uresnièitev v praksi ostaja mo-
èno pomanjkljiva. In sicer predvsem
zaradi odsotnosti ustreznih delav-
skih predstavništev pri veèini de-
lodajalcev, kar ustvarja sistemsko
praznino in onemogoèa kolektivni
vpliv zaposlenih na odloèitve, ki ne-
posredno zadevajo njihovo varnost in
zdravje pri delu. Kajti:

a) Neizogiben institucionalni po-
goj za realizacijo tega naèela v praksi
je seveda nujna vzpostavitev ustrez-
nih delavskih predstavništev prav pri
vseh delodajalcih, kar pomeni v
vseh podjetjih, zavodih ter dr�avnih
organih in vseh drugih organizaci-
jah/delodajalcih, ki zaposlujejo delav-
ce, bi moralbiti nujno izvoljen:

1. èe �e ne svet delavcev kot
univerzalno delavsko predstavniš-
tvo za izvajanje kolektivnega so-
upravljanja na vseh podroèjih, pred-
videnih v ZSDU,

2. pa namesto tega – najmanj –
vsaj delavski zaupnik za VZD, kot
o�ja oblika delavskega predstavniš-
tva, v zastopniškem smislu pristojna
zgolj za to podroèje, katero mora biti,
kot reèeno, v duhu Evropske okvirne
direktive soupravljalsko »pokrito« v
vsakem primeru.

b) V praksi je »pokritost« delo-
dajalcev z eno ali drugo vrsto pred-
stavništev še zelo daleè od
100-odstotne (še posebej v javnem
sektorju!), kar pomeni ogromno »ins-
titucionalno praznino«, sprièo katere
je prete�ni del zaposlenih v Sloveniji

v bistvu sploh izvzet iz mo�nosti
uresnièevanja kolektivnega vpliva na
upravljanje podroèja VZD.

Sistem upravljanja VZD je torej v
Sloveniji bistveno pomanjkljiv in
neuèinkovit, evropska okvirna direk-
tiva pa v resnici izjemno zelo slabo
implementirana. Eden temeljnih cil-
jev Sekcije za VZD mora biti zato do-
seèi sprejem spremembe oz. dopol-
nitve ZSDU z doloèbo, da mora po
potrebi biti delodajalec tisti, ki skli-
èe zbor delavcev za izvolitev de-
lavskegazaupnika za VZD.

6. Dve mo�ni obliki
sodelovanja delavcev – dve
razlièni stopnji
participativnosti

Evropska okvirna direktiva sicer
zahteva vkljuèevanje delavcev v od-
loèanje na podroèju varnosti in zdra-
vja pri delu, vendar pa so njene do-
loèbe v tem delu vsebinsko precej
splošne in ne dovolj zavezujoèe. To
pomeni, da imajo dr�ave èlanice
precej široko mo�nost izbire pri
tem, kako bodo sodelovanje delav-
cev zakonsko uredile. Posledièno
se lahko v praksi uveljavita dve po-
vsem razlièni obliki delavske partici-
pacije z zelo razlièno stopnjo vpliva
delavcev na sprejete odloèitve:

• bodisi zgolj pravice do posveto-
vanja in dajanja – za delodajalca
nezavezujoèih – predlogov v tem
okviru,

• bodisi pravice do »uravnote�e-
nega sodelovanja« (ang. balan-

ced participation), kar v bistvu
pomeni povsem »enakopravno
soodloèanje s soglasjem« kot naj-
višjo mo�no stopnjo participativ-
nosti,

kar je seveda ogromna vsebinska
razlika.

V prvem primeru je delodajalec
dol�an o vprašanjih VZD delavce in
njihove zastopnike zgolj obvešèati in
se z njimi posvetovati, vendar konèno
odloèitev še vedno sprejema sam,
brez obveznosti upoštevanja stališè
delavcev. Ta stopnja participacije je
torej šibkejša, saj ne zagotavlja tudi
dejanskega vpliva delavcev na
sprejete odloèitve. V drugem prime-
ru pa so delavci oziroma njihovi pred-
stavniki v vseh ozirih tudi formalno
povsem enakopravni soodloèeval-
ci, saj delodajalec ne more enostran-
sko in samostojno odloèati, ampak za

vse kljuène odloèitve potrebuje so-
glasje delavcev oziroma njihovih
predstavnikov. V prvem primeru la-
hko govorimo o (zgolj) »posveto-

valnem« modelu, v drugem pa o
pravem »partnerskem« modelu
upravljanja podroèja VZD.

7. »Partnerski model« –
perspektivno edini sprejemljiv
model upravljanja VZD

Upoštevaje zgoraj navedeno iz-
hodišèe, da o �ivljenjih in zdravju de-
lavcev ne more odloèati nihèe na-
mesto njih in v njihovem imenu, še
najmanj pa njihov delodajalec, je se-
veda jasno, da je omenjeni »partner-
ski model« edini naèelno sprejem-
ljiv model upravljanja VZD. Zato je
treba v Sloveniji postaviti za cilj uved-
bo le-tega in ne nadaljnje vzdr�eva-
nje (zgolj) »posvetovalnega«.

Tak model VZD seveda v praksi –
�e zaradi objektivnega konflikta
med eksistencialnimi oziroma vital-
nimi interesi delavcev po èim višji de-
lovni varnosti na eni in kratkoroènimi
ekonomskimi interesi delodajalcev
po stroškovni optimizaciji poslovanja
na drugi strani – skorajda ne more
delovati drugaèe kot podoptimalno,
v skrajnih primerih pa lahko celo iz-
razito deviantno. Kar pomeni, da je
lahko, kot �e reèeno, moèno vpraš-
ljiva tudi njegova skladnost z Ustavo
RS, ki v svojem 34. èlenu vsakomur
zagotavlja pravico do varnosti. In to
seveda ne kakršnekoli varnosti, tem-
veè varnosti, ki je v danih okolišèinah
objektivno »optimalna«, se pravi
takšna, da bodisi povsem odpravlja
bodisi vsaj zmanjšuje na minimum
vsa mo�na nesprejemljiva varnostna
tveganja.

Zanimivo je, da je prvotni ZSDU iz
leta 1993 v svojem 95. èlenu svetom
delavcev �e priznaval pravico do
soodloèanja s soglasjem o vseh
pomembnejših vprašanjih VZD,
vendar pa jo je novela ZSDU-A iz leta
2001 iz neznanih razlogov ukinila in
prešla (nazaj) na zgolj »posvetoval-
ni« model upravljanja VZD, kar je po-
menilo velik sistemski korak nazaj na
tem podroèju. Se pravi, obstojeèi slo-
venski model upravljanja podroèja
VZD je brez dvoma nujno potreben
temeljite rekonstrukcije.

8. Dva kljuèna elementa
rekonstrukcije obstojeèega
slovenskega modela
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Iz vsega povedanega izhaja, da
sta za temeljito rekonstrukcijo veljav-
nega slovenskega modela upravlja-
nja VZD v smeri zgoraj obravnavane
vizije »uravnote�enega/partnerske-
ga« upravljanja, ki je/bo vsekakor
nujna in bi se je zato veljalo lotiti brez
nepotrebnega odlašanja, kljuènega
pomena predvsem dve kljuèni sis-
temski spremembi, in sicer:

1) Ustrezno obliko voljenih de-
lavskih predstavništev za obravnava-
no podroèje, tj. bodisi svete delavcev
bodisi vsaj delavske zaupnike za var-
nost in zdravje pri delu, je treba sis-
temsko uveljaviti kot (pogojno)2 »ob-
vezno« sestavino formalne uprav-
ljavske strukture na temeljni ravni up-
ravljanja VZD prav pri vseh deloda-
jalcih z doloèenim minimalnim šte-
vilom zaposlenih tako v javnem kot
tudi v zasebnem sektorju brez izje-
me.

2) Delavcem oziroma voljenim
delavskim predstavništvom je treba –
v obliki pravice do »soodloèanja s

soglasjem« o vseh kljuènih vpraša-
njih VZD – sistemsko priznati status
vsestransko enakopravnih part-
nerjev delodajalcem pri upravljanju
tega podroèja.

9. Naloge in odgovornost
svetov delavcev na podroèju
VZD

Glede na vse predhodno izpo-
stavljene ugotovitve uèinkovito delo-
vanje sveta delavcev na podroèju
varnosti in zdravja pri delu, za kate-
rega je ta odgovoren delavcem, ki so
ga izvolili, zahteva dosledno in stro-
kovno izvajanje naslednjih kljuènih
nalog:

1) Permanentno sistematièno
spremljanje in nadzor nad uresnièe-
vanjem predpisov in kolektivnih po-
godb.

2) Permanentno sistematièno
spremljanje in nadzor nad uresnièe-
vanjem Izjave o varnosti z oceno tve-
ganja ter avtonomno doloèenih var-
nostnih politik in ukrepov.

3) Ukrepanje prek inšpekcije dela
v primeru ugotovljenih pomanjklji-
vosti in nepravilnosti, èe jih deloda-
jalec na njihovo pobudo ne odpravi.

4) Aktivno anga�iranje v skupnih
posvetovanjih o vseh vprašanjih
VZD, katera je skladno z zakonom
dol�an zahtevati delodajalec.

5) Proaktivno/samoiniciativno
prouèevanje razliènih vidikov proble-
matike VZD in priprava pobud in
predlogov za izboljšave.

6) Sistematièno prizadevanje za
striktno upoštevanje tudi razliènih
strokovnih smernic, ki so usmerjene v
optimizacijo in ustvarjanje »nadstan-
dardne« ravni VZD, pri naèrtovanju in
izvajanju avtonomnih varnostnih poli-
tik in ukrepov pri delodajalcu.

7) Zagotavljanje vkljuèenosti de-
lavcev kot posameznikov v obravna-
vo vseh vprašanj VZD na njihovem
delovnem mestu in organizirano zbi-
ranje ter posredovanje njihovih po-
bud in predlogov za izboljšave.

8) Posredovanje prito�b ter pobud
in predlogov delavcev v zvezi z VZD
delodajalcu ter anga�iranje pri njiho-
vem konkretnem reševanju.

2 Beseda »pogojno« v danem kontekstu pomeni, da ni »obvezna« izvolitev delavskega predstavništva
sama kot taka, temveè je obvezna zgolj formalna iniciativa za njegovo izvolitev, se pravi, sklic zbora
delavcev, ki o tem odloèi. Èe ga ne sklièejo delavci na lastno iniciativo, ga mora sklicati delodajalec.

Posledice izstopa SD
iz èlanstva v skupnem
SD koncerna

Vprašanje:

Dva izmed svetov delavcev sta se
odloèila izstopiti iz »skupnega« sve-
ta delavcev kapitalsko povezanih
dru�b, oblikovanega na ravni kon-
cerna na podlagi doloèil 73. do 77.
èlena Zakona o sodelovanju delav-
cev pri upravljanju (ZSDU). Ali lahko
ta kljub temu še naprej legitimno de-
luje?

Odgovor:

Dilema, ki jo omenjate v vašem
vprašanju, izvira iz pravno malce pone-
sreèene dikcije doloèbe drugega od-
stavka 73. èlena ZSDU, ki se glasi: »V
svetu delavcev kapitalsko povezanih
dru�b sodelujejo predstavniki vseh ka-
pitalsko povezanih dru�b.« Ob strogo
jezikovni/gramatikalni razlagi zakona bi
namreè iz nje res lahko sledilo, da tak-
šen skupni svet delavcev (SSD) kon-

cerna lahko obstaja in deluje le, èe v
njem s svojimi predstavniki sodelujejo
sveti delavcev prav vseh kapitalsko
povezanih dru�b znotraj koncerna, v
nasprotnem pa ga ne bi bilo mogoèe niti
ustanoviti niti gaobdr�ati v funkciji

A zakon vedno »namerava tisto,
kar ustreza razumnemu preudarku«
(lex semper intendit, quod convenit
rationi), in nikoli tudi »ne namerava
nemogoèega« (lex non intendit impo-
sibile), zato je treba v danem primeru
uporabiti teleološko oziroma namen-
sko razlago zakona, po kateri so
citirano doloèbo mišljeni »vsi zainte-
resirani« sveti delavcev kapitalsko
povezanih dru�b. In sicer na podlagi
splošno priznane pravne logike, da
kdor ne �eli sodelovati pri odloèanju (v
danem primeru prek SSD), èeprav bi
imel to pravico, paè prepušèa odloèitev
drugim, oziroma, da nezainteresiranost
nekaterih za realizacijo doloèene za-
konske pravice, ne more prepreèiti
uresnièevanja te pravicevsemdrugim.

Glede tega je popolnoma jasna in
nedvoumna tudi sodna praksa, kon-

kretno v sodbi Višjega delovnega in
socialnega sodišèa, opr. št. X Pdp
526/2018, katere jedro se glasi: »Do-
loèila 73. èlena ZSDU ni mogoèe razla-
gati na naèin, da imajo predstavniki
vseh kapitalsko povezanih dru�b
obveznost sodelovanja v svetu delav-
cev kapitalsko povezanih dru�b (SD
KPD), temveè imajo zgolj to pravico in
mo�nost. Èe se eden od svetov delav-
cev odloèi, da ne �eli veè sodelovati v
SD KPD, ta odloèitev ne more biti v ško-
do preostalim predstavnikom kapital-
sko povezanih dru�b, ki sodelujejo v SD
KPD. V nasprotnem primeru bi zgolj en
svet delavcev kapitalsko povezanih
dru�b lahko namerno ali nenamerno
onemogoèal povezovanje in ustano-
vitev SD KPD in s tem prepreèil uveljav-
ljanje te pomembne soupravljalske pra-
vice, kar pa ni mogel biti namen zakono-
dajalca.«

Odgovor pripravil:

dr. Mato Gostiša

VPRAŠANJA – ODGOVORI






